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¥ APRENDER A APRENDER, O EL NUEVO
PARADIGMA EN LA FORMACION INTEGRAL

CARLOS ABEL ROSSO ACUNA
Ph.D. en Espafiol, Universidad de Wisconsin, Master of Ants, Universidad de Harvard. -
Licenciado en Filologia e Idiomas, Universidad Pedagégica de Tunja.
Diptomado del Instituto Lingliistico Colombo Americano.
Profesor Universidad del Valle. ICESI. Docente-Autor.

En el articulo se plantea la necesi-
dad de redefinir lo que hasta hoy he-
mos aceptade como educacion y se
propone la concepcion de “aprender
a aprender” como el paradigma en el
cuat se estaria respondiendo a la mi-
sién de formar integralmente.

La educacién es un tema tan atrac-
tivo y ademds tan amplio que desde
cualquier punto de vista nos atrae para
tener que y poder decir algo. En es-
pecial cuando hemos sido educados
¥ sometidos a experiencias en las que
muchas veces son mayores las que-
jas que los buenos resultados. Los
defectos de una mala educacién, las
fallas de los educadores, los desacier-
tos de los sistemas educativos confir-
man, unos mas que otros, las razo-
nes por las que el trabajo de educar
resulta ser una tarea en el mayor ni-
mero de casos mal tratada.

He sido por més de treinta afios un
profesor de idiomas y de literatura en
colegios de bachillerato en un comien-
z0 y luego en cursos de pregrado y
postgrado en la universidad. He dado

conferencias sobre estos temas con
la certeza de no haber sido compren-
dido en muchas ocasiones y en otras
de haber contribuido con mi experien-
cia a ver en el oficio mas ingrato una
actividad lidica que no hemos apren-
dido a valerar. En estos 1iltimos tres
anos he tratado de penetrar en ia com-
prension de la cultura para encontrar
en ella las graves fallas de la educa-
¢ién en nuestro medio. Posiblemente,
quienes hayan sido oyentes de este
discurso han encontrado la gran irri-
tacion que produce la falta de sentido
y de creatividad en nuestros planes de
estudio. Asi mismo se habran dado
cuenta de lo facil y cdmodo que resul-
ta estudiar en un medio en el que los
objetivos que se aspiran lograr ape-
nas preparan a la gente para la finali-
dad mds inmediata: ganar un salario.

Y habiendo dejado resbalar mis
emociones, quizas algunos hayan po-
dido darse cuenta de las incalculables
contradicciones que se cometen cuan-
do de educar se trata. Sobre todo
cuando se necesita hacer diferente
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aquello que se ofrece y aquelic que
se recibe,

Aqui se puede hacer notar que se
trata de un problema de significacion,
puesto que es lo que en términos de
concrecion se espera lograr: significa-
dos. Y puesto que este es un tema de
amplia cobertura, apenas lo citamos
para constancia de la gran preocupa-
cién que nos embarga,cuando al pe-
netrar en el examen de fa educacién
ta observamos a distancia de su
semantica. Se puede, entonces, se-
fialar que las apreciaciones sosteni-
das en tomo al fenémeno educativo
tienen su alcance inevitable en el
modo como examinamos su significa-
do. Tal vez las definiciones que ds ella
se han hecho convengan desde la
ensefianza de fa poblacién joven has-
ta, si se quiere, el enmtrenamiento a los
animales, incluyendo los gusanos de
seda. Sin olvidar los procesos de pre-
paracién que se llevan a cabo con fi-
nalidades mas amplias y que tienen
que ver con [a manera de enfrentar la
vida; es decir, la instancia que hace
de la educacién su reconocimiento
cultural en los contrastes y formacio-
nes relativos a los conocimientos y a
las habilidades.

Tal como quisiéramos precisarlo
ahora, la dificultad de sefialar lo que
deseamos dar a entender por educa-
cién alcanza un grado de desconcier-
to en su comprension, porque asi
coma puede significar muchas cosas
también denota muy poco, casi hada.

Por lo general se habla en la direc-
cién de la formacion de la persona, y
dentro del tema que nos ocupa, de una
formacion integral. Educar estaria sig-
nificando primordialmente en este or-
den: formar integralmente. Cuando se
habla en este sentido, se cree que un
“hombre educado” es alguien que ha

pasado por los establecimientos edu-
cativos de renombre, que ha recibido
la instruccion mas selecta, que ha sido
entrenado para ser competente en los
campos de la especializacion, cuan-
do no, la persona que sabe de todo,
un libro abierto para cualquier inquie-
tud, un ideal de persona similar a los
hombres significativos del Renaci-
miento. Este modelo de perfeccion, si
lo miramos de cerca, no deja de ser
una utopia, una ilusion. Bien sabemos
que hoy no nos alcanzaria el tiempo
para abarcar, por mas capaces que
seamos, para estar al menos, mane-
jando una informacion actualizada.

La perfeccion educativa como el
hombre perfectamente educado no se
dan en nuestro medio, me atreveria a
decir que no existen. Y si buscamos
la excelencia, tal vez, nos referimos a
ella en cuanto a un modelo que nos
impide aproximarnos conservando las
distancias que los diferentes contex-
tos nos permiten. Ha sido tradicional
manejar este concepto en relacién con
los grupos sociales. De esta manera
identificamos sesgadamente la idea
de lo bueno y de lo mejor. Creemos
que sélo los que van a Oxford, a
Heildelberg, a Harvard, a MIT, al
Carnegie Melon, para citar apenas
unos nombres, representan el ideal de
lo que se quiere mostrar, En el fondo
y metaféricamente desarrollamos la
concepcion de lo que entendemos por
educacién sin tener en cuenta el hom-
bre, como ser. Mas bien, lo pensamos
como un sujeto que debe vivir expe-
riencias, una de ellas llegar a ser pro-
fesional. La pregunta correspondien-
te al orden de lo que se debe ensefar
y aprender, como hacerio y por qué
queda al margen. Interesa educar para
tener doctores, gente capacitada en
el papel, mas no enfa practica nien la
teoria.
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Esta diterencia se hace mas real
cuando identificamos la educacién con
su relacion especifica en la cultura de
los pueblos. Es esta ia idea que nos
ocupa, sobre todo, porque el signifi-
cado de lo social y profesional respec-
to a los grupos necesita interpratarse
y simplificarse para dar cabida, en el
sentido mds amplio, al fenémeno edu-
cativo que abarca toda la vida y a toda
la sociedad. La cultura, como el con-
junto de sistemas simbdlicos, que for-
man &} caracter y el desarrollo de los
poderes, nos sefala la tarea difici
para anteponerla a las instituciones
educativas actuales. Un ejempio vali-
do de esta intencidn se puede mos-
trar en lo que se establece como filo-
sofia del «ces1 que en uno de sus prin-
cipios indica: “(icesi) cree en el respe-
to a las libertades y en el mejor estar
social dentro del marco institucional
(participativo) y democratico que rige
el pais”.

Lo cual puede interpretarse como
la afirmacién de reconocimiento a los
roles que intervienen en la condicion
de ciudadania en un manejo democra-
tico y la capacidad de observar en un
desarrollo satisfactores que conduz-
can a mostrar con la educacion el in-
cremento de facultades para gustar de
un modo de vida. Pero, si bien todos
podemos estar de acuerdo con el jui-
cio de aceptar la democracia como el
mejor objetivo en una sociedad, has-
ta donde puede ser cierto y acreditable
aquello de estar con el “maximo de
responsabilidad combinada con el
maximo de libertad individual™, que es
como se podria observar en su
aplicabilidad lo democratico-la respon-
sabilidad implicada en la libertad y vi-
ceversa. En este aserto lo que se pro-

1. T.8. Ewor, To Chticize The Critic, New York,
Farrar, Straus and Giroux, 1965, pag. 71,

pone como principio tendria una cul-
minacion clave si en ¢l correspondien-
te modo de aplicar la educacién se
lograra cumplir al menos con la com-
prensioén de lo democratico, sin con-
tradicciones. Cre¢ gque 'a educacién
como cultura debe asumir la esencia
democratica en lo que hoy concebi-
mos al respecto. No es la forma de
gobierno Onicamente, dsbe ser ol
‘ethos™ comun, la imagen de lo que
respondemos emocionalmente, aun
en los aspectos mas privados de la
conducta.

Si comprendemos que se educa
para la democracia, estd acordado
que hay una concepcién que se com-
parte en el sentido de apreciar lo que
se distingue como tal; reconociendo
ademas que es a través de los esfuer-
zos intelectuales, morales y persona-
les como se traduce el valor de dicha
formalidad. Sin embargo, vale la pena
sefialar que nadie es educado para
tener un rol sn una democracia, en la
que debe adaptarse a su rutina. Debe
educarse para aprender a criticar su
propia democracia, para reconocer las
diferencias, los cambios y las condi-
ciones que ayuden a mejorarla. Edu-
car para la democracia no es enton-
ces una labor simple. Es compleja y
dificil, por lo tanto casi que imposible
de llevarse a cabo en un medio en el
que apenas se sobrevive,

De otra parte, al tratar de las actitu-
des para gustar de un modo de vida,
estariamos considerando la sociedad.
Rara vez se piensa en el tipo de tra-
bajo en la sociedad en la que nos gus-
taria vivir. Por lo general, la aspiracién
es hacia el bien en términos platéni-
cos, discutidos hoy por la idea de bien-
estar. Mas, si creemos que la educa-
cién es en parte el proceso de adap-
tacién que los individuos tienen que
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conformar para vivir en sociedad, es
més complicada la tarea que debe cla-
rificar de entrada la misma idea de
sociedad. Si se trata de una sociedad
en descomposicién como puede ser
la actual al juzgar los diversos grados
de corrupcién encontrados, ¢cudl es
la educacién que se puede diseiiar?
Tal vez es en estas circunstancias
cuando los educadores no tienen en
mente soluciones curriculares. Pero,
mientras no hagamos de esas reali-
dades puntos importantes para nues-
tra tarea de educar, la educacion serd
apenas la rutina por definir,

Lo que es motivo de comdn acuer-
do, al pensar en una sociedad plural
come la nuestra, es lo que se estable-
ce como la instruccién para la mente
y el cuerpo. No obstante, nos faltaria
claridad sobre ef porqué de la educa-
cién hasta no encentrar una razén que
nos sustente para qué debemos ser
diestros. Porque es el propésito de la
educacién lo que resulta conflictivo, En
su conformidad esta expresa una filo-
sofia escondida, una politica o un sen-
timiento religioso que no se puede
evitar. Y tiene que ver con la pregunta
por el hombre, que es a la vez una
condicion para redefinir el porqué de
la educacion.

APRENDER A APRENDER

Aunque resulta facil comprender
por que los cambios en los planes edu-
cativos y las reformas sin trascenden-
cia han sido ineficaces en el pais, he-
mos sido, de otra parte, testigos de
como los problemas de la educacion
siguen siendo los mismos, y algo peor,
no se ha resuelto en sus condiciones
minimas casi nada. La situacién caé-
tica como se piensa de la escuela ac-
tual es apenas un reflejo de nuestra
forma de pensar. Las limitaciones de

los educadores, de la estructuracion
de los estudiantes y la poca participa-
¢idn de la gente en su estudio se rela-
cionan con la falta de conviceidn y con
la carencia de intenciones. No hemos
sentido la educacién con un animo
universal. La propia universidad, que
seria el mejor ejemplo por su defini-
ctén, es la mas distante en cuanto a
esta conciencia que canaliza el fun-
damento de los principios y valores.

Sin embargo, hay mas de una ra-
z6n para esperar la transformacién.
Por lo visto, ha comenzado en algu-
nas universidades a gestarse en fa-
vor de la ensenfanza el desarrollo de
pautas y experiencias que empiezan
a conducir tanto la investigacién como
la flexibilidad curricular hacia un cam-
bio de paradigma que va mas alla de
los contenidos y concede importancia
a los contextos.

Dentro de este orden se aspira a ir
mas alla de la abstraccidn en la bus-
queda de sentido, sin utilizar los
fraccionamientos mentales que tanto
mal han acarreadoe por las formas de
ensefanza.

Con ef aprender a aprender se as-
pira a penetrar en un mundo que ha
cambiado en su totalidad las formas
de conocer. Ya no se requiere domi-
nar contenidos de libros y aprender los
trucos del oficio correspondiente. Hoy
se han quebrado las fronteras artifi-
ciales del conocimiento que marcaban
las distancias entre las disciplinas y
con las informaciones nuevas se esté
construyendo un sentido de congruen-
cia en que no se trata de modificar tex-
tos ni retocar programas Unicamenta.
Se aspira a construir un nuevo para-
digma que oriente en la medicién de
la realidad y centre su atencidon en la
capacidad de los seres humanos para
trascender. Como lo sefala Marilyn

1 21 |00
JCES! o

Ferguson: “En la educacion transper-
sonal se incita al aprendiz a que se
mantenga despierto y auténomo, a
que cuestione y explore todos los rin-
cones y rendijas de la experiencia
consciente, a que indague el sentido
de todo, a que pruebe los limites de lo
externo y compruebe las fronteras y
profundidades de su propio ser”.?

El nusvo paradigma nos hace inte-
resar mas en la naturaleza del apren-
dizaje y muy poco en los métodos de
instruccién. Le da al proceso de apren-
dizaje la mayor atencion para poder
observar las transformaciones que tie-
nen lugar en nuestro cerebro cada vez
que adquirimos informaciones nuevas,
al igual que cuando dominamos ctra
habilidad. Se constituye en la gran
ayuda para el estudiante porque fo-
menta la autonomia, la flexibilidad, el
pensamiento divergente, la franqueza
y el desacuerdo. De otra parte, permi-
te ol empleo de la imaginacion, de los
sentimientos, del suefio, de las expe-
riencias interiores como contextos del
aprendizaje.

Aligual que el aprender a aprender
ayuda en la formacién integral del es-
tudiante, impulsa ademas la transfor-
macion del docente. La estructura je-
rarquica y autoritaria cede en un nivel
de igualdad para que estudiantes y
profesores se piensen rmas comao per-
sonas, como seres humanos, lejos de
advertir la pertinencia de los roles que
los deben identificar. En este sentido,
el docente es un aprendiz mas que
participa con su capacidad en su dis-
posicidén para el cambio en los estu-
diantes. Respeta ademads la autono-
mia del alumno y tratard de ser mas
util en la formulacion y solucién de sus

2. Laconspiracién de Acuario, Buenos Aires, Tro-
qusl 5.A., 1991, pagina 330.

preguntas que en la exigencia de las
“respuestas correctas”.

El docente se constituye en un
agente del aprendizaje que ayuda al
descubrimiento y al fomento de lo
novedoso, de lo posible en las ideas.
Asi mismo, a dejar caminar, a recono-
cer sus errores y a permitir visiones
de mundos diferentes de los que él tie-
ne.

No se pretenderia poner en practi-
ca este huevo paradigma sin dejar de
pensar en la necesidad de innovacion
que esto genera. Sabemos que para
estar a tono con el ttempo que se ave-
cina, con los cambios que se espe-
ran, debemos adecuar nuestra capa-
cidad de sintetizar y de detectar es-
tructuras si aspiramos a una compe-
tencia en el siglo que viene. Los cam-
bios que se operan diariamente en la
ciencia, en la vida misma, hacen que
la cultura sea cada vez mas comple-
ja. Quizd no somos lo suficientemen-
te conscientes para advertir la canti-
dad de modificaciones diarias y de
revisiones cotidianas con que se nos
multiplica la realidad. Lo cierto es que
no podemos negar que esto esté pa-
sando, porque son hechos que estan
ahi, al frente de nosotros. Necesita-
mos entonces aprénder a vivir en me-
dio de las incertidumbres que nos de-
para dicha realidad, sin miedo a los
riesgos que implica innovar. Se nece-
sita también educar para encontrarle
sentido a fa libertad ideal, que nos
permita obtener estrategias que facili-
ten la presencia de fa imaginacion, la
espontaneidad, la curiosidad y todas
aquellas facuitades que admiten el
mayor de los intereses por el tema de
la creatividad.

Algo que hemos aprendido, por ha-
ber estado un buen tiempo dedicados
a esta tarea de educar, se resume en
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el siguiente aserto: “La educacion no
puede reformarse a base de decrstos”.
Esto explica el fracaso de tantos
“revolcones” sin medida que han con-
ducido a mayores desconciertos y a
muy poces resultados. En oposicién
a la frase citada creo que es factible
una transformacion de la educacion
cuando ésta afecla a los docentes. En-
tonces, no sdlo es posible sino real,
porque es cuando se alcanza la con-
cepcion del nuevo paradigma para el
aprendizaje. Aprender a aprender
como el modelo en la formacion inte-
gral es el cambio en la actitud, en la
conducta, en la estructura mental del
docente que acostumbrado a hablar
debe ahora escuchar a sus alumnos
y ensefiar con mas carifio. Aqui esta
la esencia de lo que esperamos ver
transformado. En si estimamos que la
educacidn transforma la cultura, pero
s0lo es posible en la medida como los
docentes sean objeto de la transfor-
macion. Somos los responsables de
dar vida o de quitarla en el proceso de
aprendizaje. Es este el gran reto y la
verdad inocultable. Nada se logra con
cambios curriculares si los docentes
no cambian su modo de encarar lo que
es la tarea educativa. Y esta demos-
trado que los estudiantes aprenden de
los profesores que son creativos, ami-
gables, espontaneos, que valoran y
conciben la participacién de los estu-
diantes con el mayor de los entusias-
mos.

16
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Aprender a aprender as Ia revisidn
del concepto de educacién que su-
puestamente nos prepara a ser profe-
sionales, que nos enseha a ser ciuda-
danos, que nos encamina en la bus-
gueda de la perfeccién. Es un cambio
de perspectiva casi total que nos debe
permitir ser mds tolerantes, mas cons-
cientes, mas dispuestos a fa aprecia-
cion del mundo y de su conocimiento
¥ por supuesto mas productivos.

Con este nuevo paradigma pensa-
mos en |os nuavos programas, en los
nuevos circulos para el siglo xx. No-
sotros como un pais en via de desa-
rrollo podremos avanzar e ir adelante
de otros paises con iguales desven-
tajas si acondicionamos los conoci-
mientos en la via educativa que haga
nuestra produccion més efectiva. Sien
los comienzos de la revolucion indus-
trial la ventaja comparativa de una
nacién dependia de sus recursos con
que habia sido premiada, las materias
primas de la nueva economia son la
educacion, la informacion y el conoci-
miento que se corresponden como las
obras de la propia nacién.

Aprender a aprender responde
como proceso de la educacion a la
inquietud planteada y traduce la sin-
tesis que unifica la imaginacién, la
creatividad y el riesgo.

v GERENCIA ESTRATEGICA CON EL ENFOQUE
DE CALIDAD TOTAL

FELIX MATIZ PINZON
Ingeniero Quimico, Universidad Nacional de Bogota. Magister en Ingenieria Industrial
y Sistamas, Universidad del Valle. Asesor en Sisternas.
Profesor Universidad del Valle, ICESI. Docente - Autor.

Una de las principales tareas de la
gerencia es la de optimizar la utiliza-
cidn de los recursos de que dispone
para lograr los objetives de la organi-
zacién, labor que comienza con el pro-
ceso de toma de decisiones, las cua-
les caen en tres categorias: estratégi-
cas, administrativas y operativas.

Las decisiones estratégicas, esto
es, las pertinentes a la direccion de la
empresa en el largo plazo, tienen que
ver principalmente con aspectos re-
lativos a la seleccién de la mezcla de
productos y servicios, sus respectivos
mercados y la forma de atenderlos.
Las preguntas claves son: ;Cuales
son los objetivos y metas de la com-
paiia y cudl la estrategia para lograr-
los? ¢Deberia la empresa buscar la
diversificacion? ;En qué areas? ;Qué
tan vigorosamente? ,Como deberia
desarrollar y explotar la actual posi-
cién del producto en el mercado?

Decisiones “estratégicas” no quie-
re necesariamente decir “importan-
tes”. Hay decisiones de operacién mas
importantes que algunas estratégicas.

Las decisiones administrativas tie-
nen que ver con estructurar los recur-
so0s de la firma de tal forma que se
cree el maximo potencial de ejecucidén.

Tienen que ver con la estructura de
autoridad y relacion de responsabili-
dades, flujo del trabajo, localizacién de
medios, adquisicion y desarrollo de los
recursos, desarrollo y entrenamiento
de personal, y financiacién y adquisi-
cion de equipos, entre otras.

Es cierto que la estructura sigue a
'a estrategia, pero la estrategia impo-
ne a la estructura, entre otras cosas,
organizar la administracion de ia em-
presa de tal forma que se logre un
adecuado balance de asignacién de
recursos para sopoitar las decisionas
estratégicas y operativas.

Las decisiones operativas absor-
ben el grueso de la energia y aten-
cibn de la gerencia.

Su objetivo es maximizar las utili-
dades de la operacién. Las principa-
les areas de decisién son; asignacién
de recursos (presupuesto), programa-
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cién de la operacién, supervision de
la ejecucion y aplicacién de acciones
de control.

Para atender estos tipos de deci-
siones, la adminigtracion de Calidad
Total esta estructurada con tres com-
ponentss basicos: Administracion dia-
ria, Administracion interfuncional y
Administracion estratégica. En este
articulo nos ocuparemos de esta Ohi-
ma.

QUE ES ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

Es ol proceso a través del cual la
administracion establece la direccién
alargo plazo de la organizacion. Para
ello debe:

1. Definir el negocio y la vision.

2. Establecer los objetivos estratégi-
cos y las metas.

3. Formular la estrategia (plan de ac-
¢ién) para alcanzar los objetivos.

4. Implementar y ejecutar el plan es-
tratégico.
5. Evaluarla ejecucidn y formular las

E! objetivo de la Planeacidn Estra-
tégica tampoco es eliminar los riesgos
ni minimizarlos. Su finalidad es ase-
gurar que se tomen os riesgos correc-
tos en el momento oportuno.

El tridangulo estratégico

Cuando se elabora cualquier plan
empresarial deben tenerse en cuenta
los tres principales actores de una
estrategia competitiva; la Compaiiia
(entendida ésta como los accionistas
y su alta gerencia), el Cliente y los Co-
laboradores.

Cada una de estas “3C" estratégi-
cas es una entidad viviente con sus
propios intereses y objetivos y del ade-
cuado balance y satisfaccién de esos
intereses y objetivos depende en Ulti-
mas el éxito de la empresa. Por esto
se le denomina el Triangulo Estratégi-
co. {(Figura 1).

Cuando se observan estos tres ele-
mentos en el contexto amplio del mer-
cado, se tienen relaciones como las
mostradas en la Figura 2. En este caso
se muestran tres compafiias {con sus

vez, tieneh su propio grupo de cola-
boradores. Ellos, como personas, tie-
nen también sus propias aspiraciones
y muy probablemente los mismos va-
lores, pero, de acuerdo con las posi-
bilidades e intereses de sus compa-
filas, tienen distintos niveles y pers-
pectivas de desarrollo, por lo cual su
desempeiio es diferente. Por otra par-
te, cada compaiiia estd tratando de
satisfacer al mismo grupo de clientes
y sélo aquella que desarrolle mejores
estrategias en funcién de esos clien-
tas y que contrarreste las de tos com-
petidores sera la que gane la batalla
del mercado.

Ahora, las empresas para satisfa-
cer los intereses propios y las necesi-

COLAB. 2

CIA. 1 O-\ CIA. 2
|

tecnologia; pero es su grupe de co-
iaboradores el que lleva a la practica
las estrategias, y dependiendo de su
labor éstas seran mas o menos exito-
sas. Por esta razdn, el plan estratégi-
co debe considerar los tres elemen-
tos del Triangulo Estratégico: los inte-
reses de la compafia (accionistas y
alta gerencia), de los colaboradores y
de los clientes,

De esta forma, la tarea del grupo
de Planeacién Estratégica consiste en
lograr el mejor desempeiio de la em-
presa en los factores claves del éxito
del negocio en relacidn con la compe-
tencia, combinando adecuadamente
sus puntos fuertes con las necesida-
des de los clientes y alcanzando si-
multdneamente un excelente desarro-
lio del recurso humano que haga fac-
tible ios dos aspectos anteriores y, por
lo tanto, garantice la permanencia de
la empresa en el largo plazo.

EL PROCESO

DE PLANEACION ESTRATEGICA
En ia Figura 3 se muestra el proce-

so general. A continuacién se descri-

medidas correctivas. propios intereses y valores) que a su ] Clientes be brevemente cada uno de los sle-

Los tres primeros pasos constitu- COLAB. 1 mentos.
yen el proceso de Planeacidn Estra- ' e . La definicion de la misién del nego-
tegica. . [ cio es la respuesta a la pregunta: SEn

La esencia de la Planeacion Estra- COMPANIA qué negocio estamos? Esta expresa-
tégica es organizar, de una manera COLAB. 3 da como una descripcion amplia de
disciplinada y sistematica, las tareas los productos, mercados, cobertura
que la administracion tiene que eje- geogréfica de los negocios y la forma
cutar para guiar a la organizacién ha- CIA. 3 como busca posicionarse en el mer-
cia un futuro estable. En este sentido, Figura 2 cado. A partir de esta descripcién se
¢l objetivo de la Planeacion Estratégi- - definen las unidades estratégicas de
ca es definir los objetivos a largo pla- COLABO- & mi’ﬁ:‘:f::g:;egim negocio (UEN) sobre las cuales se
zo de la organizacion y la manera de RADORES hace todo el andlisis posterior.
lograrios. Debe tenerse presente que A la luz de la misidn se enuncia la
la Planeacion Estratégica no preten- Fi dades de los clientes no sélo generan  visién, con un horizonte de 3 a 5 aios,
de predecir el futuro ni tomar decisio- Element '9‘:;':' }'ﬂ snaul ideas y desarrollan estrategias sino  respondiendo las siguientes pregun-
nes futuras, sino tomar decisiones con mrl".:':t:at ecico ngulo que hacen los aportes de capital re- tas: ;Qué esperan los accionistas?
impacto en el futuro. gi¢ queridos para comprar o desarrollar  ;Cudl es la posicidn en el mercado
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Figura 3. El proceso de Planeacién Estratégica

que se quiere tener? ;,Cémo se quie-
re que los clientes y la sociedad per-
ciban la empresa? ; Qué esperan los
clientes de la empresa? ;Qué espe-
ran los colaboradores de la empresa
y como se quiere que ellos estén?

El analisis de la industria proporcio-
na ol marco para identificar sistemati-
camente la atractividad del sector in-
dustrial en el cual la empresa se des-
envuelve, las fortalezas v debilidades
frente a los requisitos de ese sector, y
las oportunidades y amenazas que alli
se presenten.

El analisis del medio ambiente, so-
cial, politico, econémico, tecnolégico
y demografico permite identificar fac-
tores externos a la industria que plan-
teen oportunidades o amenazas para
la empresa.

El andlisis de la competitividad tie-
ne por objeto identificar ias fortalezas
y debilidades en los factores claves de
éxito (FCE) frente a la competencia.

Los FCE son los principales deter-
minantes dei éxito competitivo y finan-
ciero. Constituyen un nimero limita-
do de dreas en las cuales los resulta-
dos, si son satisfactorios, aseguran el
desempefio competitivo exitose de la
empresa. Apuntan a las cosas en que
la empresa debe concentrarse, las cla-
ses especificas de habilidades que
son necesarias y a los aspectos de la
operacion interna que son mas crucia-
les. Son la piedra angular para cons-
truir la estrategia. Varian de industria
aindustria y con el tiempo. La ventaja
competitiva se construye sobre uno o
varios de esos factores.

Los tres andlisis anteriores propor-
cionan los elementos para definir las
Estrategias de negocio.

El Andlisis del cliente, para identifi-
car sus requerimientos y expectativas
Y cruzarios con los procesos intemnos

de la empresa. Proporciona los ele-
mentos para definir las Estrategias de
satisfaccién del cliente.

El desempenio de la estrategia ac-
tual y el Andlisis de las funciones de
la empresa, son la base para identifi-
cary evaluar las fortalezas y debilida-
des organizativas de las dreas funcio-
nales de la empresa: gerencia, merca-
deo, finanzas, operaciones, investiga-
cidn y desarrollo.

ElAndlisis del recurso humano pro-
porciona los elementos para definir la
Estrategia del desarrollo del recurso
humano.

La formulacién de la estrategia con-
siste en desarrollar una respuesta
amplia a la pregunta de cémo la em-
presa va a competir para, a partir de
alli, definir cudles deben ser los obje-
tivos y politicas {metas y medios) ne-
cesarios para alcanzar la vision. La
guia méas amplia para este proceso
esta en términos de utilizar las forta-
lezas y minimizar las debilidades para
aprovachar las oportunidades y con-
trarrestar las amenazas de su ambien-
te.

Una vez definidos los objetivos es-
tratégicos anuales por parte de la alta
gerencia, éstos deben ser desplega-
dos a toda la organizacién para que
en cada departamento o seccién se
definan las acciones especificas con
que cada uno contribuira al logro de
2508 objetivos. Esto se obtiene me-
diante la aplicacién de la Administra-
¢ion por politicas,

Finalmente, se consolidan todas las
acciones en los documentos conoci-
dos como Pian estratégico y Plan
operativo, para los cuales se slabo-
ran los respectivos presupuestos,

A continuacién se describen con
mas detalle los tres slementos que
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Calidad Total aporta al nuevo proceso
de planeacién estratégica.

ANALISIS DEL CLIENTE

El éxito de cualquier negocio de-
pende en gran parte de |a satisfaccion
de sus clientes y ésta es una respon-
sabilidad que compete a todas las
personas de la organizacién, La idea,
generalmente aceptada, es que la
empresa fabrica productos, psro lo
que reaimente debe producir son clien-
tes satisfechos. Los productos son el
medic para obtener clientes satisfe-
chos, Si los productos o servicios no
satisfacen al cliente, la empresa no
encontrard a quién venderle y dejara
de existir.

€l éxito, por lo tanto, no depende
s6lo de la capacidad para fabricar pro-
ductos o prestar servicics, sino tam-
bién de la capacidad para producir
clientes satisfechos. Por lo tanto, ¢l
objetivo del Analisis del cliente es iden-
tificar los factores criticos que éste tie-
ne en cuenta en el proceso de selec-
cién y compra de un producto o servi-
¢cio, mediante la recoleccion y tabula-
cién sistematica de la informacion per-
tinente a sus necesidades y expecta-
tivas.

Para el éxito de la gestién estrats-
gica es necesario comenzar por iden-
tificar los diferentes tipos de clientes,
0 sea, todos los que se benefician de
una u otra manera cen los productos
O servicios que se prestan. General-
mente toda empresa tiene simultdnea-
mente varios tipos de clientas exter-
nos que van desde la comunidad en
general y las agencias gubermamen-
tales hasta el consumidor final, pasan-
do Iégicamente por toda la cadena de
distribucidn. Es necesario porlo tanto
identificar claramente a cada uno de

ellos porque generalmente también
esperan algo diferente,

En segundo lugar, oir al cliente im-
plica tener una estrategia integral den-
tro de la empresa que incluye: facili-
dades de acceso para manifestar sus
inquietudes, sistemas de manejo de
quejas y reclamos, paneles ¢on gru-
pos de clientes para identificar sus
areas sensibles, encuestas de satis-
faccion, grupos de enfoque con los
empleados que tienen accaso directo
a elles, todo dentro te un sistema in-
terno de informacion que permita fi-
nalmente a la empresa saber si esta
¢ no cumpliendo con los estandares
de servicio que garanticen su satisfac-
cion.

Una vez instaurado este sistema de
informacion, se comienza por identifi-
car los requisitos secundarios de cada
grupo de clientes recopilandoe todas las
“frases” o “comentarios” que sellos
hacen a las personas de la organiza-
cién con quienes tienen contacto. De
esta forma se tendra gran cantidad de
frases de “lo que el cliente dice”. El
paso siguiente consiste en convertir
“lo que el cliente dice” en lo que “e!
cliente quiere”. Esto se hace usando
las técnicas de afinidad, para liegar a
un niimero reducido de requisitos pri-
marios.

ldentificados los requisitos prima-
rios se debe encuestar a los clientes
para que asignen a cada requisito el
nivel de importancia que tiene para
ellos y simultadneamente indiquen el
nivel de satisfaccion actual tanto con
la empresa como con los principales
competidores,

Luego, combinando los niveles de
importancia que los clientes asignan
a cada requisito primario, su nivel de
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satisfaccién actual y el nivel de satis-
faccion relativo con los competidores,
se define el énfasis que la empresa
quiere dar para diferenciarse de la
competencia y la mejora que se quie-
re realizar,

Finalmente, y ésta es la parte mas
importante, se identifican los procesos
intemos que llevan a lograr los requi-
sitos primarios, se entrecruzan en una
matriz para identificar el impacto que
cada proceso tiene sobre cada reque-
rimiento y asi determinarlos procesos
que se deben mejorar prioritariamente,

ANALISIS DEL. RECURSO HUMANO

Cada vez es mas frecuente oir: “sl
principal recurso de una empresa es
Su recurso humano”, pero la mayoria
de las veces sdlo son palabras y bue-
nos deseos. Para hacer cierta esta
expresién, es necesario considerar
dentro del proceso de Planeacion Es-
tratégica las acciones que la empresa
ejecutara para el desarrollo estratégi-
¢o del recurse humano y lograr de esta
manera el balance completo def Tridn-
gulo Estratégico, como se mencions
al principio,

Requisitos secundarios
(Lo que el cliente dice)

Requisitos primarios
{Lo que el cliente quiere)

Cada vez gue llamo me dan una res-
puesta equivocada.

Ayer me dijeron algo distinto.
Cuando llamo siempre me pasan a
varias personas y nadig sabe dar (a
respuesta.

Yo siempre llamo a la f4brica pues en
las oficinas nadie da razdn de nada.

* Respuestas precisas a preguntas.

* Elmes pasado la factura estaba inco-
rrecta.

+ Se equivocaron nuevamente en los
célculos.

* La cantidad facturada no fue la que
recibf.

* Ladireceion de envio estaba incorrec-
ta.

* Facturas correctas,

ADMINISTRACION
POR POLITICAS

Este sistema tiene su origen en la
metodologia japonesa “Hoshin Kanri”,
término que fue traducido inicialmen-
te como “Despliegue de Politicas”. Sin
embargo, la expresién mas comun-
mente usada es “Administracién por
politicas” para contraponerio a la “Ad-
ministracién por objetivos”.

Es un sistema para fijar, a partir del
plan estratégico a largo plazo, los ob-
jetivos y politicas estratégicas admi-
nistrativas y operativas anuales de la
alta direccion y luego desplegarlas a
toda la organizacion para que en cada
departamento o seccion se defina la
forma y metas particulares con que
cada uno de ellos va a contribuir al
logro de esos objetivos. En este con-
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texto, politica significa una meta y
unos medios para lograrla.

El despliegue es el proceso por
medio del cual toda la organizacion
conoce, participa y trabaja en el cum-
plimiento de los planes estratégicos.

VENTAJAS DE LA
ADMINISTRACION POR POLITICAS

1. Permite establecer una estruc-
tura sistematica y efectiva para divul-
gar las politicas generales a largo y
corto plazo, desde la alta gerencia
hasta los supervisores y trabajadores,
lo cual asegura su cumplimiento.

2. Los conceptos de participacion
y compromiso de los empleados se
convierten en realidad, y éstos se sien-
ten parte activa e importante en las
funciones gerenciales de la empresa.

3. Contribuye al desarrollo del re-
curso humano porque:

Cada departamento define su pa-
pel y responsabilidad.

Cada gerencia crea ideas para el
logro de los objetivos, y asi, precisa
automotivarse para el logro de objeti-
vos mas altes.

Cada gerencia se da cuenta per-
manentemente del estado de sus lo-
gros.

4. Al implantarse, la capacidad de

predecir y de responder a cambios se
mejoran,

COMO OPERA EL DESPLIEGUE

Una vez definidos los objetivos es-
tratégicos anuales, el procedimiento
es el siguiente:

1. Se definen las estrategias (acti-
vidades basicas) necesarias para lle-
var a cabo el objetivo.

2. Se descomponen de acuerdo
con la estructura organizacional.

3. Se distribuyen los subslementos
de las actividades a las diversas dreas
de la organizacién.

4. Cada drea determina sumeta y
debe trazar y desarrollar 1os planes
para lograr los objetivos asignados.

De esta forma, los planes son trans-
mitidos a los niveles inferiores de la
organizacién, descomponiéndose en
cada nivel de la jerarquia hasta que
alcancen &l punto donde las acciones
a ejecutar aparezcan con claridad.

Entonces, entre las personas res-
ponsables de ponerlos en practica, se
decide qué recursos se requieren y los
cronogramas a seguir. Las acciones
planteadas se documentan con el
mayor detalle posible para asegurar-
se de que sean comunicadas con pre-
cisién.

Al definir las acciones se deben te-
ner en cuenta 10s siguientes aspectos.

+ Se debe establecer la diferencia
entre lo que debe hacerse y lo que
seria agradable o ideal hacer. Los
recursos sonlimitados y esimposi-
ble hacer todo 10 que nos gustaria
que se¢ hiciera,

» Aglarar las restriccionss sobre los
recursos disponibles (personas,
dinero, materiales y equipo} e in-
vestigar los métodos factibles con
asas restricciones. El método que
se considere méas factible, después
devarias evaluaciones, seraelque
se implemente.

» Se deben disefiar los métodos de
seguimiento para verificar y eva-
luar si las acciones se estan gjecu-
tando y son efectivas o para incor-
porarios ajustes que seannecesa-
rios.

» Se debe buscar un buen balance
entre las metas y los recursos. Es
contraproducente fijar metas que
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no se pueden alcanzar por falta de
recursos.

¢ losrecursos materiales son gene-
ralments limitados, pero las capa-
cidades humanas nolo son. Como
el mejoramiento siempre es posi-
bie, se debe buscar constantermen-
te el desarrolio de las capacidades
de las personas.

Para que los planes sean imple-
mentados en forma adecuada son
necesarios los siguientes pasos:

Asegurar que el departamento res-
ponsable de llevar a cabo las ac-
ciones sea totalmente consciente
de la necesidad de éstas.

Proporcionar fa capacitacion o en-
trenamiento necesarios para eje-
cutar las acciones.

Asegqurarla planeacién de entrega
de los recursos para ol momento
adecuado.
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Cuande 1a empresa se enfrenta al
logro de su visién, es necesario con-
siderar cdmo se van a obtener los re-
sultados de posicidn competitiva en ef
mercado y satisfaccion del clients.
Parte fundamental de ese cémo son
las personas que van a ejecutar las
acciones previstas. Pero para poder
enfrentar retos cada dia mayores, las
personas deben estar preparadas
para afrontarlos no sélo desde el pun-
to de vista sicoldgico sino que también
deben disponer de los conocimientos
necesarios y suficientes para vencer
los obstécules y lograr las metas.

Muchas estrategias fracasan no por
haber sido mal concebidas o tomadas
a destiempo o porque no se hubiesen
apropiado fos recursos necesarios
para lievarias a cabo, sino simplemen-
te porque no ha habido quién ias eje-
cute bien y a tiempo.

Es frecuente ver como muchas
empresas planean perfectamente la
compra de equipos de la dltima tec-
nologia, se hacen todas las previsio-
nes y provisionss financieras, se

M
m

adecuan las areas para su funciona-
miento, se desarrolla el plan de
mercadeo para ofrecer a los clientes
los nuevos productos, pero sélo cuan-
do fas maquinas estdn instaladas
‘caen en la cuenta” de que el perso-
nal no estaba lo suficientemente ca-
pacitado para lograr la productividad
que de esos equipos se pueds obte-
ner. Ideas como “nuestra gente es muy
inteligente y aprenderan solos” o, “esa
méquina es muy parecida a las que
tenemos y ellos la pueden aprender
a manejar rapido” llevan a las empre-
sas a la situacion de miopia en el de-
sarrollo del recurso humano y las des-
tinan a no ser jamas competitivas.

Ofras veces, por ejemplo, las em-
presas planean entrar a los mercados
internacionales y lograr en ellos parti-
cipaciones importantes, generalmen-
te planeadas para el primer afio, sin
tener el personal preparado para ma-
nejar las situaciones del comercio ¥
las relaciones internacionales. Légica-
mente dichos planes no se cumplen y
los costos de penetracién de esos
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mercados se tornan elevados; en mu-
chas ocasiones, el resultado es un fra-
caso total. Al final, se argumentan
como causas del fracaso, la calidad
del producto, los costos, las dificulta-
des arancelarias y tipicas del comer-
cio internacional, etc., cuando en rea-
lidad |la causa del fracaso es la inade-
cuada preparacion del recurso huma-
no.

Por ofra parte, todavia hay empre-
sas que siguen considerando a sus
colaboradores como el “homo econo-
micus” que describié Taylor y por lo
tanto los consideran coma un costo a
controlar y no un recurso a desarro-
llar, olvidandose que las personas tie-
nen intereses, deseos, expectativas y
necesidades que van desde las fisio-
IGgicas de supervivencia hasta las de
autorrealizacion. Estas son las mas
importantes de desarrollar, pues se
relacionan con el deseo de las perso-
nas de realizar todo su potencial, ssto
es, ser siempre méds deloque seesy
llegar a ser todo lo que se puede ser.
Sin embargo, para que las personas
lleguen a manifestar claramente sus
necesidades de autorrealizacién y
querer desarrollarlas en beneficio de
la empresa a la cual prestan su servi-
¢io, deben estar no sdlo satisfechas
sino motivadas en y con su trabajo.
Asi, tanto el ambiente de trabajo como
el trabajo en si, son factores impor-
tantes y basicos para el desarrollo del
potencial humano.

Los factores que tienen que ver con
el ambiente de trabajo o ¢lima laboral
son los denominados higiénicos v tie-
nen que ver con las condiciones fisi-
cas de trabajo, los salarios, los bene-
ficios sociales, las politicas de mane-
jo de personal, los niveles de partici-
pacion, el reglamento de trabajo, etc.

Los factores que tienen que ver con
el trabajo en si, los denominados
motivacionales, tienen que ver con el
contenido del cargo, el logro, el reco-
nocimiento, la responsabilidad, etc.
Por esta razon, se habla del “enrique-
cimiento del trabaje”, ampliando cada
vez mas los niveles de responsabili-
dad, los objetivos ylos desafios de las
tareas del cargo. Estos factores
motivacionales son la entrada a la
autorrealizacion de las personas y por
lo tanto del crecimiento y mejoramien-
to de la empresa.

Es importante tener en cuenta que
la ausencia de los factores higiénicos
genera insatisfaccién y que su presen-
cia s6lo genera “ausencia de insatis-
faccién”. La presencia de factores hi-
giénicos no genera satisfaccion. En
cambio, la ausencia de factores
motivacionales s$6lo genera "ausencia
de satisfaccion”, pero su presencia s
genera satisfaccion, Esto en ef con-
texto empresarial significa que cuan-
do se deja de tener factores higiéni-
¢0s, la productividad disminuye, pero
cuando se vuelven a tener, la produc-
tividad llega apenas al nivel normal.
Para poder incrementar la productivi-
dad se necesita, por lo tanto, la pre-
sencia de factores motivacionales. En
conclusién, es rentable tener un recur-
s0 humano desarrollado y satisfecho.

Considerando el desarrollo del re-
curso humano como un proceso que
conduce a la optimizacién de las po-
sibilidades latentes de las personas,
€s Necesario que este proceso sea un
esfuerzo congruente con el Plan Es-
tratégico de la empresa y debe ser el
resultado de la convergencia entre las
metas de crecimiento de ia empresa
y las metas de autorrealizacion de sus
colaboradores.

Teniendo este marco de referencia,
se pueden hacer las siguientes re-
flexiones:

4 C6mo se pueden producir bienes
y servicios de excelente calidad y com-
petir en los mercados internacionales,
si el recurso humane no ha sido sufi-
cientemente capacitado para ello?

¢ Qué posibilidades de competir
internaciocnalmente tienen las empre-
sas con inferiores niveles tecnolégicos
y eSCas0s recursos para investigacion
sin prograrmas permanentes de capa-
citacion y politicas de incentivos a la
participacion, a la creatividad y al me-
joramiento continuo?

Para plasmar en el plan estratégi-
co estos planteamientos se requiere
definir lag necesidades de desarrollo
del recurso humano y para ello nos
valemos de las siguientes fuentes de
informacién.

1. Andlisis del nivel de escolaridad
en los aspectos de comunicacion es-
crita y habilidades aritméticas. Debe-
ria hacerse cada 3 a 5 afos, depen-
diendo del nivel de rotacién del per-
sonal, de los requisitos para 1a selec-
cién del personal y de las acciones que
se hayan tomando después del dlti-
mo anélisis.

2. Andlisis del clima laboral. Este
andlisis debe hacerse anualmente,
pues como se vio anteriormente silos
factores higiénicos no estan resueltos

es imposible avanzar en el proceso de
desarrolio.

3. ldentificacion temprana y perma-
nente del talento de las personas.

4. Necesidades de personal capa-
citado provenientes de las gstrategias
de negocios y de satisfaccién del clien-
te. Estas marcan las verdaderas pau-
tas para el desarrollo estratégico al
largo plazo del recurso humano.

La forma de aplicar este dltimo pun-
to es mediants las evaluaciones para
el desarrollo que se deben hacer
anuaimenite a todos los colaboradores.
A partir del perfil actual de las perso-
nas y sabiendo a dénde se quiere lle-
gar, o sea, el perfil que deben tener
para lograr las estrategias de negocio
y de satisfaccion del cliente, se pue-
den concluir fas acciones a empren-
der a nivel individual y colectivo.

Dadas las actuales condiciones de
las comunicacionses, de la economia
y de los mercados mundiales, la tec-
nologia estd disponible para todos; el
capital, ante un proyecto bien susten-
tado, es factible conseguirlo; los ¢lien-
tes estan avidos de productos; los ca-
nales de distribucion y los medios de
transporte también estan disponibles;
la alta gerencia puede estar capaci-
tada para definir grandes estrategias,
pero sblo con un recurso humano de-
sarrollado estratégicamente sera po-
sible el manejo de esa tecnologia y la
conguista de esos mercados,
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“LAS FINANZAS PUBLICAS
COMO INSTRUMENTO DE DESARROLLO
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INTRODUCCION

Al elaborarse un Plan de Desarro-
llo para un municipio, una vez termi-
nados los respectivos diagndsticos de
los sectores econdmicos, se presen-
tan las alternativas para solucionar los
problemas, es decir, elegir las mas
convenientes vias para obtener el
bienestar econémico.

Para lograrlo, se disefian estrate-
gias que van acompanadas de herra-
mientas ¢ instrumentos precigos. Uno
de ellos son las Finanzas Pdblicas,
tema que en la mayoria de los casos
solamente queda valorado come diag-
néstico, o sea el conocimiento de sus
tasas de crecimiento o decrecimiento
anual en términos constantes o rea-
les, despreciando en la mayoria de los
casos su importancia como instrumen-
tos de desarrollo urbano.

£Quién niega hoy en dia la dindmi-
ca de desarrollo que podria darle a un
municipio la reestructuracion del Im-
puesto Predial y la Contribucién de
Valorizacién?

Para el impuesto Predial se plan-
tea el aumento de su base gravable,
Pasar de los avallos catastrales a los
automaticos, utilizando los valores
comerciales y a su vez suprimiendo o
rebajando las tarifas complementarias.
Por ejemplo, si un predio urbano cons-
truido tiene un valor catastral de tres
millones de pesos, su pago anual por
concepto del Impuesto Predial as: $3
millones x 14.2 por mil = $42.600, lo
que equivale a $3.550 mensuales. Al
atilizar la propuesta se supone gue el
valor comercial del mismo inmueble
es de diez millones de pesos, al apli-
carie a esta nueva base gravabie una
menor tarifa como puede serel 7 por
mil, s& llegaria a un pago de $70.000
al afio, 0 sea $5.883 por mes; lo cual
representaria un significativo aumen-
to de los recaudos del municipio.

Adermas, se convertiria en un im-
puesto elastico, al ser hoy en dia su
tendencia inelastica, por lo espaciado
o discontinuo de los reavaltos catas-
trales. De esta forma se podria trans-
formar en el recaudo lider de los mu-
nicipios,
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En cuanto a la contribucién de Va-
lorizacién se propone la reforma de
sus estatutos que la normatizan a ni-
vel nacional, los cuales se tiene con-
senso que son obsoletos, accién que
permitiria también mayores recaudos,
al no sélo cobrarse el valor de las
obras de infraestructura urbana cons-
truidas, sino también por el mayor va-
lor que adquieren los predios (plus-
valia urbana), tema consignado en la
nueva Ley de Reforma Urbana apro-
bada por el Congreso en la legislatu-
ra pasada, quedando abierta por con-
siguiente su reglamentacién.

También se puede implementar la
valorizacién por beneficio general,
Estas medidas que las evaden los
politicos por ser mal recibidas por la
comunidad, llegarian a ser aceptaclas
si sus aplicaciones se verificaran real-
mente en su beneficio o bienestar, que
8s sindnimo de desarrollo econémico.

Ef meoflo del problema para la apii-
cacién de estas politicas fiscales mo-
dernas, se centra en la baja capaci-
dad de pago de la mayoria de los con-
tnibuyentes, dados sus reducidos in-
gresos per cdpita, sitvacién que se
puede resarcir con &l estimulo ala pro-
duccién nacional, politica verificada
con éxifo en algunos paises de la zona
pacifica asiatica.

PRINCIPALES INGRESOS
DE LAS CIUDADES
IMPORTANTES DE COLOMBIA
Hevisando ios esiudios de las finan-
zas publicas, en los cuales he tenido
el honor y la satisfaccion de partici-
par, se observa como denominador
comun que dentro de los ingresos co-
rrientes, los tributarios son los que
generan mas enfradas en compara-
cién con los no tributarios. Los ingre-
sos de capital presentan una partici-

pacién bastante cercana a los ingre-
50s no tributarios y no muy alejada
de los tributarios. En términos reales,
la mayor tasa de crecimiento se da en
los ingresos no tributarios y la menor
en los tributarios, es decir, que crecen
mas Ios créditos, fas contribuciones o
participaciones que los impuestos cla-
sicos de los municipios mayores
(Predial, industria y Comercio).

Los mayores ingresos per capita,
tanto en 1érminos corrientes como en
constantes, los presentan los impues-
tos de Industria y Comercio, el Impues-
to Predial, la participacion del IVA v
los recursos de créditos internos. Es
importante sefialar gue sus guarismos
no son significativos pues los ingre-
s0s per capita son bastante bajos en
relacién con los compromisos que
asumen los municipios para el benefi-
cio social y econdmico de sus pobla-
ciones.

Los recaudos mas importantes en
términos absolutos les obtienen asi:
los llamados ingresos autofinanciados
{agua y alcantarillado, energia, telé-
fonos, valorizacién, pavimentaciones,
basuras, vivienda), luego siguen los
impuestos (Industria y Comercio,
Predial y Participacién del IVA), por
aitimo los recursos del crédito.

Es importante seiialar que los go-
biemos nacional y departamental ob-
tienen significativos recaudos en es-
tas ciudades, especialmente por con-
cepto de los tributos Renta y Comple-
mentarios, IVA, Comercio Exterior,
Timbre Nacional, GasolinayA.C.P.M.,
consume de cigarrillos, cerveza y li-
cores; sin recibir ninguna participacion
por estos conceptos fiscales, lo cual
podria af menos retribuirse por medio
de inversiones o a través de conve-
nios con estos municipios para proyec-
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tar y ejecutar obras de interés social y
de cardcter prioritario.

PRINCIPALES INGRESOS
DE LAS CIUDADES
INTERMEDIAS Y PEQUENIAS
Entre los ingresos mds represen-
tativos, por su mayor participacion res-
pecto del total recibido, figuran: la par-
ticipacion del impuesto nacional a las
ventas, el impuesto de predial e indus-
tria y comercio y los ingresos por ser-
vicios piblicos, los cuales represen-
tan en promedio un guarismo muy
cercano al 100% de los recaudos to-
tales.

Esto implica una reducida partici-
pacién de los ingresos de capital, es
decir, el crédito interno.

Ahora, al observar la estructura de
los ingresos es en términos reales
donde cienamente se determinan sus
crecimientos o decrecimientos reales
al aplicar los precios constantes, de
acuerdo con los indices de precios al
consumidor. Se diferencia que las
mayores tasas de crecimiento se pre-
sentan en su orden asi: La participa-
cion del VA, el Impuesto Predial ¥
preocupante el bajo comportamiento
del Impuesto de Industria y Comercio
al tener estos municipios un significa-
tivo predominio comercial; la accion
del crédito interno es de poco valor,
sin crecimientos reales.

En cuanto a los ingresos per cdpita
reales, en téminos generales los re-
sultados no son significativos, es de-
cir son bastante bajos, por ejemplo
$0.60 por persona-dfa, valor que cer-
tifica lo enunciado. Estos resultados
tan bajos tampoco estin en correla-
¢i6n con las funciones y COmpromisos
sociales que asumen estos municipios
Para lograr sus beneficios sociales y
econdmicos.

Las rentas que perciben la nacién
¥ los departamentos en estos munici-
pios también son cuantiosas, pero
estos valores generados y recaudados
no se compensan en gastos hacia
estos municipios y ahora con mayor
razén deben invertir en ellos o trans-
pasarle recursos, al darle la Ley 60 de
1993 mayores responsabilidades alos
municipios.

CONCLUSIONES
En los municipios grandes:

~ Los mayores recaudos, en térmi-
nos absolutos, los generan el im-
puesto de Industria y Comercio, el
predial y la participacién dej JVA.
Los ingresos propios o autofinan-
ciados ocupan el primer lugar de
importancia, seguidos por los im-
puestos y los recursos del crédito.

— Las mayores tasas de crecimiento
reales las presentan los recursos
del crédite interno, la participacién
al IVA y el impuesto de Industria y
Comercio. Para las entidades des-
centralizadas son los ingresos
autofinanciados especialments por
los servicios publicos,

— Del total de rentas percibidas en
estos municipios, aproximadamen-
te &l 80% lo recauda la nacién, ef
6% el departamento y solaments el
4% el municipio.

- Se presume una ineficiencia en el
recaudo del IVA, debido quizas a
evasion enel pago del mismo, pues
sus valores y crecimiento no son
representativos de la capacidad
comercial que tienen estas ciuda-
des.

~ Bajos ingresos per cépita reales,
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En los municipios

m

edianos y pequefios

Las mayores tasas de crecimiento
realas las presentan la participa-
cién al IVA, y el impuesto predial
(en baja proporcién)} en los munij-
cipios pequefios. Enlos medianos,
el primer lugar lo ocupan los ingre-
$0S por selvicios plblicos, luego e
mismo orden de los pequefios.

Preccupa también el bajo compor-
tamiento del impuesto de Industria
y Comercio, al tener estos munici-
pios un significativo predominio
comercial.

Es reducidala participacidn del cré-
ditc en relacién con los ingresos
totales y sin crecimientos reales.

Los ingresos per capita son reduci-
dos en cuanto a Jos compromisos
que debe asumir la municipalidad
en las acciones de heneficio social
y aconémico de la poblacién.

Se supone que del total de rentas
percibidas en estos municipios, el
mayor valor lo recauda y se trasla-
da al gobiemo nacional.

RECOMENDACIONES

Adoptar medidas o estrategias a
fin de mejorar la eficiencia del re-
caudo del Impuesto de Industria y
Comercio, identificando los nego-
cios con prontitud y evitando la
morosidad en su pago e inclusive
estudiar la posibilidad del aumen-
to de sus tarifas y la presuncién de
sus ingresos brutos (base grava-
ble).

En cuanto al impuesto predial,
adoptar el autoavallo, as decir,
declarar los valores comerciales
de los predios y rebajar o suprimir
las tasas complementarias. Ade-
mds, evitar las morosidades y ex-

cepciones. También, crear su pro-
pia oficina de Catastro para acele-
rar los reavallios.

Las obras de valerizacién se de-
ben cobrar por beneficio general
tendiente a que los proyectos sean
pagados por todos ios duefos de
los predios de las ciudades, lo cual
permite racaudar mas dineroy que
los contribuyentes paguen menos.
La financiacion de la cbra seria
total y con generacion de exceden-
tes para iniciar otras obras de inte-
rés colectivo.

Implementar el cobro de la plusva-
lia urbana, s decir, cobrar el ma-
yorvalor que adquieren los predios
por accion de la inversion piblicay
privada.

Lograr la cesién total del impuesto
al valor agregado (IVA) generado
en los respectivos municipios.

Ceder o crear una sobretasa sobre
los impuestos nacicnales y depar-
tamentales cobrados y generados
en los municipios.

Crear sobretasas al consumode la
gasolina para ios municipios.

Cobrartasas o peaje para la entra-
da de vehiculos a los centros urba-
nos y comerciales de las ciudades
grandes.

Al aumentar los recaudos (ingre-
$0s corrientes), se generaria una
mejor capacidad de endeudamien-
to, es decir, se podran aumentaren
términocs reales los ingresos de
capital (crédito) para ser aplicados
enlainversidn pablica, que hoy en
dfa es bastante deficitaria.

Todos ios municipios, pero espe-
cialmente los mediancs y peque-
fios, requieren urgentemente su
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modemizacion: funcionarios espe-
cializados y bien pagados, elimina-
cién de la arrogancia de los burd-
cratas, su continua capacitacion,
formacion de lideres que propon-
gan y hagan los cambios que re-
quieren las finanzas pablicas mu-
nicipales, pues se encuentran rigi-
das o inelasticas, por la incapaci-
dad delos funcionarios, ejecutivos
y concejales, al imperar un compa-
drazgo entre todos ellos.

En municipios pequefios se da el
caso de que el Alcalde es un co-
merciante y sus secretarios sus
amigos def pueblo ylos concejales
también; dada esa circunstancia
8s poco lo que se puede hacer. Por
es0 es tan importante, para lograr
los cambios, nombrar la comuni-
dad gente experta, con altos sala-
1ios y exenta de compromisos con
los politicos de turmo, perosiconla
comunidad que tiene el derecho a
la critica, a la supervisién e inter-

ventoria de los actos de los admi-
nistradoras del Estado.

- Control del gasto publico, elimi-
nandola corrupcion, et desperdicio
o despilfarro y la ineficiencia.

REFERENCIAS

— Plan Vialy de TransponteDocumento 5,
Situacién Financiera del Municipio de
Cali. INCOL Lida., AEI Lida. Qctubre,
1990.

— Plan de Desarrollo, Municipio de Fiori-
da. Finanzas Puoblicas Municipales.
Noviembre, 1991,

— Plan de Desarroflo de Paimira. PIDE-
PAL 10. Finanzas Publicas Municipa-
les. Julia Velasco y Asociados Lida,
Cctubre, 1988,

— Plan de Desarrollo de Cali. Documento
12. Estructura de l0s Ingresos, Gastos
y Empleo de! Municipio de Cali. Junio,
1979

— Pian Vial de Transporte. Financiacion
Plan Vial. INCOL Utda. AEI Ltda, Qctu-
bre, 1990.




" GERENCIA HOLISTICA
UN NUEVO CONCEPTO DE DESARROLLO HUMANO

ORLANDO SANCHEZ TOBON
Administrador de Empresas, Universidad Santiago de Cali. Desarrollo da Ejecutivos en Alta
Gerencia, ICESI. Técnico profesor en sistemas, Centro Colombiano de Estudios
Profesionales. Asesor-Consultor. Profesor Universidad Santiago de Cali,
Universidad Libre, ICESI. Docente-Autor,

En la actualidad, ef diagndstico ge-
neralizado de las empresas es la falta
de compromiseo y sentido de pertenen-
cia de los individuos hacia la organi-
zacion. Es asl como se plantea que
esta falencia se origina en el déficit de
identidad entre sus expectativas y ne-
cesidades en relacién con los objeti-
VoS organizacionales,

Lo anterior, en la gran mayoria de
los casos es originado por los tism-
pos de turbulencia que se viven ac-
tualmente; donde los cargos siguen
siendo los mismos, con algunos gra-
dos mayores de complejidad por la
concientizacion de la responsabilidad
social que han adquirido las empre-
sas. Estos cambios que se presentan
como consecuencia de estos tiempos,
atrofian y golpean &l comportamiento
de las personas, ya que en estos tiem-
pos se percibe un gran incremento en
al nivel de las expectativas que en
gran parte son salidas de la realidad y
con alto grado de cinismo, puesto que
los individuos no ven las retribuciones
como un reconocimiento a su labor
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sine como algo que se merecian, sim-
plemente por el hecho de participar en
los procesos de la organizacion; y que
afectan de una u otra forma la cuftura
organizacional, creando malestar y
descontento, y todo como consecuen-
cia a la no satisfaccion de su nivel de
expectativas.

Basado en el concepto de idalberto
Chiavenato, de la Teoria General de
Sistemas, podemos retomar sus tres
principios basicos, comeo son:

1. Expansionismo
Donde explica que todo fenémeno
hace parte de otro mayor.

2. Pensarmiento sintético

Que trata ds explicar los fendme-
nos en funcién del papel de compor-
tamiento que desempefian por ser
parte de ofro mayor.

3. Teologia

La causa es condicién no necesa-
ria para que aparezca el efscto, es
simplemente una probabilidad.

Con esto se logra ratificar que si el
nivel de expectativas del individuo no
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es satisfecho, es necesario saber que
esto afectard el medio en que se de-
sarrolla y con mucho mas preocupa-
cién si ese medio en gran parte es
nuestro sistema organizacional.

Ed Shein definié la cultura organiza-
cional como el patrén de acciones
descubiertas o desarrolladas, para
enfrentar problemas de adaptacion
frente a cambios externos e internos;
y que ha funcionado lo suficientemen-
te bien como para considerarlo vali-
do, y por tanto ensefarlo a los nue-
vos miembros de la organizacion
como la forma correcta de percibir,
pensar y senlir en relacién con esos
problemas.

En la actualidad han sido muchos
los estudios realizados para concer-
taria verdadera forma de administrar;
desde la productividad dei capital, sa-
biendo dénde se encuentra ubicado
para lograr optimizaro. La productivi-
dad def tiempo, donde se aprenda a
manejarlo para no despreciarlo o de-
jarlo descontrolar; y por dltimo, admi-
nistrar &l crecirmiento; no sélo el fisico
sino también en el crecimiento y de-
sarrolio de su personal,

Luego es valido saber que en gran
proporcion nuestra poblacién es
supremamente joven y con alto grado
de educacion, para los cuales los ge-
remes deberdn aceptar su participa-
¢ién en los cargos de complejidad, ya
que deberdn ser cubiertos por este
personal. Ademas, las personas de
gran expetiencia no se encuentran dis-
ponibles para todas las empresas, asi
que aceptar desde ahora esa respon-
sabilidad significa ir preparando terre-
no a los cambios que se presentaran
con mayor turbulencia que en los tiem-
pos existentes, y antes que la pobla-
cién se nos envejezca.

T

Es asi como los gerentes se han
preocupado en gran instancia por apli-
car las nuevas formas administrativas
y buscando cdmo adaptarlas, con
mucha validez, como son:

Las teorias de la conducta como la
Tecria X Y, de Douglas McGregor; el
proceso Kaizen, del msejoramiento
continuo, para satisfacer las necesi-
dades del consumidor con nuevos
servicios o nuevos productos, El Con-
trol Total de la Calidad, alcanzando
participacién y compromiso de los in-
dividuos con alto grado de obligato-
riedad; la Gerencia de resultados o por
qué no la Gerencia a cero errores; y
asi, pasando por diferentes concep-
tos que se me ascapan en el momen-
to, buscando siempre la mejor forma
para adaptarlas a las organizacicnes;
llegando hasta pensar poder acondi-
cionar organizaciones de tipo horizon-
tal, tratando de acabar con la burocra-
cia; dandole importancia a los diferen-
tes procesos, llamense desarrollo de
productos, ventas y curmnplimientos o
apoyo al cliente; en otras palabras,
Reingenieria.

La gran mayoria de los gerentes se
han preccupade por la forrna del como
aplicarlo; sin preccuparse muchas
veces por &l fondo de sus organiza-
ciones, del gué debo evaluar, cambiar,
reastructurar; en sintesis, muchas ve-
ces sin hacer un previo diagnodstico de
nuestra situacion si no que el modismo
nos ha llevado en innumerables ve-
ces a la improvisacién, poniendo en
juego nuestra estabilidad estructural
y financiera, esta conducta se puede
asimilar a una agradable parabota:

“En el folclore del Cercano Oriente
se cuenta la historia de un hombre lia-
mado Nasrudin, que estaba buscan-
do algo en el suelo. Se le acercd un
amigo y le preguntd:

¢, Qué has perdido, Nasrudin?”
“La llave", contestd.

Entonces el amigo se arrodilio tam-
bién y los dos se pusieron &n la tarea
de buscarla. Después de un rato el
amigo preguntd:

“¢ Dénde la perdiste exactamente?”

“En fa casa”, respondid.

“s Entonces por qué la estas bus-
cando aqui, Nasrudin?”

“Porque agui hay més luz que den-
tro de mi casa”, replicd.”

Los gerentes en una cantidad con-
siderable buscan més la aplicacion de
procesos extemos que no se pueden
catalogar como buenos o malos sino
como adecuados o inadecuados; ya
que si no se estudian y determinan los
aspectos de fondo que entorpecen la
gestidén gerencial, cualquier teoria, por
exitosa que sea, serd inapropiada.

Y as posible que frente a todos es-
tos planteamientos empecemos a ha-
cer un diagndstico, primero de noso-
tros mismos como gerentes, donde
por medio de nuestro propio desem-
pefio logremos autoevaluarnos y en-
tender con mayor proporcién las de-
bilidades y fortalezas de nuestros co-
laboradores, sabiendo que la efectivi-
dad de nuestra gestion debe ser un
habito desarrollado, donde cada dia
se retroalimente y no sea un simple
talento base de improvisacién,

Por tanto, es a nuestro cliente in-
terno a quien debemos tener en cuen-
ta con mayor primacia, ya que si su
comportamiento o personalidad es in-
adecuada, esto afectara nuestra cul-
tura organizacional; y cada vez mas
los tismpos en los que se desarrolla
nuestra gestién nos demuestran lo
valedero de un excelente proceso de
seleccién, partiendo desde la necesi-

dad de perscnal, donde debemos sa-
ber a ciencia cierta qué es 1o que real-
mente necesitamos contratar, asi sea
personal comun y corriente, pero que
posea idoneidad y responsabilidad.

Sabiendo que todo lo que se ha di-
cho hasta el momento es cierto y sue-
ne atrevido, es labor del encargado de
fa administracion de personal hacer
que los puestos de trabajo sean tan
sencillos que hasta personas comu-
nes y corrientes puedan ocuparlos y
que, dependiendo de su desempeno,
los hagan més complejos y extraordi-
narios; y si después de observar que
un puesto de trabajo es dificil de cu-
brir 0 es un verdugo de funcionarios,
8s mejor que lo estudie y Io redisefe
para volverlo facil y sencillo, de lo que
obtendra muchas veces personal ca-
lificado y a un costo menor, por en-
contrar en el mercado laboral con qué
poder cubriro en el momento.

Por eso, debe tenerse en cuenta
que para la optimizacion del talento
humano, su base estd planteada en
tres principios;

1. Cercitrese de que el personal
esté preparado para hacer las tareas
que usted espera que cumpla, para
que de esta manera genere su propia
motivacion.

2. Responsabilicese de ubicar el
personal en el puesto que de acuerdo
con sus capacidades debe desarrollar;
nunca se case con nombres, ya que
es poco objetivo. Las personas no son
ineptas porque si, Si no porque en gran
nimero de veces estan ubicadas don-
de sa cree que seran eficientes; no tra-
te de convertirse en el verdugo de su
personal simplemente porque la moti-
vacion del garrote y la zanahotria mu-
chas veces ha funcionado. Si usted no
logra darle ubicacién dentro de su or-




ganizacién, conviértase en el promo-
tor de ese individuo, para ubicarlo en
el sector externo, y le aseguro que
esto se reflejard en el personal inter-
no.

3. Cercidrese de que cada subordi-
nado sepa con certeza qué se espera
de él, no deje que su nivel de expec-
{ativas se incremente y que cuando
usted quiera ubicario no 1o encuentre
porque esta desfasado de acuerdo
con lo que se esperaba de él.

Por todo esto analicémonos mas a
nosotros mismos, en nuestras tareas
prioritarias ¥ en la preocupacion de
que la organizacion esté sana, para
afrontar su movilidad y para preparar-
nos a los peligros, oportunidades y
cambios que se presenten.

Luego de esa preocupacién de sa-
lud de la organizacién nace el pensa-
miento de la salud organizacional,
entendiéndola como la sumatoria de
los estados de salud de los individuos
(salud desde el punto de vista inte-
gral; en lo fisico, lo mental, lo familiar,
lo social, lo emocional y o espiritual)
ya que es relevante tenerlo en cuenta
para la aplicabilidad de cualquier pro-
ceso. No en vano José Silva con su
Método da Control Mental plantea:
“Los individuos estdn mas acostum-
brados a satisfacciones a nivel exter-
no que a buscar un cambio de actitud
personal”.

El estado de salud organizacional
solamente se¢ puede hacer en forma
integral, tomando una real conciencia
de las condiciones que favorecen el
desarrollo del individuo. Y por tanto,
Peter Drucker establece que para el
montaje de una teoria debe dedicar-
sele a cada individuo el tiempo sufi-
ciente para gue lo entienda, logrando
una actitud de credibilidad y probabili-
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dad de la realizacion de lo expuesto
por usted, y sepa con certeza qué es-
pera usted como gerente de él; asi, &
podré no sélo dimensionar la impor-
tancia del reconocimiento y del casti-
go sino también cuando es merecedor
de él.

Con mucho atino y certeza se ha
planteado que el desempefo de los
cargos no sélo es responsabilidad de
quien los ejerza sino también de quien
los dirija; asi que si usted aln es de
los gerentes que dedican mucho tiem-
po en buscar la forma de administrar,
empiece buscando el fondo del por-
qué se comporta su personal en dife-
remes formas, muchas veces sin im-
portarie a ellos el alcance de resulta-
dos; y empiece pensando como de-
sarrollar habilidades y destrezas en
ellos, como algunos tratadistas han
intentado mostramos. El doctor Robert
Ornstein en su libro de la sicologia
hace un relato de los descubtimien-
tos de los dos hemisferios del ser hu-
mano; el hemisterio izquierdo (el sec-
tor racional), que se encarga de la
operacién lingal, secuencial y ordena-
da de lo que debe ser; mientras que
el hemisterio derecho (el sector de la
imaginacién) es el que opera en for-
ma holistica y relacional, donde se
obtiene la comprension y relacién de
imagenes visuales.

Por esto, es importante desarrollar
el hemisferio derecho donde se perci-
ben las sensaciones e intuiciones que
logren captar las oportunidades, cam-
bios que se presentan en el medio
externo, tomando la anterior teoria
como una de las altemativas aplica-
bles y valederas para el desarrollo de
habilidades y destrezas.

El término holistico nace del con-
cepto del tratamiento de un todo en
general y como unidad completa; y es
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la medicina ¢on su concepcion de
medicina holfstica 1a que toma como
referencia este término y es desarro-
llada por el doctor Norman Shein, que
en Houston, en 1975, trata las dife-
rentes enfermedades de tipo somatico
y el problema o mai social actual iden-
tificado como estrés, que se define
como la sobrecarga emocional no
manejada y que se puede presentar
en forma positiva, desarrolladora y
evolucionaria lamada eutress, o en
forma negativa, traumdtica y obstaculi-
zadora llamada diistress.

Esto nos lleva a apreciar que es el
eutress el que tenemos que dirigir, de
la misma forma como se orientan las
conductas para el alcance de objeti-

vas, orientandolos hacia el progreso
0 desarrollo del individuo.

El esquema que presenta la medi-
cina holistica es viendo al individuo en
cuatro dimensiones, que en forma de
pirdmide es tratado por tres especia-
listas:

Por medic de esta metodologia se
minimizan los miedos, las culpas, los
odios y los resentimientos, y se
maximizan los valores, el reconoci-
miento y la autoproyeccion. Llamese
a todo esto misticismo, y no estaran
errados porque de esto es que esta

formada en gran proporcién la cuitura
ofganizacional.

MENTAL
Y EMOCIONAL

FiSICO
Médico

ESPIRITUAL

Psicologo

Sacerdote, amigo
o familiar

De acuerdo con lo anterior se pue-
de observar con mayor claridad laim-
portancia del témino hoffsticoen todo
proceso.

Por ego se presenta a considera-
¢Cién un nuevo concepto integrativo,
donde es bueno tener en cuenta al
individuo en toda su magnitud, siendo
un ser con diferentes dimensiones.

1. Ser sexuado

Todo individuo necesita siempre de
a]guien para poder conseguir satisfac-
ciones, al menos de afiliacién,

2. Ser incoricluso

El individuo siempre necesita de
algo o de alguien.

3. Ser trascendente
Buscando sentido en su vida, en un
mas alld superior,

4. Ser con otros

En la necesidad imperiosa de
socializarse.

5. Ser en o/ mundo

Buscando el verdadero sentido de
Su mision en el mundo.

. 4 1

ICESt



6. Ser racional
Es analizando cada una de las co-
sas que suceden a su alrededor.

7. Ser individual
Logrando su propia interiorizacion,
buscando su propia verdad.

8. Ser con capacidad de amar

Es la destreza de generar su pro-
pia energia molivadora, para conse-
guir sus metas.

9. Ser libre

Es ia sensacion y posibilidad mas
importante de cada individuo de po-
der tomar sus propias decisionss en
forma consciente.

LA GERENCIA HOLISTICA

Se define como el proceso comple-
to del individuo, los recursos fisicos y
los elementos tecnolbgicos como uni-
dad integral, logrando la aplicabilidad
de las diferentes formas administrati-
vasg, consiguiendo desarrollar el fon-
do de nuestras estructuras organiza-
cionales, partiendo de la conducta o
actitud del individuo en forma cons-
Ciente,

Tomando como referencia el esque-
ma de la medicina holistica podemos
desarrollar nuastro propio esquema
adaptado a la gerencia.

COMPONENTES

Minimizacion de

Conductor

Optimizacién de

conflictos resultados
Facilitador Estimulador
Optimizacién del desarrolio humano
El conductor por conseguir objetivos, (Una perso-

Es el organizador, el disefiador de
planes que orienten la conducta ha-
cia el alcance de objetivos. (Gerente).

El facilitador

Es quien se encarga de interpretar,
de armonizar el concepto menial y
emocional para que exista un equili-
brio entre las expeclativas y los resul-
tados. {Psicdlogo).
El estimutador

Es quien se encarga de apoyar, de
generar sensaciones de reto, desafio
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na afectiva-cercana).

1. La interaccion entre ef conduc-
tor y el facilitador rinimiza los conflic-
tos, porque orientando los objetivos y
lo que el individuo concibe como ex-
pectativa se alcanza una armonia e
identificacion.,

2.'La interaccién entre el conduc-
tor y el estimulador optimiza los resul-

tados, porque teniendo un direcciona-

miento y una fuerza estimuladora que

revitalice y desafie se obtiene como
consecuencia el alcance de los obje-
tivos.

3. Con la interaccién entre el
facilitador y el estimulador se obtiene
la optimizacién del desarrollo huma-
no, por encontrar facilidad y armonia

entre lo propuesto v lo que se desea
alcanzar.

Sabiendo gue todo proceso me-
todolégico posee un diagnéstico, un
conocimiento, un analisis y una trans-
formacién, se diseha el siguiente bos-
quejo.

INDIVIDUO
Criticidad
Libertad
Responsabilidad
Creatividad
Autenticidad

CULTURA
Ambiente que se genere sobre la base de creen-
cias, valores, motivos, costumbres, percepciones.

INTERPRETACION CULTURAL
Clima Crganizacional

Estructura, resgo, responsabilidad, recompensa, apoyo, conflicto.

ORGANIZACION
Social
Solidaridad
Colaboracion
Participacién
Amor y justicia

Por esta armonia o equilibrio se
puede llegar al mejoramiento de las
organizaciones y a la aplicacion de un
verdadero sentido de trabajo.

Proceso

1. Estimule :

Logre que el personal se sienta to-
cado, afectado, interesado y pregiin-
tele cudl es la razon del cargo que €l
desempeiia en fa organizacién; y adn
mas fuerte, por qué él es quien ocupa
ese lugar y no otra persona.

2. Conozca la realidad
El individuo como es:

- Es trascendente: recibe, transtor-
ma y entrega.

~ Su comportamiento es motivado.

= Es en sistema abierto: responde
a estimulos.

— Es como complejo: interpreta y
actia segun motivacién.

- Posee deseo de realizacion.

Individuo que desea
Salario, placer, confort, horario,
oportunidad de crecer, seguridad, etc.

La organizacién como es:
— Es compieja: puede haber poca
comunicacién cara a cara.

— Es jerarquica: diferencia de nive-
les.

= Anonimato:; se hacen cosas no
importa quién.

— Estructuras variables: formal e in-
fonmal,

— Especializadas: poder, interde-
pendencia, habilidad.

e ————— NN
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Organizacidn que desea

Capital, edificios, lucro, equipos,
potencial humano, oportunidad de
mercado.

3. Analice la realidad
- :Qué uso hace el individuo de sus
conocimientos y habilidades?

— ¢ Como son sus aspectos cognos-
citivo, sicomotor y actitudinal?

= ;Como es el comportamiento de
la organizacién?

— ¢ Cémo presenta la relacion indi-
viduo-organizacién?

- ¢ Cémo plantea el apoyo al indivi-
duo?

= ,Cémo actiia ante lo inespera-
do?

— ¢ Como plantea la productividad?
— £ Cémo maneja los conflictos?
- :Como es la participacion?

La existencia de una excelente re-
lacién en todos los aspectos es tarea
del administrador (cualguier nivel je-
rarquico}.

4. Transforme

individuo

Darles a conocer dimensiones, va-
lores, derechos y deberes, permitién-
doles reflexionar y conocerse a si mis-
mos y a los demas, estimulandolos
para formular compromisos positivos
a sf mismos, a la comunidad y al tra-
bajo.
Organizacién

El jefe como representante de la
organizacién debe sstar en paz con-
sigo mismo, generando valores, dan-
do ejemplo, estimulo, apoyo, motiva-
cion, equilibrio, frente, armonia.

5, Planee
Identifique las posibilidades y de-
sarrollo de situaciones aiternas, en

forma mental; prevea las contingen-
cias.

6. Implemente
Genere la voluntad de responder y
realizar lo propuesto.

7. Evaltie
Retroalimente los resultados hacia
el alcance de nuevos objetivos.

Légicamente el gerente para desa-
rrollar este proceso debe recordar uti-
lizar las herramientas de la gerencia
eficaz de Peter Drucker, las cuales
son:

1. La reunién

La cual debe ser disefiada, planea-
da, dirigida y controlada para que las
personas entiendan cuél es su senti-
do y qué es lo que se espera que ha-
gan,

2. Los informes

Es una herramienta que, al igual
que la anterior, no se debe suponer
que entiende el mensaje, sino que se
debe estar seguro de ello; donde no
sélo importa la redaccion sino también
a quién va dirigido.

3. Ef control de tareas

Revisar el cumplimiento de objeti-
vos y es aconsejable que se realice
en forma periddica.

4. La evaluacion de desempeiio

Que no es como el empleado se
vea frente a los resultados, sino lo que
verdaderamente se espera de él.

5. La evaluacion del trabajador

Es revisar qué hizo bien el indivi-
duo, de acuerdo con sus propias ca-
pacidades.

6. Abandonar el pasado

Tomando la innovacién y la creati-
vidad como punto de partida.
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7. El desarroflo de personal

Que debe ser nuestra tarea princi-
pal y la cual da subsistencia a nues-
tras organizacionss, y se logra tenien-
do en cuenta el énfasis en la impor-
tancia de las tareas y 1o que se puede
lograr por medio de ellas. E/ ejemplo
del gerente as una de las herramien-
tas que casi siempre utilizan los em-
pleados y muchas veces repiten la
conducta de él, y es mas cuando se
es considerado como lider; asl que su
conducta debe ser auténtica y bajar-
se de la actuacidn. Y en otra que hay
que hacer énfasis también es en el
clima organizacional, que debe ser la
condicién propicia para que se cum-
plan ias tareas; no enfatice tanto en el
proceso motivacional, es légico que
siendo un factor importante no se debe
descuidar y deje que con respecto a
las tareas generen ellos mismos sus
motivaciones, preoclpese por atender
todos los factores higiénicos inheren-
tes a la labor del personal, para que al
menos no cree insatisfacciones, dan-
dole un tratamiento en proporcién igual
a los factores motivacionales e higié-
nicos en razén de 50-50.

El desarrolio de este proceso logra-
ra generar una verdadera gerencia de
talentos, donde participan la creativi-
dad, la innovacién, el ingenio, y ade-

mas, alcanza la participacién y com-
promiso voluntario, por ser un proce-
s0 interno de concientizacién e identi-
ficacién de sus expectativas con los
objelivos de la organizacion,

Asi, por ultimo, recordarles que los
lideres de las organizaciones no sélo
deben adaptarse a los cambios, sino
crearlos y promoverlos dentro de sus
organizaciones, empezando por la
concientizacion propia si lo que bus-
Ca o5 que su personal alcance un ni-
vel de conciencia y que los objetivos
de la organizacion deben estar a nivel
de las expectativas, y que las teorias
organizacionaies o administativas de-
ben ser conocidas, debatidas e inter-
pretadas; primero por Ja gente de
base, ya que son el cimiento de nues-
tra organizacién, y no de seguir pen-
sando en forma egoista que los ge-
nios de la organizacién siempre son
los gerentss y que en Ultimas son los
que poseen la verdad revelada si lo
que pretenden es sobrevivir en un
mundo cada vez mas competitive v
diferente, logrando su proyeccion de
axito como organizacién y el desarro-
llo humaro de sus individuos.

Esto es cuestion de actitud mental,
donde no existen ni tiempo ni es-
pacio.

ICES}



v REGIMEN PENAL TRIBUTARIO

NARCISO LEON DIAZ SILVA
Doctor en Derecho, Universidad la Gran Colombia, Especializado en Derecho Tributario y

Gerencia Tributaria. Ex funcionario Admini

stracién de Impuestos Nacionales de Cali.

Consultor Tributario. Profesor ICESI. Docente-Autor.

En la Exposicién de motivos del
Proyecto de Reforma Tributaria nime-
ro 20, del 11 de marzo de 19892, el
gobiemo incluyé un dréstico “estatuto
antievasion”, el cual elevaba a la ca-
tegoria de delito la defraudacion fis-
cal, otorgéndoles a las autoridades
tributarias facultades para allanar, con-
fiscar y privar de la libertad a los con-
tribuyentes y miembros de juntas di-
rectivas de las empresas.

Estas medidas provocaron un gran
revuelo entre el publico en general.
Por lo cual el gremio de los comercian-
tes, a través de renaco, anunciaba por
@sa época que el gobiemo lo que pre-
tendia era intimidar a los ciudadanos
Para que cancelaran los impuestos.

El diario Et Espectador en su edi-
Cidn del 17 de marzo de 1992 con gran
despliegue publicitario informaba que
¥a llegaba el cobro policive con
allanamientos y carcel para evasores
¥ que el presidente Gaviria realizaba
8estiones de apoyo politico para su
Reforma Tributaria.
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Finalmente, después de los deba-
tes de ley en el Honorable Congreso
de la Republica, el proyecto de Ley
20 mencionado se convirtié con algu-
nas modificaciones en la que se co-
noce con el nombre de Ley 6° de 1992
(actual reforma tributaria), la cual en
su titulo 20,, capitulo 10., se ocupa del
estatuto antievasidn y las respectivas
sanciones para los contribuyentes que
utilicen maquinaciones fraudulentas
contra los intereses del Fisco, algunas
de las cuales paso a enumerar de la
siguiente manera:

a) El uso fraudulento de cédulas
(Art. 650 del Estatuto Tributario).

Este delito consiste en utilizar en
las informaciones tributarias cédulas
de personas fallecidas o inexistentes,
lo cual conlleva a que el contribuyen-
te sea denunciado por las autoridades
tributarias como incurso en el delito de
“fraude procesal®, que segun el ar-
ticulo 182 del Cédigo Penal tiene como
sancién pena de prisién de uno a cin-
co afos.




b) La noconsignacién de retenciones
{Art. 665 del Estatuto Tributario)

Los retenedores que no consignen
las sumas retenidas serdn denuncia-
dos por peculado con penas de pri-
sion que oscilan entre cuatro y quince
afios si el valor de lo apropiado exce-
de de $500.000 y muitas de $20.000
a $2.000.000.

¢) El fraude tributario (Art. 640-1
del Estatuto Tributario).

El agente retenedor ¢ el responsa-
ble del impuesto sobre las ventas que
mediante fraude disminuya el saldo a
pagar por concepto de retenciones o
impuestos o aumente el saldo a favor
de sus declaraciones tributarias en
cuantia igual o superior a 200 sala-
rios minimos mensuales, incurrira en
inhabilidad para ejercer el comercio,
profesion u oficio por un término de
uno a cinco anos.

Si la utilizacién de documentos fal-
sos o el emplec de maniobras frau-
dulentas o engafosas constituyen
delito por si solas, se aplicara la pena
prevista en et Cadigo Penal.

El fiscal general de la nacién expi-
dié 1a Resglucién 0086 del 12 de mar-
2o de 1993 con base en las faculta-
des cotorgadas por el Congreso al Go-
bierno en la ditima Reforma Tributaria
mencionada, donde se raviste a los
funcionarios de la D.IL.N. y Aduana de
funciones de Policia Judicial con fa-
cultades para realizar allanamientos,
ordenar la conduccién de testigos y
poner bajo custodia las pruebas.

El 21 de julio de 1993 la Direccién
de Impuestos y Aduanas de Colom-
bia y la Secretaria del Tesoro de los
EE.UU. suscribieron un documento
donde acordaron establecer un siste-
ma de intercambio electrdnico de in-

formacion para documentar mutua-
menite sus investigaciones por evasion
y elusidn, o sea que una vez haya sido
ratificado el citado documento y se
protocolice su canje de notas los co-
lombianos no podran evadir impues-
tos causados en Colombia con cuen-
tas en los EE.UUD. y se permitira en la
misma forma a las autoridades colom-
bianas investigar las finanzas de los
ciudadanos norteamericanos residen-
tes en nuestro pais.

En declaraciones para los periédi-
cos El Tiempo, y El Espectadorde fe-
chas 18 de noviembre de 1993 y 27
de marzo de 1994, el director de la
DIAN manifestaba que la evasién en
Colombia llega a un 35%,; es decir, que
vale anualmente alrededor de un bi-
llén de pesos. Otros expertos consi-
deran que se puede acercar a 2.000
millones de ddlares, equivalentes a
unos 1.6 hillones de pesos.

El director de la DIAN continuando
con sus declaraciones decia que se
pretendia reducir 1a evasion entre
1994 y 1997 en 10 puntos, y para lo-
grarlo los programas de fiscalizacidn
se extenderian al seguimiento de las
cuentas bancarias, compras y hasta
allanamientos a quienes se nieguen a
cooperar con las autoridades de inves-
tigacién, ademéas que se iba a poner
manc en el cobro de la retencién en
la fuente y al IVA, denunciando por
peculado a quienes no remitan opor-
tunamente los recaudos, y agregaba
que las denuncias penales en la ac-
tualidad superaban la cifra de treinta
¥ que en casos extremos los retene-
dores podrian ir a la ¢arcel.

Ante el dafio que ocasiona la eva-
sion a la economia, que segdn estu-
dios de la DIAN puede representar

maés del 256% de los ingresos tributa-

rios del nivel central, recomendaria-
mos al Gobiemo que a los evasores
no se les busque entre los contribu-
yentes que cumplen oportunamente
sus obligaciones con el Fisco, los cua-
les son sometidos permanentemente
a visitas y cruces de informacién con
notarias, bancos, comporaciones finan-
cieras, cdmaras de comercio, y con el
envio continuo de informacion a las
oficinas de impuestos, haciendo mas
onerosas las cargas administrativas
para estos cumplidores de stis obliga-
ciones con el fisco, sino que el verda-
dero evasor estd entre los que no de-
claran, los cuales ni siquiera han sido
detectados y son los gue practican la
competencia desleal, ya que pueden
ofrecer sus productos a menores pre-
cios, pues la carga fiscal para ellos es
minima,

Claro que ante los poderes de que
se ha revestido a la DIAN para luchar
contra este flagelo, lo unico que nos
queda es unirmos a quienes piden con
urgencia la creacion de una jurisdic-
cion tributaria (administrativa y penal),
conformada por jueces y magistrados
especializados en las ramas dal De-
recho Tributario y Penal, con un cuer-
po de auxiliares también especializa-
dos, como abogados y contadores,
quienas conocerian las conductas
dolosas contra la Administracién
Tributaria.

Deben ser, ademés de idoneos,
independientes de la rama ejecutiva,
pues como lo dice el profesor urugua-
yo Ramon Valdés Costa: “El Derecho
Tributario es la unica rama en que el
Estado asume la triple condicion de
creador de la obligacién, de acreedor
de la misma, y de juez que resuelve
la controversia entre las partes”, yen-
do lo anterior contra el principio cons-
titucional de la igualdad de las partes
ante la ley, pues la administracién es
juez y parte en las controversias que
se suscitan ante su jurisdiccién, situa-
¢idn que no puede ser tolerada en un
estado de derecho como es Colom-
bia.

Estos apuntes no pretenden de nin-
guna manera crear alarma entre los
contribuyentes, contadores, revisores
fiscales y representantes legales de
las empresas, pero considero que de-
ben ser conocidos por ellos, pues se-
gun el Cddigo Civil, Articulo 90. “La
ignorancia de las leyes no sirve de
excusa’, o sea que no podria servir
de atenuante manifestar que desco-
nociamos estos preceptos legales
para no ser sancionados.

Como conclusién, pienso que es
necesario abrir un mayor debate so-
bre estos temas.




CONCURSO DE CUENTO Y POESIA

El Departamento de Humanidades de ICES! organizé un concurso de poe-
sfa y cuento dentro de la programacién de actividades conmemorativas de los
quince afos de vida académica.

La respuesta estudiantii a esta convocatorna resulté numerosa y sorpren-
dente.

El jurado calificador, integrado por los doctores Mario De La Callg Lombana,
Marla {sabel Montshermoso y Rodrigo Ramos, despuss de un amplio estudio y
examen de la produccién presentada escogid como ganadores a los siguientes
estudiantes:

CUENTO

Primer puesto:  Bemardo Arzayus, estudiante de Administracion de Empre-
sas. Seudonimo: Arfeguin, Cuento: “Posludio en acordes
menores”,

Jorge Alberto Arévalo Ruiz, estudiante de Ingenierfa de Sis-
temas. Seud6nimo: Geordi Cap. Esquerrd, Cuento: “Un hom-
bre libre”.

POESIA

Primer puesto:  JulianAlvarez Cuartas, estudiante de Administracion de Em-
presas. Seuddnimo: Justos Nones girando fo suyo.

Empaté también ¢! primer puesto un poeta incognito cuyo
nombre sigue en averiguacion.

Menciones: Marcela Galvez Ruiz y Luis Fernando Villegas Gomez (es-
tudiantes de Administracién de Empresas).

La seleccion que se publica es un testimonio con el que se desea divuigar y
entusiasmar a los estudiantes de ICESI en la préctica de la escritura creativa.



 POSLUDIO EN ACORDES MENORES

BERNARDO ARZAYUS

i

Administracion diumg

Era claro que él no la habia invita-
do a su sala. Era claro para &l, al me-
nos. Tal vez para Ella nada era claro;
ni siquiera las situaciones mundanas
que ante los ojos de los animales es-
tipidamente racionales parecen ser-
nos claras, Para Ella eran confusas;
tal vez relativamente confusas. Quiza
no alcanzaba a "vivir' lo suficiente
como para entender aquellas situacio-
nes. Quiza jamas fueron de Ella, qui-
za nunca tuvo una vida.

Era claro, para €, que no Ja habia
invitado, a Ella, a su sala y eso era lo
anico con posibilidad real de percep-
¢ién que giraba en derredor.

Afuera, del lado del mundo que se
estremece pasando puertas y venta-
nas, brillaban aun pequefas y finas
gotas de rocio sobre la mancha gris.
Edificios y construcciones de arquitec-
tura moderna con hombres de nego-
¢io en trajes oscuros, veianse chorrea-
dos de la pesadez matutina. La ma-
fiana poco a poco se iba matizando
con toda la gama de sentimientos gri-
$es a OSCuios.

Maradas de hilos salian himedos
de vaho de su boca irénica y temblo-
rosa, enredandose con nudos ciegos
en la garganta y en la piel. Ella misma
ara indescifrable para él, para su ya
bien desarrollada masa encefdlica con
Cabellos chorreados de cabellos so-
bre los hombros, No podia, aunque
hiciara profundos intentos, entender-
A Y menos aun entender por qué la
visita que Ella protagonizaba sin avi-
30 previo.
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El no la queria a su lado, y al pen-
sar en esto volvieron a su curtido ros-
tro juvenil, imagenes de toda su vida
pasajera. Entonces toda aquella vida,
vibraba al unisono con la misma me-
lancolia depresiva con que lloran los
acordes menores de un contrabajo.
Siendo atin un infante prepuber, ha-
bia descosido con las manos de otros,
la inocencia tierma de la vida y la cal-
comania de la desdicha ocupaba
monarguicamente su alma desde en-
tonces.

Mientras hacia aquel viaje elemen-
tal a sus recuerdos, desde una
superova distante incaiculables afos
luz, le fue enviada la pregunta: ¢Por
qué Ella venia a confundirle con su
sonrisita fabricada de miedos y almas
arrantes de otros antes visitados?

Fue fatal. La reflexion rasgé su vien-
tre, descosiendo lentamente su alma
del encierro carnal, la piel se hundia
en el vacio y la vida era un viaje oscu-
ro. Sin embargo, Ella continuaba ¢é-
modamente dominando el mundo de
su sala y su propio mundo.

Ella siempre domina este mundo (el
de los animales estupidamente racio-
nales). Pero eso él apenas pudo com-
prenderlo pequefiisimos instantes fu-
gaces, cuande ya no fue necesario
hacer uso de todos sus esfuerzos, ni
motivar la complejidad de sus senti-
dos para darse cuenta que su vida
emprendia una carrera mas rapida
que el mismo viento,

ICESI



YUN HOMBRE LIBRE

JORGE ALBERTO AREVALO RUIZ
Geordi Cap Esquera
Ingenieria de Sistemas

Hace tiempo en una época en la
que la vida a(n era grata vivirla y cada
dia era (nico, vivia un hombre cuyo
mas preciado valor era, segin él, su
Libertad. Y en verdad tenfa razones
para pensar de esa forma, pues su
vida, sus acciones, todo lo que hacia
o dejaba de hacer lo realizaba por su
propia voluntad. No tenia nadie que
lo presionara, lo esclavizara o influen-
ciara en contra de sus propias convic-
ciones: era libre de hacer o dejar de
hacer; no se regia por moda alguna o
por ideologias ajenas, era en definiti-
va un verdadero hombre libre.

De la misma manera &l mundo que
lo radeaba, su mundo, era el reflejo
mismao de su ser; y en 6l convivian en
perfecta aimonia las plantas, los ani-
males y el hombre; no existian amos,
ni esclavos y todos colaboraban con
todos, es decir era un mundo comple-
tamente libre.

Un dia cualquiera su mente le pro-
puso, a nuestro hombre libre, que via-
jase por todo su mundo libre hasta lle-
gar a donde no habla llegado antes
hombre libre alguno, a la frontera mis-
ma de su mundo libre. Entonces, sin
pensarlo dos veces nuestro hombre
libre emprendid el viaje.

Pasaron varios dias, menos de los
que nuestro hombre libre creyé nece-
sitar, y por fin llegé a la frontera de su
munde libre. Era una frontera en todo
el sentido ds la palabra pues separe-
ba completamente a su mundo libre,
lleno de colores vives, de otro cubier-
to de tonos grises.

Nuestro hombre libre observo, du-
rante un largo rato, lo que se alcanza-
ba a ver atras de la frontera, llegando
a la ¢conclusién de que si no fuera por
la tonalidad grisacea, que predomina-
ba en el otro lado de la frontera, los
dos mundos, €l suyo y el otro, no eran
muy diferentes.

Luego de algdn tiempo de estar
contemplandc aquelia frontera infran-
queable que separaba a su mundo li-
bre de otro en cierta forma diferente,
advirtio la presencia, al otro lado de la
frontera, de un hombre que observa-
ba asombrado su mundo libre. Aproxi-
masele nuestro hombre libre y le pre-
guntd quién era, ;qué hacia ahi?, jde
dénde venia? El hombre del otro lado
de la frontera se qued6 callado, y en
su rostro se podia leer el gran temor
que le causaba nuestro hombre libre.

Sin embargo después de un rato, y
tal vez al ver que nuestro hombre li-
bre no le pensaba causar dafio algu-
no, se decidié a hablar,

— Soy un esclave como casi todos
los hombres de esta tierra, la de mi
lado de frontera, y he venido a este
lugar por orden de mis amos para ver
qué hay mas alla de nuestro mundo,
mas all de esta frontera.

Comenzé asi una larga conversa-
cién entre un hombyre libre y un escla-
vo: fue mucho lo que hablaron, y mieh-
tras uno contaba cémo sufria en su
mundeo, el otro le relataba cuéanto dis-
frutaba en el suyo. Nadie sabe con
certeza cuanto tiempo hablaron, o cua-
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Ie's fueron las cosas que se dijeron,
solo se sabe que al terminar la charla
ambos hombres se despidieron para
nunca mas volverse a ver.

Y mientras se alejaban, y sin que
ninguno de los dos se diese cuenta la
frontera qus separaba a sus dos mun-
dos comenzo a resquebrajarse.

El tiempo pasé, y cada uno regre-
SO a su hogar; pero a pesar de que
jamés volvieron a encontrarse ningu-
no olvidé aquella conversacién, aquel
encuentro, y ninguno de los dos vo!-
vid a ser como era antes de ese viaje.

Nuestro esclavo ya nunca volveria
a serlo tanto, pues habiendo conoci-
do a un hombre libre, habiendo sabo-
reado (aunque fuera a la distancia) el
dulce sabor de Ia libertad, entendié
que aunque su cuerpo sismpre estu-
viera encerrado, esclavizado, nadie
podria esclavizar su mente, sus pen-
samientos, que en cada momento li-

bre volaban hacia esa frontera y le
mostraban aquel mundo fibre fleno de
color. Ademas el conocimiento de que
existia al menos un hombre libre en el
mundo le daba la esperanza de algun
dia llegar a serlo &l también, aunque

sabla que ese dia bien podria ser el
de su muerte.

Por otro lado nuestro hombre libre,
nunca volveria a setlo tanto mientras
supiera que existian otros hombres,
no lejos de su hogar, que no sabian lo
que era la liberlad, que no sabian lo
que era disfrutar de ella.

De esta forma comenzé a formar-
s& gl mundo en el que nos encontra-
mos hoy, donde no existen hombres
completamente libres, ni hombres
completamente esclavos; aunque atin
persiste el deseo de llegar algun dia,
ya sea el dia de nuestra muente, a
ser hombres totalmente Jibres.
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SIEMPRE

JULIAN RICARDO ALVAREZ CUARTAS

Administracién diumo

Ahora quisiera prometerte aigo,
quisiera que miraras en mis 0jos

y descubrieras la verdad de mi promesa siempre.

Sin importar la hora ni la nieve que caiga,
ni ef comento derretido
por el calor del cdlculo a las dos,
siempre,

aunque no me veas,

mi sonrisa es méds que la distancia.
Escucha el viento,

mi voz nunca supo la verdad pero estay contigo,
eslaré alli siempre,

astard en los dias en que pienses

y recogeré tus légrimas,

necesilas un beso

los mios son tuyos,

siempre,

No hay fin,

hay un por siempre siempre, amor.
Estaré contigo.

ali.

Te quiero.

Justos Nones girando lo suyo

MONOLOGO DE UN HOMBRE TRISTE

He caminado entre cemento

cargando mi tristeza a cusstas

y a pesar de ser un saco tan pesado

ninguno de aquelios malditos

tratd de ayudarme.

No me preguntéis a qué se debe tan molesta carga
Yo ho respondo a pregunias necias.

Logré Negar hasta lo mas profundo
de un bosque

y arrojé alif a mi tristeza,

aunque... en el aclo,

me unté un poco ias manos y la cara
que quedaron lrisles como usted las ve.

Ojald y a ningdn ingenuo se le ocurra
recoger osa lristeza,

porque sélo yo fui capaz de
soportaria tanto tiempo.

Ef cemento continda inerte y frio
fos pies me duelen,

y no tengo addnde ir.

Justos Nones girando lo suyo




AZAR

Las cosas comienzan a suceder

igual de rdpido que en Ia época

de las lluvias etemnas.

Todos ellos dejaron de mirarme de pronto
v el hecho se me hizo tan grave

que no fui capaz de asimilario aquel dia.
Los perros no ladran,

los perros no intentan ladrar,

solo se escucha el gruiiido impotente,
sofocado en ia garganta.

Y yo sin gritar

observo los nifios sin lograrios ver,
porque los ojos de aquelios

1o son ya las ventanas abiertas,

ni siquiera puedo pensar en ella,

ni en nada ni en nadie.

]

Y mi memoria...

&sera que el ser y ef estar no son uno solo?
y yo sin luchar,

la caida se me vuelve oterna.

Porque el objeto irreal no vive ya para mi.
Sin ser loco ni iratar de estario,

no logro alcanzar el recodo del tiempo
detrds doe la esquina en los vjos

de slla.

Ahora no puedo siquiera tocaria,

tal vez el grufiido me lo he imaginado

y los fadridos son para mf.

El desequilibrio trivial se vuelve constante
y mi mente no piensa ya,

Trece rusdas concéntricas

girando en sentidos contrarios

resuenan al luchar

martillos de acero

por ver retornar

posibles fracasos,

sitencio total.

Justos Nones girando lo suyo

 —————————————— NS
T —— e ————

Cuando ves la tele y sigilosamente como un ligre
me acercé a ti y te estampo un beso en la boca...
No creas en Ia primera instancia.

Cuando lses el libro preferido del momento y te arroflo
con mimos y caricias, me siento a tu lado y leo contigo...
No creas en la primera instancia.

Cuando estds pldcidamente sofando y buscando tu calor
me cobijo en tus brazos y me sumerjo en tu regazo...
No creas en la primera instancia.

Cuando estamos cenando y tomo un bocado de tu platilio,
bebo de tu copa y limpio con una servilleta tus labios...
No creas en la primera instancia.

Cuando estds escribiendo y golpeo tu mano e interrumpo
tu escrito...
No creas en la primera instancia,

Cuando te llamo a deshora, al momento menos oportuno,
te saludo y me despido casi al mismo tiempo...
No creas en la primera instancia...

Ni pienses qué jartera,

o qué locura...

Sdlo quisro robarte un segundo,

un tiempito para estar en tu vida y luego,

por qué ne, en tu corazon...

{Autor desconocido)



MARCELA GALVEZ RUIZ
Administracién noctumo

Cuando me dijiste adids, Sélo bastaron tres ldgrimas Son veinte y cuatro Vives de aquello

creo que un rayo para enterrar & mi amigo. son distintas, de io sencillo

partié en dos mi pobre corazon. jQué Hanto tan berraco! unas parecen durar conviertss o poco
Se me escapaba el aima... mucho mds que ofras. en mucho més.

Senti mis piemas por ef corazon, Porque los afios

con raices en Ia tierra, por las ldgrimas Son veinte y cuatro exiger...

of cielo més inmenso, por todo el cuerpo. que conforman el dia disfrutar el aire

el mundo tan solo. ison amigas del tiempo! que te regala ol viento
Senti el flagelazo de la tratan de abuttir g las parsonas al pasar.

Hoy vuelves a buscarme... autoritaria muerte, pero con el cantar de los pdjaros

pero no la propia no han podido. Tomas cada recuerdo
Siento decirte, que yo sino la ajena, que aflora hoy
ya no soy yo. ia de mi amigo. Son veinte y cuatro y lo llevas lejos al caminar,
Que tu futuro y a veces no alcanzan forjando en cada paso
tristementa ya es mji pasado. Vida, no me vuelvas a probar cuando se carmina sin parar un espacio humilde
Que tu amor con fa muerte ajena... y pasan y pasan los dias. a través de fos afios
se queds Creo gue solamente ideberian ser mas! al suspirar.
en tu adids, colgado puedo aceptar la mia...
al poste del teléfono Aunque fueran veinte y ocho
donde te llamé para hacer mds cosas...

cosas sencillas...

por uitima vez.

para alcanzar a hacer
las cosas mias,

(Autor desconocido)

iTic... tac... tic... ya!

Me desespera ef contar
de los niimeros

en un circulo cerrado
que da vueitas y vueltas
y suena sin parar.

Tic... tac.. .te... fac...
Pero él no entiende,

éf no siente,

&l no se imagina,

cémo me agobia

ests largo lapso

de un circulo cerrado
que da vuseltas y vuelfas,
que suena sin parar.
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INQUIETUD
LUIS FERNANDO VILLEGAS GOMEZ SNAPSHOT
Administracion nocturmno - Quinto semestre
Se pasea por mi mente Quiero ir hacia ella La obscuridad se va Desmaquilla tus sublevaciones
me seduce. Y poseernos viene la sutil luz no te impidas un suspiro del edén
seruno primera deja que tu ave
Es una vision para muitiplicarnos la que anuncia renaceres ascienda y con su vuelo
de mujer antigua pero me amarra mi mortalidad ... §in embargo engendre vientos
Jjoven y as/ aun me sienfo en simas. amorosos huracanes
transhicida elia es una diosa que descuajen este miedo
en el camisén de gasa una joya Un ave vuela esta subordinacion que anida
que abanica su pubis de intolerable lejania en mi interior muy protfundo.,
que acaricia sus nalgas. an invisible urna de cristal, aqui
Atin soy un cobarde y alid iQuisro iluminar
Sus ojos resplandecen temeroso de la herida agitada ser de resplandores
como soles pequefiitos que romper con mis amores presa fuente
en unragua temblorosa, © mi entera humanidad es la sinrazon de este milenio viajar fugaz al infinito
mi prision de su belleza lo que la perturba —intuyo—. para nunca irme
Camina como navegando infligirfa... para que nos encontremos!
me seduce. Dirijo entonces mi mirada Destila gotas largas
hasla mis pies desnudos a mi rayo
Yo la siento duefia holladores en el barro nuestra citadina confusion
de las fibertades todas come intentando adivinar la misma que perviven tantos otros
cuando en mi suefio se desnuda la proxima huella sin remordimiento
y en su danza sapiencial para torcer mi sino o con complice ignorancia:
ofrece sonos breves y liberarme &No ves como Ia aniquitacion
& la brisa besaria en cada curva nos la ensefian, nos la venden
mientras sus brazos de canela ceflir su cuerpo elegante,
pretenden abarcar vibrar de sed colmada vitaminica
la inmensidad serena. hasta invadir todos los limites. y urgente?
Se pasea por mi mente..,
como un faro Luis Efevé
su lejania
€8 un sulif tormento.
Luis Efevé
2 e ———————e————
1 S T —— ICES!




TRECE POEMAS, UN MAESTRO

DAVID ZABALA MUNEZ
Licenciado en Literatura e Idiomas, Universidad Santiago de Cali. Esp. Metodologia
en |a Ensefianza del Francés, Universidad de Clermont Ferrand, Vichy-Francia.
Autor: Himno a la Universidad ICES; al Municipio de Dagua y La Curnbre, Valle.
Profesor USACA-ICESI. Docente. Autor.

No. 1
Sin cadenas

Me ate a i

Y sofié despierto

te amé infinito

y sofié despierto
me dista ia flor
sadienta del rocio
me afd a ti

porque me amaste
sin cadenas

tus cadenas fueron
huellas de fibertad
no me marchitaste.
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No. 2
De qué color es la piel de América

El color de mi piel
es como el color del tiempo.
86 que hay un color de ébano en el Africa
y que dizque en Europa se encuenira el color de la nieve.
En ciertas partes de Asia
hay un pélido amarifio, 2y en América?
¢ De qué color es la piel de América?
En América la piel no tiene color definido
no, nunca lo ha tenido
segun los invasores.
El color de la piel de América
as como ¢ color del viento.
JHas visto ese color?
Es un color de piel lejana.
Es ef color de un tambor aventurero
cuando se oculta el sol
en el verano del Caribe.
El color de la piel de América es de un matiz inmenso
de pinceladas grandes.
Es del color de una voz que se oye en la distancia
rechazando la invasion del norte.
El color de 1a pisl de América es del color de un pueblo
sin puertas, porque las puertas de América no tienen cerradura
porque desde hace mucho tiempo
las abrieron para que entrara el enemigo
y acabara con el color de nuestra piel.
Pero a pesar del yugo y la tortura
la piel de América es libre como el viento
fibre como el pdjaro némada en ef invierno.
El color de la pigl de América es como ! color de la valentia
firme y fuerte, si, porque no tiene el color dei miedo, a pesar del hambre.
jAh! Ahora recuerdo, si. Amétrica tiene un color de
indio, Mulato, Negro, si Mestizo, ya recuerdo.
La piel de América, es del color del hombre de Ameérica.
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No. 3
Maestro

Maestro, mdgica voz

Maestro, mago de la ciencia y el saber
Tienes en tu mente ef color del saber
Con todo el tiempo encima

Tus palabras son la luz de Ia esperanza
Del que anhelante las escucha

Has caminado por ia ruta

Que conduce a la cuspide.

Eres el cimiento del futuro
Maestro, palabra alegre
Palabra mdgica

Palabra iluminada

Palabra con olor a agua fresca.

Maestro, todos hemos ido a i

T nos diste en afios primaverales

El alfa y el omega

¢ Quién no necesits de ti?

Liegar al humilde, al soberbio, af opulento.

Eres columna y guia

Eres padre, amigo, lo eres todo
Maestro sigue firme

No importa el desdén del ignorante
No vaciles, tu edificas ef mafiana
Eres valiente

No vaciles, tu eres el pueblo
Naciste con &/,

El te espera, eres su fuente
incesante

£res sy fuente incesante

Eres su manantial de esperanzas.

No vaciles, no tengas mipdo

Tus derechos recortado

Han de ser reconquistados

Con una sola fuerza y una sola voz
Maestro vive, vive maestro
Maestro, palabra sana y limpia
Maestro, eres un universo

Lo eres todo,

Maestro, palabra mégic}

e —— T
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No. 4

Mi miel y tu miel

Saborée de tu risl

cual colibri hambriento
en horas me detuve

tras saciarme sediento
Tu jardin recorri

recorri tantas veces

¥ encontré que jamds
habra otro dos veces.
Después con tanto amor
me introduje en tu cuerpo
y piqué en tu flor

y bebf de sus mieles.

Yo sacié tu clamor

cual colibri hambriento,
U bebiste mi amor

No. 5
Lejana juventud

Lejana juventud de poco tiempo
te fuiste sin permiso requerido
le fuiste sin ef adiés

del buen amigo

te fuiste y olvidaste

dar la mano.

Lejana juventud

y ias canciones

con ellas compariiste

tantos ratos

lejana juventud y la alegria

se fueron sin permiso requerido
lejana juventud

y la esperanza

No.7
Desdén

Entraste en mf

y acabaste con mis cimientos

que antes eran firmes

volviste loco mi cerebro

y ahuyentaste el dolor pasado de mi cuerpo
no pude soportar

tu fuerza de cicién.

Cambiaste mi ilusidn de prepotente

v me volviste décit

como un tierno ciervo.

Fraguaste tu desdén

y te marchaste

me dejaste sin pensamiento

hundido en la distancia

me ahogué en i

pero hoy estoy sin tu mundo fantdstico
... he seguido siendo tome.

ﬁ: !szo;g r; ?: fai?g nto lejana juventud quisiera verte
nos saciamos inmensos quisiera preguntarte qué te hiciste
ft me diste tu amor pf)r qué te fw‘sge
nos saciamos inmensos. sin pedir permiso.
No. 6
Ganas de huir

Tengo ganas de huir

a aspacio libre

tengo ganas de huir

cantar canciones

tengo ganas de huir

viajar volando

y encontrar en un viaje sosegacdo
la esperanza que siempre

se ha buscado.

Tengo ganas de huir

sin darle un beso

tenge ganas de huir

sentirme solo

tengo ganas de huir

vivir sohando

tengo ganas de huir

a un mundo claro

donde lleno de amor y mit sonrisas
se pusda compartir

sin condiciones.

No. 8 No. 9
Bailemo si? Ella
f:r?f’ga‘:;‘( Estés ahi, estas presente
veni pacé Tu figura moldeada
vamo a baild Con los mds finos dedos
Negro veni i De artesano,
230‘:% :o “:903' y Trasiega con fino andar
vamo a baild. Callando al silencio,
Sacd el bongé Con cadentes movimientos
tocd puaqui Te deslizas sigilosa y fresca _
:gga rg“:;’f{ Como una marfiana en primavera
verg’ venf Luces frosca
te quiero of Con suave olor
toca ef bongd. A aire fresco
Negro veni Tu figura moldeada
te hacé rogd Con los mds finos dedos
Yo 88 gue vo
sabé baild Do artesano,
YO sé que vo Suscita una cancion
tocd bongd. De estrofas miles
(‘:;93 L ;gfg‘; . Que cuenta del amor inusitado
tocd e bongé Que provocas, oh si,
Ay... negro si..? Mujer amada.

baii‘emo 8i.?




No. 10
Mi ausencia

No me vengas a buscar
que ya ho eslaré

he tenido que caminar tanto
para encontrar donde vivir
que he comprado pasaje
para viajar a un espacio
donde se pueda vivir sin el tiempo
No me vengas a buscar

ya no vivo en i,

El munde que vive en mi
es una galaxia

no me vengas a buscar
que ya no estaré

ya no estoy en mi.

No. 11

Esta vida

Ei mar se seco

El viento no sopldé mds

Las mariposas se cansaron de volar

Y ahora se arrastran.

Los péjaros en vez de volar

Caminan por un desierto fleno de espinas

Los corazones no palpitan

Gritan con angustia

Que cesen los truenos

Qua asaltan la flor de Ja nifflex

Y la tranquilidad de los ancianos

La paz anda ciega

El péjaro blanco vuela tefiido de rojo

Por un espacio inhdspito sin voces de aliento.

En campos y ciudades las gentes son estaturas vacilantes
Que miran los muerios que caminan cogidos de la mano
por el temor de vivir.

Han asesinado el color del viento

y el color de un domingo mafianero con olor a fiesta.
81, fos colores murieron

Fueron asesinados en una catdstrofe sin tiempo.

El verde esperanza se tomd oscuro

La lluvia se tornd salobre

Pero... aun los muerlos guardan la esperanza

que caiga de nuevo ia Huvia

y nazca Ia vida corno en la vez primera,

No. 12
Cuaénto vale nuestra libertad

Nuestra libertad vale un Mercedez Benz

o un Mazda itimo modelo

exhibidos en vitrinas inalcanzables

y tan lejanas como la Osa Mayor.

Te has preguntado Jcudnto vale tu libertad?

Tu libertad vate un rock metal escuchado en F.M. estéreo.
Tu libertad estd tras las rejas de la mediocridad

estd presa de ideas y de gustos

astd presa de fa moda

estd presa de un viaje a Disney World

pagado a crédito en dolares

nuestra libertad nos fa cambiaron

por el estadillo de una bomba en la calle de la alegria
con saldo de 100 muertos.

Nuestra libertad tiene el precio

de un sicario montado en un avion

para hacerlo explotar

nuestra libertad tiene el precio de la impunidad
cuando los bandidos son los de cuello blanco

T4, yo, éi nos creemos libres

pero no, no liene siquiera el precio que tu le das
£En verdad piensas que tienes aigo de libertad?

si tienes libertad, 1 debes ser de un mundo distante
porque aqui, la libertad anda con borddn,

es parapléjica.
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No. 13
iOh, musica!

Musica, manjar de exquisita armonia
sos bella, muy bella, bella entre las bellas.
Sos ansia anhelada en noches lejanas,
sos canto armonioso de valses y sones,
boleros, sonatas, sinfonias baladas,
bambucos, montunos, guaguancds y cumbias.
En géneros tantos sos idolatrada,
el verbo no alcanza para darte honores.
Sos adulacién de Dios en nuestros oidos.
Musica, melodia de ninfas del cosmos,
inusitada sinfonia de notas célestiales;
musica, sol de mil tinieblas.
Sos lumbre en una noche sin estrellas,
constelacion infinita del espiritu,
plenilunio mégico en noche de estrellas,
grato trino de melodias siderales,
coro de silfides viajando al infinito,
rapsodia angelical de paz sonora,
invades al cuerpo dando paz al alma.
Tornas lo triste en alegria,
la nostalgia en bellos recuerdos imborrables,
sos el regocijo de un viajero en la nave del olvido.
jOh musica! sirena de un mar de colores,
musica, cuerpo danzarino de mujer que embruja,
cudnto te amo, te escucho una y otra vez,
quisiera vivir infinito y oirte sin cesar
sos la paz mds grande. jOh musica!

No te vayas, vive siempre, artesana inmensa de la vida.
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El Proceso

de la Investigacién Cientifica.
Tercera Edicién

Editorial Limusa. México
ISBN: 968-18-4752-0
15x22 cm. 1-231 paginas.

A lo largo de varios afos en la ca-
tedra de investigacién en diferentes
niveles y centros universitarios, al igual
que mis alumnos he podido palpar la
necesidad de un texto que oriente en
los diversos pasos o etapas que si-
gue el proceso de la investigacién

cientifica. Esa necesidad sentiday la -
constante solicitud por parte de mis
alumnos para que publicara mis no-
tas de catedra me han llevado a la rea-
lizacién de esta obra.

Hasta el presente no existe una
publicacién que dé respuesta a las
necesidades del alumno, tanto en
pregrado como en postgrado. Casi
todos los tratadistas de investigacion
presentan las etapas fundamentales
del proceso, tales como el problema-
metodologia, olvidando otras que son
de interés prioritario en el alumno para
la comprension de éstas.

La presente obra sigue rigurosa-
mente la totalidad de las etapas del
proceso de la investigacion, las cua-
les presenta y trata concienzudamen-
te, desde la eleccién del tema hasta
la realizacién del informe.

Asimismo, presenta un acerca-
miento a la evaluacién de la investi-
gacién, tema poco tratado por los es-
pecialistas, e incluye un abundante
glosario de términos de uso comun en
investigacion, de gran utilidad para el
alumno; ademads, una amplia bibliogra-
fia en castellano sobre el tema.

Serfa injusto de mi parte no mani-
festar mi gratitud a los profesores que
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a lo largo de estos doce afios, han uti-
lizado mi libro como recurso para el
aprendizaje de la investigacion, igual-
mente, a Maria Claudia, quien ha co-
laborado de lleno en la revision de esta
tercera edicion.
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HECTOR OCHOA DIAZ

Estudio para la Negociacién de la
Zona de Libre Comercio entre
Colombia y Estados Unidos.

Serie Textos Universitarios ICESI.
ISBN: 958-9279-09-0
14.5x22.5 cm. 1-304 paginas.

Los acuerdos de libre comercio
entre los paises constituyen un me-
canismo fundamental para incre-
mentar el nivel de bienestar de las
sociedades, como lo ha sefialado la
teoria econémica. Son una forma de
aproximarse a la situacion ideal en la
cual los bienes circulen libres de ba-
rreras alrededor del mundo. Sélo asi
las sociedades, como un conjunto,
mejoran en relacion con una situacion
en la cual persisten las barreras al
comercio. De esto tenemos multiples
evidencias en los trabajos elaborados
por el icesi-North South Center, de
Miami.

Desde el puntede vista de Colom-
bia, ademas, los tratados de libre co-
mercio han sido enfocados por este
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gobierno como un instrumento funda-
mental de promocién de las exporta-
ciones, pilar basico de la apertura eco-
némica. En el mundo de hoy, los ins-
trumentos de antafo, como los subsi-
dios y las devaluaciones del tipo de
cambio, no se aceptan como meca-
nismo para promover las ventas ex-
ternas. Son sujetos de retaliaciones
internacionales, o simplemente condu-
cen a generar toda suerte de efectos
indirectos adversos sobre el resto de
la economia. Queda entonces la apar-
tura de mercados como la forma de
incentivar la exportacién de bienes y
servicios.

Dentro de esta filosofia, nuestro
pais ha venido liderando la constitu-
cion de acuerdos de libre comercio en
el continente americano. Aparte de
haber jugado un papel fundamental en
la modernizacién y consolidacion del
Grupo Andino, ha firmado un tratado
de libre comercio con Chile, y se en-
cuentra a punto de firmar uno de to-
davia mayor envergadura con México
y Venezuela, en el marco del G3. Tam-
bién, muy probablemente firmara otro
con los paises centroamericanos y
cAricom antes de que finalice el perio-
do constitucional del actual gobierno.
Con ello ha abierto un mercado de
mas de 300 millones de habitantes
para las ventas externas colombianas.

En los préximos meses, ademads,
iniciard conversaciones en el mismo
sentido con Brasil y Cuba. Al final de
éstas, y de concluir con acuerdos de
libre comercio como es la intencion,
Colombia sera el pais del continente
que mas habréa contribuido a la con-
formacion del bloque suramericano de
libre comercio.

Pero no podra parar ahi, Como se
sabe, el principal mercado de destino

de las ventas colombianas, asi como
el principal lugar de origen de nues-
tras compras es Estados Unidos. So-
lamente si se logra un acuerdo de li-
bre comercio en términos que a todos
beneficien, |la estrategia de mejorar el
bienestar y promover las exportacio-
nes tendra una importancia significa-
tiva para el pafs. Aun cuando ya go-
zamos de libre acceso a ese mercado
para mas de un 85% de nuestras ex-
portaciones a través de los beneficios
del atpa 0 simplemente porque no se
aplican tarifas a los bienes que expor-
tamos, un acuerdo mds especifico
podria mejorar mas aun estas condi-
ciones. El mecanismo mas adecuado
para lograrlo indudablemente es ad-
hiriendo al Tratado de Libre Comercio
de América del Norte. Como se sabe
ese Tratado posee una clausula de
adhesiéon mediante la cual los paises
pueden negociar su ingreso. Habien-
do Colombia firmado un tratado con
México, el mecanismo més adecua-
do es el de adherir al TL.c. Ya se ha
hecho la peticién formal, y estamos a
la espera de la respuesta del gobier-
no norteamericano.

Para negociar con los paises del
T.c, y Estados Unidos en particular, sin
embargo, necesitamos conocer pro-
fundamente nuestras fortalezas y de-
bilidades. Asi para nosotros sea una
prioridad abrir mercados, no podemos
desconocer que en un acuerdo de
estos también se negocia el acceso a
nuestro propio mercado. Siempre he-
mos creido que para hacerlo bien, te-
nemos que contar con el apoyo del
sector privado y del mundo académi-
co. Al primero |le corresponde darle la
informacién a los negociadores que
estdn en el gobierno sobre qué tan
fuertes o débiles somos para compe-
tir. Al segundo, de orientar tanto al
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Gobierno como al mismo sector pri-
vado acerca de las decisiones que se
deben tomar.

El libro que hoy se esta lanzando
al mercado constituye un esfuerzo
muy importante en este sentido.Atra-
vés de estudios como los que alli se
presentan se sefialan los elementos
a considerar cuando se esté en el pro-
ceso de negociacién con Estados Uni-
dos para algunos de los sectores mas
importantes y sensibles de nuestra
economia nacional como son la pro-
duccién de azdlcar, el sector textil, las
flores, frutas y hortalizas y las autopa-
rtes. También incluye dos trabajos muy
interesantes sobre el posible impacto
del libre comercio en los servicios y el
sector financiero.

Podrian resumirse las conclusiones
de estos trabajos en una: para Colom-
bia serfa benéfico negociar con Esta-
dos Unidos el libre comercio en todos
estos productos y servicios, sin hacer
caso omiso de las peculiaridades de
cada uno de ellos, y en algunos ca-
sos, la importancia de las asimetrias.
El resultado seria muy bueno para
nuestro pais y tendria un impacto po-
sitivo, aunque mucho menor en esa
nacién del norte.

El alto nivel académico de estos
estudios garantiza que estan despro-
vistos de aquellos personalismos e
intereses particulares que en ocasio-
nes empafan la verdadera importan-
cia de los aspectos que se conside-
ran en estas negociaciones. Quiero
felicitar a las directivas del ices y al
North South Center por tan valioso
esfuerzo. Estoy seguro que constitui-
ra material de consulta permanente
para los negociadores que el pais es-
coja cuando se concrete la adhesién
al rLc. También estoy seguro que sera
consultado por quienes, como yo, ten-

gan interés en los temas del comercio
internacional, o quienes en la actuali-
dad estén estudiando en las universi-
dades del pais.

Juan Manuel Santos Calderon
Ministro de Comercio Exterior
de Colombia
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PLUBLICACIONES

Memorias Vlll Congreso
Latinoamericano sobre
Espiritu Empresarial.

Serie Publicaciones ICESI No. 51

14.5x22.5 cm. 1-427 péginas.

El presente documento es una re-
copilacién de las diferentes ponencias,
conferencias y discusiones presenta-
das en el VIl Congreso Latinoameri-
cano sobre Espiritu Empresarial.

La organizacién temética de estas
memorias es la siguiente:

Primero, se presentan los discursos
de apertura y clausura del evento.

En segundo lugar se encuentran las
conferencias plenarias de los exposi-
tores internacionales, de las cuales se
presenta el documento escrito y la
transcripcion de su intervencion, inclui-
das las sesiones de preguntas.

En tercer lugar estan las presenta-
ciones de los empresarios invitados y
del panel con los empresarios jovenes.

Finalmente se encuentran las po-
nencias presentadas en las sesiones

simultdneas. Estas ponencias se
muestran segun el orden en el cual
fueron expuestas en el Congreso.

Esperamos que esta compilacion
no sea un volumen mas para engro-
sar la biblioteca de los lectores, sino
que sea una semilla que caiga en te-
rreno fértil y que presente como fruto
una inquietud permanente hacia el
desarrollo del Espiritu Empresarial en
el Continente.




PINKAS FLINT B.
La Negociacidn Empresarial

Publicado.
Universidad Santiago de Cali.
13.5x21 cm. 1-369 paginas.

El presente texto de negociaciones
se halla destinado a difundir una de
las técnicas de resolucién de conflicto
méas generalizada y menos conocida
del punto de vista tedrico. Efectiva-
mente, desde época inmemorial el
hombre ha resuslto sus conflictos en
diversas formas siendo una de las més
usuales la negociacién. Sin embargo,
es sblo a partir de los ultimos 25 afios
que las grandes universidades de
Norteamérica comienzan a reflexionar
sobre este aspecto y emprenden la
tarea de elaborar una teoria que com-
prenda los diferentes aspectos multi-
disciplinarios que demanda la mate-
na.

El presente texto denominado La
Negociacién Empresariat pretende
dar al lector una sélida base tedrica
de tema tan importante.

En los primeros tras capitulos po-
demos ver como el proceso de nego-
ciacién presenta un dilema a las par-
tes, el que podemos sintetizar en los
siguientes términos: no cooperar, re-
clamar el valor en discusién para fo
cual debemos recurrir al engafo, la
astucia v la terquedad o bien coope-
rar, crear valor y para lograr este ob-
jetivo, ser abierto, creativo y promo-
tor de ganancias conjuntas.

Estas actitudes constituyen dos
caras de una misma moneda y origi-
na dos estilos de negociacion los que
la literatura especializada conoce
como negociacidn distributiva o de
tipo suma cero y negociacién
integrativa o de tipo suma no cero.

Estos dos estilos constituyen el fun-
damento tedrico del texto por lo que
se explican con amplitud en los capi-
tulos |, Il y lIl. En estos capitulos se
describen las dos formas mas usua-
les de negociar brindando al lector
ostrategias, tacticas y contratacticas
frecuentes en cada una de éstas.

Habiendo tratado en los capitulos
It y Il los aspectos principales de la
negociacién distributiva e integrativa
hemos procedido a dedicar un capi-
tulo at planeamiento estratégico.

El capitulo IV, denominade planea-
miento estratégico, plantea al lector
las preguntas organizativas de toda
negociacion y le ofrece una estructu-
ra en la cual pueda organizar sus cb-
jetivos, asi como las tdcticas y técni-
cas explicadas en los caplitulos pre-
cedentes.

Luego de la descripcién cuidadosa
de los estilos de negociacién y del
planeamiento de toda negociacion he-
mos creido conveniente dedicar un
capitulo al rubro de lacomunicacion,

70 T T el RieRes e s e I T s
{CES) ML B TECTT G U I I R Y DO N S

La negociacién es un proceso di-
Namico de comunicacion entre dos o
mds partes. Como tal, debe entender-
$8 que la interaccion de ideas, razo-
nes y posiciones se efectia en un lap-
s0 en el cual las partes tratan de sa-
tisfacer sus intereses mediante el uso
del lenguaje.

La comunicacion tiene dos dimen-
siones: una verbal y una no verbal. En
la que respecta al lenguaje verbal he-
mos dado especial énfasis a los pro-
blemas suscitados en el procesc de
codificacidn y decodificacién del len-
guaje asi como al fendémeno de las
cargas positivas y negativas del len-
guaje como vehiculo de comunicacion
social. Independientemente del aspec-
to semantico, de por si sumamente
importante, nos hemos detenido a
analizar fa estructura l6gica de los ar-
gumentos que se exponen en los in-
tercambios verbales entre las partes
negociadoras, con especial énfasis en
las falacias por ser argumentos falsos
pero sicoldgicamente efectivos y de
uso frecuente en todo preceso de ne-
gociacién.

El capitulo V versa sobre la comu-
nicacién no verbal, toda vez que un
alto porcentaje de la informacién que
proporcionamos en todo proceso de
negociacidn se produce mediante la
comunicacién no verbal.

El capitulo VI trata sobre las difi-
cultades de tomar decisiones correc-
tas al negociar. Se brinda al lector una
teoria de toma de decisidn, partiendo
no de lo que nos gustaria que la gen-
te hiciera sing mas bien como lo ha-
cen en la realidad. En este capitulo
se describe el efecto del estrés en el
negociador y luego se aborda el im-
portante tema de la medicién de va-
riables tangibies e intangibles via el

método multiatributo aditivo, Al brin-
dar métodos préacticos se pretenda lle-
var objetividad al proceso de negocia-
cion. Este capitulo nos brinda técni-
cas de analisis que complementan el
capitulo de planeamiento.

La negociacién devisne mas com-
pieja cuando introducimos variables
culturales propias de todo proceso in-
ternacional. Se ha afirmade correcta-
mente que el hombre es la suma de
su historia y de su contexto social. El
contexto cultural y social de un nego-
ciador japonés es completamente di-
ferente al de un negociador america-
no y &l contexto que engloba a un lati-
noamericano al de un africano. Por ello
al capitulo VIl se haila integramente
dedicado al tema de aspectos cultu-
rales de la negociacién intemacional.
En este ¢apitulo, luego de ofrecer al
lector un marco o modelo tedrico de
los aspectos culturales que influyen en
toda negociacidén, hemos dedicado
especial atencién a una descripcién de
los estilos de negociacion internacio-
nal mas representativos, a fin que su
andlisis nos prepare a enfrentar dife-
rentes visionas del mundo y diversas
escalas de valores.

Creemos entregar al lector un tex-
io integral que complementado con fa
utilizacién de casos, simulaciones y
juegos de roles, permitird tener un
manejo adecuado de las herramien-
tas conceptuales de la negociacién
empresarial.
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LIBARDO OREJUELA DIAZ
ALBERTO RAMOS GARBIRAS
HAROLD BASTIDAS LOAIZA

Senadores, Candidatos
y Electores

Centro Seccional de Investigadores
Universidad Libre de Cali
16x23.5 cm 1 - 207 pags.

Conocimiento y Sociedad, Univer-
sidad y Nacién, son términos de dis-
persion y encuentro asentados sobre
el eje fundamental de una configura-
cion estatal. Cuando no encuentran su
punto de equilibrio contribuyen a la
desagregacién comunitaria ¢ a la
acriticidad, en ambos casos lasionan
el tejido socistal.

Universidad y pais interlocutores
que se necesitan. Hay la historica per-
cepcion de que salvo algunos intere-
santes interregnos ha existido entre
ellos un didlogo de sordos; el pais co-
tidiano no se siente interpretado por
la Universidad y ésta es objeto de la
displicente mirada del pals politico.
Ambos se soportan mutuamente
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como-cuerpos extraios insertados
espinosamente en el contomo del otro.

Una consuetudinaria oportunidad
para reparar el dafio ocasionado resi-
de on la consulta permanente que de
los centros de Educacion Superior
hagan las cupulas del mas diverso
liderazgo nacional, tanto como la ade-
cuada aproximacion de aquellos a las
distintas situaciones y fenémenos que
atraviesen de manera notoria la vida
de los colombianos. La jornada elec-
toral, episodio legal y legitimado para
definir nuestro rumbe colectivo, seins-
cribe en lo sefialado.

Por ello la Universidad Libre-
Seccional de Santiago de Cali, a tra-
vés de su Centro Interdisciplinario de
Investigacionss, decidid asumir una
lectura sobre la conducta electoral de
los colombianos, circunscrita, no obs-
tante por razones de todo orden, alos
comicios senatoriales del pasado 13
de marzo, con un aditamento sobre el
eventual compontamiento de |05 estu-
diantes universitarios del suroccidente
del pais. La idea rectora es adminis-
{rar una lectura de procesos y relacio-
nes en 8! marco de un intercambio de
votos y expectativas que de alguna
forma signa la dindmica politica de
nuestra nacidn.

Hemos delibaradamente fragmen-
tado el texto que ofrecemos a conti-
nuacion con tres grandes bloques; el
primero interpretando, a partir de ci-
fras consignadas para la eleccion se-
natorial y que se desprenden del bo-
letin de la Registraduria Nacional det
Estado Civil, con fecha de marzo 15
de 1994, escrutadas ol 91.80% del
total de mesas del pais y mantenien-
do para e! 8.20% restante una ade-
cuada proyeccidn, el resultado elec-
toral ya acotado, con énfasis en fend-
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menos o heches muy puntuales: la
prevalencia electoral de ta capital, el
fallido uso de la circunscripcion nacio-
nal, ia deficitaria utilizacién de presun-
tas ventajas electorales, la desapari-
¢ién senatorial de algunas organiza-
ciones politicas, los dos campos poli-
ticos principales, las consultas inter-
nas, la subcultura de la encuesta, la
no participacién electoral, y crisis y
futurc de los partidos desde la pers-
pectiva electoral.

Deseamos precisar la dificultad
para comporar una visién totalizado-
ra sobre cada tema, dado lo urgente
de resaltar elesmentos especificos del
mismo y 1a lectura que se hace esco-
giendo un angulo determinado; asf,
por ejemplo, el tema de la regiona-
lizacién no se aborda a partir de ten-
dencias y hegemonias partidistas,
coma lo estila Patricia Pinzén, sino en
el contexto de la circunscripcién na-
cional y en la pretension de liderazgo
de cada aspirante senatorial.

El segundo bloque es una aproxi-
macién carlografica al fogro votante en
cerca de 180 de los 251 aspirantas a
la cdmara alta del Congreso, donde
bien puede observarse, por via del
contraste, los fendmenos de lista na-
cional, guarismo regionai, fortaleza
unidepartamental y guarismo de cola.

El tercer bloque concieme a la en-
cuesta realizada por la Universidad
Libre en los centros universitarios de
diez principales ciudades del sur-
occidenta colombiano, incluidas siete
capitales, de cara a tres temas princi-
pales: ia disputa por la nominacion
presidencial, la existencia y liderazgo
de la oposicién en Colombia, y la per-
cepcion que se tiene de partidos y
politicos. Siete docentes investigado-
res y un Estadigrafo supervisaron
directamente el trabajo de recoleccién

de datos que, por su tipo anénimo,
autcadministrado y aleatorio, procurd
disipar el acumulade de opiniones sos-
pechosas; un grupo de encues-
tadores, todos ellos estudiantes de la
Universidad Libre, preparados para el
efecto, realizé el correspondiente tra-
bajo de campo.

No es miterado propdsito del estu-
dio el establecer conclusiones defini-
tivas para un episcdio que, inmerso
en la conducta votante de los ciuda-
danos, algunas veces por cierto muy
atipica, conlleva rasgos innegables de
transitoriedad. Si se busca advertir,
dentro de situaciones que parecen
paquidérmicas, la existencia de co-
rrientes de cambio, de actitudes
pendulares, de climas de confusién y
de fases transitivas. Los guarismos
afectos a los dos grandes partidos son
semejantes a los alcanzados por és-
tos en las slecciones para Senado de
1990, donde sumados registraron un
89.5% de la votacién general, pero la
siftuacién no es similar, asemejar ci-
fras a fenémenos, que merecen mas
complejas explicaciones, es en este
caso suponer, erroneaments, que la
crisis politica se traduce en 1o inme-
diatc en una crisis electoral. En el caso
liberal, donde la desagregacién orga-
nica fue evidente, seria echar por la
borda una herencia de permanentes
victorias electorales desde el gobier-
no de Enrique Olaya. Una franja de
opinién, que a veces se asoma a la
jornada electoral, como lo hizo a pro-
posito de las elecciones para laAsam-
blea Nacional Constituyente provocan-
do el surgimiento de un campo politi-
co elsctoral alternativo que copé un
poco mas dal 40% del resultado total,
¥ que en otras ocasiones engrosa las
filas del abstencionismo circuns-
tancial, se mueve ya con cierta soltu-
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ra en el escenario politico del pais;
depende en relativo grado de la lla-
mada opinién piblica y al mismo tiem-
po la retroalimenta, generando un cli-
ma de positivo cuestionamiento, pero
aun, para decirlo con palabras de cier-
tos politdlogos, no influye decisiva-
mente en la opinién del poblico, y si
no que lo digan los resultados del 13
de marzo.

Sin embargo, el nuevo hecho asta
aqui, frente a nosotros: El unanimismo
de opinién no tiene cauce, el hegamo-
nismo ha perdido historia, estamos
construyendo un nuevo pais, impulsa-
dos entre otras por el soplo de la
Constitucién de 1991,

Una manera de sentimos adentro
es contribuyendo al apropiado mane-
jo del conflicto con el compromiso de
un andlisis que no sesgue la pasion
torcida. Esta es la labor de la Univer-
sidad Libre.

LIBARDO OREJUELA DIAZ
ALBERTO RAMOS GARBIRAS
HECTOR ALONSO MORENO PARRA
ANTONIO CORDOBA GOMEZ
HERMES GOMEZ PINEDA
MANUEL JOSE BOLIVAR

Las vueitas del Presidente

Departamento de Publicaciones
Universidad Libre de Cali
17x24 cm 1 - 289 pags.

Luego de haber editado el libro,
“Senadores, candidatos y electores”,
varios politdlogos docentes-investiga-
dores de |la Universidad Libre -
Seccional de Cali, nos propusimos tra-
bajar sobre el tema atinente a la
elecccion vy ejercicio presidencial.

El texto se induce con una prasen-
tacién de los gobemantes de nuastra
nacién, desde la Junta Suprema del
Reino en 1810 hasta el mandato de
César Gaviria Trujillo, partiendo de la
simplificacién de un voluminoso cru-
ce de informacién, extraido del mayor
catdlogo bibliografico posible.

Posteriorments el libro se concen-
tra en los comicios presidenciales,
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atendiendo el comportamiento de los
partidos politicos en los mismos, sus
conductas regionales, ios tipos de vo-
tacién y no participacion, y particulari-
zando, a propdsito del periodo electo-
ral de 1994, en la emulacién progra-
matica, en la disfuncion que activa la
violencia, en el papel de las nomina-
das como “terceras fuerzas”, en la
publicidad politica y en la subcultura
de la encuesta.

Hace poco la editorial Grijalbo pu-
blicé en México el texto de Julio
Scherer Garcia, “Los Presidentes”,
construido a partir de sendas entre-
vistas a Gustavo Diaz Ordaz, Luis
Echeverria, José Lopez Portillo y Mi-
guel de la Madrid. El libro representa
un ¢iclo corto y reciente en la vida ins-
titucional de dicho pais y sélo inter-
preta a quien habla, lejos de contex-
tos y conductas eleccionarias.

A manera de parangon el libre que
presentamos ahora tiene otras conno-
taciones; es una lectura de la movili-
dad de los partidos, movimientos, fac-
ciones y bloques, desde la perspecti-
va de las distintas aspiraciones de la
sociedad politica y civil para reorien-
tar el rumbo del Estado,

Estamos en un periodo de transi-
cidn; en eso nos adelantamos a otras
naciohes que procuran aprender de
nuestros logros y adaptarlos oportu-
namente. El caso mas palpable se vis-
lumbra en Venezuela y México, pai-
ses donde |a tension crece vy se perci-
be el lamado “votc mayor”, voto por
presidente, como instrumento de vali-
dez politica para superar la crisis del
sistema de vida.

Se ofrece este texto como un pro-
yecto de reflexidn en el camino de un
pais que prepara su entrada a nue-
vos estadios de participacién eleccio-
naria y de civilidad en la decisién y
mando.
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Curso de Proficiencia en Espaiiol
para la Educacién Superior

Publicado.

Universidad Santiago de Cali
ISBN: 958-33-0173-6

16x22 cm 1 - 185 pdgs.

El curso de Proficiencia en Espa-
fiol para la Educacion Superior es con-
secuencia de las reflexiones suscita-
das en tomo a una tesis que se des-
prende de un problema, conflictuan-
dolo:

Problema: ; El Espafiol se ensefa
a hablantes nativos o se practica con
los mismos?

Tesis: Si el Espanol se ensefa a
hablantes nativos, el docente de Es-
pafnol no tiene razdn de ser.

Si el Espafiol se practica entre
hablantes nativos, el docente de Es-
panol debe convertirse en un cataliza-
dor del desarrollo del discurso de sus
alumnos.

Reflexiones tedricas que procura-
remos explicitar tanto en la Concep-
cion Epistemolégica como en el Dise-
fio y Estructura del Curso.

EST



&
ICESI

El cES! 88 una corparaciin universitaria fundada en 1979 para satisfacer las
necasidades del secior smpresarial en ol campo de la formacidn de prolesiona-
las en las diterentes dreas que aquellos requisran. Para cumplir con este
propdsito ol ICES1 ofrece los siguientes programas de Pragrado y Post-grado.

PROGRAMAS DE PREGRADO

* Administracidn de Empresas - Horarlos Diurno y Nocturno
+ Ingenieria de Sistemas & Informatica: Horarlo Diurno

PROGRAMAS DE POSTGRADO
Magister en Administracién de Empresas
Especializacitn an Administracién Agro-Industrial
Especializacitn en Mercadeo
Especinlizacién en Finanzas
Especializacion en Relaciones Industriales
Especializacion en Gerencia de Sistemas
Especializacién en Gerencia Tributaria
Especializacion en Gerencia de Negocios Internacionales
Especializacién en Gerencia de Mercadec Estratégico
Especializacién sn Auditoria de Sistemas
Especializacién en Administracidon
Especializacién en Gerencia de Produccitn
Especializacidn en Gerencia de Empresas Comerciales

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEL ICESI

Formacién integral del hombre

Busqueda continua de la excelencia

Atencién individualizada a los estudiantes

Hébitos de estudio

Nicleo de enseianza-aprendizaje

Programa de préctica en la empresa

Desarrolio del espiritu empresarial

Renovacion permanente de los equipos de apoyo a la ensefianza

L I IO N BN I R

Informes: Apartisdo Aéreo 25608, Unicentro
Teléfono:306822
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ICESH @5 una institucion universitaria afiliada a la Asociacion
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