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tosh.
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Es conveniente resaltar los párrafos
u oraciones más significativos del con-
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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HENRY MOLINA
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de Administroción, Focultod de Ciencios Administrotivos v Económicos Universidod lcesi.
lngeniero Eléarico Universidod delVolle. Especio,¡sto en Admin¡stroc¡ón Un¡rcrsidod lces¡.

Diplomodo en Aho Gerencio Universidod lcesi.
P rofesor U niver sitorio.

RESUMEN
El Desarrollo Organizacional (DO) ha
surgido de las exigencias de un am-
biente cambiante y del conocimiento
originado por la evolución de las cien-
cias sociales aplicadas. Los cambios
rápidos dentro del entorno organiza-
cional han exigido procesos y estruc-
turas organizacionales que sean mu-
cho más flexibles y que brinden ma-
yor capacidad de respuesta que las
estructuras tradicionales. Se requie-
ren nuevas capacidades individuales
y organizacionales que puedan im-
pulsar las iniciativas individuales y
la disposición para asumir riesgos.

Igualmente, debemos considerar que
existen marcadas diferencias entre
las características individuales de los
gerentes, las características indivi-
duales de los profesionales del desa-
rrollo organizacional, sus habilidades
y conocimientos y los estilos de las
intervenciones del desarrollo organi-

zacional. Tbdas estas diferencias ha-
cen que sea virtualmente imposible
predecir con precisión el curso y los
resultados de las intervenciones en
las organizaciones cliente.

En este documento presento un re-
sumen de lecturas acerca del desa-
rrollo organizacional como facilitador
del cambio; y expongo un marco de
referencia para la comprensión de los
factores determinantes de la relación
entre las intervenciones del DO y los
cambios organizacionales con el fin
de mejorar la predictabilidad y la
efectividad de los esfuerzos de cam-
bio de sus intervenciones. El propó-
sito central de este documento es do-
tar a los agentes de cambio de cono-
cimiento y herramientas para que
comprendan las características del
cambio, los métodos de aprendizaje
tanto de las organizaciones como de
la gente y de cómo los agentes de cam-
bio deben diseñar sus intervenciones
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y posteriormente mejorar los resul-
tados de las mismas.

EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL COMO
FACILITADOR DEL CAMBIO
MARCO DE REFERENCIA
Actualmente el DO es considerado
como un campo de estudio académi-
co interdisciplinario y como profe-
sión reconocida (Fr iedlander &
Brown, 1974). Las organizaciones
hoy en día emplean a un número
cadavez mayor de profesionales de
esta disciplina y varias organizacio-
nes de profesionales cuentan con
divisiones de desarrollo organizacio-
nal.

Dentro del marco de referencia pro-
puesto se considera que las organi-
zaciones están conformadas por per-
sonas que tienen un conjunto dife-
rente de valores, estilos y habilida-
des; tecnologías con distintas carac-
terísticas; y procesos y estructuras
que reflejan diversos tipos de rela-
ciones entre el entorno y la organi-
zación, entre la gente misma o en-
tre la gente y su trabajo. Nuestro
concepto del desarrollo organizacio-
nal exige un cambio en la tecnolo-
gía y en la estructura, o un cambio
en las personas y sus procesos de in-
teracción más que en los esfuerzos
por cambiar sólo a las personas, úni-
camente la estructura, los procesos,

o la tecnología de la organización
(Friedlander & Brown, 7974).

Por consiguiente, sus resultados son
vistos como respuestas al entorno
cambiante incluyendo la creación de
un clima de solución de problemas
abierto, sustituyendo la autoridad del
rol y el estatus por la autoridad del
conocimiento y la competencia, loca-
lizando la toma de decisiones y la so-
lución de problemas Io más cerca po-
sible a las fuentes de información,
creando confianza y colaboración,
desarrollando un sistema de recom-
pensas e incentivos que reconozca la
misión organizacional y el crecimien-
to de la gente, ayudando a los geren-
tes a gobernar de acuerdo con los ob-
jetivos relevantes en lugar de las
prácticas del pasado, mejorando el
aprendizaje organizacional, ayudan-
do a la gente a crear una cultura or-
ganizacional y acrecentando su auto-
control y autogestión dentro de la or-
ganización.

Las relaciones de los profesionales del
desarrollo organizacional con los sis-
temas de las organizaciones varían de
un estilo transaccional a uno trans-
formacional. En este último, los pro-
fesionales facilitan el cambio desper-
tando la energía de los seguidores. En
el estilo transformacional la relación
con los seguidores prácticamente se
basa en un modelo de intercambio
(Church, WaclawskY, & Burke, 1996).

Naturaleza
del

cambio
(Alfa, Beta,
GamaA, B)

(Primer'orden,
Segundo-orden.

En este documento hago
de la literatura desde
referencia y a la luz de
ciones indicadas en el
descrito.

Los resultados de las
sobre los cambios
serán influenciados por
tes determinantes:

1. Lanaturalezadel
bio de primer orden
tal y convergente,
cambio de segu
transformacional,
arriesgado y
altera la organización

2. El estilo del modo de
el estilo consultivo;
uso de un modelo
nal-transaccional
(Bass, 1985, Bennis
1985; Burke, 1979,
1978; Kouses &
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Nivel de
Incertidumbre

del
Entorno

Características Características
de la de la

Intervención Organización

Características
del Gerente

Características
del Profesional

En este documento hago una revisión
de la literatura desde este marco de
referencia y a la luz de las proposi-
ciones indicadas en el modelo arriba
descrito.

Los resultados de las intervenciones
sobre los cambios organizacionales
serán influenciados por los siguien-
tes determinantes:

1. La naturaleza del cambio; el cam-
bio de primer orden es incremen-
tal y convergente, mientras que el
cambio de segundo orden es
transformacional, radical, difícil,
arriesgado y fundamentalmente
altera la organización y su centro.

2. El estilo del modo de influencia o
el estilo consultivo; por medio del
uso de un modelo transformacio-
nal-transaccional de liderazgo
(Bass, 1985, Bennis & Nanus,
1985; Burke, 1979, 1986; Burns,
1978; Kouses & Posner, 1987; Sas-

Naturaleza
del

cambio
(Alfa, Beta,
GamaA, B)

(Primer-orden,
Segundo-orden)

Estilo de
Intervención

(TlansaccionaV
Tlansformacio-

nal)

3 .

4.

hkin & Burke, 1990; Tichy & De-
vanna, 1986; Zaleznik, 1977). Por
lo tanto un modelo transformacio-
nal estilo consultivo e influyente
se proyecta más al largo plazo, es
más visionario, misionario e ins-
pirador que el modelo transaccio-
nal, que es estable, práctico y con-
tractual por naturaleza.

El nivel de incertidumbre del en-
torno (e.g., estable o confuso).

Las características de los geren-
tes y los profesionales (e.g., ras-
gos de la personalidad, anteceden-
tes, comprensión de los aspectos
de la gerencia de cambio, compro-
miso, participación, experiencia,
etc. )

Las características de las inter-
venciones que pueden distinguir-
se por medio de: Primero, Inter-
uenciones robustas que están di-
señadas para actuar de manera
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efectiva frente a una amplia gama
de situaciones (lo opuesto serían
las intervenciones frágiles). Por lo
tanto, los profesionales tendrán
muchas probabilidades de avan-
zar según lo planeado, no impor-
ta qué sorpresas depare el futu-
ro. Una forma de aumentar la ro-
bustez de las intervenciones es
realizar un análisis de escenarios
como un paso inicial en el proceso
de diseño de la intervención. Se-
gundo, Interuenciones flexibles
que están diseñadas consideran-
do la posibilidad de hacer evalua-
ciones y cambios durante su pro-
ceso. Para esto, el autor sugiere
que los agentes de cambio deben
dejar de enfocarse en las herra-
mientas (la intervención como
una solución mágica) y más bien
hacerlo en el problema o en la
meta. Tercero, estas dos caracte-
rísticas anteriores de una inter-
vención nos llevan a una tercera
característica, las Interuenciones
modestas que sugieren que los
profesionales posiblemente hagan
un mejor papel al abordar las
metas importantes, adoPtando
una serie de pasos pequeños que
se desarrollan a partir de las es-
tructuras y prácticas existentes'
Por consiguiente, Ios eventos fu-
turos estarán relacionados con un
ámbito pequeño y en Ia misma for-
ma, su impacto se restringe a un
espacio reducido.

6. Las características de la organi-
zación como un sistema auto-or-
ganizador son las siguientes: Pri-
mero, inestabilidad en el sentido
de que son sensibles a disturbios
minúsculos. El término técnico
para este tipo de inestabilidad es

"dependencia sensible a condicio-

nes iniciales,> pero se denomina
más comúnmente "el efecto mari-
posa>. El nombre tiene su origen
en una ilustración humorística
que sugiere que las corrientes de
aire minúsculas que se generan
cuando una mariposa mítica mue-
ve sus alas en una tarde de vera-
no, puede disparar una serie de
eventos que eventualmente Pue-
den llegar a ocasionar feroces tor-
mentas a miles de kilómetros de
distancia. Inestabilidad implica la
existencia de un proceso cuYo im-
pacto en las organizaciones es
más profundo y disperso que otros
procesos cuyos impactos son sólo
momentáneos o locales. Segundo,
el refuerzo positiuo y los retornos
cada uez mayores explican cómo,
de millones de eventos que tienen
lugar en un momento dado, Pocos
llegan a cambiar Ia situación de
la organización. Tbrcero, la coeu o'
Iución explica cómo, los eventos o
cambios que ocurren en una Par-
te de una firma pueden ocasionar
otros cambios que a su vez cau-
san incluso otros cambios que Pue-
den aparecer en lugares Y formas
totalmente inesPerados Y son
considerados como desafíos u
oportunidades impreüstos Por los
agentes de cambio que trabajan
lejos de la fuente. Cuarto, la últi-
ma característica se denomina
enclauamientos y exPlica las for-
mas de hacer las cosas que se con-
virtieron en la norma de manera
más o menos casual' Y ahora es-
tán tan inculcadas que es imPosi-
ble desplazarlas.

Mi propósito en este marco de refe-
rencia es indicar a Ios profesionales
y gerentes que los intentos por cam-
biar las organizaciones actuales son

l6 #ibÉsi o=*E'ntYRL?3

difíciles dentro de un
plejo e impredecible.
y profesionales tiener^
comprender y facilitar
organizacional en las
transición actuales,
una base conceptual
conocer los procesos i
el origen de los cambi
el entorno, la gente,
los procedimientos, las

REVISIóN DE LA
DO, Las earacterí
ganizaciones, y las
cas de las

Behling (1995) desa
acerca de la difrcultad
resultados de las i
bre los cambios
rededor de una
da de fenómenos
mas auto-organi
niendo lugar en las
Estos fenómenos
nan caóticos o

Al final, Behling (1
do las características
zaciones como si
zadores, sugiere que
cambio necesitan
manera diferente para
tanto la predictabil
tados como el logro del
cíficamente. los
enfocarse en i
robustas.

Comprender la natu
ganizaciones como
ganizadores nos ha
der mejor lo que
diferentes i
intervención sobre
diferente o en unain



dificiles dentro de un contexto com-
plejo e impredecible. Si los gerentes
y profesionales tienen el propósito de
comprender y facilitar el desarrollo
organizacional en las economías de
transición actuales, deben partir de
una base conceptual firme Y deben
conocer los procesos involucrados en
el origen de los cambios, incluyendo
el entorno, la gente, las estructuras,
los procedimientos, las normas, etc.

REVISIóN DE LA LITERATURA
DO, Las características d.e las or'
ganizacioneq y las característí'
cas d.e las intervenciones.

Behling (1995) desarrolla la idea
acerca de la difrcultad de predecir los
resultados de Ias intervenciones so-
bre los cambios organizacionales, al-
rededor de una categoría identifrca-
da de fenómenos denominados siste-
mas auto-organizadores, que está te-
niendo lugar en las ciencias fisicas'
Estos fenómenos también se denomi-
nan caóticos o complejos.

Al final, Behling (1995) consideran-
do las características de las organi-
zaciones como sistemas auto-organi-
zadores, sugiere que los agentes de
cambio necesitan ser tratados de
manera diferente para poder mejorar
tanto la predictabilidad de los resul-
tados como el logro del cambio. Espe-
cíficamente, los profesionales deben
enfocarse en intervenciones que sean
robustas.

Comprender la naturaleza de las or-
ganizaciones como sistemas auto-or-
ganizadores nos ha permitido enten-
der mejor lo que podúa suceder en
diferentes intervenciones o en una
intervención sobre una organización
diferente o en una intervención sobre

una organización en diversos momen-
tos. Por consiguiente, Behling (1995)

identifrca los siguientes problemas en
los profesionales del desarrollo orga-
nizacional.
'J.. 

"La combinación del efecto mari'
posa, eI auto-refuerzo y los mdYo'
res retornos, la coeuolución Y los
enclauamientos hacen que sea uir-
tuqlmente imposible predecir con
exactitud eI curso y los resultados
de las interuenciones en las orga-
nizaciones cliente. De maruera rea'
lista, lo mejor que Podernos esqe-
rar es explicarlos después del he-
cho".

La experiencia pasada con una fir'
ma cliente no permite aI agente de

cambio predecir el camino Preci-
so que tomará. una interuención

futura. En el meior de los casos,

la experiencia pasada da aI agen-

te de cambio un sentido de lo que

podría suceder en eI futuro.

La experiencia con una interuen-

ción en eI sitio uA, no permite aI

agente de cambio predecir el ca-

mino preciso que tomará ert el si-

tio nB,. En eI mejor de los casos lq

experiencia en otra parte da a.I

agente de cambio un sentido de lo

que podría suceder en un segundo

sitio.

EI conocimiento de Ia inuestiga-
ción y Ia teoría sobre el desarrollo
organizacional  no permi te a l

agente de cambio predecir el resul'

tado de una interuención esPecífi'

ca en un sitio específico. En el

mejor de los casos, dicho conoci-

miento Ie permite explicar los

euentos después del hecho y hacer

estimatiuos estadísticos de los re-

sultados.
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2.

3 .

4.



Según los cuatros enunciados ante-
riores, podemos hacer las siguientes
proposiciones que respaldan el mar-
co de referencia proPuesto de este
documento:

Proposición /: Debido a la baja Pro-
babilidad de poder predecir los resul-
tados de una intervención, un profe-

sional que cómodamente se adaPte a
eventos inesperados será más efecti-
vo que otro que no lo haga'

Prop o sición 2.' Existen intervenciones
que por sus características (por ejem-
plo, robustas, flexibles o modestas),
serán más predecibles y más efecti-
vas que otras intervenciones con ca-
racterísticas oPuestas'

Finalmente, revisando el documento
de Behling (1995), deseo sintetizar
que según el marco de referencia pro-
puesto, la relación entre la interven-
ción y los cambios deseados es deter-
minada por las características de los
procesos y estructuras de la firma
(como un sistema auto-organizador)
y por las características de las inter-
venciones.

DO, Características d.e los
gerentes, característícas d'e los
profesionales y el estilo d'e
ínfluencia d'e las interuenciones.
Se presume que los profesionales tie-
nen algún conocimiento sobre la na-

turaleza del cambio organizacional y

que poseen las habilidades y destre-
zas necesarias para originarlo, o en
cualquier caso, para facilitar el pro-

ceso con sus clientes. Después de todo,

el cliente es el agente de cambio, pero

el profesional de desarrollo organiza-
cional necesita saber cómo asesorar
y ayudar al cliente a manejar el pro-

ceso (Church, WaclawskY, & Burke,

1996), reconociendo eI potencial que
tienen los profesionales para ejercer
una influencia signifrcativa en los
ideales, principios y conducta de sus
organizaciones cliente.

Analizando el documento de Church,
et al. (1996), se detecta que éste apo-
ya tres agentes determinantes en la
relación entre la intervención del de-
sarrollo y eI cambio organizacional
que fue propuesto en el marco de re-
ferencia inicial. Estos tres agentes
determinantes son: Primero, el con-
junto de características individuales
de los profesionales, incluyendo el
conocimiento y la comprensión de los
aspectos específicos de la gerencia del
cambio organizacional y la tolerancia
a la ambigü edad; Segundo, el conjun-
to de características individuales de
los gerentes, incluyendo el conoci-
miento y la comprensión de aspectos
específrcos de la gerencia de cambio
organizacional y la intolerancia a la
ambigüedad; y Tercero, el estilo de
influencia usado en la Práctica de
desarrollo organizacional.

Un factor importante para compren-
der el propósito de Church et al. es
conocer los instrumentos de medición
usados en la investigación.

Dos instrumentos de estudio diferen-
tes fueron usados para recolectar da-
tos de los profesionales: el Cuestio-
nario de Ia Gerencia de Cambio Y el
Cuestionario del Agente de Cambio.
El Cuestionario de la Gerencia de
Cambio (Burke, 1990) es un instru-
mento basado en el conocimiento que
proporciona información útil referen-
te a la comprensión de ciertos aspec-
tos del cambio organizacional, que se
basan en principios derivados de la
psicología social, la teoía organiza-
cional, los hallazgos de la investiga-

ción aplicados y la
sultoría. Se trata de u
relativamente corto de
estilo falso-verdadero v
puntajes correspondr
respuesta individual al
naturaleza general del
planeación del cambio,
cambio por el lado de
manejo del cambio por
nizacional,  y ( f)  ev
cambio.

El segundo instrume
el Cuestionario del
bio. fue desarrollado
te para este estudio de
con el fin de comp
ciones entre la
los profesionales
tos de la gerenciadel
características se
sonalidad, consultoría
tes. Adaptado principal
forme de Liderazgo de
escala de intolerancia
dad de Budner (1962),
rio del Agente de
objeto hacer la evalu
cuestado con respecto
preferido de consultoría
modelo transformaci
nal de liderazgo o el r
cia y (b) el nivel de
a situaciones ambi
como la tendencia a
tuaciones como una
naza. También se i
nal del instrumento
gráficos adicionales
género de la persona
nivel de educación, el
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ción aplicados y la experiencia en con-
sultoría. Se trata de un cuestionario
relativamente corto de 25 preguntas
estilo falso-verdadero y tiene seis sub-
puntajes correspondientes a (a) la
respuesta individual al cambio, (b) la
naturaleza general del cambio, (c) la
planeación del cambio, (d) manejo del
cambio por el lado de la gente, (e)
manejo del cambio por el lado orga-
n izac iona l ,  y  ( f )  eva luac ión  de l
cambio.

El segundo instrumento del estudio,
el Cuestionario del Agente de Cam-
bio, fue desarrollado específicamen-
te para este estudio de investigación
con el fin de comprobar ciertas rela-
ciones entre la concepción que tienen
los profesionales acerca de los aspec-
tos de la gerencia del cambio y las
características seleccionadas de per-
sonalidad, consultoría y anteceden-
tes. Adaptado principalmente del In-
forme de Liderazgo de Burke y de la
escala de intolerancia a la ambigüe-
dad de Budner (1962), el Cuestiona-
rio delAgente de Cambio tiene como
objeto hacer la evaluación de un en-
cuestado con respecto a (a) el estilo
preferido de consultoría basado en un
modelo transformacional-transaccio-
nal de liderazgo o el estilo de influen-
cia y (b) el nivel de comodidad frente
a situaciones ambiguas, definido
como la tendencia a percibir tales si-
tuaciones como una fuente de ame-
naza. También se incorporaron al fi-
nal del instrumento elementos demo-
gráficos adicionales pertenecientes al
género de la persona encuestada, el
nivel de educación, el área de espe-
cialización, estado interno versus ex-
terno, afrliación académica, cursos de
capacitación académica y/o profesio-
nal específicos, etc.

El Informe de Liderazgo (Burke,
1990) es un instrumento de retroali-
mentación sobre la auto-evaluación
diseñado para medir el estilo del li-
derazgo de los gerentes y ejecutivos
usando un modelo transformacional-
transaccional de l iderazgo (Bass,
1985, Bennis & Nanus, 1985; Burke,
1979, 1986; Burns, 1978; Kouses &
Posner, 1987; Sashkin & Burke, 1990;
Tichy & Devanna, 1986; Zaleznik,
7977). Este modelo incorpora dimen-
siones como (a) dirección determinan-
te, o una preferencia para enfocarse
en el cambio y las posibilidades futu-
ras en lugar de mantener la estabili-
dad y las realidades prácticas en el
corto plazo; (b) profesionales influyen-
tes, o que generan entusiasmo y ener-
gía con ideas versus proporcionar cla-
ridad con respecto a los roles, autori-
dad y metas; (c) profesionales inspi-
radores, o que inspiran a otros ape-
lando a niveles superiores de morali-
dad versus operar a un nivel prácti-
co; y (d) hacer que las cosas sucedan,
o verse a sí mismos como agentes que
desencadenan eventos en lugar de
reaccionar a ellos.

Según el propósito de la investigación
de Church et al. (1996), establecen
cinco hipótesis básicas que respaldan
el marco de referencia propuesto:

Hipótesis f.' Los profesionales del
desarrollo organizacional comprende-
rán mucho mejor los aspectos de la
gerencia de cambio, según es evalua-
da por el Cuestionario de la Geren-
cia de Cambio, Burke, 1990, cuando
se compara con gerentes y ejecutivos.

Hipótesis 2: Los profesionales del
desarrollo organizacional prefieren
un estilo de consultoría más transfor-
macional (opuesto al transaccional)
que el que muestran los gerentes y
ejecutivos de las firmas.
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Hipótesis 3.' Los profesionales del
desarrollo organizacional tendrán un
nivel relativamente inferior de into-
lerancia a situaciones ambiguas que
el que demuestran los gerentes y eje-
cutivos.

Hipótesis 4.'El nivel de intolerancia
hacia las situaciones ambiguas está
altamente relacionado con la com-
prensión de ciertos aspectos de la ge-
rencia de cambio.

Hipótesis 5.'El nivel de intolerancia
hacia situaciones ambiguas está al-
tamente relacionado con el estilo de
consultoría transformacional (opues-
to al estilo transaccional).

Entre los hallazgos más importantes
se encuentran: (a) comprender la ne-
cesidad que tiene la gente en medio
de los esfuerzos de cambio de liberar-
se y lamentar la pérdida del estado
actual; (b) la necesidad de estimular
el cambio a través de pequeños gru-
pos generalmente es más efectivo que
hacerlo de uno a uno con individuos;
(c) la necesidad de modificar las es-
tructuras organizacionales en un es-
fuerzo de cambio: (d) la necesidad de
emerger y trabajar con la insatisfac-
ción de la gente con respecto al esta-
do actual de las cosas; (e) la necesi-
dad de comprometerse y trabajar con
la resistencia que demuestra la gen-
te hacia el proceso de cambio; (fl la
necesidad de evitar intentos por con-
trolar el esfuerzo de cambio concen-
trando la energía en un pequeño gru-
po de expertos únicamente responsa-
bles de la planeación e implementa-
ción; (g) los gerentes tienen más pro-
babilidades de estar de acuerdo con
la necesidad de adoptar pasos dramá-
ticos y efectivos en un proceso de cam-
bio que los profesionales; (h) los pro-
fesionales del desarrollo organizacio-

nal fueron percibidos como más trans-
formacionales (en su estilo de consul-
toría) que los gerentes (en su estilo
de liderazgo); (i) mientras más alto
sea el nivel de educación formal es
más probable que los profesionales se
perciban más como transformaciona-
les y se muestren tolerantes y cómo-
dos frente a situaciones ambiguas;(j)
la experiencia en el campo no produ-
jo efectos significativos en el conoci-
miento de la gerencia de cambio'

Un hallazgo que llamó mi atención
es que todos los encuestados, inclu-
yendo los profesionales y gerentes,
coinciden en la necesidad de dar sal-
tos, hacer cambios o trastornos dra-
máticos y no moderados e incremen-
tales (cambio transformacional) '
Dado que los mismos encuestados se
califrcaron como altamente transfor-
macionales en su enfoque hacia sus
esfuerzos y estilos de consultoría, este
hallazgo es curioso. Por consiguien-
te, pienso que aunque los profesiona-
les pueden considerar que los pasos
y saltos dramáticos son elementos
importantes en un proceso de cam-
bio, las realidades organizacionales
políticas y prácticas pueden dictar un
enfoque más gradual.

D O. Ap re ndizqi e org aniz ac i on aI"
cambio organizacional Y entorno
organizacional

Newman (2000) presenta un marco
de referencia conceptual que nos ayu-
da a comprender mejor la transfor-
mación organizacional y la actividad
empresarial  durante períodos de
cambio extremo dentro del contexto
institucional de las firmas. Para ha-
cer esto, Newman integró tres Pers-
pectivas teóricas: la teoría del cam-
bio organizacional (Meyer, Goes, &
Brooks. 1993; Tüshman & Romane-

lli, 1985), la teoría del
organizacional (Argyr
1978; Lant & Mezias, 1
March, 1988), y la
nal (DiMaggio & P
Greenwood & Hinings,
& Rowan, 7977;Ztcke\
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lli, 1985), la teoría del aprendizaje
organizacional (Argyris & Schon,
1978; Lant & Mezias, 1992; Levitt &
March, 1988), y la teoría institucio-
na l  (D iMagg io  &  Powel l ,1983;
Greenwood & Hinings, 1996; Meyer
& Rowan, 1977;Zuckea 1987).

El argumento o el marco de referen-
cia de Newman indica que eI cambio
extremo en el contexto organizacio-
nal de las firmas realmente inhibe la
transformación organizacional, pues
el disturbio institucional impide el
aprendizaje organizacional de segun-
do orden. El sugiere una relación en
forma de U invertida entre la trans-
formación organizacional y el distur-
bio institucional; el cambio institucio-
nal estimula la transformación orga-
nizacional hasta un punto, pero de-
masiado cambio institucional inhibe
la transformación organizacional di-
ficultando la capacidad de aprendi-
zaje de la organización. Este marco
de referencia es análogo al efecto que
tiene el estrés sobre el desempeño
laboral del individuo (Allen, Hitt, &
Greer, 1982; McGrath, 1976).

Te oría d.e c ambio org anizacional.
Los teóricos hacen una distinción fun-
damental en la literatura entre el
cambio de primer orden y el de se-
gundo orden (Meyer et al., 1993), o
de manera similar el cambio alfa y
beta (similar al cambio de primer or-
den) y el cambio gama A y gama B
(similar al cambio de segundo orden)
(Porras & Silver, 1991). El cambio de
primer orden es incremental y con-
vergente y el de segundo orden es
transformacional, radical, difícil,
arriesgado y fundamentalmente alte-
ra la organización y su centro. Un
ejemplo de las implicaciones de esta
teoría es la paradoja acerca de que
mientras más adaptadas estén las fir-

mas a su contexto competitivo e ins-
titucional, es más difícil para ellas
lograr un cambio de segundo orden.

Teoría instítucional Los teóricos
sugieren que por fuera de las firmas
existe un conjunto de valores, normas
y patrones organizacionales que in-
fluyen en la manera en que las orga-
nizaciones están estructuradas y son
manejadas. Las organizaciones que
se adaptan a las presiones institucio-
nales tienen más probabilidad de con-
seguir recursos escasos y tienen ma-
yores posibilidades de supervivencia
que aquellas que no lo hacen (Meyer
& Rowan, 1977;Zucker, 1983, DiMa-
ggro & Powell, 1991), pero esta arti-
culación hace que el proceso por me-
dio del cual ocurre el cambio organi-
zacional revele el potencial de un
cambio más lento o un cambio que no
es de segundo orden frente a un tras-
torno institucional.

Apren diz qj e org anizacion al. O ct-
rre a través de las rutinas organiza-
cionales que se repiten y modifican
(Levitt & March, 1988) y está orga-
nizado por esquemas (mapas menta-
les) que ayudan a la organización a
asimilar el proceso e interpretar la
información (Kiesler & Sproull, 1982;
Prahalad & Bettis, 1986). El apren-
dizaje de primer orden es un cambio
incremental en rutinas dentro del
esquema existente (Lant & Mezias,
1992), también llamado aprendizaje
de un solo ciclo (Argyris & Schon,
1978) y aprendizaje a través de la
explotación (March, f991); el apren-
dizaje de segundo orden (Lant &
Mezias, 1992) o aprendizaje de doble
ciclo (Argyris & Schon, 1978) y el
aprendizaje a través de la exploración
(March, 1991) involucra la búsqueda
de nuevas rutinas y esquemas, más
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que el dominio de las rutinas existen-
tes, y es más probable que ocurra
cuando no se cumplen las aspiracio-
nes. cuando las rutinas existentes se
vuelven inefectivas, o cuando la nue-
va información no puede ser compren-
dida dentro del esquema actualmen-
te aceptado. Por consiguiente, el
aprendizaje de segundo orden facili-
ta el cambio organizacional de segun-
do orden (o gama).

El argumento básico de Newman es
que el disturbio institucional inhibe
eI aprendizaje de segundo orden (y el
cambio de segundo orden) en tres for-
mas: Primero, inhibe la búsqueda
adaptativa como fuente de ventaja
competitiva. Segundo, disminuYe o
elimina la relevancia de los patrones
existentes para organizar. Tercero,
crea relaciones de causa-efecto más
ambiguas, haciendo que sea difícil
que las firmas aprendan a partir de
la experiencia.

Las propuestas de Newman resPal-
dan el marco de referencia propuesto
de este documento, el cual podría ser
útil para una mayor investigación en
el campo del desarrollo organiza-
cional.

Proposieiones.' Demasiado cambio
institucional inhibe el aprendizaje de
segundo orden

Volviendo los recursos y capacida-
des existentes menos relevantes
como fuentes de rutinas de bús-
queda adaptativas (o ventajas
competitivas).

Debido a que la falta de Patrones
legítimos para organizar deja a las
organizaciones carentes de esque-
mas para categotiza4 Procesar e

interpretar la nueva información.

5. Creando relaciones ambiguas de
causa-efecto (atribuciones inco-
rrectas).

6. Debido a que la firma se apega a
rutinas viejas e inadecuadas fren-
te a la ambigüedad y la incerti-
dumbre.

7. Estimulando Ia confusión estraté-
gica, que conduce a hacer negocios
para los cuales la firma no cuen-
ta con los recursos y capacidades
necesarios.

8. Los cambios imitativos en estra-
tegias, estructuras y sistemas tie-
nen probabilidad de basarse en
modelos inadecuados o irrelevan-
tes, porque los modelos aproPia-
dos no están disponibles o se des-
conocen.

Proposiciones: Los efectos del trastor-
no institucional sobre el aprendizaje
de segundo orden y la transformación
organizacional...

9. Son menos pronunciados para las
firmas que estaban menos incrus-
tadas en el marco de referencia
institucional del pasado que Para
las firmas que sí Io estaban.

10. Son menos pronunciados para las
frrmas que tenían experiencias Y
capacidades del pasado que eran
relevantes para el desempeño fu-
turo (capacidad de absorción).

Este análisis es importante pues in-
dica que los profesionales deben ser
conscientes y deben tener en cuenta
que el cambio institucional, en un
caso extremo, produce condiciones
que pueden reducir el impacto o la
efectividad de las intervenciones del
desarrollo organizacional debido a la

3.

4.

22 # ióÉsi or*'.'n'.YRl?8

reducción del nivel de r
organizacional ¡ por I
transformación organiz
disturbio institucional crr
e incertidumbre y produ
empresarial que carece
valores, patrones y model
las estrategias, estructur
tas y sistemas adecuados
cia de estas característica
nales legitimantes, el car
zacional es posible que s€
inefrcaz, temporal y descz
muy probable que no mt
empeño.

DO y las organizacionr
cannbio

Weick & Quinn (1999) u
traste entre cambio episór
tinuo e intermitente y el
es continuo, evolutivo e ir
como un marco de refer
analizar la teoría del ca
nizacional.

Este contraste entre cam
co y cambio continuo refl
cias en la perspectiva del
Desde cierba distancia (a
cro), cuando los observad,
nan el flujo de eventos qr
yen la organización, ven I
cen ser acciones repetitiv
inercia salpicadas de epi
sionales de cambio revoh
laotganización como un si
te. Mientras que una visi,
cana (análisis del nivel m
re una adaptación frecue:
nua y un ajuste a través
des, alterando la estructr
trategia, y las organizacio
tas como emergentes y a
zadoras.

En conclusión, Weick & Qr



reducción del nivel de aprendizaje
organizacional y, por lo tanto, la
transformación organizacional. El
disturbio institucional crea confusión
e incertidumbre y produce un clima
empresarial que carece de normas,
valores, patrones y modelos acerca de
las estrategias, estructuras, conduc-
tas y sistemas adecuados. En ausen-
cia de estas características institucio-
nales legitimantes, el cambio organi-
zacional es posible que sea episódico,
inefrcaz, temporal y descaminado. Es
muy probable que no mejore el des-
empeño.

DO y las organizaciones frente al
cannbio

Weick & Quinn (1999) usan el con-
traste entre cambio episódico, discon-
tinuo e intermitente y el cambio que
es continuo, evolutivo e incremental,
como un marco de referencia para
analizar la teorÍa del cambio orga-
nizacional.

Este contraste entre cambio episódi-
co y cambio continuo refleja diferen-
cias en la perspectiva del observador.
Desde cierta distancia (análisis ma-
cro), cuando los observadores exami-
nan el flujo de eventos que constitu-
yen la organización, ven lo que pare-
cen ser acciones repetitivas, rutina e
inercia salpicadas de episodios oca-
sionales de cambio revolucionario, y
la organización como un sistema iner-
te. Mientras que una visión más cer-
cana (análisis del nivel micro) sugie-
re una adaptación frecuente y conti-
nua y un ajuste a través de unida-
des, alterando la estructura y la es-
trategia, y las organizaciones son vis-
tas como emergentes y auto-organi-
zadoras.

En conclusión, Weick & Quinn (1999)

asumen que para que se dé un cam-
bio continuo no es necesario que las
revoluciones quebranten básicamen-
te lo que no existe. El cambio episó-
dico es conducido por la inercia y la
incapacidad de las firmas de persis-
tir, mientras que el cambio continuo
es impulsado por la agudeza y la in-
capacidad de que las organizaciones
permanezcan estables. El marco de
referencia analítico para el cambio
continuo especifica que las contingen-
cias, fallas, oportunidades y contex-
tos marcan una diferencia. El cam-
bio es una mezclaconstante de modi-
ficaciones reactivas y proactivas,
guiadas por el propósito del momen-
to, en lugar de interrupción intermi-
tente de períodos de convergencia.

coNcLustoNEs
La necesidad de adoptar enfoques
integradores y holísticos para geren-
ciar el cambio es algo que reconocen
ahora muchas personas de diversos
campos y que una de las pocas cosas
que sabemos con cierta certeza es que
los programas de cambio raras veces
tienen éxito si están dirigidos única-
mente a un componente sin tener en
cuenta los demás. Como dice un pro-
verbio popular <no se puede levantar
una cobija por una esquina; hay que
hacer esfuerzos en varios puntos para
levantar la norma" (Worren. Ruddle,
& Moore. 1999).

Todos esos hallazgos previos, propo-
siciones, hipótesis básicas y pregun-
tas adicionales son elementos impor-
tantes para la búsqueda futura, pues
es imposible que las realidades de la
práctica de consultoúa contemporá-
nea hayan alterado las prioridades
entre muchos profesionales del desa-
rrollo organizacional pasando de in-
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fundir valores humanísticos en sus
organizaciones cliente a una preocu-
pación por demostrar resultados a
través de una mayor efectividad or-
ganizacional y un mejor resultado fr-
nanciero asociando sus compensacio-
nes con estos dos factores financieros.
Adicionalmente, los profesionales
han percibido que la gente en el cam-
po se siente motivada básicamente
por un deseo de poder Personal, ga-

nancia y éxito profesional más que
por motivos altruistas tradicionales,
con frecuencia asociados con los an-
teriores profesionales de este campo'

Otro aspecto importante para el en-
foque futuro puede ser extender los
resultados presentes examinando sus
implicaciones culturales sobre las
organizaciones multinacionales.

Quizá una de las conclusiones más
valiosas que podamos obtener de es-
tos resultados y hallazgos es que es
hora de que los profesionales del de-
sarrollo organizacional re-orienten
parte de su energía a desarrollar una
nueva forma de transferir su conoci-
miento y experiencia con respecto a
los procesos individuales y grupales,
en lugar de enfocarse exclusivamen-
te en los modelos más tíPicos de de-
sarrollo de habilidades de liderazgo.

Aunque uno Podría esperar que el
estatus de los profesionales (interno

versus externo) sirva como una va-
riable moderadora, desafortunada-
mente las diferencias en las perspec-
tivas de los profesionales no produje-
ron diferencias entre los datos; pien-

so que se requiere mayor investiga-
ción sobre este asunto para determi-
nar si es más conveniente desarrollar
a la gente interna o contratar consul-
tores externos.
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Por lo tanto, la demanda Por una
mejor forma de gerenciar el cambio
es enormemente alta sobre un entor-
no incierto y complejo, y esos resul-
tados que respaldan una de las hipó-
tesis iniciales demostrando una rela-
ción negativa importante entre el ni-
vel de intolerancia a la ambigüedad
de una persona y la comPrensión de
ciertos conceptos clave de la gerencia
de cambio, sugieren que las áreas
donde los profesionales pueden ofre-
cer experiencia a sus clientes es una
mayor tolerancia a las complejidades
e incertidumbres del cambio, una con-
ciencia sobre los problemas del pro-
ceso de grupo, y exposición práctica
a los conceptos y habilidades del de-
sarrollo organizacional.

Finalmente, como Podemos ver,
Weick & Quinn (1999) indicaron cómo
el papel del agente de cambio Y el
papel de las intervenciones está de-
terminado por la forma como las or-
ganizaciones enfrenten el cambio, y

esto respalda parte del marco de re-
ferencia propuesto. Por ejemplo, el
papel del agente de cambio en el cam-
bio episódico es el de un Primer mo-
tor que crea el cambio Y neutraliza
las tendencias para inducir los este-
reotipos y disminuir la generación de
ideas; mientras que el papel del agen-
te de cambio en un cambio continuo
se vuelve un lenguaje de gerencia,
diálogo e identidad, donde el agente
de cambio es esencial por su capaci-
dad para dar sentido a la dinámica
del cambio que se está dando Y reco-
nocer que los cambios emergentes
adaptativos los hacen más prominen-
tes y los reformulan.
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RESUMEN
El presente artículo corresponde a
una reflexión sobre el proceso admi-
nistrativo de las organizaciones (las
funciones de planeación, organiza-
ción, dirección o influencia y control)
desde la perspectiva del enfoque de
sistemas y de contingencias. Para ello
se abordan los planteamientos más
representativos de los distintos enfo-
ques, desde el enfoque clásico, hasta
los aportes más contemporáneos. El
artículo finaliza con una descripción
del proceso administrativo según la
tipología de la organizaciín (mecáni-
co-estable y orgánica-adaptativa) y
las implicaciones que tiene para la
gerencia.

El enfoque de sistemas para la admi-
nistración se fundamenta en la teo-
ría general de sistemas. Ludwig von
Bertalanffy, científico que trabajó
principalmente en las áreas de la fi-
sica y de la biología, ha sido reconoci-

do como el fundador de la teoría ge-
neral de sistemas. Bertalanff! elabo-
ró una teoría interdisciplinaria capaz
de trascender los problemas exclusi-
vos de cada ciencia y de proporcionar
principios (sean físicos, biológicos,
psicológicos, sociológicos, químicos,
etc.) y modelos generales para todas
las ciencias involucradas, de forma tal
que los descubrimientos efectuados
por cada ciencia pudieran ser utiliza-
dos por los demás.

La Teoría General de la Administra-
ción experimentó una gradual y cre-
ciente ampliación de enfoque, desde
el enfoque clásico, el enfoque de las
relaciones humanas y el enfoque ho-
lístico. El enfoque clásico mediante la
concepción de la organizaciín formal
y técnica buscó dar respuesta a los
problemas de productividad y eficien-
cia organizacional. En este enfoque es
muy clara la contribución de la inge-
niería y el supuesto de que la única
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motivación de los individuos en las
organizaciones es la motivación eco-
nómica.

El enfoque de las relaciones huma-
nas trabajó sobre la organización in-
formal y con "rostro humano" y tam-
bién buscó dar respuestas a los pro-
blemas de productividad y efrciencia
organizacional. En este enfoque es
muy evidente la contribución de la
psicología y de la sociología y el su-
puesto de que el hombre es un ser
social y que su respuesta en térmi-
nos organizacionales está más en fun-
ción del grupo que como ser indivi-
dual.

El enfoque holístico mediante la con-
cepción de la organízación como un
sistema abierto, flexible, que depen-
de de los cambios del entorno y de la
tecnología, no solamente da respues-
ta a los problemas de productividad
y eficiencia organizacional, sino a los
problemas de eficacia organizacional.
En este enfoque es muy clara la con-
tribución de la frlosofía, la psicología,
la sociología y sobre todo la genera-
ción de conocimiento teniendo presen-
te la interdisciplinariedad. En este
enfoque se percibe al hombre como un
ser complejo, al que además de satis-
facerle las necesidades fisiológicas y
sociales, se le deben satisfacer las
necesidades psicológicas y trascen-
dentales.

APORTES DE LATEORIA
GENERAL DE SISTEMAS
A LAADMINISTRACION
Sistema: Unidad completa y organi-
zada, compuesta por dos o más par-
tes interdependientes, componentes
o subsistemas y delineada por lími-
tes identificables de suprasistema
ambiental.

Subsistemas o componentes: Por
definición un sistema está compues-
to por partes o elementos interrela-
cionados. Todo sistema tiene al me-
nos dos elementos, y estos elementos
están interconectados.

Holismo, sinergismo, organicis-
mo y gestalt: La unidad no es sólo
suma de las partes, el sistema sólo se
puede explicar a sí mismo como tota-
lidad.

Sistema abierto: Sistema que inter-
cambia información, energÍa o mate-
riales con su entorno. Los sistemas
en general son relativamente abier-
tos o relativamente cerrados.

Entrada-Tfansformación-Salida:
El sistema, en su relación dinámica
con su entorno recibe insumos, los
transforma de alguna manera y ge-
nera salidas.

Límites de sistema: El sistema po-
see límites que lo separan de su en-
torno. El sistema relativamente ce-
rrado posee límites rígidos e impene-
trables. El sistema abierto posee lí-
mites permeables entre él mismo y
su suprasistema.

Entropía: Grado de desorden. El sis-
tema abierto tiene la capacidad de
disminuir esta entropía y equilibrar-
se, gracias a su interrelación con el
entorno.

Homeostasis: El sistema abierto se
mantiene en equilibrio dinámico con
respecto a entradas y salidas de ma-
teriales, energía e información.

Retroalimentación: Es la informa-
ción de entrada acerca de las propias
salidas de la organización y le sirve
para corregir desviaciones o ajustar-
se a un nuevo estado.

Jerarquía: Jerarqu
componentes de un si

Elaboración
abierto se mueve hacia
boración y hacia altos
ganización.

Búsqueda de múlti
sistema. como una
cial, está compuesto
subunidades con di
objetivos.

Equifinidad: Alcanza
con diversas entradas
actividades.

Evolución del
dad de evolución de u
pende de la habilida
hacia formas más co
renciación e inteeraci
riedad en el sistema
habilidad para tratar
riedades y oportunida
terizan el entorno.

EL ENFOQUE DE
Y LATEORIA DE LA
ORGANIZACION
Chester Barnard fue
meros escritores que
tración utilizó el enfoq
Hebert Simon y sus
consideraban la
un sistema complejo
toma de decisiones. Si
zado en la búsqueda de
nocimiento disciplinari
de sistemas ha sido
muchos otros escritores
de la administración.
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Jerarquía: Jerarquización de los
componentes de un sistema.

Elaboración interna: El sistema
abierto se mueve hacia una gran ela-
boración y hacia altos niveles de or-
ganización.

Búsqueda de múltiples metas: El
sistema, como una organización so-
cial, está compuesto de individuos y
subunidades con diferentes valores y
objetivos.

Equifinidad: Alcanzar el mismo fin
con diversas entradas y variando sus
actividades.

Evolución del sistema: La capaci-
dad de evolución de un sistema de-
pende de la habilidad de moverse
hacia formas más complejas de dife-
renciación e integración, mayor va-
riedad en el sistema de facilitar una
habilidad para tratar con las contra-
riedades y oportunidades que carac-
terizan el entorno.

EL ENFOQUE DE STSTEMAS
Y LATEORIA DE LA
ORGANIZACION
Chester Barnard fue uno de los pri-
meros escritores que en la adminis-
tración utilizó el enfoque de sistemas.
Hebert Simon y sus colaboradores
consideraban la organización como
un sistema complejo de procesos de
toma de decisiones. Simon ha avan-
zado en la búsqueda de un nuevo co-
nocimiento disciplinario. El enfoque
de sistemas ha sido promovido por
muchos otros escritores en la ciencia
de la administración. Churchman fi-

guró entre los primeros en destacar
esta posición. El enfoque de sistemas
ha sido adoptado y utilizado amplia-
mente en laAdministración. Al prin-
cipio, los modelos que se empleaban
eran cerrados. Más recientemente,
técnicas como el análisis de decisio-
nes han adoptado un enfoque de sis-
temas abiertos.

El sociólogo George Homans utiliza
los conceptos de sistemas como la
base para su investigación científica
en grupos sociales. Desde su punto
de vista, una organización está for-
mada por un sistema ambiental ex-
terno y un sistema interno de rela-
ciones que son interdependientes.
Hay tres elementos en un sistema
social: las actividades, son las ta-
reas que la gente desempeña; las in-
teracciones, ocurren entre las per-
sonas en el desempeño de dichas ta-
reas, y los sentimientos, que desa-
rrollan entre las personas. Estos ele-
mentos se refuerzan mutuamente, es
decir, las actividades conjuntas con-
ducen a interacciones v sentimientos.

MODELO GENERAL
DE LA ORGANIZACION
COMO SISTEMA
Las organizaciones son sistemas
abiertos que se necesita gestionar
cuidadosamente, satisfacer y equili-
brar sus necesidades internas y adap-
tarse a las circunstancias cambian-
tes del entorno. El autor Samuel Cer-
to, en su libro Modern Management,
presenta el modelo que se considera
en el presente artículo.
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Sistema Administrativ o General

Una organizaciín recibe insumos de
la sociedad como son: personas, ma-
teriales, dinero e información, éstalos
transforma o procesa en salidas que
son productos, servicios y recompen-
sas para sus miembros, lo sufrciente-
mente buenas para mantener sus
participaciones en ella.

(Jn punto d.e aista integral d.e la,s
organizaciones

Debido a los insumos, salidas y Pro-
cesos que afectan o involucran a la
organizaciín como un sistema abier-
to; una organización no es simPle-
mente un sistema técnico o social. Es

[-l
la estructuración e integración de las
actividades humanas alrededor de
varias tecnologías.

La tecnología afecta a los tipos de in-
sumos de la organizaciín,la natura-
leza de los procesos de transforma-
ción, y las salidas del sistema.

Sin embargo, el sistema social deter-
mina la eficacia y la eficiencia de la
utilización de la tecnología.

Parsons, Petit y Thompson: Conciben
a la organización dividida en niveles'
En cada uno de ellos la orientación del
sistema general es diferente.

E¡{TORNO DEL

Entradas
al sistema

El subsistema
tiene relación directa
lidad económica técni

El niuel estratégico:
aspectos con un alto
dumbre en términos
entorno sobre las cua
o ningún control. Por
rente a este nivel debe
tivo punto de vista de
to y concentrarse
adaptativas e i

EI niael
el operativo y el
para coordinar a los
lo incierto del entorno
ria racionalización
nica de la entrada al
rativo.

La tarea gerenciak
de abarcar y ligar los
una organización. El
temas sugiere que el
que a situaciones que
inciertas y frecuenten

El gerente tiene un
percibir y determinar
ambientales y de
temas internos.

Una de sus funciones
desarrollo congruente

Subsistema

lnsumo
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Sistema estratégico

Subsistema coordinador

EIVTORNO DEL SISTEMA

Entradas
al sistema

El subsistema operatiuo.'Es el que
tiene relación directa con la raciona-
lidad económica técnica.

El niael estratégico.' Se enfoca a
aspectos con un alto grado de incerti-
dumbre en términos de entradas del
entorno sobre las cuales se tiene poco
o ningún control. Por lo tanto, el ge-
rente a este nivel debe tener un rela-
tivo punto de vista de sistema abier-
to y concentrarse sobre estrategias
adaptativas e innovadoras.

El nível coordinatiuo.' Opera entre
el operativo y el estratégico y sirve
para coordinar a los dos. Thansforma
lo incierto del entorno en la necesa-
ria racionalización económica y téc-
nica de la entrada al subsistema ope-
rativo.

La tarea gerenciak Su papel es el
de abarcar y ligar los subsistemas de
una organización. El enfoque de sis-
temas sugiere que el gerente se dedi-
que a situaciones que son dinámicas,
inciertas y frecuentemente ambiguas.

El gerente tiene un papel vital de
percibir y determinar las relaciones
ambientales y de diseñar los subsis-
temas internos.

Una de sus funciones claves es la del
desarrollo congruente entre la orga-

Entradas de fuerza ambientales

Salidas
al sistema

nización y su entorno y de diseñar
subsistemas internos que sean con-
venientes a los objetivos de eficien-
cia, eficacia y satisfacción de los par-
ticipantes. El anexo muestra las di-
mensiones de la tarea gerencial se-
gún el nivel jerárquico.

Enfoque de sistemas de proceso
administrativo

Henry Fayol plantea que en una or-
ganización sea grande o pequeña,
simple o compleja se da un conjunto
de actividades, una de ellas, que es
la más importante, es la actividad
administrativa y dentro de ésta sur-
ge el proceso administrativo caracte-
rizado por las funciones de planea-
ción, organización, dirección o in-
fluencia y control. Las actividades
que menciona Fayol se describen así:

Actividades técnicas: Relacionadas
con la producción, transformación y
fabricación.

Actividades comerciales: Compra,
venta e intercambio.

Actividades financieras: Captación y
administración de capitales.

Actividades de seguridad: Protección
de bienes y personas.
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Actividades contables: fnventarios,
balances, costos, estadísticas.

Actividades administrativas: Planea-
ción, organización, dirección y con-
trol.

Las funciones del proceso administra-
tivo se describen a continuación.

PLANEACION
La planeación implica la elección de
las tareas que deben ser ejecutadas
para alcanzar las metas organizacio-
nales, esbozando la forma como di-
chas tareas deben ser realizadas. e

Subsístema d.e planeación

indicando el momento en que se de-
ben ejecutar. La actividad de planea-
ción se concentra en el logro de me-
tas. Los administradores, a través de
sus planes, describen en forma exac-
ta lo que las organizaciones deben
hacer para tener éxito. Lo que inte-
resa a los administradores es el éxito
organizacional en el futuro cercano o
a corto plg,zo, así como el éxito en el
futuro más distante o a largo plazo.

El sistema de planeación considera-
ría los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organización.

Los responsables de l
buscan responder a l
preguntas trascendent

1 . ¿En qué dirección d
plazándose la orgar

¿En qué dirección es
dose actualmente la

¿Debería hacerse a.
biar esta dirección?

¿Continúa la orgar
dirección apropiada

ORGANIZACIÓN
La organización pue
como la asignación de
sarrolladas durante la

I t" o'"

ll: I
U

1. Refl
2. Est¡
3. Diü
4. Asif

subl
5. Eva

d e o

2.

3 .

4.

Insumo

Proceso
(P¡oceso de Planeación)

Producto

Planes Organizacionales.

Subsistema de orgar
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La Organización. Una porción de su:
1. Gente
2. Dinero
3. Materia prima
4. Maquinaria

1. Planteamiento de los objetivos organizacionales.
2. Listado de formas alternativas para alcanzar los

objetivos.
3. Desarrollo de las premisas en las cuales se basará

cada alternativa.
4. Elección de la mejor alternativa para alcanzar re-

sultados.
5. Desarrollo de planes para la consecución de la al-

ternativa elegida.
6. Puesta en marcha de los planes.



Los responsables de la planeación
buscan responder a las siguientes
preguntas trascendentales :

1. ¿En qué dirección debe estar des-
plazándose la organización?

2. ¿E'nqué dirección está desplazán-
dose actualmente la organización?

3. ¿Debeúa hacerse algo para cam-
biar esta dirección?

4. ¿Continúa Ia organización en la
dirección apropiada?

ORGANIZACIóN
La organización puede concebirse
como la asignación de las tareas de-
sarrolladas durante la planeación de

Subsistema de organización

diversos individuos, grupos o de am-
bos dentro de la empresa. Esta fun-
ción crea los mecanismos para poner
Ios planes en acción. Las personas
que operan dentro de la organización
reciben asignaciones de trabajo que
contribuyen al logro de las metas. Las
tareas están diseñadas de tal forma
que el rendimiento individual contri-
buya al éxito de los departamentos,
el cual contribuiría al éxito de las di-
visiones, y éste a su vez al éxito ge-
neral de la organización.

El subsistema organización conside-
raría los siguientes elementos (insu-
mo, proceso y producto) para el siste-
ma general de la organización.

Insumo

Organización
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La Organización. Una porción de su:
1. Gente
2. Dinero
3. Materia prima
4. Maquinaria

Proceso
(Proceso de Planeación)

1. Reflexión sobre los planes y objetivos.
2. Establecimiento de las tareas principales.
3. División de las tareas principales en subtareas.
4. Asignación de recursos y directrices para las

subtareas.
5. Evaluación de los resultados de la estrateeia

de organización.



Los responsables de la organización
buscan dar respuestas a considera-
ciones relacionadas con la estructu-
ra,la amplitud de control,la división
del trabajo y niveljerárquico de la or-
ganización.

INFLUENCIA
La influencia es otra de las funcio-
nes básicas dentro del proceso admi-
nistrativo. Esa función también se
conoce como motivación, liderazgo,
dirección o desempeño, y se relacio-
na principalmente con las personas
dentro de las organizaciones. La in-
fluencia puede defrnirse como el pro-
ceso de guiar las actividades de los
miembros de una organización en di-

El subsistetna d.e la influencia
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recciones apropiadas. La dirección
apropiada, tal como se usa en esta
definición, es cualquier dirección que
ayude a la organización a desplazar-
se hacia el logro de metas. El propó-
sito final de la influencia es incremen-
tar la productividad. Las situaciones
de trabajo orientadas hacia el aspec-
tohumano normalmente generan ni-
veles más elevados de producción en
el largo plazo que las situaciones de
trabajo que las personas encuentran
desagradables.

El subsistema influencia considera-
ría los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organización.

Los responsables de I
el control buscan dar
consideraciones relaci
ejercicio del liderazgo,
el manejo de grupos y I
comunicación.

CONTROL
El control es la función
va a través de la cual lr
dores: (a) reúnen inf
mide el desempeño reci
la organización; (b) cor
empeño actual con lt
preestablecidos de de¡

Subsistema de Cont

I 
El traba"

t M.dt
I rendj

|  . n ,
I srtua

Insumo

La Organización. Una porción de su:
1. Gente
2. Dinero
3. Materia prima
4. Maquinaria

Producto

iento apropiado de los miembros de la organización.

: $ los grupos

4 Z\
Comunicación :
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Los responsables de la influencia y
el control buscan dar respuestas a
consideraciones relacionadas con el
ejercicio del liderazgo, la motivación,
el manejo de grupos y los procesos de
comunicación.

CONTROL
El control es la función administrati-
va a través de la cual los administra-
dores: (a) reúnen información que
mide eI desempeño reciente dentro de
la organización; (b) comparan el des-
empeño actual con los estándares
preestablecidos de desempeño, y (c)

Subsistema de Control

a partir de esta comparación, deter-
minan si la organización debe ser
modificada para satisfacer los están-
dares preestablecidos. El control es
un proceso continuo. Los administra-
dores reúnen constantemente infor-
mación, hacen sus comparaciones, y
tratan de encontrar nuevas formas de
mejorar la producción a través de mo-
dificaciones organizacionales.

El subsistema control consideraría
los siguientes elementos (insumo,
proceso, producto) para el sistema
general de la organización.

Insumo

La Organización. Una porción de su:
1. Gente
2. Dinero
3. Materia prima
4. Maquinaria

Producto

Planes Organizacionales.
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Los pasos fundamentales de la fun-
ción de control consisten en medir el
rendimiento, comparar el rendimien-
to medido con los estándares y tomar
la medida correctiva.

EL ENFOQUE
DE CONTINGENCIAS
DE LAS ORGANIZACIONES
Los conceptos de sistema nos proveen
un modelo amplio Para entender a
todas las organizaciones. La contin-
gencia reconoce que el entorno y los
subsistemas internos de cada orga-
nización son únicos y proveen las ba-
ses para diseñar y administrar orga-
nizaciones específrcas. Contingencia
representa el punto de vista medio
entre:

El concepto de que los PrinciPios
de organización Y de administra-
ción son universales.

El concepto de que cada organi-
zación es única Y que cada situa-
ción debe ser analizada seParada-
mente.

C aracterísticas de Ia organización

mecúnico-estable

El entorno es relativamente esta-
ble y predecible.

Las metas están bien defrnidas.

La tecnología es relativamente
uniforme y estable'

Existen actividades rutinarias Y
Ia productividad es el maYor ob-
jetivo

La toma de decisiones es Progra-
mable. La coordinación Y los Pro-
cesos de control tienden a mante-
ner una estructura fija.
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4.

Características de la organización
orgónico-adaptatiua

1. El entorno es relativamente
cierto y turbulento.

2. Las metas son diversas Y cam-
biantes.

La tecnología es comPleja Y diná-
mica.

Existen muchas actividades no-
rutinarias en las cuales creativi-
dad e innovación son imPortantes.

El proceso de toma de decisiones
es heurístico. La coordinación y el
control ocurren a través dejuicios
recíprocos. El sistema es menos je-

rarquizado y más flexible.

EL ENFOQUE DE

Organización

¡ En condiciones es
yor tendencia a
y políticas
nes son más detall
pronóstico se util
ricos.

o En condiciones
sibles tienden a ser
puestos sobre el "h
mico" y se pueden
dos de toma de
na o <progra
se incluyen el uso
escritura de la orga

"investigación de

Organizacíón mecón

o En condiciones esta
pleos son al
dos. Se insiste más
la compañía por
gocios (producción,

nanzas etc). más
neas de producto.
más personal de
o asesor, y depa

5.

a.

b.

1 .

La contingencia reconoce similitudes
y diferencias entre organizaciones
pero mantiene énfasis en que el Pa-
pel primario gerencial es el de bus-
car congruencia entre sus subsiste-
mas.

Los conceptos de sistemas de contin-
gencias no nos Proveen PrinciPios
generales para administrar a todas
las organizaciones, Pero sí Pueden
proveer importantes lineamientos
para un diagnóstico organizacional y

acciones generales en una situación
específica.2.

3 .

4.

5 .



EL ENFOQUE DE CONTINGENCIA DEL PROCESOADMIN¡STRATIVO

La función de planeación

Org anizacíón mec á.níc o- e st ab le

o En condiciones estables, hay ma-
yor tendencia a confiar en reglas
y políticas establecidas. Los pla-
nes son más detallados y para el
pronóstico se utilizan datos histó-
ricos.

o En condiciones estables y previ-
sibles tienden a ser válidos los su-
puestos sobre el "hombre econó-
mico" y se pueden aplicar méto-
dos de toma de decisiones de ruti-
na o <programadas". Entre estas
se incluyen el uso del hábito, la
escritura de la organización y la
"investigación de operaciones".

Organización
orgú.nico-adaptatiua

Aquí se usan las reglas y políticas
establecidas. Los planes son menos
detallados y hacen hincapié en los
hechos principales. Para el pronósti-
co se confía menos en datos históri-
cos y más en la intuición y la creati-
vidad.

En condiciones imprevisibles, son
apropiados los métodos de toma de
decisiones no rutinarias o no progra-
madas. Entre estas se incluyen la
heurística y la creatividad.

La función de organización

Org anizac ión tnec á.nic o- e st ab le

o En condiciones estables, los em-
pleos son altamente especializa-
dos. Se insiste más en organizar
la compañía por funciones de ne-
gocios (producción, mercadeo, fi-
nanzas etc), más bien que por lí-
neas de producto. También hay
más personal de "estado mayor>
o asesor, y departamentos.

Organización
orgánico-adaptatiaa

En condiciones diversas y cambian-
tes, los empleos suelen ser de más
vasto alcance y los individuos reali-
zan labores diversas. Las compañías
tienden a organizarse por productos
y cada gerente de producto tiene su
propia unidad de producción, merca-
deo y compra a su disposición. Se uti-
liza menos el Estado Mavor.
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La función de influencia

Or g anización mec ánic o' e stable

. Las condiciones estables y de ru-
tina parecen asociarse general-
mente con una supervisión auto-
ritaria y rigurosa. Las conclusio-
nes de las investigaciones sugie-
ren que un líder "orientado a la
tarea' es más apropiado en tales
condiciones, pero que debido a Ia
naturaleza intrínseca de las labo-
res de rutina, Ia supervisión no
debe ser demasiado "rigprosa".

El personal se motiva para reali-
zar aquellas tareas en que se ve
una posibilidad razonable de te-
ner éxito. Por tanto, cuando Ia es-
tructura, el liderazgo y eI clima
son apropiados, la motivación es
más alta.

Los mismos que en el caso de las
grandes organizaciones, la estruc-
tura y Ia administración del gru-
po tienen que ser adecuadas Para
la tarea. Por ejemplo, estructuras
bien definidas,jerárquicas de gru-
po, parecen ser más aProPiadas
para problemas de rutina.

38 ESTUDIOS
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Organización
orgónico-ad.aptatiaa

Las condiciones rápidamente cam-
biantes se han asociado con un líder
más participante. Los resultados de
las investigaciones sugieren que tal
comportamiento "orientado a las per-
sonas> por parte del líder puede ser
efectivo en tales condiciones; sin em-
bargo, si el ofrcio es demasiado ambi-
guo, el líder debe suministrar la ne-
cesaria estructura inicial.

Aquí parecen ser más imPortantes
incentivos "de más alto nivel", tales
como un empleo más interesante Y la
posibilidad de "realización".

Estructuras orgánicas que fluyan li-
bremente parecen más aProPiadas
para problemas ambiguos. Además,
el liderazgo participante parece me-
jor para resolver problemas comple-
jos en grupos y comités.

Organización mecón

o Cuando la tarea es
criterios de desem
exigen eficiencia.
tos de control y la
comprueba frec
sultados. Los indi
menos control o in
sus oficios.

B¡BLIOGRAFIA
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SENZWUG,AdmJ
organizaciones: U,
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McGraw Hill, 1

Gareth MoncAN.l
ganización. Edici
ga, México, 1998.

GaryDnsslER,Orga
nistrq.ción. Prenti

HenryFevo/F.W. Te
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1984.

Gary DnssLER,
ding peole and
the 21ú Century.
1998.
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La función de control

Or g aní zac i ón me c óni c o- e s t ab le

¡ Cuando la tarea es de rutina, los
criterios de desempeño son más y
exigen eficiencia. Hay más pun-
tos de control y la administración
comprueba frecuentemente los re-
sultados. Los individuos tienen
menos control o influencia sobre
sus oficios.

BIBLIOGRAFIA
Fremont E. Kesr and James E. Ro-

SENZWEIG, A dministración en las
organizaciones: Un enfoque de
sistemqs y de cont ingencia.
McGraw Hill, 1998.

Gareth MoRGAN, Imágenes de la or-
ganización Ediciones Alfaome-
ga, México, 1998.

Gary DnsslER, Organización y Admi-
nistración. Prentice Hall, 1979.

Henry F¡Yor"/F. W. TAyLoR: Ad m i ni s -
tración Industriol y General.
Principios de la Administración
Científica. Ediciones Orbis, S.A.,
1984.

Gary DnssLER, Management. Lea-
ding peole and Organizations in
the 21"t Century. Prentice Hall,
1998.

Organización
orgánico-adaptatiaa

Cuando el ambiente está cambiando
rápidamente, los criterios de desem-
peño se basan más en los hechos prin-
cipales; hay menos puntos de control
y relativamente poca comprobación
de resultados.

En general, los individuos ejercen
mucho mayor control sobre la mane-
ra como desempeñaban sus oficios.

James D. THoMPsoN, Organizations
in Action. McGraw-Hill Book
Company, New York, 1967.

Ludwig von BEnteLANFFy, General
System Theory: foundations, de-
uelopment, applications. Brasi-
lier, Inc. 1998.

Samuel C Cnnto, Modern Manage-
ment. Seventh edition. Prentice
Hall. 1997.

Talcott PARSONS, Structure and Pro-
cess in modern Societies. The
Free Press, New York, 1967.

Thomas A.  Pnr r t .  A  Behau iora l
Theory of Management, academy
of manag e me nt. J ournal, Decem-
bea 1967. $
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ANEXO
La tarea gerencial

Area o nivel
organizacional

Estratégico

Coordinador

Operativo

Tarea gerencial
primaria

Relaciona¡ a la
organización con su
enbomo y diseñar
sistemas y planes

Integrar
actividades
inhrnas

Lograr objetivos
eÍtcazy

eficientement¿

Toma de
decisiones

f Aj.,'*l

t/l
I tl

Jl
lI
Éffi

Perspectivas
ambientales

l-If,c.l
I  o" ' . / l

t/t
Jt
VI
l/ .,* |
f plazo I

Sistemas
ambientales

[7
| |

Jl
L]

Responsabili
dad

INTRODUCCION
El nuevo modelo de in
ción de la economía
cado a partir del 7 de
y el cual cumplió reci
años de vigencia, ha
des controversias sobre
y perjuicios que ha
proceso en el país.

En el caso del
lle del Cauca, la apli
modelo presenta en la
renglones de la
más desfavorable que
podríamos cuestionar I
abrir la economía
Ilecaucana a la
antes asumir una posici
pecto a la forma de
modelo de internaci
problema no fue la a
sino la forma como se
quedó en pañales y no
caminar). El presente i
mico del Valle estudia
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EL IMPACTO DE LAAPERTURA
ECONÓMICA EN ELVALLE DEL

cAUcA EN LA oÉcaoa DEL
NOVENTA

nNcÍzRR t"rÉruoez e
Posgrodo de Plonificoción UrboneRegionol IEAL Modrid (Espoño). Espec¡ol¡sto en

Fircnzos PúHkos - Fundoción Crtul¡ovorgas,Río de Joneiro (Btosil).Adminisuodor de
Embresc de lo Univercidod Nocionol de Colombio,Administrcdot Públko de E:'AP

D¡rector det Pton Regionot de Ciencio rTecnotorio"Oi,:ry::;;:r;rnú:lr!"::i:;"t:;.

INTRODUCCIóN
El nuevo modelo de internacionaliza-
ción de la economía colombiana, apli-
cado a partir del 7 de agosto de 1990,
y el cual cumplió recientemente diez
años de vigencia, ha generado gran-
des controversias sobre los beneficios
y peduicios que ha producido dicho
proceso en eI país.

En el caso del departamento del Va-
lle del Cauca, la aplicación de este
modelo presenta en la mayoúa de los
renglones de la economía un impacto
más desfavorable que favorable. Mal
podríamos cuestionar la decisión de
abrir la economía colombiana y va-
llecaucana a la economía mundial, sin
antes asumir una posición crítica res-
pecto a la forma de aplicación del
modelo de internacionalización. El
problema no fue la apertura en sí,
sino la forma como se adoptó (el niño
quedó en pañales y no se le enseñó a
caminar). El presente informe econó-
mico del Valle estudia el comporta-

miento del producto interno bruto, la
industria, los sectores agrícola y fi-
nanciero, el desempleo, el tamaño del
sector público, la participación del
Valle yAntioquia en la economía na-
cional y el comercio exterior, en el
período post-apertura 1990 - 1999.
Este último año no se incluye en el
análisis de algunos sectores ya que
no existen cifras ofrciales.

PALABRAS CLAVES
Internacionalización, apertura y cre-
cimiento económico; sectores agríco-
la, industrial, construcción, comuni-
caciones y financiero; subsectores
papel, químico, maquinaria y equipo,
café, azúcar y productos metálicos;
revaluación del peso, tasas de inte-
rés, demanda interna, competitivi-
dad, tecnología, captaciones, coloca-
ciones, empobrecimiento, desempleo,
tamaño del sector público, exportacio-
nes e importaciones.

* ióÉsi o=*'='"tYRl?8 4 |



CLASIFICACIóN
Econotnía Regional

CÑDA DEL PIB

Crecimiento económico del Valle del Cauca
1990  -  1998

o/o
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Fuente: DAPV-UDE.

En los últimos ocho años (1990 - miento disminuyó a -2.7Vo. En 1990

1998), el PIB descendió 9.6 puntos eI PIB del Valle estaba 2.6 puntos por

porcentuales. Mientras que en 1990 encima del de colombia y en 1998

"t 
pIB era de 6.9Vo, en 1998 el creci- cayó a 2.9 puntos por debajo'

pARTtCtpACtóN DEL PIB POR SECTORES ECONót'lICOS DELvALLE

DEL CAUCAANTESY DESPUÉS DE LAAPERTURA ECONóMICA

Sectores t990 t998

Los sectores económico
dos en estos ocho años
tura fueron la industrii
representab a el 36.8Vo t
nal y en 1998 cayó a 3l
tor agrícola que a prinr
cada aportaba a la ecor
partamento el8.7Voy,e
nuyó a 4.9Vo.El sector ¿
jo en un 40Vo el aporte,

DESINDUSTRIALIZA(
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Fuente: DAPV-UDE.

El sector manufacturerc
venido disminuyendo dr
ríodo de post-apertura. I
cia se acentúa a partir drAgrícola

Industria

Comercio

Construcción

Comunicaciones

Bancos

8.17o

36.8Vo

12.67o

2.4Vo

I.67o

6.97o

4.9Vo

32.8Vo

12.9Vo

4.OVo

2.57o

9.4Vo
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Los sectores económicos más golpea-
dos en estos ocho años de post-aper-
tura fueron la industria que en 1990
representab a el 36.87o del PIB regio-
nal y en 1998 cayó a 32.87o, y el sec-
tor agrícola que a principio de la dé-
cada aportaba a la economía del de-
partamento elS.lVo y, en 1998 dismi-
nuyó a 4.9Vo.El sector agrícola redu-
jo en un 40Va el aporte al PIB.

Los sectores económicos más favore-
cidos en este período fueron el finan-
ciero, que incrementó su participa-
ción en el PIB en un 407o,ya que en
1990 el aporte a la economía del Va-
lle era del 6.9Vo y en 1998 se incre-
mentó al9.4Vo. El de la construcción
aumentó su participación en un70Vo,
v el de las comunicaciones enun60%o.

y 1998. El sector ha tenido un creci-
miento nulo en estos últimos tres
años lo cual ha generado un debilita-
miento industrial en la década.

DESINDUSTRIALIZACION DEL VALLE

o/o

Fuente: DAPV-UDE.

El sector manufacturero del Valle ha
venido disminuyendo durante el pe-
ríodo de post-apertura. Esta tenden-
cia se acentúa a partir de 1996, 1997
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PARTICIPACIóN DE LOS PRINCIPALES GRUPOS INDUSTRIALES
EN ELVALOR AGREGADO INDUSTRIAL

Sectores t990 t998

La caída de la industria es el resul-
tado principalmente de las difrculta-
des de los sectores cafetero, papele-
ro, químico y productos metálicos, los
cuales disminuyeron su participación
en el PIB en esta década.

Resalta la dinámica de crecimiento
del sector Maquinaria Y EquiPo que
incrementó su participación en el PIB
Industrial del9.7Vo en 1990 aI2.3Vo
en 1998. Igualmente, los sectores
Azúcar y Material de Tlansporte pre-
sentaron incrementos importantes en
la industria vallecaucana. No obstan-
te las dificultades de revaluación del
peso el sector azucarero incrementó
su parbicipación en el PIB del depar-
tamento en un 357o.En 1990 eI ren-
glón azúcar participaba con el 4.77o

del PIB Industrial y en 1998 aumen-
tó a 6.27o. De acuerdo con las cifras
del URPA, en 1990 habían 100.000
hectáreas cosechadas de caña de azú-
car, ocho años después estas se incre-
mentaron a 141.477 hectáreas.

La desaceleración de la actividad
manufacturera se explica, entre otros
factores, por la revaluación del peso,
las altas tasas de interés que predo-
minaron en este período, la disminu-
ción de la demanda interna, el incre-
mento de la cartera vencida de las
empresas, la baja utilización de la
capacidad instalada, el contrabando
y la pérdida de comPetitividad del
sector como consecuencia del bajo
desarrollo tecnológico y reducido mer-
cado de capitales.

SECTORAGRICOLA:

Este ha sido el sector:
por la apertura econón
cipación en el PIB regir
yó en un 40Vo. En 199
con el 8,lVo del PIB y er
4.97o.

La actividad agrícola re,
afectada por el compor
cia la baja de los precir
nales, por una estructr
intermedios cada vez
costos financieros. la re
tipo de cambio, los baj
subsidio, la insegurida
factores climáticos comc
Niña.

Las exigencias de la a¡
el sector agrícola se han
que todos los cultivos
como algodón, soya, sorf

Papel e Imprenta

Químicos y Caucho

Maquinaria y EquiPo

Café

Azúcar

Productos Metálicos

Material de Tlansporte

24.!Vo

17.íVo

9.77o

4.9Vo

4.7Vo

5.2Vo

1.37o

22.97o

16.ZVo

12.37o

3.6Vo

6.2Vo

4.0Vo

2.IVo
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PIB agrícola delValle
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Fuente: DAPV-UDE.

SECTOR AGRICOLA: BALANCE OSCURO

Este ha sido el sector más golpeado
por la apertura económica, su parti-
cipación en el PIB regional disminu-
yó en un 4OVo. En 1990 participaba
con el 8.IVo delPIB y en 1998 cayó al
4.9Vo.

La actividad agrícola regional ha sido
afectada por el comportamiento ha-
cia la baja de los precios internacio-
nales, por una estructura de costos
intermedios cada vez mayor, altos
costos financieros, la revaluación del
tipo de cambio, los bajos niveles de
subsidio, la inseguridad rural y los
factores climáticos como El Niñoy La
Niña,

Las exigencias de la apertura sobre
el sector agrícola se han expresado en
que todos los cultivos transitorios
como algodón, soya, sorgo y maízfie-

ron casi eliminados. como es el caso
de la soya que en 1990 llegó a ocupar
90.000 hectáreas y una producción de
220.000 toneladas, y en 1998 se co-
secharon solamente 16.098 hectáreas
y 6.555 toneladas de producción. Si
no hubiese sido por el incremento
sustantivo de la caña de azúcar (\OVo
PIB agrícola) la situación agrícola del
departamento sería peor.

La tendencia del sector agrícola en
la década refleja una expansión de la
caña de azitcar- una fuerte reducción
de los cultivos transitorios en lazona
plana y una permanente reducción de
los productos de la zona de ladera del
departamento. ActualmenLe el SOVo
de la producción alimentaria se im-
porta de otros departamentos y paí-
ses cercanos a la región.

# ibÉsi ESTUDTOS Á tr
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PARTI
IFORTALECIMIENTO DEL SISTEMA FINANCIERO REGIONAL PERO

CON EMPOBRECIMIENTO DE LOSVALLECAUCANOS

Captaciones y cartera neta del Sistema Financiero
Regional del Valle del Cauca

(cifras en miles de millones de $)
Período t990 l 99 l t993 t994 t995 r998 t999

Período t !

Valle

Antioquia

15

15

Captaciones 660.372

CartenNeta 669.676

846.855 r.602.666

847.868 2.052.283

2.345.478 2.656.734

2s75320 4.015.380

4.218.915 3.915.140

6.161.531 5.551.486

Fuente: Planeación Depar

Al inicio de la década.
cipaba con el I5.2To d
nacional, se increment
ción en 7994 al 76Vo
miento económico del
cada:6.9Vo)yapart i rr
la economía regional cr
a nivel nacional (2Vo),1¿
del Valle empieza a dir
llegar a L5.37o en 1gg8

El efecto de la apertur
más desfavorablement
tamento de Antioquia, .
participación en la ecc
nal del 75.9Vo en 1990
I4.3Vo en 1998.

Fuente: Superintendencia Bancaria.

El buen momento que vivió la econo-
mía del Valle entre 1990 y 1994, se
reflejó en las captaciones totales del
sistema frnanciero, ya que éstas pa-
saron de $660.000 millones en 1990
a $2.345 miles de millones en 1994,
con crecimientos interanuales por en-
cima del SOVo en términos nominales.

Por tipo de intermediario, el grupo de
bancos representa más del 6OVo del
sector y es el menos afectado por la
crisis, al haber sostenido un creci-
miento de captaciones y cartera su-
perior a la inflación durante toda la
década, con excepción de 1995.

No obstante el buen comportamiento
de las captaciones, el crecimiento
anual de la cartera ha sido mayor y
es así como a partir de 1993 los sal-
dos de la cartera bancaria regional
han superado las captaciones.

La mayoría de las entidades finan-
cieras han logrado mantener el aho-
rro financiero. La cartera de crédito,
que mostró un comportamiento des-
bordado en los primeros años de la
década,llegó a los mínimos niveles
de crecimiento al frnalizar 1998.

46 * ibÉsi o."'='*lYRl?8

Pese al fortalecimiento del sector en
la década, es necesario analizar que
mientras en 1991 el balance del sis-
tema financiero presentaba una si-
tuación de equilibrio (Captaciones =
$ 846.855 y Cartera $S¿z.SOg millo-
nes), las cifras a diciembre de 1999
reflejan un excesivo desequilibrio: los
depósitos de los vallecaucanos suma-
ban 3.9 billones de pesos y los prés-
tamos 5.5 billones. En ocho años el
Valle del Cauca se convirtió en deu-
dor neto del resto del país y posible-
mente del extranjero en la suma de
$1.6 billones. Esta grave situación
refleja la masiva importación de ca-
pital que ha realizado el departamen-
to en los últimos años y constituye
sin lugar a duda una de las causas
reales de empobrecimiento de la re-
gión. De acuerdo con cálculos recien-
tes del economista Mauricio Cabre-
ra, el Valle del Cauca le está transfi-
riendo a los ahorradores del resto del
paÍs la no despreciable suma de 1 bi-
llón de pesos al año (aproximadamen-
te L%o del PIB por pago de intereses).

La vulnerabilidad del s
cuario en la etapa de p
es una de las razones qu
comportamiento, ya q
representa el doble de
valor agregado en An
el Valle.

En síntesis, antes de ia
tioquia representaba el
PIB que el Valle en la
lombiana y en 1998 ocu
no inverso, el Valle
más del PIB que el
Antioquia en la

DESEMPLEO

Uno de los peores
desaceleración de la



PARTTCTpAC tóN DEL VALLE y ANT|OQUtA
EN LA ECONOMíA NACIONAL

Período t990 1994 !99ó 1997 t998

Valle

Antioquia

15.2Vo

15.9Vo

17.tvo

15.3Vo

16.0vo

t4.íVo

15.7Vo

14.47o

15.9Vo

14.3Vo

Fuente: Planeación Departamental Antioquia y Valle.

Al inicio de la década, el Valle parti-
cipaba con el 15.27o de la economía
nacional, se incrementa su participa-
ción en 1994 al 167o (mayor creci-
miento económico del Valle en la dé-
cad.a:6.9Vo) y a partir de 1996 donde
la economía regional creció igual que
a nivel nacional (2Vo),laparticipación
del Valle empieza a disminuir hasta
llegar a75.3Vo en 1998.

El efecto de la apertura ha incidido
más desfavorablemente en el depar-
tamento deAntioquia, ya que de una
participación en la economía nacio-
nal del 15.97o en 1990 disminuvó a
14.3Vo en 1998.

La vulnerabilidad del sector agrope-
cuario en la etapa de post-apertura,
es una de las razones que explica este
comportamiento, ya que dicho sector
representa el doble de porcentaje de
valor agregado en Antioquia que en
el Valle.

En síntesis, antes de la apertura An-
tioquia representab a el O.7Vo más del
PIB que el Valle en la economía co-
lombiana y en 1998 ocurre el fenóme-
no inverso, el Valle representa el 17o
más del PIB que el departamento de
Antioquia en la economía nacional.

DESEMPLEO CRECIEIYTE

Uno de los peores resultados de la
desaceleración de la economía en el

período post-apertura ha sido el in-
cremento sin precedentes del desem-
pleo en el Valle.

La población desempleada de Cali -
Yumbo se cuadruplicó de 61.000 per-
sonas en 1990 a 233.094 en diciem-
bre de 1999, disparándose la tasa de
desempleo de 8.7Vo a 20.77o en ese
mismo período. A diciembre de 1999
la tasa de desempleo nacional fue de
18.lVo. De esta forma, Cali y su área
metropolitana cuenta hoy con una de
las tasas de desempleo más altas en
los últimos años y en 1998 supera al
promedio nacional en cerca de 2.6
puntos porcentuales, cuando tradicio-
nalmente ha estado por debajo en
cerca de un punto porcentual. Las
principales causas que han contribui-
do al incremento del desempleo en el
Valle son:

1. LadisminucióndelPIBdel depar-
tamento. En el período 1990 -
1995 el PIB del Valle creció en pro-
medio por encima del íVo,en cam-
bio en los últimos tres años dicho
crecimiento fue negativo. En la
medida que la economía crece o
decrece el fenómeno del desem-
pleo genera el efecto inverso y,
desafortunadamente. en los últi-
mos tres años el PIB del Valle ha
venido disminuyendo.
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2. El incremento de la violencia y la

crisis cada vez más agobiante del

sector agrícola en la etaPa Post-
apertura, han traído como conse-
cuencia un desPlazamiento masi-
vo y continuo de la Población ru-

ral a los centros urbanos. HoY en

día. únicamente el 147o de la Po-
blación vallecaucana' con tenden-
cia a disminuir este Porcentaje, se

encuentra ubicada en las zonas
rurales del dePartamento.

3. La incidencia de la inmigración y

los desplazados sobre la ciudad de

Cali. En el contexto de la región
del Pacífico, Cali es el centro ur-

bano de mayqr atracción. Entre
1990 y 1996 se calcula que llega-
ron a Caü 45.000 Personas desPla-
zadas por la violencia. De ellas el

ST%oproviene del mismo deParta-
mento del Valle, un2\Vo del Cau-
ca. el22Vo de Nariño Y Putuma-

yo, el57o de Antioquia, el 4Vo del

eje cafetero, el 47o del Chocó Y el

37o del Huila.

La mayor particiPación de la Po-
blación en el mercado laboral ca-

leño,  espec ia lmente  mujeres ,
amas de casa, ancianos Y niños Y
las dificultades financieras de la
población joven de 18 a24Pot ac-

ceder a la educación suPerior.

La crisis frscal de algunas de las
principales entidades del sector
priUti"o vallecaucano, ha contri-
buido a despidos masivos Y Pro-
gramas de retiros de emPleados Y
trabajadores Públicos.

6. Finalmente, la caída del narcotrá-
frco a partir de los últimos meses
de 1995 trajo como consecuencia
eI cierre de numerosos negocios Y
empresas en Cali Y en el deParta-
mento.

La influencia del sector
economía se manifiest¿
formas. entre otras a '

participación directa en
productiva y la demanr
sobre determinados bir
cios.

El indicador de los gz
como porcentaje del PIt
de la importancia del s,
en la economía del depa

El tamaño del sector púl
por los gastos del Estadr
la administración centr¡
social, administración m
presas industr iales y,
empresas sociales del Er
tutos descentralizados.
ción del gasto público in
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La influencia del sector público en la
economía se manifiesta de diversas
formas, entre otras a través de su
participación directa en la actividad
productiva y la demanda que ejerce
sobre determinados bienes v servi-
cios.

El indicador de los gastos totales
como porcentaje del PIB da una idea
de la importancia del sector público
en Ia economía del departamento.

El tamaño del sector público, medido
por los gastos del Estado, comprende
la administración central, seguridad
social, administración municipal, em-
presas industriales y comerciales,
empresas sociales del Estado e insti-
tutos descentralizados. La composi-
ción del gasto público incluye funcio-
namiento, intereses y comisiones de
la deuda, formación bruta de capital,
transformación de capital y otros.

Mientras en 7994 el tamaño del sec-
tor público vallecaucano representa-

ba el t2.4%o del PIB, dicha participa-
ción subió en 1998 a 19.6%o,lo cual
significa en cuatro años, un incre-
mento de 7 puntos del PIB, cifra lige-
ramente inferior al nivel nacional que
presentó en el mismo período un au-
mento de 9 puntos del PIB. Paralela-
mente al fenómeno de las finanzas
públicas departamentales, la econo-
mía vallecaucana reflejó un bajón de
crecimiento del6.9Vo del PIB en 1994
a -2.7Vo en 1998. El crecimiento des-
mesurado del aparato estatal en el
departamento, en 9 puntos, y la dis-
minución del PIB en dicho período,
en 9.6 puntos, explica una de las ra-
zones del debilitamiento del sector
privado vallecaucano. El incremento
del sector público ha ocasionado un
mayor endeudamiento del gobierno y,
por consiguiente, un aumento exce-
sivo del déficit fiscal de las entidades
públicas departamentales.

COMERCIO EXTERIOR: UN MODELO DE APERTURA
HACIAADENTRO
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Con la apertura económica el comer-
cio internacional del Valle del Cauca
en el período 1990 - 1999 incrementó
sus exportaciones en el 7 0Vo pasando
de US$412 mi l lones  en  1990 a
US$708 millones en 1999, a diferen-
cia de la fuerte tendencia creciente
de las importaciones que registraron
un incremento del 740Vo al pasar sus
importaciones de US$546 millones en
1990 a US$1.302 millones en 1999.

La economía vallecaucana muestra
signos de deterioro de su Balanza
Comercial entre 1990 - 1999. El sal-
do de los bienes, a partir de 1990 as-
cendió a -US$133 millones y en 1999
dicho déficit alcanzó la suma de
US$497 millones.

Como efecto de la apertura económi-
ca, a partir de 1991 se acentuó el dé-
frcit de la balanza comercial, explica-
ble en el mayor coeficiente de pene-
tración de las importaciones, bajo co-
efrciente de las exportaciones y una
mayor orientación hacia el mercado
interno.

CONCLUSIONES
El balance del efecto de la apertura
económica en el Valle del Cauca en la
década del noventa, desafortunada-
mente no es favorable. El comporta-
miento del PIB refleja una caída de
10 puntos. Los sectores económicos
más golpeados fueron el agrícola y la
industria, y los más favorecidos, el
sector financiero, la construcción y las
comunicaciones.

El sector manufacturero ha venido
disminuyendo durante el período de
post- apertura. Esta caída es resul-
tado principalmente de las dificulta-
des de los sectores cafetero, papele-
ro, químico y productos metálicos,

entre otros. Las altas tasas de inte-
rés que predominaron en este perío-
do, la revaluación del peso, la dismi-
nución de la demanda interna, el in-
cremento de la cartera vencida, la
baja utilización de la capacidad ins-
talada, el contrabando y la pérdida
de competitividad, son algunas de las
razones que contribuyeron a este des-
censo de la industria.

El sector agrícola ha sido el más gol-
peado por la apertura económica, su
participación en el PIB regional dis-
minuyó en un 40Vo. Esta actividad
económica fue afectada por el compor-
tamiento hacia la baja de los precios
internacionales, por una estructura
de costos intermedios cada vez ma-
yor, altos costos financieros, la reva-
luación del tipo de cambio, bajos ni-
veles de subsidio, inseguridad rural
y factores climáticos como El Niño y
La Niña.

No obstante el fortalecimiento del
sector financiero en la década, el ba-
lance del sistema reflejaba una situa-
ción de equilibrio en 1991y a diciem-
bre de 1999 se presentaba un excesi-
vo desequilibrio: Los depósitos de los
vallecaucanos sumaban 3.9 billones
de pesos y los préstamos 5.5 billones.
En ocho años el Valle del Cauca, se
convirtió en deudor neto del resto del
país y posiblemente del extranjero, en
la suma de $1.6 billones.

Uno de los peores resultados de la
desaceleración de la economía en el
período de post-apertura, ha sido el
incremento sin precedentes del des-
empleo en el Valle. La población des-
empleada de Cali-Yumbo se cuadrú-
plicó de 61.000 personas a 233.094 en
diciembre de 1999, disparándose la
tasa de desempleo de 8.7Vo a 20.7Vo
en ese mismo período.

Mientras en 1994 el tamai
tor público vallecaucano rt
ba el l2.4Vo del PIB, dicha
ción subió en 1998 a 19.6
significa en 4 años un incr
7 puntos del PIB. Paralelr
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fiscal de las entidades públ
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Finalmente las exportacit
caucanas crecieron en un 7
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Mientras en 1994 el tamaño del sec-
tor público vallecaucano representa-
ba el12.4Vo del PIB, dicha participa-
ción subió en 1998 a l9.6Vo,lo cual
significa en 4 años un incremento de
7 puntos del PIB. Paralelamente, la
economía de la región reflejó un ba-
jón de crecimiento del6.9Vo del PIB
en 1994 a-2.7Vo en 1998. Esta situa-
ción explica una de las razones del
debilitamiento del sector privado va-
llecaucano. El incremento del sector
público presenta un mayor endeuda-
miento del gobierno y, por consiguien-
te, un aumento excesivo del défrcit
fiscal de las entidades públicas depar-
tamentales.

Finalmente las exportaciones valle-
caucanas crecieron enunTOVo en este

período, pasando de US$412 millones
en 1990 a US$708 millones en 1999,
a diferencia de la fuerte tendencia
creciente de las importaciones del
l407o.Apartir de 1991 se acentuó el
déficit de la balanza comercial, esce-
nario explicable por el bajo coefrcien-
te de las exportaciones, mayor coefi-
ciente de penetración de las importa-
ciones y una mayor orientación ha-
cia el mercado interno.

El estado de postración actual de la
situación económica y social de la re-
gión, no obstante los síntomas de
reactivación en el primer semestre de
este año, hace imperativo repensar el
departamento en sus diferentes ins-
tancias, con el entorno geopolítico
caractertzado por la globalización.ffi
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UN ENFOQUE GERENCIAL DE LA
TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

CARLOS IVÁN AGUILERA C.
Ph.D en Administroción de únbresas.Profesot de lo Universidad delVolle.

PRESENTACIóN
La Teoría de las Restr icciones
(Theory of Constraints - TOC) es una
metodología desarrollada en Israel
por el físico Eliyahu Goldratt. Esta
teoría se plantea como una respues-
ta de Occidente a los crecientes avan-
ces de las industrias instaladas en el
sudeste asiático. Países como Japón,
Tailandia, Singapur y Corea del Sur
son considerados Tigres Asiá.ticos por
haber conseguido tasas de crecimien-
to promedio del6Vo al añol.

INTRODUCCIóN
La Teoría de las Restricciones es una
metodología al servicio de la geren-
cia que permite direccionar la empre-
sa hacia la consecución de resultados
de manera lógica y sistemática, con-
tribuyendo a garantizar el principio
de continuidad empresarial. La TOC
tiene su origen en programas funda-
mentados en la programación lineal,

siendo utilizada inicialmente en el
ambiente de fábrica. Fue desarrolla-
da por el fisico israelí Eliyahu Gol-
dratt, quien comenzó a analizar pro-
blemas de negocios casi que de ma-
nera casual. Un amigo tenía difrcul-
tades para programar la producción
de una fábrica que producía jaulas
para aves. Goldratt quedó muy curio-
so con el problema y desarrolló un
programa de computador innovador,
que permitió aumentar la producti-
vidad de manera extraordinaria sin
elevar los gastos de operación. En ese
momento, una investigación superfi-
cial reveló que en el mercado no exis-
tía un "software' adecuado para que
las fábricas programaran su produc-
ción sin un aumento considerable en
sus costos. A partir de esta constata-
ción fue creado el OPT (Optimized
Production Technology) donde el au-
tor plasma sus principales ideas.

No obstante, los problemas de las fá-

l. LvrI¡¡I, P Vicente. Um Pouco Além d.o Jüst In Tfme: Uma Abordagem a Teoría das Restrigóes. Revista de
Administragao de Empresas. v.34, n.5, p. 33. SeUOut. 1994.
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bricas iban más allá de consideracio-
nes puramente fabriles, los gerentes
de fábrica enfrentan problemas de
gestión y administración general. De
esta manera, "se hizo necesario crear
herramientas para tratar con proble-
mas generales de orden más eleva-
do, especialmente el tipo de proble-
mas resultantes de políticas adminis-
trativas inadecuadas"2.

El presente artículo tiene como pro-
pósito presentar los principales con-
ceptos que sustentan la teoría de las
restricciones y que ayudan a los ge-
rentes a focalizar su acción en deci-
siones que tocan los aspectos más crí-
ticos que inciden sobre la eficacia de
la empresa. En especial, se llama la
atención en eI contraste entre focali-
zar la empresa en la optimización, ya
sea a través de los costos, o Por me-
dio de la generación de una mayor
corriente de ingresos.

LATEORíA DE LAS
RESTRICCIONES
La Teoría de las Restricciones fue in-
troducida en 1984 en el libro The
Goal3. Esta obra expuso esta teoría
de gerenciamiento empresarial a tra-
vés de una novela que tiene como pro-
tagonista aAlex Rogo, gerente de fá-
brica. Este personaje enfrenta múl-
tiples problemas que ponen en peli-
gro la continuidad de la empresa. La
fábrica sobrevive a partir de análisis

gerenciales que dejan a un lado las
prácticas tradicionales de Gerencia
Empresarial.

La Teoría de las Restricciones invita
a los administradores de empresas a
concentrar sus esfuerzos en las acti-
vidades que tienen incidencia direc-
ta sobre la eficacia de la empresa
como un todo, es decir, sobre los re-
sultados globales. Para que el siste-
ma empresarial funcione adecuada-
mente las operaciones deben ser es-
tabilizadas, para ello es necesario
identificar y alterar las políticas con-
traproducentes. Entonces, se hace
conveniente crear un "patrón o mo-
delo que incluya no apenas concep-
tos, sino principios orientadores y
prescripciones, con sus respectivas
herramientas y aplicaciones"a.

LA META DEL SISTEMA
EMPRESA
La Teoría de las Restricciones tiene
como fundamento la Teoría de Siste-
mas, cuyo punto de partida es la con-
sideración de que los sistemas son
teleológicos; es decir, que tienen un
objetivo o propósito. La TOC consi-
dera la empresa como un sistema
constituido con la intencionalidad de
conseguir una meta.

La visión sistémica posibilita el aná-
lisis de la empresa a partir del estu-
dio de partes menores (subsistemas)

que se interrelacionan e
cumplimiento de sus ol
esta manera se puede cor
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que se interrelacionan entre sí en el
cumplimiento de sus objetivos. De
esta manera se puede considerar que

"la empresa es un agrupamiento hu-
mano jerarquizado que pone en ac-
ción medios intelectuales, fisicos y fr-
nancieros, para extraer, transformar,
transportar y distribuir riquezas o
producir servicios, conforme objetivos
definidos por una dirección indiüdual
o colegiada, haciendo intervenir, en
diversos grados, motivación de bene-
ficio y de utilidad social"s.

De acuerdo con Goldratt, la meta de
cualquier sistema industrial, comer-
cial o de servicios es <ganar dinero
en el presente, como también garan-
tizar su continuidad en eI futuro,6.

En esa misma línea de raciocinio,
Umble y Srikanthl, realizan los si-
guientes cuestionamientos :

t. ¿La meta de una empresa indus-
trial es fabricar productos de ca-
lidad a un precio competitivo?

2. ¿La meta es ofrecer una mejor
atención al cliente?

3. ¿Lameta es obtener participación
en el mercado?

4. ¿Debería ser la meta reducir cos-
tos?

5. ¿Lameta es obtener la más avan-
zada tecnología en términos de
equipos industriales?

6. ¿Debería ser la supervivencia de
la empresa?

Así todos los puntos anteriores pue-
dan ser considerados importantes,
ninguno de ellos constituye la meta
de la empresa. Un empresario puede
recibir una medalla al mérito por
hacer a sus clientes felices con sus
productos o servicios, sin embargo, si
la empresa no gana dinero, ¿cómo va
a reponer los activos que consume en
el proceso productivo?, ¿cómo va a
remunerar a los trabajadores?, ¿aca-
so el capital invertido no tiene un cos-
to de oportunidad?

Goldratt destaca la importancia de la
meta global en el análisis del siste-
ma empresa. Veamos la siguiente
declaración:

"El primer paso es reconocer que el
sistema fue constituido para un pro-
pósito; no creamos nuestras organiza-
ciones sin ninguna finalidad. Así, toda
acción tomada por cualquier nivel de
la empresa debería serjuzgada por su
impacto global sobre el propósito de
la organización. Eso implica que, an-
tes de lidiar con los mejoramientos de
cualquier parte del sistema, primero
necesitamos saber cuál es la meta
global del mismo y las medidas que
van a permitir que podamos juzgar el
impacto de cualquier subsistema y de
cualquier acción local sobre esa meta
global"8.

Pellegrinello, et al. Contoladoria Seu Papel na Administragao de Emp¡¿sos. Editora UFSC, Florionópolis,
p. 19, 1993.

Golomrr, Eliyahu; Cox, Jeef. Op. Cit.

ultrlo, Michael & snrx¡rrs, Mokshagundam. synchonous Manufacturing princíples for a world
manufacturing. Ohio. South Western Publishing Co. Pág. 15. 1990.

Gomnnrr, Eliyaht.What is thisThíng CalledtheTheory of Constraints, and, How shouklitbe Implemented.
Croton-on Hudson, North River Press, N.Y. p. 4. El énfasis es nuestro. 1994.
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LA META¡EFICACIA
EMPRESARIAL
EI sistema empresa es eficaz en la
medida en que alcance el propósito o
los objetivos para los cuales fue crea-
do. En el contexto de la Teoría de las
Restricciones la excelencia empresa-
rial tiene como única medida global:
Ia utilidad continua a través del tiem-
po (Debe recordarse que estamos ha-
blando de empresas con fines lucra-
tivos, cuyo valor se cotiza en bolsas
de valores).

La utilidad neta, es pues, Ia mejor
expresión de resultado de un sistema
empresarial. Ella se constituye en la
máxima garantía que permite remu-
nerar y continuar remunerando los
públicos internos y externos de la or-
ganización.

La empresa como sistema económico
funciona desde el presupuesto de con-
tinuidad. Este se alcanza cuando se
obtiene utilidad líquida durante lar-
gos períodos Cuando una empresa
tiene utilidad negativa en forma con-
tinua, el presupuesto de continuidad
deja de existir. Simplemente Ia em-
presd no es uiable. En este punto, el
consultor Teodoro Levy concuerda al
expresar que sin utilidad la empresa
cesa su acción.

No obstante, la consecución de la
meta es limitada por la existencia de
por lo menos una restricción. Es ne-
cesario resaltar la importancia de
otros conceptos complementarios que
buscan llamar la atención de Ia ge-
rencia sobre prioridades, el "just in
time" enfaLiza: No haga Io que no
sea necesarin. El Gerenciamiento de
la Calidad Total -TQM- nos recuer-
da que no es suficíente hacer co-
rrectamcnte lo,s caso,s, Io más im-
portante es hacer las eosas

corcectas. La Teoría de las Restric-
ciones -TOC:-,nos insiste en que el
resultado globalno es detennina-
d.o por la optimización local.

MEDIDAS GLOBALES EN
FUNCION DE LA META
DE LA EMPRESA
Los presupuestos básicos de la teoúa
de las restricciones respecto de las
medidas operacionales de carácter
local, son los siguientes:

1. Las medidas de desempeño local
deben expresar el signifrcado de
la meta o propósito general de la
empresa.

2. Las medidas deben permitir a los
administradores de áreas y depar-
tamentos, conocer el impacto de
su gestión sobre el resultado glo-
bal.

3. Las medidas de desempeño deben
expresarse desde el punto de vis-
ta financiero, con prioridad sobre
otro tipo de medidas físicas.

4. El control debe estar orientado
hacia la identificación de los des-
víos que afectan el resultado.

5. Los desvíos ocurren de dos for-
mas: haciendo lo que no debería
ser hecho y no haciendo lo que
debería ser realizado.

6. Cualquiera que sea la situación,
el único responsable por el desem-
peño es el gestor del proceso.

De acuerdo con los defensores de la
teoúa de las restricciones. la medi-
ción del desempeño local lleua a las
personas a realizar acciones contra-
rias a aquello que es importante ha-
cer para mejorar el resultado global.
En realidad, en muchos casos, los
gestores son premiados por su pro-
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utilizar todos los recr
para evitar tiempo
punto, seguramente,
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que la productividac
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ductividad local, lo cual los lleva a
utilizar todos los recursos disponibles
para evitar tiempo ocioso. En este
punto, seguramente, la gerencia par-
te de un presupuesto errado: pensar
que la productividad global es el re-
sultado de la sumatoria de las pro-
ductividades sectoriales. En realidad
eso no sucede pues cada área o de-
partamento tendrá unos recursos con
capacidades y desempeños variables.

No bq.sta con definir el propósito o
meta global de la empresa, también
es necesario deftnir las medidas que
la expresan de manera directa o indi-
recta. De esta forma la gerencia po-
drá defrnir cuáles son las variables
que deben ser objeto de análisis y
toma de decisiones, en busca de me-
jorar el resultado.

Goldratt defiende las medidas frnan-
cieras como la base principal para
evaluar la meta de la organización (la
cual es de carácter económico). El ci-
tado autor llega a afirmar que "Ias
medidas no financieras son equiva-
lentes a la anarquía"e.

La Teoría de las Restricciones propo-
ne la utilización de tres medidas ín-
timamente relacionadas con aquello
que la empresa persigue en su accio-
nar, es decir, su meta:

LA UTILIDAD NETA
Es una medida de carácter absoluto.
Ella mide en términos absolutos la
cantidad de dinero que el sistema
empresa está generando. Es defrni-

da, en el contexto de la teoría de las
restricciones, como la gananci@ me-
nos los gastos operacionales.

Utilidad neta =
ganancia - gastos operacionales.

La ganancia (throughpuú) es el índi-
ce que revela la generación de dinero
que logra la empresa a través de las
ventas. Ella se define en el momento
de la venta, ya que los productos pro-
ducidos y no vendidos no generan
ganancia a la empresa.

La ganancia corresponde aI valor de
los productos vendidos, menos los
valores pagados por concepto de ma-
teriales, comisiones a vendedores,
transporte, etc.

Los gastos operacionales son consti-
tuidos por todo el dinero que la em-
presa gasta transformando el inven-
tario en ganancia. Aquí se consideran
gastos operacionales los salarios di-
rectos, indirectos y administrativos;
igualmente, todos los demás gastos,
como intereses bancarios, deprecia-
ción de maquinaria; etc., indepen-
dientemente de si se realizan o no las
ventas.

Según Guerreirolo, a partir del mo-
mento en que el modelo de la teoría
de las restricciones establece el con-
cepto de ganancia como el valor de la
venta menos el valor invertido en la
materia-priÍr&, y que los gastos ope-
racionales no se identifican con el cos-

9. Gomnm, Eliyahu. The Haystack Syndrome: Siffing Informatíon Out the data Oce¿¿. Croton-on Hudson,

North River Press, N.Y 1990.

10. Grj¡nnsrno,Reinaldo.ATeoríad.osRestrícoeseoSistemad.eGestaoEconomics:UnaPropostadclntegracao
Conceitual. Tesis de Post-Doctorado (libre docencia), Facultad de Econornía, Administración y Contabili-

dad Universidad de Sáo Paulo, 1995.
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to del producto, debe ser observado
que el concepto de costo del producto
desaparece automdticamente, y por
tanto, como consecuencia, la propia
contabilidad de costos tradicional
(costos por absorción).

En el contexto de la teoria de las res-
tricciones, el costo del producto deja
de existir por dos motivos básicos:

1. Los gastos estructurales no son
rateados a los productos, disminu-
yendo el monto del costo unitario
del producto.

2. El segundo motivo considera un
aspecto clave, Goldratt crea el
concepto de utilidad definido como
el valor de los ingresos por ven-
tas menos los valores pagados a
los proveedores por los recursos
aplicados a los productos vendidos.

El inuentario, para Goldratt, es de-
finido como todo el dinero que el sis-
tema empresa invierte en la compra
de lo que pretende vender.

El inventario tiene una gran parti-
cularidad ya que incluye la materia
prima, las instalaciones y la maqui-
naria.

En la teorta de las restricciones, el
valor del producto terminado es dado
aoenas por el valor de las materias
primas utilizadas en su fabricación.
Como sabemos la contabilidad de cos-
tos usa otro mecanismo: el concepto
de valor agregado

EL ROCE
El Retorno sobre el Capital Emplea-
do (ROCE), es la segunda medida de

ESTUDIOS
GERENCIALES

carácter global. Tiene como propósi-
to dimensionar el esfuerzo necesario
para el alcance de un determinado
nivel de ganancia (Ver Figura 1).

El retorno sobre el capital empleado
es definido matemáticamente como la
utilidad neta diüdida por el inventario.

EL FLU|O DE CAIA
El Flujo de Caja es la tercera medida
propuesta por Goldratt. Se trata de
un indicador de equilibrio que se
constituye en una condición necesa-
ria para el buen funcionamiento de
la empresa.

Importancia de las medidas

Las tres medidas: la util idad neta, el
retorno sobre el capital empleado y
el flujo de caja son muy importantes
ya que generan respuestas a las pre-
guntas que más interesan a los ge-
rentes, como son:

1. ¿Cuántodineroestá generandola
empresa?

2. ¿Cuánto dinero está siendo cap-
turado por la empresa?

3. ¿Cuánto dinero estamos gastan-
do para operar la empresa?

Combinando adecuadamente las me-
didas, podemos establecer índices de
desempeño global, fáciles de enten-
der y aplicar. Veamos:

I
I
| *.,o'no sobre er ca

I 

Empreado-Roc€

I
I
I
Figura l.Relacir
para afectar la el

Estas relaciones, at
ofrecen un nuevo mod
tivo para la gerencia
sas. Esas relaciones p
cia Ia mesuración de
presarial.

El "mundo" delJust i,
explotado al mó,rimo tr
desempeño económico
La meta de inven
consecuente efecto
reducción de tiempos
la rápida entrega al
tener impacto directo
peño de la empresa
Concretamente, debe
aumento de la uti

Sin embargo, aparece
tionamiento: ¿Puede
seguir resultados adi
inventario después de
administrado en su
ventario cero)? Obvi
puesta es no.

Otro punto que

58 #ióÉsi



l- M"',d" d" l* I

I 
costos (roc) 

|

/-""r,"\gyRetorno sobre el capital
Empleado - Roce =

Mundo del just in t¡me

Figura l.Relaciones básicas sobre las cuales se puede incidir
para afectar la eficacia.

Estas relaciones, aunque simples,
ofrecen un nuevo modelo administra-
tivo para la gerencia de las empre-
sas. Esas relaciones ponen en eviden-
cia la mesuración de la eficacia em-
presarial.

El "mundo" delJust in Time debe ser
explotado al móximo para mejorar el
desempeño económico de la empresa.
La meta de inventario cero con su
consecuente efecto sobre los costos, la
reducción de tiempos de producción,
la rápida entrega al cliente, etc., debe
tener impacto directo sobre el desem-
peño de la empresa como un todo.
Concretamente, debe reflejarse en un
aumento de la utilidad.

Sin embargo, aparece un primer cues-
tionamiento: ¿Puede la empresa con-
seguir resultados adicionales con el
inventario después de este haber sido
administrado en su nivel óptimo (in-
ventario cero)? Obviamente la res-
puesta es no.

Otro punto que debemos resaltar, es

que el mundo de los costos (el dinero
que gastamos para operar la empre-
sa y convertir el inventario en utili-
dad), también debe ser administrado
eficientemente: ¿Qué gerente no gus-
taría bajar sus gastos operacionales?
¿Qué gerente no desearía presentar
una utilidad mayor al final de cada
período? En verdad, podemos pensar
que todos los gerentes persiguen la
eficacia empresarial en su gestión, es
decir, buscan que sus empresas ob-
tengan mayores utilidades.

A pesar de todo, la minimización que
se presenta en el mundo de los costos
tiene sus límites, ella se agota rápi-
damente y no genera en los peúodos
subsiguientes signifrcativas contribu-
ciones al aumento de la eficacia de la
empresa.

Teórícamente podemos afi.rmar
que el mundn del Just in Time y
el mund.o d.e los costos son profu.n-
d.amente finítos en su contribu-
ción a la eficacia empresarial.
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Según Goldratt, es en el mundo de la
ut i l idad donde la empresa puede
mejorar sin límite (teóricamente), su
mela: Ganar dinero continuamente.
La Figura No. 2 nos muestra el con-
traste, desde el punto de vista de re-
sultados, entre el mundo de los cos-
tos y el mundo de la utilidad. Para

Kendal1l, en la curva de los costos hay
un rápido mejoramiento a corto pla-

zo, seguido de un estancamiento a
mediano plazo. Cuando el foco prima-
rio es la utilidad, el resultado mejora
lentamente a corto plazo, pero a me-
diano plazo el mejoramiento es expo-
nencial.

3. Reducción de costo
ro que se gasta en r
inventario en utilir

PRTNCTPTOS BÁS|CC
TOC
l. Balancear eI flujc

Este principio aboga p
de balancear el flujo
detrimento de la conce
nal que defiende el b
capacidad, a partir de J
blece un flujo continuc
flujo de producción im
teniendo como punto
llamados cuellos de bo
los puntos donde los re
dos limitan el flujo d
como un todo. El balan
flujo productivo tiene e
sobre los niveles de :
materias primas, de prt
ceso y de productos te
tos elementos afectan
empresa ya que tienr
negativa sobre la utilir

2. La utilización y lt
de un recurso no son

De acuerdo con la teor
tricciones, la activaciól
so no lleva a la empres
mejor resultado, pero s.
ducir a la ineficiencia c
de vista económico (mel
La activación consiste
recursos no restricti '
aquellos que no consti
de botella), en volume
requerido por aquellos
sí son restrictivos. Ama
plo, supongamos que el
to A (Figura 3.) tiene u
de corte de 100 unidar

e

c
.9
E

q)

Figura 2.

La TOC es especialmente diseñada
para mejorar la meta de la empresa
a través de un proceso continuo des-
tinado a maximizar la explotación de
todas aquellas situaciones, recursos,
procesos, etc., que impiden un resul-
tado mejor.

El análisis del mundo de la utilidad,
propuesto por la TOC, conduce a un
cambio en las prioridades gerencia-
les. Tradicionalmente los gestores
empresariales han definido sus prio-
ridades de la siguiente manera:

1. Reducción de costos.
2. Incremento de la utilidad.
3. Mantenimiento de inventarios.

Ahora, con la TOC, hay un cambio
fundamental en el orden:

1. Incrementar la utilidad (atacan-
do restricciones productivas, mer-
cado lóg icas ,  admin is t ra t i vas ,
etc.).

2. Reducción del inventario (de ma-
teriales, productos en proceso y
productos terminados).

11. K¡No¡L, Gerald. Securing the future
CRC Press, p.3, 1998.

strategies for exponencial growth using the Theory of Constraints.
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3. Reducción de costos (todo el dine-
ro que se gasta en transformar el
inventario en utilidad).

PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA
TOC
1. Balancear el fluio

Este principio aboga por la prioridad
de balancear el flujo productivo en
detrimento de la concepción tradicio-
nal que defiende el balanceo de la
capacidad, a partir de la cual se esta-
blece un flujo continuo. Balancear el
flujo de producción implica trabajar
teniendo como punto de partida los
llamados cuellos de botella, es decir,
los puntos donde los recursos utiliza-
dos limitan el flujo de la empresa
como un todo. El balanceamiento del
flujo productivo tiene efectos directos
sobre los niveles de inventario de
materias primas, de productos en pro-
ceso y de productos terminados. Es-
tos elementos afectan la meta de la
empresa ya que tienen incidencia
negativa sobre la utilidad.

2. La utilización y la actiaación
de un recurso no son sinónimos

De acuerdo con la teoría de las res-
tricciones, la activación de un recur-
so no lleva a la empresa a obtener el
mejor resultado, pero sí la puede con-
ducir a la ineficiencia desde el punto
de vista económico (menor ganancia).
La activación consiste en el uso de
recursos no restr ict ivos (es decir
aquellos que no constituyen cuellos
de botella), en volumen superior al
requerido por aquellos recursos que
sí son restrictivos. Amanera de ejem-
plo, supongamos que el departamen-
to A (Figura 3.) tiene una capacidad
de corte de 100 unidades por día, a

su vez, el departamento B, tiene una
capacidad de coser apenas 50 unida-
des por día (por lo tanto es el recurso
con capacidad restrictiva). Si el de-
partamento A produce a toda su ca-
pacidad, ¿cuál sería el efecto después
de un mes de trabajo? ¿Sería una
empresa eficiente? ¿Se afectaría la
eficacia? Como se puede ver en la Fi-
gura 3, se interrumpe el flujo, se acu-
mula inventario, el proceso pasa a ser
ineficiente, y finalmente, la empresa
se afecta económicamente.

El concepto de utilización correspon-
de al empleo de un recurso no restric-
tivo de acuerdo con la capacidad del
principal recurso restrictivo dentro
del flujo productivo. Una adecuada
utilización del recurso no restrictivo
tiene como efecto la minimización del
inventario a lo largo del proceso pro-
ductivo, lo cual tiene reflejos finan-
cieros pues no solamente mejora la
ut i l idad de la empresa, sino que con-
tribuye para mejorar el flujo de re-
cursos utilizados con incidencia direc-
ta sobre el flujo de caja. La Figura 4
nos muestra una situación distinta.
El departamentoA solamente produ-
ce 50 unidades, o sea, la capacidad
del recurso restrictivo B. Siendo así.
el flujo productivo será continuo y no
se acumulará a inventario en proce-
so. El departamentoApodrá aumen-
tar su nivel de producción solamente
cuando B levante el nivel de la res-
tricción, es decir, cuando B produzca
más de 50 unidades.
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Figura 3. Utilización de recursos con capacidad restrictiva.

Figura 4. Sincronizació

3. El niuel de utiliz
recurso no restríct
mínado por su
sí por otra rest

Este principio
sos internos con ca
y demanda de mercad
metros básicos en el
de las restricciones.
la utilización de la f
basada en un flujo
ber el mercado, y que
optimice los cuellos de

4. Una hora
so restrictíao es
da en todo el
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Departamento B
Costura

Capacidad de
costura por día: 50

unidades

Departamento I
Corte

Capacidad de cor
por día: 100 unÍdar

Incapacidad de
procesar todo el
trabajo generado

por el departamento

Departamento A
Corte

Capacidad de
corte por día: 100

unidades

Si trabaja a toda
capacidad



Departamento B
Costura

Capacidad de
costura por día: 50

unidades

Departamento A
Corte

Capacidad de corte
por  día:  100 unidades

Util ización de la
capacidad

Producción real:
50 unidades

Figura 4. Sincronización del flujo productivo.

3. El niael d.e utilizqción d.e un
recurso no restrictiuo no es deter-
minad.o por su propio potencial y
sí por otra restricción dcl sistema

Este principio sostiene que los recur-
sos internos con capacidad limitada
y demanda de mercado, son los pará-
metros básicos en el gerenciamiento
de las restricciones. De esta manera,
la utilización de la fábrica debe ser
basada en un flujo que pueda absor-
ber el mercado, y que internamente
optimice los cuellos de botella.

4. Una hora perdíd.a en un recur-
so restrictivo es una hora perdi-
da en tod.o el sistema empresq.

La teoría de las restricciones insiste
en la identifrcación de los recursos
restrictivos y los no restrictivos para
luego hacer énfasis en la optimización
de los primeros, ya que ellos limitan
la eficacia de la empresauthrougput,.

El punto focal en la teoría de las res-
tricciones es la obtención de benefi-
cios derivados de la reducción de "set-
ups> en los recursos restrictivos del
proceso productivo.

Cualquier tiempo perdido en un cue-
llo de botella tiene un impacto sobre
el "lead time" de la fábrica, impidien-
do que la empresa haga entregas just
in time, y por lo tanto, afectando el
mejoramiento del servicio al cliente.
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Es supremamente imPortante no
afectar la meta de la empresa. Sien-
do así, el tiempo disponible de un re-
curso restrictivo tiene que ser opti-
mizado, ya sea evitando la producción
de piezas defectuosas, fabricando pro-
ductos que tengan demanda garanti-
zaday no perdiendo tiempo en la pre-
paración de máquinas.

Goldratt y Fox (1989), en su libro
nThe race,, recomiendan que:

a) El inventario de Piezas frente a
recursos con capacidad restricti-
va da protección al Proceso Pro-
duct ivo. Las piezas deben ser
aquellas que se necesitan, en las
cantidades correctas Y en el mo-
mento adecuado.

b) El inventario en un lugar inade-
cuado tiene un efecto negativo en
el flujo productivo.

c) No proveer materia Prima sino
apenas para mantener ocuPados
a los operarios.

d) Procesar y liberar el material de
acuerdo con un Programa deter-
minado por las restricciones de la
fábrica.

Teniendo en cuenta que la adminis-
tración de los recursos productivos
disminuye el tiempo total de proce-
samiento del sistema emPresa, los
administradores deben balancear el
flujo y no la capacidad.

5. llna hora econotnizad.a en un
recurso no restrictiao es apena's
una alucinación

La cantidad de tiemPo economizada
en recursos no restrictivos no condu-
ce al aumento del tiempo total dispo-
nible en el proceso productivo; los re-

cursos no restrictivos deben trabajar

sincronizadamente con los cuellos de
botella para mantener el flujo conti-
nuo sin acumulación de inventarios.
La economía de tiempo en la PrePa-
ración de máquinas, cambio de herra-
mientas y otros acondicionamientos
necesarios para fabricar otro produc-
to debe concentrarse en los recursos
restrictivos como medida para evitar
pérdida de tiempo en todo el sistema.
El aumento de producción en las
máquinas que no constituyen recur-
sos restrictivos no signifrca aumento
de la eficiencia total. EI resultado de
esta opción es el aumento del inven-
tario en proceso.

6. Los cuellos d'e botella gobier-
nan la gananeia y el inuentario

El aumento de los Productos en Pro-
ceso acrecienta eI inventario y no ayu-
da a mejorar el flujo del sistema em-
presa. EI inventario se acumulará en
los cuellos de botella del proceso pro-
ductivo desvirtuando la aplicación del

tust in time" al principio de la cade-
na productiva, y afectando los resul-
tados del kanban, es decir el efecto
final será sobre el resultado genera-
do por el sistema, que en nuestro caso
es la utilidad.

Lo anterior no quiere decir que el ni-
vel del inventario antes del recurso
restrictivo sea igual a cero. En la teo-
ría de las restricciones se propone
evitar cualquier atraso producido por
fluctuaciones estadísticas u otros
eventos aleatorios del proceso, a tra-
vés del concepto de pulmón "buffer".
El pulmón, físicamente Puede ser
defrnido como un inventario mínimo
que asegura la continuidad del pro-
ceso manteniendo eI flujo ininterrum-
pido en los recursos con problemas de
capacidad.

7. EI lote de proces
riable

La teoría de las restr
de la idea de trabajar
bles entre las operac
vas. Como es sabido.
los sistemas tradicio¡
la idea de que el tama
ser frjo durante todal
proceso productivo. E
me rigidez en las oper
a problemas de escog
ño del lote antes de r
Valga decir que las o¡
viduales presentan
específicas.

Figura 5. Restriccioner

Los "lead times" en r
teoría de las restricci
sultado del proceso dr
la producción. Debe
que los sistemas trat
blecen los "lead timer
nificar la producción.

El análisis simultáne
ciones contribuye cor
mejoramiento continr

12. Obra citada
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7. El lote d.e proceso d'ebe ser aa'
riable

La teoría de las restricciones defien-
de la idea de trabajar con lotes varia-
bles entre las operaciones producti-
vas. Como es sabido, gran Parte de
los sistemas tradicionales defienden
la idea de que el tamaño del lote debe
ser frjo durante todas las etapas del
proceso productivo. Esta idea impri-
me rigidez en las operaciones y lleva
a problemas de escogencia de tama-
ño del lote antes de cada operación.
Valga decir que las operaciones indi-
viduales presentan características
específicas.

8. Analizqr todo's las restriccíones
simultó.neannente

Analizar simultáneamente el conjun-
to de restricciones del sistema empre-
sa tiene como objetivo optimizar los
ulead times"y por consiguiente el re-
sultado obtenido. La Figura 5 nos
rnuestra los puntos donde Podemos
centrar nuestro análisis. Podemos
tener restricciones en el mercado pro-
veedor (input), en el mercado compra-
dor (output), y en el proceso interno.
Aquí defrnimos el proceso como un
conjunto de operaciones interdepen-
dientes, interrelacionadas, ordenadas
secuencialmente y orientadas para la
consecución de la meta de la empresa.

Figura 5. Restricciones del sistema empresa.

Los "lead times" en el modelo de la
teoría de las restricciones son el re-
sultado del proceso de planeación de
la producción. Debe ser observado
que los sistemas tradicionales esta-
blecen los "lead times" antes de pla-
nificar la producción.

El análisis simultáneo de las restric-
ciones contribuye con el proceso de
mejoramiento continuo en busca del

óptimo global. Igualmente mejora el
proceso de decisión en las fases de
compra y entrega "just in time".

GERENCIANDO LAS
RESTRICCIONES
Según Umble y Srikanthl', "una res-
tricción es cualquier elemento que li-
mita al sistema en el cumplimiento
de su meta de ganar dinero". Es de-

12. Obra citada
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cir, el recurso restricción es un impe-
dimento para que la emPresa consi-
ga un desempeño óPtimo, Por tanto,
está íntimamente ligado a la genera-
ción de throughput, que se define
como la velocidad a la cual el sistema
genera dinero a través de las ventas'

Al discutir los recursos que son res-
tricciones en una empresa, es nece-
sario analizar dos tipos de situacio-
nes. La primera es ubicar aquellas
restricciones que afectan la meta glo-
bal de la empresa y que hacen Parte
del contexto en el cual opera. La se-
gunda situación es determinar los
recursos restrictivos ubicados dentro
de la empresa. En este caso habrá
apenas un recurso restrictivo global
y los demás serán considerados no
restrictivos. Estamos hablando, sim-
plemente, de restricciones internas y
externas.

Los gerentes no deben ignorar los re-
cursos no-restrictivos. De hecho, ellos
gastan bastante tiempo gerenciando
recursos y capacidades que se consti-
tuyan en pulmones de apoyo que
mantienen el flujo continuo en las
operaciones. Sin embargo, no debe
olvidarse que la optimización de un
recurso no-restrictivo es apenas un
espejismo de esqs que experimentan
las personas en el desierto, Ya que
realmente no contribuye al mejora-
miento del resultado global del siste-
ma empresa (¿para qué serviría con-
centrar esfuerzos administrativos y

recursos económicos en una máqui-
na cuyo nivel de utilización siempre
está por debajo de su capacidad dado
un determinado flujo Productivo?)

Existe diversas categorías de restric-
ciones en el ambiente industrial, ta-
les como mercado' logística, capaci-
dad, políticas administrativas, méto-

dos de trabajo y comportamiento de

las personas. Las restricciones de

mercado definen los límites de las

cantidades de productos, y, Por tan-

to, afectan directamente la genera-

ción de utilidades, es decir, la meta

de la empresa. Los problemas rela-

cionados con la capacidad y los mate-

riales son visualizados y trabajados
por los gestores empresariales con

mucha más frecuencia que las restric-

ciones de logística y comportamien-
to, que también son muy imPortan-

tes, pero no son considerados imPe-

dimentos fuertes para el desarrollo

del proceso. En cualquier situación,

los gestores son los responsables por

administrar adecuadamente los re-

cursos crít icos, o sea, recursos que

poseen una productividad inferior a

los demás. Por ejemplo, si en una ave-

nida se detecta una extensa frla de

vehículos, es necesario buscar en ese

punto el recurso cútico (que puede ser

un semáforo), el sistema comenzará

su programación en aquel Punto,
pues es donde más se afecta el nú-

mero de carros que Pasan Por unidad

de tiempo. Es allí donde es necesario
.tocar el tamboro, expresión utiliza-

da como analogía para significar que

en ese punto se determina el ritmo

del sistema. En el caso de una fábri-

ca que tenga, por ejemplo, nueve pro-

cesos, si se identifica el proceso cinco

como cuello de botella, la programa-

ción de la fábrica debe comenzar err

ese punto.

Dado que el sistema emPresa tiene

restricciones internas o externas, el

problema de la gerencia está en iden-

tificarlas y descubrir cómo optimizar-

las dentro de los límites impuestos

por ellas mismas. La cuestión no para

aquí. Si los gerentes quieren mejorar

continuamente los resultados de sus

organizaciones debel
perar, también contir
llas situaciones que rl
secución de resulta
Esta afirmación nos I
un proceso decisorio

Cuad

En una empresa ind
ganizada la restric
identificada en aqu(
proceso productivo t
acumula el producto
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13. ELn'AHU, M. Goldratt. ?h

14. NoREEN, Eric; Surm, De
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organizaciones deben aprender a su-
perar, también continuamente, aque-
llas situaciones que restringen la con-
secución de resultados superiores.
Esta afirmación nos lleva a pensar en
un proceso decisorio que no permita

que la inercia sea una constante en
la actividad empresarial. La Teoría
de las Restricciones propone el si-
guiente proceso para auxiliar a los
gerentes (Ver Cuadro 1).

Cuadro l. Proceso de mejoramiento continuo,

o Paso 1: Identificar la(s) restricción(es) del sistema.

o Paso 2: Explotar la(s) restricción(es) del sistema.

. Paso 3: Subordinar cualquier otra cosa a la decisión anterior.

o Paso 4: Elevar la(s) restricción(es) del sistema.

¡ Paso 5: Si una restricción es superada, vuelva al paso 1. No deje que
la inercia sea la mayor restricción del sistema.

En una empresa industrial bien or-
ganizada la restricción puede ser
identificada en aquellos puntos del
proceso productivo en los cuales se
acumula el producto en proceso o los
productos terminados. En una empre-
sa desorganizada los inventarios es-
tarán repartidos por toda la planta,
lo cual hace mucho más difícil identi-
frcar la verdadera restricción.

Goldratt considera que las restriccio-
nes físicas son más fáciles de identi-
ficar. Como en el momento en que la
restricción es superada, surge otra
restricción en otro lugar, no siempre
ese lugar es la fábrica. Con frecuen-
cia aparecen restricciones de merca-
do (cuando no hay demanda suficien-
te para los productos de la empresa),

tal situación a veces hace pensar a
los gerentes que la restricción está
fuera de su control. En muchas otras
ocasiones, la restricción es autocrea-
da por la misma gerencia a través
de la definición de políticas internas.
Goldrattls, considera que "difíci l-
mente encontramos una empresa
con una verdadera restricción de
mercado, y, sí, con restricciones rui-
nosas de políticas de marketing".

Por ejemplo, la política de una em-
presa puede ser nunca incursionar
en nuevos mercados; no bajar el pre-
cio de los productos a nivel de la com-
petencia.

Noreen; Smith & Mackeyla, conside-
ran que < ... es dificilísimo identifr-
car una restricción de política. La

l3

14,

Er-rr-*tu, M. Goldratt. The Theory of Constraints, obra citada.

NoREEN, Eric; Sunn, Debra & MAcK¡y, T. Jarnes. The Theory of Constraints and its Implicotions for
Management Accounting. North River Press, Great Banington, MA, Pág. 45, 1995.
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mayoría de esas restricciones se com-
ponen de reglas no escritas y muchas
veces no verbalizadas, que todos si-
guen sin pensar. Muchas veces esas
reglas existen por razones que nadie
recuerda".

En el segundo paso del proceso, la
idea central es aprovechar al máxi-
mo los recursos que sean verdadera-
mente críticos en la determinación
del resultado empresarial. Con este
pensamiento en la mente, las unida-
des defectuosas deben ser aisladas del
proceso antes que pasen por el recur-
so restrictivo, y no después como su-
cede  muchas  veces .  I gua lmen te ,
aquellos recursos restrictivos que
afectan la consecución de la meta no
pueden parar de trabajar en los cam-
bios de turno, hora de almuerzo o re-
uniones internas de trabajo.

El tercer paso del proceso de mejora-
miento continuo se focaliza en la toma
de decisiones. El propósito es asegu-
rarse que la gerencia es consecuente
con las prioridades que pueden me-
jorar los resultados de la acción em-
presarial. La cuestión no es cómo
mejorar el costo sino cómo conseguir
una utilidad superior.

Después de mejorar el rendimiento de
los recursos que determinan el resul-
tado y de subordinar las decisiones a
ese propósito, se hace necesario ele-
var las restricciones del sistema, es
decir aumentar su capacidad en los
puntos críticos. Si el cuello de botella
es una máquina, otra puede ser ad-
quirida, sin embargo, en la mayoría
de casos se pueden utilizar máquinas
usadas y con capacidad limitada que
no generan erogaciones adicionales
de dinero. Estas decisiones normal-
mente no se tomarían. no obstante,
desde el enfoque de la TOC son muy

importantes para conseguir mejores
resultados.

Si una restricción es elevada, algo
inmediatamente se convertirá en una
nueva restricción para la consecución
de la meta de la empresa. Energía y
atención deben entonces concentrar-
se para identifrcar y gerenciar eficaz-
mente la nueva restricción. Aquí vale
la pena recomendar gastar por lo
menos el80Vo del tiempo en la bús-
queda de solución de aquellos pocos
problemas que determinan los resul-
tados de la empresa.

CONCLUSIONES
Después de estudiar los elementos
básicos de la TOC, hemos encontra-
do que es de suma importancia que
los gerentes definan claramente la
meta o propósito del sistema empre-
sarial bajo su responsabilidad. La
definición de dicha meta ayuda a la
gerencia a tomar decisiones locales y
globales que concentren sus energías
y recursos en los aspectos críticos que
determinan el resultado global.

El gerente debe tomar una posición
sobre si su gestión se desarrolla en el
mundo de los costos o en el mundo
del throughpuú. Dependiendo del pa-
radigma, el resultado en el tiempo
(corto o largo plazo) va a ser diferen-
te. Aquí llamamos la atención sobre
el peligro del gerente con un pie en
cada uno de los mundos, perdiendo
el foco o énfasis que debe dar a su
gestión.

Los principios básicos de la TOC son
elementos de apoyo que contribuyen
a mejorar el raciocinio gerencial en
el manejo de procesos e interaccio-
nes entre recursos, act iv idades y
personas.

Goldratt trata de elir
no costo del productc
rio empresarial, prot
ser para muchos gerr
de costeo por absorció
su punto de vista, no,
ficil discutir asuntos
tal concepto.

Por último, es muy v
car aquellos impedim
den sobre la consecuc.
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Goldratt trata de eliminar el térmi-
no costo del producto, del vocabula-
rio empresarial, probablemente por
ser para muchos gerentes sinónimo
de costeo por absorción. Entendemos
su punto de vista, no obstante, es di-
ficil discutir asuntos gerenciales sin
tal concepto.

Por último, es muy valioso identifr-
car aquellos impedimentos que inci-
den sobre la consecución del resulta-

do que el sistema empresa pretende
alcanzar (restricciones). En especial,
es necesario saber si la restricción es
interna (en el proceso, los recursos,
las políticas), o si es externa (el mer-
cado proveedor, el mercado compra-
dor). Después de identificada la res-
tricción es recomendable aplicar el
proceso de mejoramiento continuo
propuesto por la TOC. #
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I .  PERSPECTIVAACTUAL
DEL DERECHO COMERCIAL
En la vigésima quinta edición de su
monumental  t ratado de Derecho
Mercant i l ,  e l  catedrát ico español
Rodrigo Uría, propone la siguiente
definición de esta disciplina jurídi-
ca: "Derecho ordenador de la organi-
zación y de la actividad profesional
de los empresarios en el mercado".
(Uría Rodrigo, Derecho Mercantil,
Ed. Marcial Pons, Madrid 1998, Pg. 6).

La definición del Profesor IJría nos
coloca frente a dos realidades del
Derecho Comercial. La primera, que,
volviendo por los fueros de la teoría
subjetiva de la materia, su principal
actor es el empresario y su correlato
la empresa; y la segunda, que la ac-
tividad de esta se desarrolla en el
mercado.

Y, viene al caso recordar cómo, con-
forme a voces del Artículo 333 de la

Constitución, "la empresa, como base
del desarrollo, tiene una función so-
cial que implica obligaciones". Es de-
cir, que el Derecho Mercantil regula
la organización y actividad profesio-
nal del agente económico al cual la
Constitución le otorga el principalí-
simo papel de ser la base del desa-
rrollo. Actividad profesional que la
empresa despliega mediante la aper-
tura, conquista, expansión y consoli-
dación del mercado. Mercado que hoy
es el mundo, comoquiera que fruto de
la globalización de la economía cada
día desaparecen las barreras de in-
greso a los mercados regionales.
Como afirmaba Marx, las naciones
son límites impuestos por la burgue-
sía a sus mercados.

Corolario del anterior planteamien-
to, surgen el análisis y el interrogan-
te sobre el Derecho Mercantil vigen-
te hoy en Colombia, como factor de
competitividad que le permita a la
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empresa cumplir el rol que le ha sido
determinado por el canon constitucio-
nal; es decir, si Ia normatividad co-
mercial vigente es un facilitador de
competitividad para las empresas
colombianas y una herramienta jurí-
dica al servicio de la actividad del
empresario en el mercado mundial.

2. LA VOCACION EXPORTADORA
DE COLOMBINA
Anexo se presenta un breve informe
estadístico sobre las exportaciones de
Colombina.

Colombina S.A. es Ia matriz de un
Grupo Empresarial, que comprende
un conjunto de sociedades cuyo obje-
to es la fabncacióny comercialización
de productos alimenticios; especial-
mente derivados del azúcar, el cacao,
la harina de trigo, salsas, conservas
y helados. Dispone de facilidades fa-
briles establecidas en La Paila, Bo-
gotá, Santander de Quilichao, Itagüí
y Bucaramanga en Colombia, y en
Caracas y Ciudad de Guatemala en
Venezuela y Guatemala, respectiva-
mente.

La permanencia en el tiempo de las
exportaciones, su volumen y su exten-
sión a nuevos mercados. son claros
indicadores de un hecho contunden-
te; para Colombina las exportaciones
corresponden a una fiIosofia empre-
sarial, y, por tanto, ajenas a factores
meramente transitorios o covuntu-
rales.

Previas las anteriores premisas, me
propongo ahora compartir mi expe-
riencia desde eI punto de vista jurí-
dico, como Abogado Corporativo del
Grupo Empresarial Colombina, en lo
relacionado con el mercado externo o
de exportaciones. Es decir, la activi-

dad profesional, vista desde la óptica
jurídica, de un empresario cuyo obje-
to social es la fabricación y venta de
alimentos, para la apertura, conquis-
ta, expansión y consolidación de los
mercados internacionales.

3, LAAPERTURA DE LOS
MERCADOS

3.1. EI registro sanitario

Precisamente, por tratarse de alimen-
tos, lo primero es conocer cuáles son
las normas técnicas sobre alimentos
existentes en el país en donde se quie-
re abrir mercado.

La averiguación de las normas técni-
cas de alimentos vigentes en dicho
país, en muchas ocasiones arroja sor-
presas. Así por ejemplo, Costa Rica
no admite más de tres colorantes en
un producto de dulcería, Ecuador no
permite colorantes en la oblea de la
galletería, Venezuela limita el núme-
ro de parbes por millón en la chocola-
tería. En ocasiones se presentan difr-
cultades con los colorantes. Por ejem-
plo, no se permite el amarillo No. 5 o
tartrazina, o el rojo No.2 o rojo ayu-
ra, o se exige que en los envases y
empaques se declare expresamente y
en forma destacada que el producto
contiene dichos colorantes. Incluso en
algunos países se exige que la deno-
minación de los ingredientes se efec-
túe en términos de las normas de la
F.D.A. o del CódexAlimentarius.

Y el tema de las normas técnicas tie-
ne importancia, comoquiera que es
necesario conocerlas para elaborar el
protocolo técnico, es decir la fórmula
cuali-cuantitativa y el proceso de fa-
bricación que serán declarados ante
la autoridad sanitaria para solicitar

el respectivo regis
sanitario, requisitr
poder desaduanali:
producto a dicho pa
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el respectivo registro o certificado
sanitario, requisito necesario para
poder desaduanalizar e internar el
producto a dicho país.

El protocolo técnico debe acompañar-
se de un certificado de venta libre, en
el cual las autoridades colombianas
declaran que el producto es apto para
consumo humano y de venta libre en
Colombia. Esa declaración de aptitud
para consumo humano y libertad de
venta constituye la esencia del Regis-
tro Sanitario.

Algunos países exigen que en el cer-
tificado de venta libre conste la fór-
mula cuali-cuantitativa del produc-
to, y si dicha fórmula no se ajusta a
normas técnicas del país donde se
piensa exportar, será necesario refor-
mular el producto en Colombia.

La mayoría de los países tienen nor-
mas sobre Ia literatura o rotulado de
empaques y envases de los produc-
tos, legislación con la que es necesa-
rio cumplir para poder obtener el re-
gistro sanitario. Así por ejemplo, en
Venezuela no se permite que en los
empaques haya frguras de frutas, y
en Estados Unidos Ia declaración de
ingredientes debe hacerse en los tér-
minos indicados por la F.D.A.

Finalmente, el Registro Sanitario es
utilizado por algunos países, como es
el caso concreto de Ecuador. como
verdaderas barreras paraarancela-
rias para impedir, obstaculizar y en-
trabar la exportación de productos
colombianos.

3.2. El regístro de la marca

De conformidad con elArtículo 81 de
Ia Decisión 344 de la ComunidadAn-
dina de Naciones, se entiende por
marca todo signo perceptible y sus-
ceptible de representación gráftca,

capaz de distinguir en el mercado los
productos o servicios producidos o
comercializados por una persona de
los productos o servicios idénticos o
similares de otra.

Sobre la defrnición legal anteriormen-
te expuesta ha dicho el Tlibunal An-
dino de Justicia: "La norma comuni-
taria coincide con las múltiples defi-
niciones que la doctrina, la jurispru-
dencia, y los acuerdos multilaterales,
como el Convenio de París y la Unc-
tad, proporcionan sobre las marcas de
productos o servicios. La coinciden-
cia se da básicamente en el elemento
funcional que pertenece a la esencia
de la marca como es el de su capaci-
dad de distinguir una de otra, hasta
el punto de que la marca llega a con-
siderarse como sinónimo de signo dis-
tintivo" (Proceso 10-IP-94).

La decisión 486, recientemente dada
en Lima el 14 de septiembre de 2000
por la Comisión de la Comunidad
Andina de Naciones, sustitutiva de la
prementada decisión 344, y que con-
forme con su artículo 274 entr6 en
vigencia eI 1o. de diciembre de 2000,
poco agrega aI concepto y defrnición
de marca ya reseñado. El artículo 134
dispone: "A efectos de este régimen
constituirá marca cualquier signo que
sea apto para distinguir productos o
servicios en el mercado. Podrán re-
gistrarse como marcas los signos sus-
ceptibles de representación gráfrca".
Agrega, a renglón seguido, que "Po-
drán constituir marcas, entre otros
los siguientes signos:

c) los sonidos v los olores:

Tbma que era fuente de discusiónbajo
la decisión 344.
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Pero, además de la primigenia fun-
ción, individualizadora, diferenciado-
ra y distintiva de la marca, ésta cum-
ple otras importantes funciones, como
informativa sobre la procedencia del
producto, con lo cual se garantizala
calidad en benefrcio del propio fabri-
cante y de los consumidores, y se le
imprime un sentido económico al ré-
gimen marcario.

La marca cumple también una fun-
ción propagandística o publicitaria,
pues comunica al público consumidor
las clases de productos y servicios dis-
ponibles en el mercado.

Y, como lo anota el propio Tlibunal
Andino de Justicia: "En la medida en
que las marcas forman parte o están
adheridas a los productos que se tran-
san en los mercados, éstas cumplen
también una función competitiva
pues en virtud de la identidad que
imprimen a los bienes y servicios y
de su descripción, suministran la in-
formación necesaria al consumidor,
requerida para que se den las condi-
ciones de competencia del mercado.
De esta función se derivan también
los instrumentos de protección con-
tra la competencia desleal, que carac-
terizan al derecho marcario, tales
como las acciones procesales de opo-
sición o de nulidad del registro para
impedir el aprovechamiento ilícito
por terceros del esfuerzo y prestigio
ganado por el titular de la marca" (ut
supra).

Adicionalmente, la marca es un pre-
cioso instrumento de negociación, co-
moquiera que el titular de la marca
es el dueño de la porción del mercado
que corresponde a la participación de
la marca del total de las ventas de la
categoría de productos de que se tra-

te. Y esa participación de mercado es
en sí misma, si se me permite la ex-
presión, un bien inmaterial suscepti-
ble de apropiación, uso y transferen-
cia, como objeto del derecho. Luego,
lo que quiero significar, es que los
mercados se compran, se venden o se
concede su explotación temporal,
mediante la transferencia o cesión y
la licencia de uso de las marcas.

Obvio, el concepto tiene innumera-
bles aplicaciones que se dan en la
práctica de los negocios, hasta el pun-
to de que una inmensa mayoría de las
alianzas estratégicas, necesariamen-
te incluyen convenios, disposiciones
y precisiones sobre asuntos marca-
rios.

Así por ejemplo es posible que se ten-
ga una capacidad de producción des-
aprovechada y se decida que lo con-
veniente es adquirir el registro u ob-
tener la licencia de uso de una o va-
rias marcas que tienen un prestigio
ganado, representado en una apete-
cible participación en el mercado, con
lo cual se le dará plena utilización a
la capacidad instalada, bastando ad-
quirir o licenciar las marcas para ob-
tener el fin propuesto. Porque, como
lo reconoce el Tlibunal Andino de
Justicia:" La marca cumple, además,
eventualmente, una función "conden-
sadora" del prestigio, buena fama o
goodwill del que puede gozar entre
el público determinado nombre o sig-
no. La buena reputación de los pro-
ductos distinguidos con determinada
marca suele implicar preferencia o
reconocimiento por parte de los con-
sumidores. Unido a esta función de
prestigio está el aspecto de publici-
dad o propaganda comercial, cada vez
más amplia, sofisticada y costosa ya
que la marca puede llegar a ser de
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venta, o sea un poder dr
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por sí una <capacidad" o "Poder" de
venta, o sea un poder de atracción o
de seducción, dependiendo de las
creencias o vivencias del público con-
sumidor" (Proceso 1-IP-87).

Y, como precioso instrumento de ne-
gociación, es posible que para entrar
a un mercado se decida adquirir o li-
cenciar marcas, sea que éstas estén o
no siendo usadas, como sustituto del
asaz, tortuoso proceso de registro.

Sin embargo, sea que éstas se adquie-
ran o se registren, lo cierto del caso
es que la apertura del mercado exige
el registro de la marca o signo distin-
tivo del producto. Entre otras razo-
nes, porque en la mayoría de los paí-
ses para la obtención del registro sa-
nitario es necesario probar que se es
titular o licenciatario del signo dis-
tintivo con el que se comercializará
el producto, o que dicha marca no está
registrada en el respectivo país. Y, en
los países donde dicho requisito no es
exigido, abrir y conquistar el merca-
do con un producto cuya marca de
fábrica no está registrada es, por lo
menos, un imperdonable error del
cual darán buena cuenta los compe-
tidores, ávidos del más mínimo res-
quicio legal para obtener en los tri-
bunales 1o que su propia incapacidad
en el mercado les negó.

Deseo mencionar ahora, de las mu-
chas que pudiera citar, sólo un par
de anécdotas vividas en el registro de
nuestras marcas en el extranjero.

La primera hace mención a la nega-
tiva de la concesión del registro de la
marca Colombina producida por las
Ofrcinas de Registro de Costa Rica y
China, las cuales consideraron que la
expresión Colombina correspondía al
gentilicio de los naturales de Colom-

bia. Logramos convencer a los ticos
de que algunos colombianos somos
colombinos, pero que no todo colom-
bino es colombiano. A los chinos no
pudimos hacerles entender la diferen-
cia. En sus pictogramas parecen ser
cosas iguales.

La segunda se refiere a la negativa
expresada por la Oficina de Registro
de Singapur al registro de la expre-
sión Bon Bon Bum, al estimar que
dicha expresión era contraria a la
moral y las buenas costumbres, toda
vez que una de las acepciones en la
traducción de la palabra bum del in-
glés es trasero. Obvio, nos vimos pre-
cisados a explicar aI nomenclator de
Singapur que nuestra marca es un
conjunto formado por tres expresio-
nes, donde las dos primeras son evo-
cativas del término originariamente
francés bombón y la última es la ono-
matopeya del ruido que hace al esta-
Ilar la goma de mascar contenida den-
tro del caramelo, y que no se refería
a lo que en el mundo de los canutillos
y lentejuelas llaman glamorosamen-
te el derriere, olos pompls; amén que
nuestra marca no es una expresión
del idioma inglés sino una expresión
de fantasía en español, lengua ofrcial
del país del peticionario. Bueno, no
fue fácil, pero finalmente nos fue con-
cedida.

También ha sucedido que alguna
marca, bien sea nuestra marca de la
casa (Colombina) o la de algún pro-
ducto, no es posible registrarla, en
atención a que en el momento de ha-
cer la petición nos encontramos con
que un tercero, no siempre de buena
fe, ya la tiene registrada. Obvio, éste
es un serio obstáculo para el ingreso
de la compañía o de alguno de sus
productos al mercado referido.
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3.3 Registro de metrología

Adicional al registro sanitario y mar-
cario, en algunos países es necesario
obtener un registro adicional que es
llamado registro de medición o me-
trología, y que certifrca, siempre en
defensa del consumidor, que el peso
bruto o neto declarado en los enva-
ses y empaques es verdadero y frde-
digno.

Los Registros Sanitarios de marca y
de metrología, donde este último es
exigido, y el cumplimiento de normas
sobre rotulado de envases y empa-
ques, son los registros y legalidades
básicos para poder exportar los pro-
ductos.

3.4 Otros registros

Sin embargo, el mundo de hoy es el
mundo de los registros y certificacio-
nes. Especial importancia cobran las
certifrcaciones sobre cumplimiento de
normas técnicas. Es común que los
compradores en el exterior pregun-
ten: ¿Y a usted quién lo certifrca?

Colombina ha obtenido y mantiene
vigente la norma técnica NTC-ISO
9002 de 1994, o certificado de asegu-
ramiento de la calidad en la fabrica-
ción y comercialización de productos
de dulcería.

Igualmente ha sido certificada con el
sello BASC que es una acreditación
de manejo logístico que asegura que
los productos para exportación no
están contaminados con narcotráfrco.

Algunos de nuestros productos de
dulcería han obtenido la certifrcación
Kosher, o acreditación de que en la
producción de los mismos se ha dado
cumplimiento a la Ley Rabínica, o, lo
que es lo mismo, son aptos para con-
sumo judío. Por supuesto, la certifi-

cación abre las puertas a importan-
tes mercados, como el de la comuni-
dad judía de los EE.UU.

Merecen destacarse también los se-
llos verdes (green seal) y las certifi-
caciones de productos orgánicos, que
en Colombia expide Biotropic por de-
legación de Ecoser de Francia. Este
último ofrece la posibilidad de expor-
tar con un diferencial de precios bien
importante. Por ejemplo, mientras la
tonelada de azúcar blanca se exporta
hoy  a  un  prec io  osc i lan te  en t re
US$230 y US$250, la tonelada de
azítcat de caña orgánica se exporta a
los mercados mundiales, especial-
mente a Europa, a un precio entre
US$750 y US$800.

Pero, insisto, el mundo de hoy es un
mundo de sellos, acreditaciones y cer-
tificaciones. Si se está en el negocio
de la fabricación (maquila), sus com-
pradores extranjeros impondrán los
más exigentes controles, realizarán
las más exhaustivas inspecciones y,
frnalmente, si usted aprueba los ex-
quisitos requerimientos de calidad
impuestos, tendrá una puerta abier-
ta para salir a ofrecer sus productos.
La sola mención de ser proveedor cer-
tifrcado de las cadenas de almacenes
de los Estados Unidos, constituye la
mejor acreditación de calidad. Colom-
bina es proveedor de dulcería de im-
portantes cadenas en los Estados
Unidos, productos nuestros que se ven-
den bajo marca propia de la cadena.

4. LA CONQUTSTA,
coNsoLtDAcloN
Y EXPANSION DE LOS
MERCADOS
4.7 La relación juríd.ica

IJna vez los productos cumplen con
los permisos y requisitos que permi-

ten su internación a n
jeros, se debe pensar
mos contractuales qu
quistar, consolidar
mercados.

El contrato de compr
cional de mercancías
mo idóneo para coloc
un mercado, pero su
tringido. De lo que se
mentalmente por el
tos que constituyen
Colombina, no es de I
porádicas a los terri
ros. Es diferente la r
fabiicante de avioner
bricante de pepas de
el primero, vender r
puede ser un éxito r
que para nosotros vt
nedor o efectuar un er
productos en el mism,
no es significativo. P
te de aviones el contr
venta internacional s
fectamente a la natur
gocio, al paso que el c
la misión del fabrica:
caramelo exige instr
cos de negociación o ti
les más sofisticados.

Portanto, nos acogem
tractuales más refin¿
el contrato de sumini
ran volúmenes mín
nuestro modelo contr
un contrato de sumir
compraventas periód
rior distribución, for¡
consideramos nos p(
nuestra misión de en
tura, conquista, cons
pansión de los merca

Con este tipo contrar
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ten su internación a mercados extran-
jeros, se debe pensar en los mecanis-
mos contractuales que permitan con-
quistar, consolidar y expandir los
mercados.

El contrato de compraventa interna-
cional de mercancías es el mecanis-
mo idóneo para colocar productos en
un mercado, pero su alcance es res-
tringido. De lo que se trata, y funda-
mentalmente por el tipo de produc-
tos que constituyen el portafolio de
Colombina, no es de hacer ventas es-
porádicas a los territorios extranje-
ros. Es diferente la situación de un
fabricante de aviones, a la de un fa-
bricante de pepas de caramelo. Para
el primero, vender un avión al año
puede ser un éxito notable, al paso
que para nosotros vender un conte-
nedor o efectuar un envío de nuestros
productos en el mismo período anual,
no es significativo. Para el fabrican-
te de aviones el contrato de compra-
venta internacional se acomoda per-
fectamente a la naturaleza de su ne-
gocio, aI paso que el cumplimiento de
la misión del fabricante de pepas de
caramelo exige instrumentos jurídi-
cos de negociación o tipos contractua-
les más sofrsticados.

Por tanto, nos acogemos a formas con-
tractuales más refinadas, que, como
el contrato de suministro, nos asegu-
ran volúmenes mínimos. Empero,
nuestro modelo contractual es el de
un contrato de suministro mediante
compraventas periódicas para poste-
rior distribución, forma jurídica que
consideramos nos permite cumplir
nuestra misión de empresa: la aper-
tura, conquista, consolidación y ex-
pansión de los mercados.

Con este tipo contractual pretende-

mos regular una serie de aspectos que
son de la mayor importancia, no sólo
desde el punto de vista comercial, sino
desde la perspectiva jurídica. Sin en-
trar en mayores detalles sobre cada
punto, por entendidas limitaciones de
tiempo y espacio, el contrato debe con-
tener previsiones sobre aspectos tan
importantes como:

o Quiénes son las partes, sus repre-
sentantes y las facultades de los
mismos.

. Exclusividad.

¡ Cuáles son los productos del con-
trato y cómo se modifican los pro-
ductos del contrato en eventos ta-
les como nuevos productos, supre-
sión o modificación de los mismos.

Cláusula de no competencia con
productos similares a los produc-
tos del contrato.

Territorio contractual. Contra-
bando de productos.

Pedidos y términos de entrega.

Precio.

Modificaciones al precio.

Mecanismos financieros para el
pago del precio.

Mora en el pago del precio.

Garantías para el pago del precio,
en el evento de que se otorgue pla-
zo para el pago.

Descuentos frnancieros.

Plan de mercadeo y ventas.

Gastos de promoción y publicidad.

Informes de mercadeo y ventas.

Carácter de las obligaciones jurí-

dicas entre las partes (No gene-
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a

a

a

a

a

a

o

a

ración de una relación laboral. no
representación).

Responsabilidad civil del fabri-
cante.

Seguro de productos (Products lia-
bility).

Propiedad industrial.

Facilidad de inspección a bodegas
y centros de acopio.

Duración.

Causales de terminación anticipa-
da.

Consecuencias de la terminación.

Cesión.

Total entendimiento.

Ley aplicable (théorie de la pres-
tation caractéristique: " [esta] teo-
ría que fue incorporada en la con-
vención de la Comunidad Econó-
mica Europea sobre la ley aplica-
ble a las obligaciones contractua-
les, consiste en la definición de
cuáles son las relaciones más es-
trechas entre un contrato y Ia ley
de un país, a través de la deter-
minación de la prestación carac-
teústica, esto es, de la obligación
de una de las partes que sirva de
diferencia específica al contrato,
es decir, que lo distinga." Jorge
Suescún M., trabajos de Derecho
Privado, publicación de la Cáma-
ra de Comercio de Bogotá y la
Universidad de los Andes, Bogo-
tá1966,T.II, Pg. 127).

Cláusula compromisoria.

Cesión.

Notificaciones.

Fecha de vigencia.

Es importante conocer las principa-
les previsiones de la ley aplicable en
el mercado al cual se pretende pene-
trar. Ese conocimiento debe alertar
sobre normas con efectos indeseables,
restricciones al comercio, aspectos de
propiedad industrial, competencia
desleal, posibles efectos tributarios
adversos, manejo frnanciero y muy
especialmente Ia existencia de leyes
de protección a representantes o dis-
tribuidores de casas extranjeras.

4.2 Leyes de protección de repre-
sentante s, agente s o distribuid,o-
res de casaa ertranjeras

Este tipo de normas, con caracterís-
ticas de normas de orden público eco-
nómico, existen por lo menos en los
siguientes paÍses de Centroamérica
y el Caribe: Guatemala, El Salvador,
Honduras, Costa Rica, Nicaragua,
República Dominicana y Puerto Rico.
Los hay igualmente en otras partes
del mundo.

La estructura general de estas leyes
es la siguiente: después de defrnir el
término representante, agente o dis-
tribuidor, consideran que estos tienen
derecho a la renovación del contrato,
el cual sólo podrá ser terminado por
las específicas causales previstas en
la ley, causales que son de interpre-
taciín restringida y que en términos
generales hacen que prácticamente el
principal o concedente quede en ma-
nos o a merced del distribuidor.

Si el contrato es terminado por una
causal distinta a las previstas en la
ley, el principal deberá pagar una
cuantiosa indemnización a favor del
distribuidor. Por ejemplo, en la ley de
Costa Rica será la suma resultante
de obtener la utilidad promedio del

agente en los últim
multiplicado por el :
que haya sido agente
este guarismo multi
t¡o. Este tipo de leye
adicionales, como la
inventarios a precio r
diez por ciento por ga
prohibición de contir
zando el producto a
preste garantía sufic;
la indemnizaciónrecl
ridad entre el conced
y el nuevo distribuidr
brado.

4.3 Alianzas estratt

En un marco de comp
bada por la dictadur
dor, desde el amplio er
cado global, las empr
otro camino que la in
ción de sus actividade
la conformación de l¿
de valor. Este es el d
las empresas hoy, y,
Colombina no es ajen

a

a

a

a

Sin embargo, el cumpl
objetivo por cada em
individual y aislada,
una quimera. Las
micas actuales son i
interempresariales,
timos a la hora de los
diales.

A guisa de ejemplo,
de una chupeta
cada Bon Bon Bum
bia. Posiblemente
mercado fueron
presa de consultoría
los diseños de empaq
por una consultora
cación se hace en
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agente en los últimos cuatro años,
multiplicado por el número de años
que haya sido agente o distribuidor y
este guarismo multiplicado por cua-
tro. Este tipo de leyes impone cargas
adicionales, como la de comprar los
inventarios a precio de venta más un
diez por ciento por gastos financieros,
prohibición de continuar comerciali-
zando el producto a menos que se
preste garantía suficiente de pago de
la indemnización reclamada y solida-
ridad entre el concedente o principal
y el nuevo distribuidor que sea nom-
brado.

4.3 Aliqnzas estratégicas

En un marco de competencia exacer-
bada por la dictadura del consumi-
dor, desde el amplio espectro del mer-
cado global, las empresas no tienen
otro camino que la internacionaliza-
ción de sus actividades para facilitar
la conformación de la mejor cadena
de valor. Este es el desiderátum de
las empresas hoy, y, por supuesto,
Colombina no es ajena al mismo.

Sin embargo, el cumplimiento de este
objetivo por cada empresa en forma
individual y aislada, no deja de ser
una quimera. Las relaciones econó-
micas actuales son internacionales e
interempresariales, toda vez que asis-
timos a la hora de los productos mun-
diales.

A guisa de ejemplo, tomemos el caso
de una chupeta rellena de chicle mar-
cada Bon Bon Bum "made in" Colom-
bia. Posiblemente los estudios de
mercado fueron hechos por una em-
presa de consultoría norteamericana,
los diseños de empaque y envoltura
por una consultora española, la fabri-
cación se hace en Colombia con tec-

nología holandesa, la maquinaria uti-
lizada en la fabricación es alemana,
con materias primas como goma base
producida en México y esencias pro-
ducidas en los Estados Unidos. El
producto es exportado a Chile, viaja
en barcos de bandera liberiana, con
seguros extendidos por compañías
inglesas y el precio es pagado median-
te transferencia bancaria a una cuen-
ta de compensación abierta en la su-
cursal panameña de un banco colom-
biano cuya matriz es francesa.

Todas las actividades mencionadas
tienen un patrón común: la interac-
ción de países y empresas. Y, claro
está, el Derecho Comercial Interna-
cional es actor principal en el tema,
comoquiera que esa interacción se
desenvuelve según parámetros esta-
blecidos por esta disciplina jurídica.

La interacción entre empresas se
materializa en alianzas estratégicas,
a las cuales el Derecho aporta los de-
nominados contratos de colaboración
empresarial, bien sea que estas se
recojan en documentos o instrumen-
tos de alcance jurídico o se manten-
gan en términos informales regidos
por pactos de caballeros. Y, que se-
gún su objeto, sean alianzas estraté-
gicas que complementen procesos de
producción, comercialización, tecno-
logía, logística o financiamiento, ora
que sus participantes sean de igual o
diferentes países.

Los tipos jurídicos que documentan
las alianzas estratégicas abarcan un
amplio catálogo de posibilidades y
opciones y pueden implicar modifica-
ciones a las estructuras societarias de
los participantes o no, o toda suerte
de combinaciones. En el primer caso,
la alianza estratégica podrá docu-
mentarse mediante acuerdos que in-
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volucren escisiones, fusiones, trans-
ferencia de paquetes accionarios, in-
tegraciones horizontales o verticales
y otras operaciones del derecho socie-
tario. En el segundo evento, podemos
estar hablando de contratos de dis-
tribución, franquicia, transferencia
de tecnología, cesión o transferencia
de marcas, licencia de uso de marcas,
marcas compartidas, uniones tempo-
rales y otros tipos contractuales.

Ahora bien, esta febril actividad por
abrir, conquistar, consolidar y expan-
dir los mercados, trae como conse-
cuencia la necesidad de realizar ne-
gocios jurídicos en los que intervie-
nen terceras empresas. Estos nego-
cios jurídicos son las alianzas estra-
tégicas entre empresas, herramien-
tas jurídicas de cotidiano uso en el
mundo de los negocios de hoy.

Pues bien, Colombina no es ajena a
las alianzas estratégicas y es así
como, por ejemplo, ha celebrado una
alianza estratégica con prestigiosos
industriales de Guatemala, con quie-
nes ha constituido una sociedad para
el montaje de una planta destinada
a la fabricación de productos de dul-
cería, su venta y exportación a los
países centroamericanos y del Cari-
be, incluido México, país con el cual
Guatemala tiene celebrados conve-
nios comerciales que prevén el ingre-
so de los productos de dulcería sin
aranceles y que nos permitirán ata-
car este interesantísimo mercado de
más de ochenta millones de consumi-
dores.

Así, retomando el ejemplo ya comen-
tado al referirme a la interacción de
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países y empresas, manteniendo las
demás condiciones comentadas igua-
les (caeteris paribus), tenemos que el
Bon Bon Bum ahora también es fa-
bricado por una sociedad con domici-
lio y constituida según las leyes de
Guatemala, de la cual son accionis-
tas grupos empresariales de Colom-
biay Guatemala, mediante la cual se
materializa una alianza estratégica;
que, adicionalmente, se ha estructu-
rado mediante otras formas contrac-
tuales que incluyen contratos de
transferencia de tecnología, de licen-
cia de uso de marcas registradas, de
distribución, etc.

5. CONCLUSION
Debo terminar por donde comencé,
recordando de la mano del profesor
Uría que el Derecho Comercial es la
disciplina jurídica ordenadora de la
organización y la actividad de los
empresarios en el mercado. Y, agrego
en la era de la globalización esa or-
ganización y actividad de los empre-
sarios se dirige a abrir, conquistar,
consolidar y expandir los mercados;
labor en la cual es primordial que el
Derecho Comercial vigente en el país
sea una fuente de competitividad a
favor de las empresas nacionales.

El análisis de la competitividad de
nuestro Derecho Comercial es tarea
que todos nos debemos plantear y
que dejo a la consideración del audi-
torio. {S
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INTRODUCCION
La libertad económica es uno de los
pilares fundamentales del derecho
económico colombiano. Como tal, tie-
ne un doble contenido de clara estir-
pe constitucional.

De una parte, la libertad de empresa
como fundamento de la actividad par-
ticular y de los derechos inherentes a
ella, que pueden hacerse valer frente
a la intervención del Estado cuando
éste pretenda reglamentarla; de otra,
la libertad de competencia, entendi-
da como el derecho a emular con otro
sin ser discriminado, lo que natural-
mente conduce a limitar las condicio-
nes en las cuales las personas públi-
cas pueden participar en la actividad
económica sin desnaturalizar la sana
competencia.

El artículo 333 de la Constitución
Política estipula que la actividad eco-
nómica y la iniciativa privada son li-
bres dentro de los límites del bien co-
mún. Según el inciso 5'. del mismo
artículo, la ley delimitará eI alcance
de Ia. libertad económicd cudndo así
lo exijan el interés social, el ambiente
y eI patrimonio cultural d.e Ia Nación.

En consecuencia, estos límites los fija
el Congreso según el artículo 150, or-
dinal 21, que para este efecto debe
concordarse con el artículo 334 de la
Constitución Política donde se consa-
gra la dirección general de la econo-
mía por parte del Estado. El texto
constitucional consagra la libertad
económica, recogiendo el doble con-
tenido de un principio inspirado en
los autores franceses con De Lauba-
dere y Devolver ala cabeza: la liber-

1. Citados por Marco A. Velilla, en Refleúones sobre Ia Coretitución Dconómíca Colombíana, Bibliotheca
Millennio, pag.l02. Bogotá, 1996.
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tad de empresa y la libre compe-
tencia.

Por su parte, la Corte Constitucional
coincide con la doctrina al señalar que
la libertad económica e s una facultad
que tiene toda personq, de realizar ac-
tiuidades de cardcter económico. se-
gún sus preferencias o habilidqdes,
con miras a crean mantener o incre-
mentar un patrimonio2.

PRINCIPIO DE LA LIBRE
EMPRESAY SUS LIMITAC IONES
Se fundamenta en la libertad econó-
mica y se refiere a dos tópicos básicos:

1. La. libertad de esta.blecerse o de
instalarse, que con la sola limita-
ción del bien común consagra el
inciso primero del artículo 333 de
la Constitución Política en su par-
te final: Para su ejercicio nadie
podrá. exigir permisos preuios ni
requisitos, sin autorización de la
ley. Existen algunas excepciones
a este principio en la Constitución,
como las previstas en los artícu-
los 335 y 150 numeral 19; 189,
numerales 24y 25, atinentes a la
actividad financiera, bursátil y
aseguradora que, por ser de inte-
rés público, sólo pueden ser ejer-
cidas con autorización del Estado.

2. La libertad de ejercicio o de explo-
tación de la actiuidad profesional,
lo que se opone al menos de ma-
nera teórica, a restringir la utili-
zaciín de ciertos procedimientos
o de ciertos productos, en general
al establecimiento de limitaciones

2. (Sent. T-425 de 1992)
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que se refreran tanto a la activi-
dad ejercida propiamente dicha,
como a la persona que la ejerce.
Incluye desde luego, la libertad de
contratar.

RESTRICCIONES A LA LIBERTAD
DE EMPRESA
1. Desde el punto de vista del man-

tenimiento del orden público. Las
necesidades de seguridad, salubri-
dad, higiene pública a favor de los
consumidores (Art. 78 de la Cons-
titución Política). Igualmente el
control sobre la publicidad e in-
formación a que están sometidos
durante el proceso de comerciali-
zación todos los productos.

En cuanto a los comportamientos
que atenten contra un determina-
do sector económico que se en-
cuentra deprimido por factores
específicos, como por ejemplo la
competencia internacional.

Por razones de servicio público, lo
que permite reglamentar determi-
nadas actividades, exigir autori-
zaciones o condicionarlas al cum-
plimiento de requisitos mínimos.
En muy pocos casos se llega al
extremo de prohibir una actividad
totalmente o en ciertos lugares.

En lo atinente a monopolios, que
de conformidad con el artículo 336
de la Constitución Política no son
legales, pero que se permiten ex-
cepcionalmente como arbitrio ren-
tístico cuando tienen una finali-
dad de interés público o social.

2.

3 .

LA LIBRE COMP
Y SUS LIMITACI
Este principio impli
culares puedan ej
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pedidos u obstaculi
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sabilida.des.
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a hacerlo sin obstácu
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ción del derecho a la
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o se restrinja la li
euitaró. o controlará
que personds o
posición dominante
nacional.

Este control se refiere
infracciones:
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tintas, o la adqu
frrma de una si
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LA LIBRE COMPETENCIA
Y SUS LIMITACIONES
Este principio implica que los parti-
culares puedan ejercer su actividad
industrial o comercial dentro de un
sistema competitivo sin que sean im-
pedidos u obstaculizados, en general,
por reglamentaciones o prohibiciones
del Estado. En el inciso 2o del artícu-
lo 333 de la Constitución Política se
enuncia de la siguiente manera.'Zo
libre competencia económica es un
derecho de todos que supone respon'
sabilidades.

Cuando varias personas compiten en
una misma actividad, tienen derecho
a hacerlo sin obstáculos por parte del
Estado. La libre competencia, en rea-
lidad, es un aspecto de la libre em-
presa, pero sin considerar la activi-
dad de los parbiculares en sí misma,
sino en su relación con otros, se trate
bien de particulares o bien del Esta-
do mismo. La Constitución contiene
ciertas limitaciones a la libre compe-
tencia: por ejemplo, en materia de
precios, con fundamento en el artícu-
lo 334 es posible intervenir para re-
gular cierbos productos. Otra limita-
ción del derecho a la competencia tie-
ne su consagtación constitucional en
el artículo 333 (inc.4) de la Constitu-
ción Política: El Estado, por manda-
to de la ley, impedird que se obstruya
o se restrinja la libertad económica y
euitard, o controlard' cualquier abuso
que personas o empresas hagan de su
posición dominante en eI mercado
nacional.

Este control se refiere a dos clases de
infracciones:

1. A los acuerdos entre firmas dis-
tintas, o la adquisición Por una
firma de una situación tal sobre

el mercado, que prácticamente
excluya la competencia. En este
caso se habla en otras legislacio-
nes de acuerdos anticoncurrencia-
les.

2. Laprohibición de monopolios (ar-
tículo 336 de la Constitución Po-
lítica) según la terminología ame-
ricana, o de abuso de posición do-
minante, que es la terminología
utilizada por el régimen jurídico
de la Comunidad EuroPea.

DERECHO DE LA
COMPETENCIA
Esta área del derecho resulta vital en
el desarrollo constitucional, muy par-
ticularmente dentro del proceso de
internacionalización de la economía'
En general, pueden existir atentados
contra la competencia individual, o
contra la competencia colectiva.

Entre los atentados contra la compe-
tencia individual están los regímenes
de prácticas relativas a los precios
(imposición de precios, o utilización
de prácticas de promoción de precios
como ventas a pérdida, o ventas a
precios reducidos) y a los procedi-
mientos de venta (procedimientos
selectivos, procedimientos captativos,
procedimientos de venta excepciona-
les, etc).

Entre los atentados contra la compe-
tencia colectiva están los denomina-
dos regímenes de acuerdos, el régi-
men de los abusos de posición domi-
nante, y el régimen jurídico de las
concentraciones de empresas.

ABUSO DE POSICIóN
DOMINANTE
De acuerdo con los artículos 45 Y 5O
del Decreto 2153 de 1992 que a suvez
incorporan Ia decisión continental
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CAN, proferida en 1971por la Comi-
sión Europea, se considera que las
empresas se encuentran en posición
dominante cuando tienen la posibili-
dad de adoptar comportamientos in-
dependientes que las colocan en con-
diciones de actuar sin tener en cuen-
ta a los competidores, ni a los com-
pradores, ni a los proveedores. Por
ende, en dicha normatividad se con-
tiene una reglamentación específrca
de las posiciones dominantes y de sus
abusos.

De otra parte, si bien la Ley 155 de
1959 sobre concentración del poder
económico y prácticas restrictivas del
comercio no se refería expresamente
al abuso de posición dominante, sí
quiso controlar ciertas operaciones
que podrían permitir a una empresa
llegar a tener dicha posición o abu-
sar de ella. así:

El artículo 2o. Establece una
vigilancia especial para aquellas
empresas que tuvieran la capaci-
dad, dada su participación en el
mercado, de fijar los precios.

El artículo 4o. Exige que para
la fusión, consolidación e integra-
ción de empresas que se dediquen
a la misma actividad productiva,
abastecedora, distribuidora o con-
sumidora de un mismo producto
o servicio, cuando los activos in-
dividuales o en conjunto de tales
empresas excedieran una suma
determinada, debería informarse
previamente de dicho proyecto al
Gobierno, el cual puede objetarlo
si conlleva indebida restricción a
la libre competencia.

El artículo 8o. Prohíbe a las
empresas emplear prácticas, pro-
cedimientos o sistemas tendientes
a monopolizar la distribución.

No sobra tener en cuenta que la in-
troducción en la Comunidad Europea
de las disposiciones destinadas a re-
gir las posiciones dominantes parece
haber obedecido al propósito de po-
ner la legislación nacional en armo-
nía con las normas del Derecho Co-
munitario. Al respecto, prescribe el
artículo 86 del Thatado de Roma: Serrí
incompatible con el Mercado Com.ún
y quedaró prohibida, en la medida en
que pueda afectar aI comercio entre
los Estados miembros, Ia explotación
abusiua, por parte de una. o mds em-
presas, de una posición dominante en
el Mercado Común o en und. parte
sustancial del mismo,

Tales prácticas abusivas podrán con-
sistir, particularmente, en :

a) Imponer directa o indirectamen-
te precios de compra, de venta u
otras condiciones de transacción
no equitativas;

b) Aplicar a los terceros contratan-
tes condiciones desiguales para
prestaciones equivalentes, que
ocasionen a éstos una desventaja
competitiva;

c) Limitar la producción, el merca-
do o el desarrollo técnico en per-
juicio de los consumidores;

d) Subordinar la celebración de con-
tratos a la aceptación, por los otros
contratantes, de prestaciones su-
plementarias que, por su natura-
lezao según los usos mercantiles,
no guarden relación alguna con el
objeto de dichos contratos.

El régimen establecido en el derecho
colombiano se caracteriza ante todo
por la ausencia de una prohibición
tajante para que prosperen posicio-
nes dominantes. Sólo se condena v

1 .
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1.

2.
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86 # ibtsi o=*E'n'.YRl_?8



restringe el ejercicio abusivo del po-
der conferido a la empresa por su po-
sición de dominio sobre el mercado.

El mencionado artículo 50 del decre-
to 2153 de 1992 establece que cuan-
do existe posición dominante, consti-
tuyen abuso de la misma, las siguien-
tes conductas:

1. La disminución de precios por de-
bajo de los costos cuando tengan
por objeto eliminar uno o varios
competidores o prevenir la entra-
da o expansión de éstos. Esta
práct ica se ha denominado de
(precios predatorios".

2. La aplicación de condiciones dis-
criminatorias para operaciones
equivalentes que pongan a un con-
sumidor o proveedor en situación
desventajosa frente a otro consu-
midor o proveedor de condiciones
análogas. Esta práctica se deno-
mina por la doctrina de "discrimi-
nación vertical".

Los que tengan por objeto o ten-
gan como efecto subordinar el su-
ministro de un producto a la acep-
tación de obligaciones adicionales
que por su naturaleza no consti-
tuían el objeto del negocio, sin
perjuicio de lo establecido por
otras disposiciones. En inglés se
denomina a esta práctica tying y
consiste en querer condicionar la
contratación.

La venta a un comprador en con-
diciones diferentes de las que se
ofrecen a otro comprador cuando
sea con la intención de disminuir
o de eliminar la competencia en
el mercado. Se denomina doctri-
nalmente "Discriminación hori-
zontalo.

5. Vender o prestar servicios en al-
guna parte del territorio colombia-
no a un precio diferente a aquél
en que se ofrece en otra parte de
dicho territorio cuando la inten-
ción o el efecto de la práctica sea
disminuir o eliminar la competen-
cia en esa parte del país y el pre-
cio no corresponda a la estructu-
ra de costos de la transacción.
Aquí se consagra la práctica de

"precios predatorios regionales".

El mismo decreto establece que el
Superintendente de Industria y Co-
mercio no podrá objetar los casos de
fusiones, consolidación, integraciones
o adquisición del control de empre-
sas que le sean informados, en los
términos del arbículo 4o de la ley 155
de 1959 cuando los interesados de-
muestren que puede haber mejoras
significativas en eficiencia, de mane-
ra que resulte en ahorro de costos que
no puede alcanzarse por otros medios
y que se garantice que no resultará
en una reducción de la oferta en el
mercado.

Lo que nos permite concluir que el
abuso de posición dominante está
conformado por dos elementos: la po-
sición dominante y el ejercicio abusi-
vo que de ésta puede hacerse.

EXPLOTACIóN ABUSIVA DE LA
POSICIóN DOMINANTE
Lo cierto es que la posición dominan-
te no está en sí misma prohibida. En
desarrollo del artículo 86 del Tlata-
do de Roma, así lo confirma la juris-
prudencia al dejar por sentado que el
solo hecho de declarar que una em-
presa tiene posición dominante no es
por sí mismo un reproche sino que
simplemente signifrca que, sin tener

3.

4.
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en cuenta las razones por las que tie-
ne tal posición dominante, la empre-
sa de que se trata tiene una respon-
sabilidad especial de no permitir que
su conducta impida una competencia
genuina y no falseada en el Mercado
Común3.

En nuestro ordenamiento, el Decreto
2153 de 1992 condena las activida-
des de una empresa en posición do-
minante sólo cuando éstas tienen por
objeto o pueden tener por efecto el
impedir o falsear eI juego de la com-
petencia sobre un mercado. Dicho de
otra manera, la posición dominante
es la condición previa para un abuso
de dicha posición, abuso cuyos ele-
mentos constitutivos resultan alavez
del comportamiento adoptado por
esta empresa o del nexo de causali-
dad entre la posición dominante y ese
comportamiento.

COMPORTAMIENTOS
PROHIBIDOS
La noción de abuso fue tomada del
artículo 86 del Tbatado de Roma y
permanentemente ha sido objeto de
críticas por parte de los analistasju-
rídicos. Fundamentalmente se adu-
ce que el término "abuso" es impreci-
so teniendo en cuenta la realidad que
él describe, ya que los comportamien-
tos prohibidos no necesariamente
son, en sí mismos, abusivos.

Sobre el ejercicio ilícito de activida-
des monopolísticas de arbitrio rentís-

tico, concretamente se ocupa la Ley
57 de 1993, mediante la cual se adi-
ciona el Código Penal vigentea y que
a la letra prescribe: El que de cual-
quier manera o ualiéndose de cual-
quier medio ejerza una actiuidad es-
tablecida como monopolio de arbitrio
rentístico , sin sujeción a las normcrs
que Ia regulan, incurrird. en pena de
prisión de tres a cinco años y el pago
de una multa de diez a cien salarios
mínimos legales.

PRACTICAS PROHIBIDAS
Los comportamientos que restringen
el juego de la competencia sobre el
mercado son frecuentemente actos
reprochables en sí mismos. Es el caso
de una empresa que ocupando una
posición dominante utiliza una prác-
tica que reviste un carácter intrínse-
camente ilícito, y que merece enton-
ces calificarse de abusivo. Estaríamos
aquí ante una acumulación de in-
fracciones en el caso de que dicho acto
se encuentre igualmente penalizado.

La normatividad vigente, particular-
mente el artículo 50 del Decreto 2153
de 1992, considera algunas conduc-
tas, como la aplicación de condiciones
discriminatorias para operaciones
equivalentes, las que tengan por ob-
jeto o tengan como efecto subordinar
el suministro de un producto a la
aceptación de obligaciones adiciona-
les que por su naturaleza no consti-
tuían el objeto del negocio, o la deni-

gración abusiva. Des
les comportamientos
sancionadc¡s, pueden
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o en los l{ipermerce
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renciarse, indemniza
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EL NEXO DE CAUS.
Como en acápites ant
ineludible la referen

5. !'or,Ilr.r, MarcoA.Derecho
zazúe. Bibliotheca Millenr

3. Asunto 322 de 1981, Rep. 3461.

4. A partir del 25 dejulio de 2001 entrar¡ín a regir los nuevos Código Penal (el cual reproduce casi textual-
mente dicha norma en el artículo 312) y de Procedimiento Penal, contenidos en las leyes 599 y 600 de
2000, respectivamente.
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gración abusiva. Desde luego que ta-
les comportamientos, en principio no
sancionados, pueden llegar a serlo.

El análisis de las decisiones sobre la
materia en el derecho comparado de-
muestra que muchas conductas o dis-
posiciones contractuales emanadas
de empresas en posición dominante
se encuentran consideradas como ver-
daderos abusos, aunque su ejecución
no constituya ningún acto ilícito en
sí mismo. Sabido es que un acto pue-
de ser también ilícito sin necesidad
de que tenga un carácter delictual,
tratándose de actos de competencia
desleal o de irregularidades contrac-
tuales.

El aumento de ciertas prácticas res-
trictivas que no podían incluirse den-
tro del alcance de las disposiciones de
posición dominanté, hizo que el legis-
lador, en países como Alemania y
Francia, creara el denominado abu-
so de dependencia económica para
poder reprimirlas. Se hace referencia
a ciertas conductas que pueden pre-
sentarse en las Centrales Mayoristas
o en los Hipermercados, según las
cuales se exige una prima para refe-
renciarse. indemnizaciones o contri-
buciones retroactivas. solicitud de
suministros gratuitos, o se llega a
denigraciones derivadas de la no
aceptación de condiciones de venta-
jas comerciales injustificadas, etc. etc.

EL NEXO DE CAUSALIDAD
Como en acápites anteriores, resulta
ineludible la referencia al profesor

Marco A. Velillas cuando anota que
para que exista una infracción de
abuso de posición dominante es ne-
cesario que además del poder de do-
minación del mercado y del obstácu-
lo que se deriva para el librejuego de
la competencia sobre este último, se
dé el nexo de causalidad entre estos
dos elementos. Es decir, en palabras
del autor, que el obstáculo debe re-
sultar de la utilización de ese poder
de dominación y que este nexo de cau-
salidad se establece cuando el mer-
cado aparece sometido a prácticas
impuestas por la empresa dominan-
te y cuando ningún intercambio del
producto o del servicio puede efec-
tuarse en condiciones diferentes a las
que por ésta son fijadas.

Por el contrario, no existe nexo de
causalidad cuando las condiciones de
funcionamiento de un mercado se
encuentran alteradas por efecto de
una evolución económica que resulta
principalmente del progreso técnico
o de una modifrcación de los gustos
del público.

FINALMENTE
Es menester entonces concluír' que
entre nosotros, la noción de abuso de
posición dominante resulta incipien-
te y sólo comienza a delinearse en
determinados sectores y por diferen-
tes autoridades. Así:

a) En cuanto a la libertad y plena
competencia del transporte marí-
timo que regula el Decreto 2327
de 1991(tut.  30, num. 4o.).

5. \'ol,u,r"a, Nlarco A. Derecho de lo Competencia, una aprorimnción al concepto dz abuso de posición domi.
¡to¿f¿. Bibliotheca Millennio, pág. 177 y ss. Bogotá, 1999.
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b) La ley 142 de 1994 sobre la
prestación de servicios domicilia-
rios (art. 2 nrl. 2,6, y 14.12).

c) Ley 182 de 1995, estatuto de
T.V (tut. 52).

Por lo que ante hechos cumplidos
como el de la compra del45Vo de las
acciones de la Compañía Leona por
parte del Grupo Bavaria, no nos es
permitido ir más allá del asombro. O
plantearnos el interrogante sobre si
de verdad podremos llegar a un de-
sarrollo sistemático del abuso de la
posición dominante y del derecho de
la competencia, en general, incluyen-
do la creación de unajurisdicción es-
pecial y única, asistida por un cuer-
po plural de magistrados probos e
independientes.

Tarea bastante sugestiva, y muy ade-
cuada al perfrl y a los retos de la nue-
va escuela de Derecho, en buena hora
iniciada en la Universidad ICESL
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SECCION:
EL CASO DELTRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de postgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior. Incluimos además comenta-
rios acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos "Casos Facultad de Ciencias Eco-
nómicas y Administración, Universidad Icesi", está
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tración del país y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de este caso.

El Editor
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MATACHIN*
CASO DE ESTUDIO

JORGE HUMBERTO BERNAL

LrGrA cómez RActNEs
GABRIEL JARAMILLO

JATMEALBERTo me.¡ín n.

.TNTRODUCCTON
Insane SA., es una empresa multi-
nacional diversificada de la industria
químico-farmacéutica, con participa-
ción en más de 400 empresas esta-
blecidas en 150 países. Su capacidad
técnica y económica está ligada a la
responsabilidad de trabajar en pro del
ser humano y de prestar contribución
a un desarrollo sostenible.

Es una Compañía con casi cien años
de permanencia en Colombia y con
aproximadamente cuarenta años con
plantas de producción.

EL CASO
En septiembre de 1995, la US-EPA
informó que las áreas de aplicación

admitidas para el DDVP "Diclorvós"
serían restringidas fuertemente al
año siguiente. Por tanto el Invima,
que es la entidad encargada de ejer-
cer la unidad de control del Ministe-
rio del Ambiente, optaría por justifr-
car razones suficientes para ejercer
el cambio en los niveles de toxicidad
de dicho componente, lo cual acarrea-
ría la suspensión del proceso de pro-
ducción y venta de Matachín con
DDVP.

Como consecuencia, la compañía pro-
ductora del componente activo DDVP

" Diclorvós" informó oportunamente
a las compañías a quienes proveía
sobre lo dicho por US-EPA y fue así
como a través del Centro de Desarro-
llo de Productos de la casa matriz de

+ Este caso fue preparado en la Universidad ICESI, como trabajo en el programa de Postgrado de la Espe-
cialización en Mercadeo. Su asesor fue Silvio Escobar Naranjo. Es propiedad del ICESL Santiago de Cali,
Colombia. 2 de noviembre de 1999
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la multinacional, se informó a todos
los países que comercializan aeroso-
les, pulverizadores y otros productos
que contienen DDVP " Diclorvós"
(Francia, Colombia, Venezuela, Gua-
temala, Indonesia, México, Países
Bajos, Filipinas, España, Africa del
Sur, Singapur, Chile, República Do-
minicana, Tailandia, Marruecos, T\rr-
quía, Brasil, Italia, Argentina y Ma-
lasia). Esto con el fin de desarrollar
estrategias alternativas libres de con-
tenido de DDVP para ser registradas
en dichos países, para lo cual la casa
matriz envió la documentación res-
pectiva.

Estos serios indicios movieron sus-
tancialmente los esfuerzos de la com-
pañía para encontrar no sólo la me-
jor alternativa sino aquella que solu-
cione en cierta medida los problemas
económicos que pudiesen generarse
por el cambio de calificación. Estas
preocupaciones se hicieron aún más
evidentes al detectar los elevados in-
ventarios en materia prima que exis-
tían de este componente, adicional-
mente y sin número de productos ter-
minados que existían en bodega no
solo de la compañía sino en muchos
de los clientes.

En Colombia la información fue ma-
nejada con variables tan importantes
como la ética, costos, ventas, renta-
bilidad, misión institucional, etc.

El día 23 de enero de 1996Ia multi-
nacional confirmó el recibo de la do-
cumentación para los registros del
producto libre de DDVP. Dicha infor-
mación fue recibida por el Gerente de
la División Consumer Care, quien
puso en conocimiento de la documen-
tación al Gerente de Marca, al Geren-
te Nacional de Ventas, al Gerente de
Mercadeo, y al Gerente Administra-
tivo.
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El ocho de febrero de 1996 la casa
matriz les recordó seguir adelantan-
do con prioridad UNO A el registro
de las formulaciones libres de DDVP.

El día 13 de mayo de 1998 nuevamen-
te el centro de investigación IC soli-
citó a la frlial en Colombia adelantar
las formulaciones libres del DDVP, a
pesar de que no se tenían informa-
ciones recientes de lo que estaba su-
cediendo en los Estados Unidos.

No obstante todas estas informacio-
nes la filial de Colombia decidió se-
guir comercializando el producto con
el componente activo DDVP, argu-
mentando razones de costos, compa-
rado con la nueva formulación que
resultaba más costosa sin haber re-
gistrado la nueva formulación.

Es así como el Invima (Instituto Na-
cional de Vigilancia de Medicamen-
tos y Alimentos) adscrito al Ministe-
rio de Salud, remitió una carta el día
18 de enero de 1999 a la Secretaría
Departamental de Salud del Valle del
Cauca con el ánimo de notificar algu-
nas disposiciones.

La carta decía lo siguiente:

Apreciado doctor

Basados en el concepto toxicológico
emitido el 24 de noviembre de 1998
por la Dirección General de Promo-
ción y Prevención y en la decisión to-
mada en el Comité Técnico del Pro-
grama del Control de Riesgos Quími-
cos del Ministerio de Salud, los cua-
les reclasificaron los ingredientes ac-
tivos Diclorvós y Deltametrín en ca-
tegoría UNO "extremadamente tóxi-
cos", solicito a usted proceder al de-
comiso y retiro del mercado en esta-
blecimientos fabricantes y comercia-

lizadores de todos ac
que contengan en st
mencionados ingred

Acto seguido, la Sul
sumos de Productos
mitía la carta, procer
productos que debí:
dos ,  en t re  e l los  r
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lizadores de todos aquellos productos
que contengan en su composición los
mencionados ingtedientes activos.

Acto seguido, la Subdirectora de In-
sumos de Productos Varios, quien re-
mitía la carta, procedió a nombrar los
productos que debían ser decomisa-
dos ,  en t re  e l los  e l  p roduc to  en
cuest ión.

Esta carta fue recibida en Cali. el20
de enero de 1999.

El mismo día y ante innumerables
rumores que sobre el problema se
debatían, el señor Rubén Darío Suá-
rez emitió una comunicación dirigi-
,ja a todos los vendedor'es argurilerr-
tándoles que era muy probable que
la orden de prohibición para la venta
del producto fuera extendida por al-
gunos días, hecho que les permitiría
intensifrcar las ventas.

Por la orden anterior, el Departamen-
to de Mercadeo convocó a una reunión
de carácter urgente en la que partici-
paron los Gerentes de Producto, Mer-
cadeo, Ventas yAdministración, en la
cual se plantearon varios escenarios
dependiendo de los puntos de vista
de cada área.

El Gerente de Logística propuso el
traslado inmediato de todas las mer-
cancías, tanto de Medellín como de
Cali, hacia las bodegas de Barranqui-
lla, haciendo énfasis en el cuidado que
debería prestarse tanto en su trans-
porte como en la información hasta
ser re-exportada, pero el Gerente de
la División se opuso argumentando
que se podía aprovechar el tiempo,
mientras aplicaban la medida del In-
vima, para vender el inventario que
existía en las bodegas de la empresa
el cual era de 600.000 unidades.

En la reunión se argumentaron los
siguientes puntos de vista:

Punto de vista de manufactura

Venezuela no puede ser capaz de
proveer el nuevo ingrediente ac-
tivo (FSC), para producir un ae-
rosol libre de DDVP.

México produciría el nuevo acro-
sol libre de DDVP para Colombia

Venezuela que es nuestro actual
productor de aerosoles, está cam-
biando la formulación de DDVD
al nuevo ingrediente activo (FSC).

Punto de vista financiero

Los aerosoles líquidos y rastrcros
representan el 5I7o y 787o del to-
tal de las ventas del segmento de
control de insectos en Insane SJ\.

La segunda marca de insecticidas
Mufa no será reemplazada, debi-
do a la poca participación en el
negocio de insecticidas (aproxima-
damente 27o de participación).

La promociín a reahzar estaría
tanto para aerosoles como para
líquidos.

La competencia es fuerte en inves-
tigación y desarrollo.

Costos del producto usando el in-
grediente activo Diclorvós:

Matachín Spray x 230 ml
$1.200

Precio de venta al distribuidor:
$2.080

Primer escenario

Destruir  todos los inventar ios
existentes en stock y en el merca-
do para spray líquido.

Inversión en promociones para
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obtener rotación del producto en
tiendas y almacenes.

El Matachín Spray puede ser re-
exportado a Venezuela incremen-
tando el costo del producto. Los
fletes, seguros y nacionalización
para Venezuela son de 67o sobre
el costo inicial del producto y la
filial de Venezuela compraría a
$s¿0.
El nuevo aerosol rastrero traído
de México podría reducir el mar-
gen bruto de un 51Vo al 40Vo.

El pr incipal competidor (Pk-
Rumm) capitalízaúa esta situa-
ción.

Segundo escenario
Mayor inversión para publicidad
e investigación que den soporte al
nuevo aerosol y Matachín espu-
ma.

Dada la poca inversión publicita-
ria que soporta Matachín, no
puede congelarse el 2OVo

El margen de aerosoles se reduci-
rá.

El poco nivel de distribución de-
berá incrementarse.

Los canales deberán llenarse con
base en promociones.

Como resultado de las promocio-
nes. la relación con los aliados de-
berá mejorarse.

El segmento del spray consegui-
rá un fuerte empuje.

Costos del producto usando la nueva
formulación

Matachín Spray x 230 ml
$1.910

Precio al distribuidor
$3.304

Otros factores a tener en cuenta
Los consumidores no encontrarán
Matachín Rastrero regularmen-
te dentro de dos meses.

El nuevo modelo de distribución
podría ser cuestionado al comien-
zo.

La competencia podría tomar
nuestros espacios en los super-
mercados.

La competencia puede realizar
una promoción mucho más atrac-
tiva para el consumidor.

La competencia puede capitalizar
la publicación sobre DDVP, para
afectar la imagen de Insane S.A
en el mercado.

La publicación sobre DDVP se
extiende a otros países.

Colocar órdenes hacia México sin
tener el registro del producto.

El costo por recoger el producto que
ya se encuentra en el comercio del
país es aproximadamente del íVo.

Finalmente la empresa después de
esta junta optó por tomar la siguien-
te alternativa, llamada "Plan de Eva-
cuación":

PLAN DE EVACUACIóN

Producto: Matachín Spray
Antecedentes

Como es de conocimiento de todos
nosotros, el argumento planteado por
el "Invima" sobre nuestro producto
Matachín Spray, hace necesario y
urgente elaborar un plan de evacua-
ción del producto citado, que en exis-
tencia se encuentra en bodega de In-
sane S.A., en distribuidores y super-
mercados, con el fin de que llegue al
consumidor lo más pronto posible.
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Objetivos

Incrementar la alacena del consu-
midor con el producto Matachín
Spray.

Implementar plan de evacuación
el próximo 27 de enero de 1999,
en supermercados y tiendas.

Vender, junto con otros productos
de Insane S.A. en 15 días hábi-
les, el 300Vo de la venta mensual
de Matachín Spray.

Vender existencias actuales de
Matachín Spray disponibles en
autoservicios.

En este momento, tanto los clientes
como la compañía se enteraron de la
medida y más aún de la inmediatez
del requerimiento. Los clientes em-
pezaron a llamar incansablemente en
búsqueda de respuestas por parte de
la multinacional, pues se encontra-
ban totalmente sobre estoqueados
como respuesta al agresivo plan de
ventas que utilizó la compañía con el
ánimo de consumir la materia prima
en inventario en primera instancia y
de colocar la totalidad del producto
terminado en manos de los distribui-
dores, inundando el canal.

La estrategia fue simple, se realiza-
ron promociones 2 x l las cuales eran
muy atractivas para el distribuidor
que de alguna forma no alcanzaba a
entender el por qué de esta agresiva
campaña y más aún cuando el pro-
ducto se vendía bien y era líder del
mercado.

Plan evacuación

Consiste en motivar al consumidor a
comprar Matachín Spray por medio
de oferta, exhibición e impulso en
autoservicios y tiendas.

Mecánica

En supermercados tendremos ofertas

"Pagle uno, lleve 2", esta se empaca-
rá en bolsa de polietileno de baja den-
sidad, con su respectiva solapa, anun-
ciando el regalo de la unidad adicio-
nal.

Como condición se solicitará una isla
o espacio especial para hacer exhibi-
ción "mamut", la cual estará comple-
mentada con material P.O.P.,la mer-
caderista hará de impulsadora para
garantizat la evacuación, se utiliza-
rá como fecha de implementación el
28.01.1999; en la tienda le ofrecemos
igual oferta "Pague uno, lleve dos" sin
empaque adicional. Esta mercancía
se venderá suelta en el surtido den-
tro de los quince días hábiles.

Dicha estrategia se implementará en
Bogotá y Cali el día 27 de enero de
1999 y en Barranquilla, Medellín y
Bucaramanga el 28 de enero de 1999.
El distribuidor se surtirá de Mata-
chín Spray en fnsane S"A. y en dis-
tribuidores propios que tengan altos
inventarios del producto.

Los inventarios en posesión de los
supermercados son aproximadamen-
te de 610.000 unidades.

Las cantidades en supermercados
que evacuaremos serán las existen-
cias que se encuentran en cada uno
de ellos, sacando la "Promoción
2x1" en la cual interviene el 50Vo d,el
inventario existente en los supermer-
cados, que será reemplazado por el
nuevo producto sin Diclorvós.

Acontecimientos después del lan-
zamiento de la promoción

El día 2 de febrero de 1999. la Gober-
nación del Valle del Cauca envió a
diferentes destinos la orden para la
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aplicación de la medida sanitaria

"Decomiso de los insecticidas que con-
tengan Diclorvós".

El rumor de esta medida empezó a
dispersarse dentro de los distintos
estamentos públicos hasta llegar a los
clientes, las llamadas por la incerti-
dumbre creada no se hicieron espe-
rar y la información que había al in-
terior de la compañía era muy poca.

Los directivos se miraban unos a
otros sorprendidos por la rapidez de
ejecución de la medida y por las esca-
sas posibilidades que tenían para re-
accionar, ahora las alternativas eran
muy pocas, al parecer el gerente de
Logística empezaba a tener la razón
sobre "la conveniencia del traslado de
los productos aerosoles hacia Barran-
quilla" el cual incurría en un \Vo so-
bre el costo del producto. Fue así como
se empezó el alistamiento desde Me-
dellín y Cali para comenzar el tras-
lado de dichas mercancías con los
cuidados que inicialmente se habían
propuesto.

Las mercancías que se encontraban
en las bodegas de la empresa no al-
canzaron a ser enviadas a los distri-
buidores para lanzar la promoción.

En cuanto a la información, el Geren-
te de División dispuso el día 3 de fe-
brero de 1999 que todas las inquietu-
des de los clientes deberían canalizar-
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se por medio del Gerente de Servicio
al Cliente, con el ánimo de evitar la
dispersión de rumores e informacio-
nes imprecisas.

EI día 8 de febrero el gerente de Ser-
vicio al Cliente le informa al Gerente
de Marca, que en la Costa Atlántica
se están presentando decomisos por
parte del Invima, por lo tanto le in-
quietaba el redactar una comunica-
ción adecuada como respuesta a lo
sucedido con los clientes.

Al siguiente día, muchos de los ven-
dedores habían identificado la gran
preocupación del problema y se ha-
cía urgente un comunicado que acla-
rara las acciones a seguir, pues se
estaba afectando no sólo la imagen
del producto sino la seriedad de la
compañía.

La jefe de servicio al Cliente en Cali,
le comunicó al gerente de Servicio al
Cliente el día 10 de febrero que la cri-
sis en Cali se volvía inmanejable,
pues no sólo se recogían los aerosoles
sino los productos líquidos y los clien-
tes exigían la reposición del produc-
to. Fue así como eI Gerente General
dispuso por medio del Gerente de
Servicio al Cliente que se informara
a todos los clientes que se les cam-
biaría el producto mano a mano por
el producto nuevo sin DDVP.
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ANEXO I

Carlos Martín Perea 31.01.99
Matachín RI(}.[ aerosol.

Argumentos para vendedores.

Antecedentes

El Ministerio de Salud reclasificó el
ingrediente activo Diclorvós (DDVP)

de categoría toxicológica III a L Esto
implica un cambio en las condicio-
nes de comercialización.

De acuerdo con las últimas conver-
saciones entre el Ministerio de Sa-
lud y nuestros abogados, la situa-
ción es la siguiente:

01. Plazo para decomiso
En primera instancia tendríamos
plazo hasta el día 19.02.99. para re-
coger el Matachín del mercado. En
este sentido ninguna autoridad com-
petente puede realizar decomisos
del mismo antes de la fecha estable-
cida. Estamos muy confidentes en
que se podrá extender por varios
meses más.

O2.Acción Invima
Sin respetar las instrucciones del
Minsalud, Invima giró a la Secreta-
ría de Salud del país instrucciones
para decomiso de Matachín.

03. Cancelación de la orden
de decomiso
Sin embargo el Ministerio de Salud
instruyó eI02.02.99 al Invima para
dar marcha atrás a la orden de de-
comiso arriba mencionada. Cada

Secretaría sería informada telefó-
nicamente.

04. Documento de soporte

Aun cuando no tenemos un docu-
mento del Ministerio que avale esta
decisión, hemos sido autorizados a
informar a ustedes sobre estas me-
didas, de manera que podamos ma-
nejar la situación con todos nues-
tros clientes, explicándoles en for-
ma porrnenorizada los detalles de
esta comunicación.

05. Alcance de la medida del
Minsalud

EI DDVP no está prohibido en Co-
lombia, sólo fue reclasificado en su
categoúa toxicológica.

06. Orden del decomiso
La orden de recogida es única y ex-
clusiva para Matachín y sólo des-
pués de la fecha prevista no afecta
a los demás productos Matachín.

07. ¿Quién decomisa?
Corresponde aI Minsalud ordenar eI
decomiso del producto y no aI Invi-
ma, como se pretendía hacer.

08. Seguimiento
Favor dar/anotar todos los datos de
los reclamos/reclamantes. Se les
mantendrá informados.
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EGRESOS

Cantidades
existentes: Unidades

Costo
unitario

Gto. Recoger
ale super

Ttansporte
a B/ouilla

Costo
total

Bodega
Supermercados

600.000
610.000

1.200
1.200 60

60
60

720.000.000
805.200.000

Total valor mercancía en B/ouilla 1.525.200.000

Reexportación a Venezuela

Fletes
Unidades
1.210.0001.200

V/ lFletes-sequros e Nacional)
84 101.640.000

Egresos totales de reexportación "CIF, 1.626.840.000

Costo de lanzamiento estrategia 2 x I
lnventario

Supennercarlo
UnÍlades a Precb al Costo

Total
Costo
de la

promociiin

Con Diclorvós
Sin Diclorvós

610.000 305.000
305.000

2.080
3.300

(634.400.000)
(1,006.500.000)

Costo total del cambio (1.640.900.000)

Después de la norma del Invima
lnventario Unidadet a

recmplazar
Costo

Unitario
Costo
Totel

Pérdirla por
cambio

Reemplazo por
nuevo oroducto 610.000 610.000 3.300 (2.013.000.000)
Producto
cnn l)i¡ lnn¡Ác 610.000 610 000 2 080 1.268.800.000
Costo real por reemplazo de todo el inventarió (744.200.000)

(2.385.100.000)

(2.385.100.000)
(610.440.000)

(2.995,540.000)

Pérdida total por implementación de la estrategia,
sin tener en cuenta transporte a bodega de Ia empresa.

Estrategia aplicada por la empresa
Pérdida por implementación 2x1
Pérdida por reexportar a Venezuela
Total pérdida por toma de decisión

1.016.400.000
(610.440.000)
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Opciones del Grupo

la. Opeión:
No lanzar promoción 2x1, llevar todo a Barranquilla, y no lanzar el

producto a ningún mercado, destruyendo el producto.

2a. Opción:
No lanzar la promoción 2xL,

llevar todo a Barranquilla y reexportar a Venezuela.

Costo del producto puesto
en Barranquilla
Pérdida por hacer el cambio
de todo el inventario

Total opción 1

(1.525.200.000)

(744.200.000)

(2.269.400.000)

Pérdida por hacer el cambio
de todo el inventario
Pérdida por reexportar

Total opción 2

(744.200.000)

(610.440.000)

(1.354.640.000)
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ANEXO 2
El mercado en 1998

Tamaño del mercado: en miles de US$

Actualmente esta es la situación en 1998

Marca Compañía Valor mercado

Xepoco

Radi

Matachín

Soldado

Pluche

Pk-Rumm

Insane S.A.

Kitt & Man

1.706

6.952

4.946

139

Publicidad

Xepoco

Radi

Matachín

Soldado

Pluche

Pk'Rumm

Insane S..d

Kitt & Man

0

5.389

735

0



ANEXO 3

Total Colombia
Parts VTS pesos aAER+O.TIP
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COMENTARIOS SOBRE EL CASO:

Matachín
Este caso de la vida real ocurrido a
una empresa multinacional, en la su-
cursal de Colombia, reviste un inmen-
so interés de análisis desde varios
puntos de vista.

Yo quiero enfocarme al aspecto de éti-
ca comercial y las negativas conse-
cuencias que produce el violar los
valores que además la empresa se ha
comprometido a cumpliryhacer cum-
plir, incluyéndolos como parte esen-
cial de su misión.

Si la alta gerencia, y/o la gerencia de
mercadeo ylo la gerencia de marca
hubieran incluido entre los criterios
de decisión la parte de su misión que
establece explícitamente: La capaci-
dad técnico y económica de la empre-
sa estó ligada a la responsabilidad
de trabajar en pro del ser humano y
de prestar contribución a un desarro-
IIo sostenible, eI problema que afron-
tó la gerencia hubiese sido resuelto
sin los altos costos económicos y el
altísimo riesgo que corrieron de des-
truir la equidad de las marcas no sólo
de insecticidas sino de la empresa
como un todo y de todas las demás
marcas en los negocios de medica-
mentos, alimentos, productos de aseo
personal y del hogar que esta gran
multinacional produce y comercializa.

El caso Matachín nos demuestra que
los principios de responsabilidad so-
cial y de mercadeo incluidos en la
misión de una empresa deben ser la
guía primaria y segura a la cual re-
currir cuando se presentan proble-
mas y oportunidades, en este caso se
comprueba claramente que son sólo
bonitas palabras pero letra muerta a
la hora de actuar.

Desde que el grado de toxicidad del
ingrediente activo principal ..DDV Di-
clorvós" del insecticida de esta em-
presa se reclasificó, pasándolo de ca-
tegoría III (baja toxicidad) a catego-
ría I extremadamente tóxico, has-
ta que la empresa se ve abocada a
retirar el producto del mercado por
una orden de decomiso, transcurrie-
ron más de catorce meses, en los que
el departamento de mercadeo ytodas
las personas involucradas de las de-
más áreas funcionales sólo estuvie-
ron buscando formas de, por un lado
ampliar el plazo que se les había otor-
gado para reemplazar este ingredien-
te activo y por otro, que es el de ho-
rror, llevar a los hogares de la forma
más rápida posible un producto que
ellos sabían era muy peligroso para
la salud humana y la de los animales
domésticos.

Primó el concepto rentabilidad, el
enfoque de producción y no de mer-
cadeo, si pensamos desde la óptica
puramente de mercadeo, sin tener en
cuenta los valores sociales, si genui-
namente sólo se hubiese buscado la
satisfacción del consumidor, tampo-
co se habrían cometido los tremendos
errores que esta inmensa multinacio-
nal cometió, aun después de que se
vio obligada a retirar el producto del
mercado colombiano, porque en su
falta de sentido común, de responsa-
bilidad social y de ningún compromi-
so con la protección del medio am-
biente, la materia prima y los produc-
tos terminados fueron exportados a
otro país suramericano, donde la le-
gislación les permite comercializar-
los, en lugar de destruirlos, que hu-
biera sido la mejor solución para be-
neficio de todos incluida la empresa,
porque hubiera hecho un despliegue
de comunicación demostrando su
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compromiso con el consumidor, la co-
munidad y el ambiente y esta acción
hubiera aumentado inmensamente
su brand equity.

La riqueza de información contenida
en este caso es una gran mina para
hacer diferentes debates, tanto en el
ámbito académico como en foros em-
presariales, gremiales, sociales y fa-
miliares.

La confidencialidad que como univer-
sidad nos hemos comprometido a

guardar con la verdadera identidad
de la empresa y las marcas comercia-
les de los productos involucrados no
nos obliga a hacer dejación de nues-
tro papel de críticos severos con esta
inadmisible violación a los principios
de responsabilidad social y de ética
comercial.

Silvio Escobar Naranjo
Profesor de tiempo completo
Departamento de Mercadeo
Universidad Icesi
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Uno de los problemas más delicados
que debe enfrentar un ejecutivo de
mercadeo y ventas de una organiza-
ción tiene que ver con el diseño de sus
canales de distribución.

Canales de venta es un libro senci-
llo, fácil de entender y sobre todo con
herramientas que se pueden aplicar
a la pequeña ymedianaindustria que
para el caso colombiano será de mu-
cha utilidad.

A continuación presento algunos de
Ios apartes del libro que espero moti-
ven a los empresarios y estudiosos de
la distribución a leerlo y asimilarlo:

1. Ventqia competitiva sosteni'
ble: Las empresas deben buscar
una ventaja competitiva que ten-
ga poder de permanencia en los
mercados competidos que está en-
frentando la industria. El proble-
ma radica en que la ventaja
competitiva ya no se mide en
años,sino en meses o semanas.

2. Ventaja competitiva de un
enfoque centrado en los cana-
Ies de venta: Lo cual imPlica
construir sistemas de distribución
que respondan en forma óPtima
a cada uno de los requisitos de sus
productos y mercados.

Los productores pueden servirse de
los distribuidores para llegar a los
grupos clientes menores que por lo
general se encuentran muy disPer-
sos. En los tiempos actuales los pro-
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ductores pueden usar canales alter-
nativos como internet para apoyar a
la red de distribución y agilizar y fa-
cilitar el proceso de compra.

Canales de Venta lleva al lector a
comprender que el establecer una
ventaja de canal no es una parte mar-
ginal del negocio, sino su negocio cen-
tral, además le da herramientas para
responder las preguntas básicas so-
bre cómo diseñar el canal de distri-
bución (¿Qué canales debemos usar
y por qué?, ¿cómo construir esos ca-
nales para lograr un desempeño de
primera categoría?, ¿cómo manejar-
los juntos como un sistema integral
para entrar en el mercado?).

Proponen los autores alinear los ca-
nales con la forma en que compran
los clientes, evitando imponer un ca-
nal a los clientes cuando estos quie-
ren otra cosa. Recuerde que en todas
las industrias los clientes tienen pre-
ferencias de canales y comportamien-
tos de compra diferentes. Estas pre-
ferencias y comportamientos defi nen
las fronteras externas de lo que po-
drá funcionar en términos de cana-
les. Mire la competencia, vea con qué
canales está teniendo éxito.

Ofrezca diferentes opciones de com-
pra al cliente (multiplicidad de cana-
les), monitoree los comportamientos
de compra de los clientes, recuerde
que estos cambian constantemente.

El productor no debe vender la tota-
lidad de los productos en todos los
canales, al elegir el canal se debe te-
ner en cuenta la complejidad del pro-
ducto y el contacto requerido con el
canal, los canales difreren en la can-
tidad de interacción con el cliente, en
el servicio y en el apoyo que suminis-
tran.

Un aspecto que no se puede perder
de vista al estructurar el canal es su
rentabilidad, los canales deben ser
rentables, se debe aprender del sec-
tor financiero que ha desarrollado
canales alternativos mucho más eco-
nómicos, más rápidos y haciendo que
los clientes vayan menos al banco.

Presentan los autores un ejemplo de
los costos por transacción en el sec-
tor frnanciero en EE.UU. (datos esti-
mados en 1996;fuente: OxfordAsso-
ciates).

Canal Costo/Thans (us)

Internet .10

ATM .10

Teléfono .10

Sucursal bancaria 1.00

El libro trata además del número
ideal de miembros del canal y sobre
cómo evitar conflictos tanto vertica-
les como horizontales.ffi
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EN I,AESTRATEGIAESTA EL ÉXITO

El autor afirma que hay ciertos prin-
cipios simples pero fundamentales
sobre los cuales se basan todas las
estrategias exitosas. El libro preten-
de ayudar a entender estos principios
básicos y permitir a los gerentes o
consultores gerenciales el diseño de
estrategias exitosas.

Para Markides, la esencia de una
posición estratégica es la suma de las
respuestas a tres preguntas clave:

¿Quiénes deben ser nuestros clientes
objetivo? ¿Qué productos o servicios
debemos ofrecerles? y ¿Cómo debe-
mos hacerlo? Enfocar el tema del di-
seño de estrategias a estos elemen-
tos esenciales hace posible üscutir la
formulación de estrategias en térmi-
nos más palpables y significativos. El

Autor del libro:
CONSTANTINOS C.
MARKIDES

Han¡ard Business Press,
Boston, MA. 2000

ISBN: 958-04-5826-X

Editorial Norma

Impreso en Bogotá,
Colombia,2000

Número de páginas: 255

autor evita la tendencia de muchos
otros escritores del tema a obsesio-
narse con la teoría y la dialéctica, y
frecuentemente a través de intere-
santes y pertinentes viñetas hace
énfasis en ideas esenciales.

En mi opinión, uno de los aportes
más importantes de Markides es
cuando asegura que aun las mejores
estrategias tienen una vida limitada.
Las compañías deben continuamen-
te buscar nuevas posiciones estraté-
gicas para colonizar, una tarea que
muchas compañías encuentran diff-
cil o algunas veces imposible. Mar-
kides explica cómo sobrepasar los
obstáculos para la innovación que
hasta las más firmemente estableci-
das compañías pueden innovar rom-
piendo sus actuales modelos menta-
les de negocios.

En las primeras partes del libro, el
autor rápidamente menciona algunos
eventos históricos en un número de
compañías e industrias. Estos ejem-
plos demuestran cómo compañías
que crean innovativas respuestas a
estas tres preguntas han logrado
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cambios en sus costumbres gerencia-
les. Por ejemplo, en fotocopiadoras,
Xerox atendía usuarios de alto volu-
men de fotocopiado y veía a Kodak e
IBM como la competencia. Mientras
tanto, Canon entró al mercado enfo-
cándose en usuarios de bajo volumen
de fotocopiado. Este replanteamien-
to a las tres respuestas fue por mu-
cho tiempo la base para el éxito de la
estrategia de Canon. Más tarde, am-
bas compañías siguieron una serie de
pasos estratégicos que las llevaron a
una contraproducente guerra de pre-
cios y por consiguiente a una erosión
de sus utilidades. Markides usa este
caso y otros para subrayar dos pun-
tos clave: La estrategia exitosa debe
representar una "única" configura-
ción de respuestas a las tres pregun-
tas que el autor plantea; y cualquie-
ra que sea esta estrategia será bue-
na solamente en la medida que esta
naturaleza de única continúe y pro-
vea una verdadera ventaja competi-
tiva. Así, la premisa básica de este
libro es que estrategias superiores
son todas aquellas que buscan y ex-
plotan una estrategia única en los
negocios de la compañía, mientras al
mismo tiempo continuamente están
buscando nuevas posiciones estraté-
gicas.

Con este marco de trabajo como base,
el libro se mueve a través de varios
temas que son esenciales para la for-
mulación e implantación de una bue-
na estrategia competitiva. En un ca-
pítulo donde se plantea la decisión
acerca de cuál es nuestro negocio,
Markides critica la tendencia de los
gerentes de establecer los negocios
pensando en los estereotipos actua-
les, manteniendo las respuestas acer-
ca de los mercados y productos de for-
ma que les reasegure que ellos están

haciendo exactamente lo que debe-
rían estar haciendo. Es urgente que
las compañías establecidas en un
mercado sean cuidadosas con aque-
llas inquietas compañías competido-
ras no convencionales las cuales se
mueven furtivamente hacia un nicho
del mercado. Estas compañías pue-
den ganar una significativa delante-
ra antes de que las compañías esta-
blecidas en ese mercado reconozcan
lo que les está pasando. Una revisión
constante, creativa y crítica de los
negocios y su posición estratégica es
la única manera para evitar perder
eljuego. Y esta recomendación es vá-
lida tanto para las empresas estable-
cidas como para aquellas inquietas
compañías que están ingresando a un
mercado.

Así pues, este libro ilustra cómo pen-
sar creativamente acerca de seleccio-
nar los clientes objetivo y lo que de-
bemos ofrecerles. Para entrar en el
altamente competitivo negocio de la
renta de autos, la compañía Enter-
prise Ren-aCar decidió enfocarse en
aquellas personas que rentan carros
en lugares diferentes a los aeropuer-
tos y por quienes no se estaba compi-
tiendo agresivamente. Dell Compu-
ters decidió enfocarse en los experi-
mentados usuarios de computadores
y no en los principiantes, puesto que
este último grupo necesitaría más
soporte que el que Dell estaba prepa-
rado para proveer. En ambos casos,
una nueva definición de cliente obje-
tivo fue la clave del éxito.

En lugar de ofrecer métodos o rece-
tas, el libro provee una variedad de
puntos de vista para cada uno de los
pasos clave descritos. Por ejemplo,
presenta varias maneras de desarro-
llar un criterio para seleccionar los
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clientes objetivo. Y de ig¡al manera
los pasos para diseñar las configura-
ciones operacionales internas que me-
jor se adecuan a los requerimientos
de los clientes y los productos que
están siendo ofrecidos.

Un gran de número de los errores en
los que las compañías caen son tam-
bién presentados. Por ejemplo, las
compañías tienen que desarrollar
definiciones muy claras de los clien-
tes a los que quieren venderles, algu-
nas sucumben a negociar con cual-
quier cliente que se presente a su
paso. El libro muestra cómo una fal-
ta de decisión en hacer claras selec-
ciones puede ser autodestructiva. Un
ejemplo citado es el de una compañía
internacional que enfrentaba una
decisión sobre la alternativa de inver-
tir en uno de dos mercados posibles
en diferentes partes del mundo. Pues-
to que ambos mercados eran promi-
sorios, la alta gerencia invirtió la mi-
tad de los fondos en un mercado y la
otra mitad en el otro. Esta compañía
fracasó en ambos mercados.

Uno de los más importantes puntos
que el libro presenta es la necesidad
de construir elementos de acción en
el proceso de crear estrategias. Esto
quiere decir que la formulación de
estrategia no puede ser ni un proce-
so puramente intelectual, ni tampo-
co uno puramente empírico, si que-
remos que este proceso tenga un va-
lor real. El autor plantea que este
proceso de desarrollar estrategias
superiores es parte planear y parte
error y ensayo, hasta que encontre-
mos una innovadora estrategia que
trabaje. Y hace a un lado Ia ridícula
idea de que las compañías no pueden
tomarse el tiempo de planear porque
eI cambio está siendo muy rápido.

El libro resalta un número de mane-
ras para tomar el lado conceptual del
proceso. Algunas veces dedicados gru-
pos de planeación en las compañías
con métodos formales de planeación
pueden ser útiles, pero tales especia-
listas no deben sustituir la participa-
ción de la gran mayoría de gente en
la otganización. Una vez algunos
atract ivos direccionamientos son
identifi cados, interminable investiga-
ción, debates, y nivel de detalle no
producirán ya mejores resultados. En
su lugar, el autor recomienda desa-
rrollar prototipos y probarlos en va-
rios mercados. Esto ayudará a la de-
cisión de sobre cuál mercado enfocar-
nos y cómo crear unos productos para
esos mercados.

Varios temas reaparecen a lo largo del
libro, como por ejemplo, la necesidad
de cuestionar permanentemente el
posicionamiento estratégico de la
compañía; la necesidad de probar
permanentemente nuevas dimensio-
nes de quienes deben ser nuestros
clientes; la necesidad de crear perma-
nentemente nuevas formas de pensar
acerca de nuestro negocio; la necesi-
dad de probar alternativas en el mun-
do real y no <enamorarnos perdida-
mente" de las direcciones estratégi-
cas actuales; y la necesidad de evitar
ser ortodoxos para lograr una mayor
flexibilidad a fin de crear estrategias
no-ortodoxas. Esta repetición de te-
mas, pienso no es un error, es sim-
plemente una manera efectiva de
compartir puntos clave en una varie-
dad de formas y desde diferentes
perspectivas.

En resumen, este libro propicia un
buen momento para pensar crítica-
mente acerca de los proyectos estra-
tégicos en los cuales estamos partici-
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pando, acerca de la idea que tenemos
de nuestro negocio y las asunciones
sobre las que está basada nuestra fór-
mula de éxito, y este es un proceso
que nunca debería terminar. Como un

moderno Cristóbal Colón, cada com-
pañía debe explorar sus terrenos, y
buscar nuevas y no explotadas posi-
ciones estratégicas. S
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La obra, que representa un curso
básico de Matemáticas Financieras,
expone una estructura progresiva en
eI desarrollo de los conceptos y de los

modelos de la materia, de modo que

le permite al lector realizar una cons-
trucción lógica y natural del conoci-
miento.

Además de la claridad en el trata-
miento conceptual, el empleo de no-
mencladores a varios niveles hace
que se mantenga una apropiada ubi-
cación y relación de los temas por

parte del lector.

El enfoque de la presentación es emi-
nentemente deductivo, generando las
especificidades a partir del concepto
más amplio. Así por ejemplo, todo el
desarrollo del tema Interés Compues-
to se basa en un único concepto ge-

neral, el de Equivalencia. Con ello se
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consigue que el lector tome un domi-
nio amplio y sólido de la materia, per-
mitiéndole abordar cualquier tipo de
subtemas, estén o no presentados en
el texto.

Como herramienta de formulación el
autor acude al Álgebra básica (des-
peje de variables, factortzación), de-
sarrollando y demostrando todas las
expresiones matemáticas f inales.
Esto representa una ventaja para
quienes basan su aprendizaje en la
conceptuali zación matemática, pero
no impide que quienes no compartan
esta disposición puedan acceder fá-
cilmente a la obra, ya que los resul-
tados de estas demostraciones se en-
cuentran claramente resaltados y
ejemplifrcados para su aplicación.

Del contenido temático, que incluye
eI tratamiento básico del Interés Sim-
ple, el tratamiento del Interés Com-
puesto, trabajando los conceptos de
Equivalencia, valores Presente, Fu-
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turo, Alícuotas o Anualidades y Gra-
dientes, Aritmético y Geométrico, el
tratamiento de la conversión de las
Tasas de Interés y la introducción a
los indicadores de Evaluación de ne-
gocios y Proyectos, se destaca de ma-
nera especial el tema de la conversión
de Tasas de Interés, desarrollado a
través del concepto de Equivalencia
y aportando un procedimiento de tra-
bajo que denomina Ruta de Equiva-
lencia de Tasas.
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El libro bien puede emplearse como
texto en cursos de Matemáticas Fi-
nancieras, donde exista una necesi-
dad de aprendizaje rápido y eficiente
de la materia. S

Elaboró:
Mario Tamayo y Tamayo
Director de Investigaciones

y Publicaciones
Universidad Icesi




