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ANALISIS DE LOS ASPECTOS
BASICOS DEL PLAN NACIONAL

DE DESARROLLO 1998 .2OO2

LUIS ALFONSO TORRES CASTRO
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T. INTRODUCCION
Este documento analizay evalúa las
estrategias básicas del Plan Nacio-
nal de Desarrollo para el período
1998-2002, Carnbio para construir la
paz, presentado por el Gobierno a la
consideración del Congreso.

Sin duda el Plan está montado so-
bre dos estrategias básicas, Ias cua-
les se refreren a la reducción del dé-
ficit fiscal y a Ia moüficación del pro-
ceso de descentralización. Como com-
plemento, se prevé que el faltante de
inversión pública sea llenado por la
participación del sector privado, en
particular en obras de infraestruc-
tura.

El documento comienza por señalar
la necesidad del ajuste y de la refor-
ma al régimen de transferencias, lue-
go considera el ajuste fiscal y los cam-
bios en el régimen de transferencias

propuestos en el Plan y finalmente
analiza la participación privada.

2. AfUSTE FISCAL
Y DESCENTRALIZACION:
ros EfEs DEL PIAN
DE INVERSIONES

El Plan de Desarrollo propone de-
sactivar el crecimiento de los gastos
del sector público, en particular el
crecimiento del gasto del gobierno
central. En efecto, la tendencia más
importante en las finanzas públicas
ha sido el deterioro progresivo de los
ingresos corrientes como fuente de fi-
nanciación y por ende la necesidad
creciente de recurrir al endeudamien-
to y a las privatizaciones (venta de
activos). Esta tendencia implica que
la financiación del presupuesto de-
pende cadavez más de la confianza
de los inversionistas del exterior y de

*ibtsi o'*t''{3Rl?t | 3



la banca internacional, así como de
la disponibilidad del crédito interno
y de la descapitalización.

El deterioro de los ingresos corrien-
tes es evidente: mientras que en 1991
financiaban el69%o del gasto agrega-
do, para 1999 se tiene preüsto que
sólo financien el 49Vo. Por contraste,
el créüto ha pasado del22%o en 1991
al387o en 1998 y se espera que apor-
te el397o en 1999. El deterioro se ha
dado a pesar que desde 1990 se han
llevado a cabo sucesivas reformas
tributarias que han elevado los ingre-
sos del gobierno del10.37o del PIB al
L4.2Vo del PIB en 1997.

Para desactivar esta tendencia, el
Plan propone una reducción del gas-
to total (funcionamiento e inversión).
Para la reducción de los gastos de
funcionamiento el Plan propone mo-
dificaciones estructurales al régimen
de transferencias a las regiones con
las cuales se busca evitar la duplici-
dad de gasto y apoyar la delegación
de mayores responsabilidades a los
gobiernos territoriales. Las transfe-
rencias han sido el rubro con mayor
crecimiento dentro del presupuesto,
con tasas explosivas del orden del
20Vo y 25Vo anual. Por su parte la in-
versión pública continúa reduciéndo-
se hasta llegar a niveles inferiores al
17¿ del PIB.

El ajuste fiscal se justifica plenamen-
te, tanto desde el punto de vista del
equilibrio macroeconómico, como des-
de la perspectiva del crecimiento. En
efecto, desde 1991 el gobierno ha acu-
mulado un conjunto de gastos de ca-
rácter permanente que se despren-
den, en su parte más importante, del
diseño del proceso de descentraliza-
ción. Al tiempo el Estado colombiano
todavía adolece de grandes ine-

ficiencias donde se presentan tanto
duplicación de funciones entre enti-
dades, como despilfarro en asignación
de recursos.

Los elevados déficits fiscales que se
han generado y sus efectos sobre el
déficit de cuenta corriente de la ba-
Ianza de pagos (los cuales han alcan-
zado órdenes del íVo y 6Vo del PIB,
respectivamente), amenazan la esta-
bilidad macroeconómica y en un am-
biente de desconfianza sobre los lla-
mados mercados emergentes, propi-
cian ataques especulativos sobre las
reservas del país, como los que ya se
han presentado recientemente.

Desde una perspectiva de más largo
plazo, un ajuste fiscal se justifica
como medio para elevar el ahorro in-
terrro, el cual ha caído en más de diez
puntos porcentuales en la última dé-
cada y ha tocado sus niveles más ba-
jos. La caída del ahorro interno llevó
a que Ia inversión y por tanto el cre-
cimiento de la economía, pasaran a
depender de manera creciente del
endeudamiento externo y de la inver-
sión extranjera.

Ahora bien, para lograr el ajuste frs-
cal y la revisión de las transferencias
es preciso adelantar un trabajo legis-
lativo de gran envergadura el cual
implicará reformas legales y una re-
forma constitucional. La legislación
actual hace diffciles los ajustes de las
plantas de personal o la supresión de
entes nacionales que se requerirán
para reducir el gasto de funciona-
miento. De la misma forma la legis-
lación vigente ha dejado el proceso de
descentralizaciín inconcluso y es ne-
cesario un conjunto de reformas a
varias disposiciones legales y consti-
tucionales, en particular a la Ley 60
de 1993.

3. DISTRIBUCION DE I.oS'r
RECURI¡OS
La üstribución de los
plan refleja tanto lae
como las limitaciones
supuestales. Asl, el Plrn
en la inversión eocid Y no en
de infraestructura Y al
legia a las regiones Y al gobi

tral.

El valor del Plan de
el período 1999S009-U
billones, de los cuales el

por $5.7 billones las cr¡alee
áen a las contemPladas e

centrará en educaüón Y
adición, el Plan incluYe

de Inversiones Para la

Fuente: Cambio

¡

En consecuencia el esPacio $
versión del gobierno centrah
tante reducido, las transferl
presentarán el47 .24o dellti
inversiones del gobierno. D
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3. DISTRIBUCION DE tOS
RECURSOS
La distribución de los recursos del
plan refleja tanto las prioridades,
como las limitaciones legales y pre-
supuestales.Así, el plan hace énfasis
en la inversión social y no en las obras
de infraestructura y al tiempo privi-
legia a las regiones y al gobierno cen-
tral.

El valor del Plan de Inversiones para
el período L999-2O02llega a $60.3
billones, de los cuales eI58Vo se con-
centrará en educación y salud. En
adición, el Plan incluye inversiones
por $5.7 billones las cuales correspon-
den a las contempladas en el Fondo
de Inversiones para laPaz (Ver Grá-

En consecuencia el espacio para la in-
versión del gobierno central serábas-
tante reducido, las transferencias re-
presentarán el 47.2Vo del total de las
inversiones del gobierno. De la mis-

fica 1). Las inversiones que se reali-
zarána través del Fondo de Inversio-
nes para Ia Paz se financiarán tanto
por contribuciones sobre los ingresos
altos, como por donaciones guberna-
mentales, por los créditos provenien-
tes de la banca multi y bilateral y por
la colocación de bonos.

Las regiones serán la fuente más im-
portante de financiación de Ia inver-
sión en el país. Manejarrín un monto
del orden de $54.2 billones ($25.8 bi-
Ilones provendrán de las transferen-
cias para inversión social, y $28.a bi-
llones de recursos propios). Cerca del
45Vo de la inversión social del Estado
dependerá de las regiones y de los
gobiernos locales (Ver Gr¿ifica 2).

medio para elevar el ahorro in-
el cual ha caído en más de diez
porcentuales en la última dé_
ha tocado sus niveles más ba-
caída del ahomo interno llevó

la inversión y por tanto el cre-
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externo y de la inver-
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adelantar un trabajo legis-
gran envergadura el cual
reformas legales y una re-
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de personal o la supresión de
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De la misma forma la legis-
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Fuente: Cambio para constnrir la paz.

ma forma, los compromisos adquiri-
dos por gobiernos anteriores (vigen-
cias futuras), copan hasta el73Vo de
la inversión del gobierno central pre-
vista para el cuatrienio.
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4. EL Af USTE FTSCAL
EI ajuste del gasto público se basa
en el recorte del défrcit del gobierno
central. Este deberá pasar del5.0Vo
del PIB en 1998 al l.9Vo en el 2002
(Ver Gráfrca 3).

Para lograr esta meta los gastos de
funcionamiento deberán reducirse en
2.18 del PIB, los pagos por intereses

sobre la deuda pública deberán tam-
bién reducirse en 0.75 del PIB. La
inversión del gobierno central, de
acuerdo con el Plan de Inversiones,
caerá más fuertemente para llegar a
niveles inferiores del LVo del PIB al
final del cuatrienio. Sin embargo, la
caída de la inversión será compensa-
da con la mayor inversión de las re-
giones (Cuadro 1).

Componentes de la l

Gobierno Central

Regionales y locales

Otras descentralizadasx

Tbtal

* Incluye: Ecopetrol, Telecom, Car

Invías, Incora, Fondo del Café.

Aunque la dirección del progrt
ajuste es correcta, resultan Pe:
tes los siguientes comentarios

En primer término el plan de
previsto tendrá serias difrcu
las cuales provendrán de la
celeración de la economía. En
el monto del recaudo está bas
un crecimiento del PIB del2.8
1998. Dado que la cifra fue dr
del OVo, es factible esperar unl
de los recaudos por impuestr
renta y los que provengan del
cio exterior, lo cual podría llevr
mayor endeudamiento o a ur
de impuestos. También podría
a un incremento de la inflacii
gobierno decide usarla como m
mo para frnanciar el déficit.

En segundo lugar, a pesar de)
te previsto, la financiación dr
requerirá todavía de un vo
apreciable de recursos prover
del mercado local (del orden d
del PIB en los dos primeros
Estas necesidades de financiar
guramente harán más üffcil
las metas de reducción de lal
de interés, previstas en la pro¡
ción financiera.

GRI{FICA2
Plan de inversiones: participantes en la financiación

! Privada E Terriior¡ales I tnnstrercias E Dffientnliado

I cobisrnonacional ! Estaoeriuticos I ronooea

Fuente: Cambio para construir la paz.
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la deuda pública deberán tam-
reducirse en 0.75 del PIB. La

ión del gobierno central, de
con el Plan de Inversiones,

más fuertemente para llegar a
inferiores del LVo del PIB al
cuatrienio. Sin embargo, la

de la inversión será compensa-
la mayor inversión de las re-
(Cuadro 1).

CUADRO 1
Conponentes de la Inversión Pública (Porcentaje PIB)

* Incluye: Ecopetrol, Tblecom, Carbocol, Metromedellín, sector eléctrico, Sena, ICBB ICA,
Invías, Incora, Fondo del Café.

Aunque la dirección del programa de
ajuste es correcta, resultan pertinen-
tes los siguientes comentarios:

En primer término el plan de ajuste
previsto tendrá serias difrcultades,
las cuales provendrán de la desa-
celeración de la economía. En efecto,
el monto del recaudo está basado en
un crecimiento del PIB del 2.8%opara
1998. Dado que la cifra fue de cerca
delOVo, es factible esperar una caída
de los recaudos por impuestos a la
renta y los que provengan del comer-
cio exterior, lo cual podrÍa llevar a un
mayor endeudamiento o a una alza
de impuestos. También podría llevar
a un incremento de la inflación si el
gobierno decide usarla como mecanis-
mo para financiar el déficit.

En segundo lugar, a pesar del recor-
te previsto, la financiación del Plan
requerirá todavía de un volumen
apreciable de recursos provenientes
del mercado local (del orden delll%o
del PIB en los dos primeros años).
Estas necesidades de financiación se-
guramente harán más dificil lograr
las metas de reducción de las tasas
de interés, previstas en la programa-
ción frnanciera.

En adición, el Plan no es explícito en
la forma como se procederá para dis-
minuir el gasto de funcionarniento, en
particular el rubro de servicios per-
sonales. Este es uno de los rubros
donde se precisan ajustes estructu-
rales más amplios que aquellos pre-
vistos por la modificación de las
transferencias. Es entonces factible
pensar que el Plan cuenta con el apo-
yo del proyecto presentado al Congre-
so por el Ministerio de Gobierno, por
el cual se solicitan facultades para
revisar la estructura de las institu-
ciones y dependencias vinculadas al
Estado.

Por último, es necesario anotar que
el ajuste planeado del gasto no dis-
minuirá la carga tributaria y por con-
traste se prevé desplazarla a las re-
giones. En efecto, el Plan prevé la
creación de un estatuto tributario te-
rritorial que permita crear contribu-
ciones, peajes y cargas parafiscales.
En particular, se menciona la crea-
ción de una sobretasa predial para la
frnanciación de la educación media.
De la misma forma se propone la
adopción generalizada del sistema de
autoavalúo y la extensión de la
sobretasa del20Vo a la gasolina.

#ibÉsi ESTUDTOS l' l
GERENCIALES I T

85/95 96/98 99/02

Gobierno Central

Regionales y locales

Otras descentralizadas*

Tbtal

2.3

1.9

4.0

8.2

2.4

4.9

4 . 1

tr.4

0.8

5.2

2.9

8.9



5. PARTICIPACIóN DE LAS
REGIONES Y REFORMAS
AL SISTEMA DE TRANSFERENCIAS
La mayor disposición de recursos que
tendrán las regiones, viene acompa-
ñada de un conjunto de reformas que
buscan mayor equidad en eI uso de
los recursos transferidos por eI gobier-
no, más clara delimitación de respon-
sabilidades de los gobiernos locales y
menores recursos transferidos auto-
máticamente.

En efecto, para lograr mayor equidad
y claridad en las responsabilidades en
la prestación de servicios, el Plan pro-"1
pone como medida central, la refor-
ma de la Ley 60 de 1993. En concre-
to, el Plan propone que los Departa-
mentos asuman la financiación de los
sectores db salud y educación, así
como la rehabilitación y manteni-
miento de las redes viales secunda-
rias. Esto último equivale a que las
regiones deben hacerse cargo, en un
plazo de dos años, de las labores que
tradicionalmente habían desempeña-
do los Fondos de Caminos Vecinales.
A los municipios, se les delegan to-
das las labores que tienen que ver con
la ampliación y el mejoramiento de
Ia calidad de los servicios sociales.
Además el Plan busca un manejo di-
ferente de los recursos destinados a
educación y salud, a los cuales se hará
referencia más adelante.

Se prevé igualmente la reforma de la
Ley 358 de 1997, para controlar los
incumplimientos a los límites al en-
deudamiento de las regiones.

El Plan establece también una menor
transferencia de recursos a las regio-
nes con el frn de reducir el impacto
de las transferencias sobre el défrcit
del gobierno central. Así, se desligan

los ingresos no permanentes del Es-
tado, los cuales por Io regular provie-
nen de procesos de concesión o de las
privatizaciones, de Ia obligación de
ser transferidos a las regiones y se
propone que sean considerados como
recursos de capital. Sabido es que Ia
obligación de transferir a las regio-
nes cerca de la mitad del incremento
de los ingresos corrientes ha limita-
do los esfuerzos para reducir el défi-
cit del gobierno. El Plan prevé refor-
mas al Fondo Nacional de Regalías.

En la misma dirección se propone la
reforma de la Constitución para per-
mitir al gobierno nacional'-tlescontar
ürectamente de los recursos de las
transferencias o situado frscal, los
recursos que pertritan el pago de los
pasivos pensionales a cargo de las
entidades regionales.

Sin embargo, para financiar las ma-
yores responsabilidades de las regio-
nes, éstas podrán contar con los fon-
dos que procedan del alza de la
tributación regional y con otros re-
cursos que provendrán básicamente
de la reforma a las loterías, para
crear una lotería única, cuyos apor-
tes se destinarán al pago de los ser-
vicios de salud.

Las reformas a la financiación de las
regiones son de la mayor importan-
cia. Sin embargo parecen haber de-
jado por fuera uno de los problemas
más importantes de las regiones: su
endeudamiento. El Plan no es explí-
cito en la forma como los gobiernos
locales deberán enfrentar los altos
pasivos que han acumulado y que son
Ia causa más evidente de debilidad
frnanciera de los departamentos y de
algunos de los municipios más impor-
tantes del país.

6. REFORMAS AL SISTEMA
DE TRANSFERENCIAS EN SA
Y EDUCACION
Las transferencias son la fuer
sica para la financiación de l<
tos en educación y salud de las
nes. Para el cuatrienio 1998-21
presentarán el 857o del total
recursos transferidos, lo cual
te a las regiones ejecutar gastt
por encima de sus aportes. A
rante los últimos cinco años la
ciación de origen nacional ha I
a cubrir el90Vo de los gastos e
cación de las regiones y cerca d
en salud. Para el cuatrienio
2002, Educación disPondrá
monto del orden de $17.2 billc
los cuales $15.2 billones corresl
a transferencias de la nación ¡
dispondrá de $9.3 billones de I
les $6.4 billones van a trans
por la nación.

De esta forma, la üstribució¡
recursos entre las regiones Pul
gar a ser causa de üscrimina
como ha venido ocuriendo, Y e
su uso resulta fundamental Pt
pulsar el desarrollo de las reg
para elevar la calidad del ga
blico.

El Plan sugiere tres cambior
manejo de las transferencias d
das a financiar el gasto en edt
y salud. En efecto, parala asig
de recursos, se propone un car
los criterios por el cual se abal
los basados en tamaño poblac
se adoptan los que se relacior
la población atendida y Por a
Con esto busca eliminar los s
favor de los departamentos o ¡
pios más ricos y en contra de I
pobres.
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de los municipios más impor-
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6. REFORMAS AL SISTEMA
DE TRANSFERENCIAS EN SATUD
Y EDUCACION
Las transferencias son la fuente bá-
sica para la financiación de los gas-
tos en educación y salud de las regio-
nes. Para el cuatrienio 1998-2002 re-
presentarán el 85Vo del total de los
recursos transferidos, lo cual permi-
te a las regiones ejecutar gastos bien
por encima de sus aportes. Así, du-
rante los últimos cinco años la finan-
ciación de origen nacional ha llegado
a cubrir el90%o de los gastos en edu-
cación de las regiones y cerca delTOVo
en salud. Para el cuatrienio 1998-
2002, Educación dispondrá de un
monto del orden de $17.2 billones de
los cuales $15.2 billones corresponden
a transferencias de la nación y salud
dispondrá de $9.3 billones de los cua-
les $6.4 billones van a transferirse
por la nación.

De esta for:rra, la distribución de los
recursos entre las regiones puede lle-
gar a ser causa de discriminaciones,
como ha venido ocuriendo, y además
su uso resulta fundamental para im-
pulsar el desanollo de las regiones y
para elevar la calidad del gasto pú-
blico.

El Plan sugiere tres cambios en el
manejo de las transferencias destina-
das a financiar el gasto en educación
y salud. En efecto, para la asignación
de recursos, se propone un cambio en
los criterios por el cual se abandonan
los basados en tamaño poblacional y
se adoptan los que se relacionan con
la población atendida y por atender.
Con esto busca eliminar los sesgos a
favor de los departamentos o munici-
pios más ricos y en contra de los más
pobres.

En Ia misma dirección, para aumen-
tar la cobertura de la educación y de
la salud, se propone subsidios a la
demanda en lugar del sistema de sub-
sidios a la oferta, con los cuales venía
operando. Para elevar la eficiencia en
la educación se propone el cambio de
la financiación a los insumos para
adoptar la frnanciación por resulta-
dos y se reasignan las plantas de do-
centes. Para aplicar estos criterios a
la educación superior, será necesario
además reformar la Ley 30.

En salud estas medidas están comple-
mentadas con la reforma al ISS para
separar las funciones de asegura-
miento y prestación de servicios, así
como por un ajuste en las empresas
sociales del Estado, que incluye los
hospitales públicos,la cual llevará a
la revisión de sus plantas de perso-
ndl y a flexibilizar el sistema de con-
tratación.

7. PARTICIPACION
DEL SECTOR PRIVADO
El Plan abre un espacio para la par-
ticipación del sector privado del orden
de los $38 billones, lo cual represen-
tará el 32.5Vo del total de la inversión
e implica un crecimiento del orden del
lLSVo en términos reales, con respec-
to al cuatrienio anterior. La partici-
pación privada será la mayor fuente
de financiación de las inversiones en
obras. Esta expectativa podría resul-
tarbastante optimista, dadas las con-
diciones de desconfianza sobre los
mercados emergentes, dentro de los
cuales figura Colombia.

7.1 Magnitud de los recursos
Privados
Más de la mitad de los recursos del
sector privado se deberán concentrar

que
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en el sector de minas y de energía
64Vo). Los sectores de comunicacio-
nes, transporte y vivienda recibirán
en conjunto más del 307o (ver Gtá-
fica 4).

De hecho el sector privado será el in-
versionista más importante en minas
y energía, en telecomunicaciones y en
vivienda. Sólo en transporte, Ios apor-
tes del gobierno serán mayores a los
del sector privado (ver Cuadro 2).

7.2 Proyectos
Los proyectos en que se prevé Ia vin-
culación de los inversionistas priva-
dos son: en hidrocarburos, la mayo-

ría de recursos estarán destinados a
exploración con el fin de incremen-
tar el número de pozos a 50 por año Y
aumentar las reservas a 2.500 MBbls
adicionales. En gas la inversión se
concentrará en la ampliación de la
capacidad de transporte de la red
troncal de gas, principalmente en el
gasoducto Ballena-Barrancabermeja,
para con esto cumplir con las necesi-
dades del mercado. El Plan propone
Ia modificación del régimen de rega-
Iías (Artículo 16 de la Ley 141) para
hacerlo más flexible de acuerdo con
los distintos niveles de producción. El
porcentaje podrá variar entre 57o y
25Vo.

Participación de

En minería las prioridades sr
tarán a la elaboración del PlaI
plotación Básica Minera, con
se busca tener una herramiel
facilite la explotación de los r
del subsuelo e identifique la
de riesgo geológico. El Plan
también a comPletar las ol
adecuación de las nuevas zo
complejo de CerrejónNorüe, cr
de incrementar las exPortaci
carbón.

En energía, la particiPación
se ampliará para que Partici
distribución eléctrica en catc
presas del orden nacional, dt
ma que Ia operación de lt
trificadoras, con excePción I
Medellín y Pereira, estará er
del sector privado. Para las o
nes de transmisión se inici¿
convocatorias para la exPa
operación de la infraestructr

En transporte se espera qul
tor privado aporte e169.070 d
cursos destinados al manter
de la red troncal ($2.8 billor

GRAFICA4
Plan de inversiones: Inversión privada

Ml rp  I  mvry r "  Em
l r ' ry  I ^sbM Iv f f i

Fuente: Plan de inversiones
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recursos estarán destinados a
ación con el frn de incremen-

número de pozos a 50 por año y
las reservas a2.500 MBbls

En gas la inversión se
en la ampliación de la

idad de transporte de la red
de gas, principalmente en el

B allena-Barrancaberrrej a,
con esto cumplir con las necesi-

del mercado. El Plan propone
ificación del régimen de rega-

16 de la Ley 141) para
más flexible de acuerdo con

niveles de producción. El
podrá variar entre íVo y

CUADRO 2
Participación de la inversión privada (billones $)

En minería las prioridades se orien-
tarrín a la elaboración del Plan de Ex-
plotación Básica Minera, con el cual
se busca tener una herramienta que
facilite la explotación de los recursos
del subsuelo e identifrque las áreas
de riesgo geológico. El Plan aspira
también a completar las obras de
adecuación de las nuevas zonas del
complejo de Cerrejón Norte, con el fin
de incrementar las exportaciones de
carbón.

En energía, la participación privada
se ampliará para que participe de la
distribución eléctrica en catorce em-
presas del orden nacional, de tal for-
ma que la operación de las elec-
trificadoras, con excepción de CaIi,
Medellín y Pereira, estará en manos
del sector privado. Para las operacio-
nes de transmisión se iniciarán Ias
convocatorias para la expansión y
operación de la infraestructura.

En transporte se espera que el sec-
tor privado aporte el69.0%o de los re-
cursos destinados al mantenimiento
de la red troncal ($2.8 billones) y la

totalidad de los recursos para la ex-
pansión de dicha troncal mediante el
sistema de concesiones. Se espera
construir 602 km y rehabilitar 1.350
km. Los principales proyectos serán
el de los corredores Bogotá-Buena-
ventura, el de Occidente, el Centro-
Atlántico, el corredor del Caribe, el
corredor Sur-Occidente, el Corredor
Central ,  eI  Centro Oriente y la
Tboncal del Llano. En el sector aéreo
se prevé la participación privada para
construir 37.000 m2 de pistas, plata-
formas y terminales, así como para
adelantar los procesos de concesión
de los aeropuertos que sirven a Cali,
Medellín y Bogotá. De igual forma se
espera la participación privada para
las concesiones férreas y de los puer-
tos.

En las telecomunicaciones, las inver-
siones se destinarán a la expansión
y reposición de redes de conmutación
y transmisión. Se espera que el país
pase de 18 teléfonos para cada 100
habitantes a 24 teléfonos por cada
100. Los nuevos operadores del ser-
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Tot¡l invereión Participación privada Vo

Hidrocarburos

Minas

Energía

Ilansporte

Telecomunicaciones

Vivienda

Tbtal sectores

19.1

1.6

4.3

7.2

6.9

15.3

54.4

t2.6

1.3

2.9

3.4

4.2

13.5

37.9

66.0

81.2

67.4

47.2

60.8

90.0

69.6

Fuente: Cambio para construir la paz



vicio de telefonía de larga distancia
realizarán inversiones orientadas a
financiar la construcción y la expan-
sión de las nuevas redes. Se prevé de
la misma forma la participación del
sector privado en las concesiones de
los sistemas de comunicaciones per-
sonales.

En vivienda se espera construir qui-
nientas mil soluciones nuevas. De
ellas, 350.000 serán de interés social,

dirigidas a familias que devengan
menos de cuatro salarios mínimos
Iegales mensuales y de las cuales se
apoyarán el TOVI con subsidio. Para
la frnanciación de este tipo de vivien-
da confluirán junto con los subsidios
otorgados por el gobierno y los muni-
cipios, y el crédito de las entidades
frnancieras. En adición, la participa-
ción del sector privado se hará a tra-
vés del sistema financiero para la fi-
nanciación de la vivienda no VIS.{S

INTRODUCCION
Tbmando como punto de Par
I-ey L42 de Servicios Públicos¡
143 de Energía Eléctrica, sat
das en 1994, se presenta la lib
ta y demanda de energía eléctt
minando los monopolios nal
dentro de los esquemas de m
mayorista y no regulado desd

Un segmento imPortante c
mercado no regulado lo consl
Ios clientes industriales que e
poseían 1 Mw de demanda in
nea, a los cuales va dirigido el
yecto de investigación, con e.
conocer sus preferencias, cot
sobre las variables y el desar
ese mercado abierto; alavez
tablecer los usos de energía e.
en sus procesos productivos.

El conocimiento de estos inc
Ies parbicipantes del mercadr
gulado y algunos aspectos de
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ANALISIS DE LA SITUACION
DEL MERCADO DE ENERGIA

ELECTRICA
EN COLOMBIA

DIEGO ALONSO MENA CASTELLANOS^w[:::f ;H,'!i,trí],THi!!i;
Convenio lJniverciddcs Edrtt - lcesi, ürectot de Montenimbnto y Tehconuol

Emycsos Munk¡Pohs de Gli - C*rcncio de Energío

INTRODUCCION
Tbmando como punto de partida la
Ley l42de Servicios Públicos y la Ley
143 de Energía Eléctrica, sanciona-
das en 1994, se presenta la libre ofer-
ta y demanda de energía eléctrica eli-
minando los monopolios naturales
dentro de los esquemas de mercado
mayorista y no regulado desde 1995.

Un segmento importante de este
mercado no regulado lo constituyen
los clientes industriales que en 1997
poseían 1Mw de demanda instantá-
nea, a los cuales va dirigido este pro-
yecto de investigación, con eI fin de
conocer sus preferencias, conceptos
sobre las variables y el desarrollo de
ese mercado abierto; alavez que es-
tablecer los usos de energÍa eléctrica
en sus procesos productivos.

El conocimiento de estos industria-
Ies participantes del mercado no re-
gulado y algunos aspectos de las em-

presas oferentes de energía eléctrica,
es complementado con el análisis del
ambiente constituido por los aspec-
tos económicos del sector industrial,
tendencias gubernamentales y la re-
gulación vigente en el sector eléctrico.

I. DEFINICION
DEL PROBTEMA
Tbdos los comercializadores partici-
pantes del mercado mayorista de
energía eléctrica, con la caracteriza-
ción de algunos de sus clientes indus-
triales como no regulados, a partir de
1995 han empezado a enfrentar una
feroz competencia con otros provee-
dores por este segmento del mercado
en su área de influencia, Pero tam-
bién desean adquirir nuevos clientes
en otras zonas del país.

Por lo tanto, estos comercializadores
necesitan elaborar un plan estraté-
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gico de mercadeo que debe obedecer,
entre otras, en gran parte a una in-
vestigación del segmento de indus-
triales no regulados, como la plantea-
da en este estudio, de la cual se ob-
tendrá la información de acuerdo con
las condiciones del esquema del mer-
cado en 1997 en las regiones más im-
portantes de Colombia.

2. OB|ET|VOS
DE I.A INVESTIGACION
La investigación tiene como objetivo
general conocer la situación del mer-
cado no regulado de energía eléctrica
en las principales regiones de Colom-
bia, considerando sólo el segmento de
las industrias. Se pretende que los
clientes industriales suministren la
mayor información posible, atendien-
do a su comportamiento conceptual,
comercial y técnico respecto a su par-
ticipación en el esquema de libre ofer-
ta y demanda de energía eléctrica;
adicionalmente, partiendo de la infor-
mación que suministren los industria-
les, establecer algunos aspectos de los
oferentes de energía eléctrica, conso-
lidando de esta forma el escenario de
demanda y oferta para la comerciali-
zación de energía.

Como objetivos específicos se plan-
tean conocer la regulación actual del
sector eléctrico, la caracterización del
sector industrial según información
del Dane y las Cámaras de Comercio
de las diferentes ciudades, la consti-
tución de los procesos productivos al
interior de las plantas industriales,
considerando la relación con la ener-
gía eléctrica, las condiciones en las
que se desarrolla el ambiente de com-
petencia entre comercializadores, el
crecimiento de los sectores industria-
les y los cambios en la regulación
gubernamental.

24 *ióÉsi 
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Para las industrias que conforman el
mercado no regulado se plantea de-
terminar el conocimiento que poseen
de la estructura actual de éste, cómo
es su clasifrcación, la incidencia del
esquema actual sobre el precio-con-
sumo, la identificación-diferencia-
mercado actual de los diferentes
agentes participantes, las modalida-
des de contratación-alternativas de
precios, características de estas alter-
nativas, el peso de las variables que
inciden en la decisión de compra, las
características respecto al tiempo-
producto final del p"o"eso producti-
vo, la cantidad y composición de los
turnos de trabajo utilizados, la es-
trr¡ctura-caractenzación del proceso
productivo en cuanto a niveles de ten-
sión-participación de la energía en los
costos totales de producción y en las
áreas del proceso productivo (ener-
gía eléctrica generada, energía eléc-
trica comprada), la participación de
proveedores en el mercado actual, las
variables de orden técnico que carac-
tertzanla prestación del servicio y la
participación potencial de provee-
dores.

Cumplir con los anteriores objetivos
permitirá a los especialistas de los
comercializadores, si tienen en cuen-
ta estos elementos, identifrcar los
aspectos de ventajas y desventajas
competitivas respecto a su participa-
ción en el mercado no regulado de
energía eléctrica, dentro del proceso
de planeación estratégica de éste.

3. ASPECTOS
METODOLOGICOS
En cuanto al diseño se realizó una
investigación exploratoria del am-
biente económico del sector indus-
trial, de la regulación del sector

eléctrico y también de alguna
industrias que ParticiPan en
cado no regulado. También se
mentó una investigación desr
del mercado no regulado, a tr
una encuesta debidamente
turada en cinco bloques (cut

cuestionario), dos comPlemen
nual de instrucciones Y cs
misoria) y un anexo (clasil

CIUU para industrias), con o
plenamente definidos e identil
esta investigación también r
cífica y aplicada, ya que la i:
ción obtenida será la base Pa
siones estratégicas reales t
empresas a las cuales les hl
biado las condiciones del me
su producto, que es el Kwh'

Para la recolección de los c
utilizaron fuentes secundari
Leyes, Resoluciones, informes
tor eléctrico, manuales de
industriales y fuentes Prima
como la encuesta constituid
cuestionario diligenciado Po
presentante de cada una de la
trias.

La encuesta se realizó en l
implementó una prueba del
nario con diez industrias de
de Yumbo y con los ajustes de
de ésta, y de acuerdo con info:
del Dane y las Cámaras de C
de las principales ciudades dt
bia se procedió a identificar,
fono, una muestra de 355 ind
El cuestionario fue suministn
diferentes empresas Por con
siguiendo 186 encuestas t
ciadas, de las cuales 140 so
dustrias que particiPan en e.
do no regulado.
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al diseño se realizó una
exploratoria del am-

económico del sector indus-
de la regulación del sector
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eléctrico y también de algunas de las
industrias que participan en el mer-
cado no regulado. También se imple-
mentó una investigación descriptiva
del mercado no regulado, a través de
una encuesta debidamente estruc-
turada en cinco bloques (cuerpo del
cuestionario), dos complementos (ma-
nual de instrucciones y carta re-
misoria) y un anexo (clasificación
CIIru para industrias), con objetivos
plenamente definidos e identificables;
esta investigación también es espe-
cífica y aplicada, ya que la informa-
ción obtenida será la base para deci-
siones estratégicas reales de unas
empresas a las cuales les han cam-
biado las conüciones del mercado y
su producto, que es el Kwh.

Para Ia recolección de los datos se
utilizaron fuentes secundarias como
Leyes, Resoluciones, inforrtes del sec-
tor eléctrico, manuales de plantas
industriales y fuentes primarias, así
como la encuesta constituida por el
cuestionario diligenciado por un re-
presentante de cada una de las indus-
trias.

La encuesta se realizó en 1997, se
implementó una prueba del cuestio-
nario con diez industrias de la zona
deYumbo y con los ajustes derivados
de ésta, y de acuerdo con información
del Dane y las Cámaras de Comercio
de las principales ciudades de Colom-
bia se procedió a identificar, vía telé-
fono. una muestra de 355 industrias.
El cuestionario fue suministrado a las
diferentes empresas por correo, con-
siguiendo 186 encuestas diligen-
ciadas, de las cuales 140 son de in-
dustrias que participan en el merca-
do no regulado.

4. L¡MITACIONES
En el presente estudio no se realizó
un censo, es decir, no se obtuvo in-
formación de todos y cada uno de los
clientes industriales no regulados
que existían en 1997 a nivel nacio-
nal. Se realízó un proceso de mues-
treo que al final arrojó una muestra
de 355 industrias (65Vo de una pobla-
ción de 543 según información de
ISA), de las cuales se recogieron 186
(52.4Vo de la muestra y 34.3Vo de la
población) y de éstas, 140 pertene-
cían al mercado no regulado (39.4Vo
de la muestra y 25.87o de la pobla-
ción).

Las razones para no realizar el cen-
so son, inicialmente, la carencia de
Ias listas de clientes no regulados, ya
que cada empresa comercializadora
lo consideraba de reserva y los cos-
tos de realización a nivel nacional
para contratación de encuestadores
y su respectiva capacitación.

Otros aspectos limitantes del proyec-
to de investigación fueron la descali-
ficación de algunas regiones por tope
de consumo de energía, situaciones
del manejo de la conespondencia por
parte de los industriales y el no su-
ministro de datos clasifrcados como
información confidencial. El proyec-
to de investigación no ofrece resulta-
dos respecto a gastos en pesos por
cada uno de los ítems que constitu-
yen los costos de producción, consu-
mos de energía en áreas del proceso
productivo, energía comprada, ener-
gía generada.
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Esquema técnico y comercial
del servicio de energía eléctrica
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Registro de contratos, liquidación,
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Bienes de consumo
Alimentos (sin trilla)
Bebidas
Tabaco
Textiles
Vestuario
Cuero, pieles,
excepto calzado
Calzado
Muebles de madera
Imprentas y editoriales
Plásticos
Equipo profesional y científico
Industrias diversas
Bienes intermedios
Industria de madera
Papel
Químicos
Otros productos químicos
Petróleo
Otros derivados del petroleo
Caucho
Bano,loza y porcelana
Vidrio
Productos minerales no
Hierro y acero
Metales no ferrosos
Productos metálicos,
excepto maquinaria
Bienee de capital,
sin vehículos
Maquinaria, excepto Ia

Maquinaria, aparaüos

Vehículos

Equipo y material de

Total

Tlilla de café

Total excepto trilla
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Bienes de consumo
Alimentos (sin trilla)
Bebidas
Tabaco
lbxtiles
Vestuario
Cuero, pieles,
excepto calzado
Calzado
Muebles de madera
Imprentas y eütoriales
Plásticos
Equipo profesional y científico
Industrias üversas
Bienes inteImeüoe
Industria de madera
Papel
Químicos
Otros productos químicos
Petróleo
Otros derivados del petróleo
Caucho
Barro, loza y porcelana
Vidrio
Productos minerales no metálicos
Hierro y acero
Metales no ferrosos
Productos metálicos,
excepto maquinaria
Bienee de capital,
sin vehículos
Maquinaria, excepto la eléctrica

Maquinaria, aparatos eléctricos

Vehículoe

Equipo y material de transporte

lbtal

Trilla de café

Total excepto trilla

2.2
7.9

-L6.2
1.6

-17.3

11.0

3.4

-13.1

4.4

-5.6
-3.6
23.5
15.3
15.5
4.3
0.8

8.5
8.3
1.9
3.8
2.5
16.3
-9.6
9.2
o.o
6.7
14.9
3.8

L0.2

9.0

5.3

9.2
t2.7
-15.0
4.6
-6.0

-18.9
-7.1
8.5
-7.1
-3.0
20.1
-3.2

-8.9
10.2
8.7
4.1

-10.0
ü.D

-15.6
0.0
6.0
-0.4
1.8
4.5

2.4

5.2

-6.3

3.6

t.2

-30.7

3.3

4.8
-7.0
20.4
6.0
8.7

-23.3
-18.9
-48.8
-3.7
4.4
3L.2
4.2

-28.8
-8.8
-7.6
-3.7
30.1
-4.5
-6.4
7.8

-L2.0
-8.8
-4.5
-L2.8

2.9

-16.5

-6.9

-5.2

0.2

2L.4

-0.8

-2.6
-1.3
.13.5
-5.1
3.8

-6.6
-3.5
4.1
-2.5
-0.9
0.6
.22.7
2.6
11.0
-8.5
12.8
-0.6

o . J

-4.4

9.1

-4.7

-0.9

10.6

-1.6

7.7
-4.5
14.3
3.1
-0.9
0.3
1.9

Iuente: Co¡runtura Económica 1996-1997. Muestra mensual manufacturera del Dane.



CONCLUSIONES

1. El niuel de conocimiento del rner-
cado no reguladn es bueno para el
81Vo d,e las industrias, y Io poseen
las personas con cargos d,e geren-
tes e ingenieros.

Llama la atención el conocimiento del
mercado que ostenta la muestra para
el gerente, quien parece haber hecho
parte importante del proceso de ne-
gociación de la energía y para el in-
geniero del nivel técnico, encargado
de utilizarla en la forma más econó-
mica para su empresa.

Se establece una concordancia entre
las industrias de la agrupación texti-
les, que en mayor grado están ubica-
das en Antioquia, como las que tie-
nen buen conocimiento, mientras que
Ias que en menor grado lo conocen,
pertenecen a la agrupación químicos
y por región geográfica localizadas en
el Valle del Cauca y la CostaAtlántica.

Si los comercializadores pretenden
alentar la competencia libre del mer-
cado y ganarse la confianza de la to-
talidad de sus clientes, deben promo-
ver campañas de capacitación perso-
nalizada a los funcionarios de las in-
dustrias para que éstos entiendan no
sólo que pueden tener otros oferentes
de energía, sino que pueden ofrecer-
les condiciones favorables en el mer-
cado.

Aprovechando el hecho de que los do-
cumentos regulatorios se encuentran
en internet y/o por correo electrónico,
se pueden establecer canales de co-
municación y üscusión de las Reso-
luciones que regulan el sector eléctri-
co, transfiriendo controladamente el
conocimiento de la parte de los cam-
bios del sector inherentes a la rela-
ción cliente-comercializador.

2. La disminución del precio de la
energía en eI m¿rcado no regula-
do, afirmación hecha por Ia gran
mayoría dz Los industriales (94Vo),
se ha traducido en aumento del
consurlo sólo para el 35.77o de
ellas.

El resultado del bajo precio estable-
ce el buen g¡ado de conocimiento del
mercado no regulado por parte de los
industriales, cuyos objetivos se están
cumpliendo por la existencia de al-
ternativas de suministro al sector
productivo cuyo costo de electricidad
es fundamental.

El resultado para el aumento del con-
sumo de energía obedece a la tenden-
cia absoluta de disminución del pre-
cio que incentiva los proyectos de in-
versión y/o aumento de la capacidad
instalada ociosa. Por regiones geográ-
ficas, una participación alta en üs-
minución de precio se traduce en una
parüicipación importante en aumen-
to del consumo para Cundimarca, y
menos signifrcativa para la Costa
Atlántica, Valle del Cauca, Boyacá-
Santanderes, Caldas-Quindío-Ri-
saralda y muy bajo para Antioquia,
explicable por el decrecimiento de la
producción en 1997 para la agrupa-
ción textiles.

ElíVo de las industrias que afirtran
un aumento de precio está soportado
en la eliminación de incentivos por
üsminución del consumo de energía,
que cambie las condiciones contrac-
tuales con el comercializador, pasar
de ser cliente del mercado regulado
al no regulado y el grado de descono-
cimiento de este último por parte de
algunos industriales.

El 1.3.6%o de las industrias que esta-
blecen una disminución del consumo

o ningún efecto sobre el misl
nen su base en la implementa
programas de uso racional d
gía al interior de las plantal
señales tarifarias para indicar
ríodos de autogeneración en h
que la energía es más cos
optimización operativa de lot
sos, bien sea por iniciativa del
industrial al conocer la regul
por inducción de su comercial
Además, existe soporte tambir
recesión económica que ha tra
minución de la demanda de ¡
tos, bajo crecimiento de la pror
y pocos recursos financieros ¡
versión por altas tasas de int

Como los comercializadores ¡
los comercializadores-generad
locan precios cada vez más t
cliente no regulado, los cor
lizadores-distribuidores tiene
reto conseguir precios de comp
vez menores, fortaleciéndose
quemas financieros con mar
riesgo, realizar los ajustes de
tos de comercialización para
un precio de venta competitiv
cionalmente, como la recesión
mite hacer inversiones en al
de capacidad instalada, el e
para incrementar el consrur
ser asesoúa para copar ésta.

3. En un gran porcentaje (9t
industrias establecen que t
te comercializador es ei
mizador del actual esque
mercado de energía eléctrt

Este resultado permite estab
entendimiento de parte delint
del esquema actual con la in
del agente comercializador r
tienden a desaparecer en el co
zo las asignaciones específicas
tribuidor y generador solor
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disminución del preeio de la
en el tnercado no regula-

afirmación hecha por Ia gran
dz Los industrinle s (94Eo),

ha traducido en aum¿nto del
mo sólo para eI 35.7Vo de

del bajo precio estable-
buen grado de conocimiento del

no regulado por parte de los
cuyos objetivos se están
por la existencia de al-

üivas de suministro al sector
ctivo cuyo costo de electricidad

para el aumento del con-
de energía obedece a la tenden-

de disminución del pre-
incentiva los proyectos de in-
y/o aumento de la capacidad

ada ociosa. Por regiones geográ-
una participación alta en dis-

de precio se traduce en una
ipación importante en aumen-
consumo para Cundimarca, y
significativa para la Costa

Valle del Cauca, Boyacá-
nderes, Caldas-Quindío-Ri-

y muy bajo para Antioquia,
por el decrecimiento de la
en 1997 para la agrupa-

de las industrias que afirman
de precio está soportado

eliminación de incentivos por
del consumo de energía,

ie las condiciones contrac-
con el comercializador, pasar
cliente del mercado regulado

regulado y el grado de descono-
de este último por parte de

industriales.

de las industrias que esta-
una disminución del consumo

o ningún efecto sobre eI mismo, tie-
nen su base en la implementación de
programas de uso racional de ener-
gía al interior de las plantas, como
señales tarifarias para inücar los pe-
ríodos de autogeneración en horas en
que la energía es más costosa y
optimización operativa de los recur-
sos, bien sea por iniciativa del propio
industrial al conocer la regulacion, o
por inducción de su comercializador.
Además, existe soporte también en la
recesión económica que ha traído dis-
minución de la demanda de produc-
tos, bajo crecimiento de Ia producción
y pocos recursos financieros para in-
versión por altas tasas de interés.

Como los comercializadores puros y
los comercializadores-generadores co-
locan precios cada vez más bajos al
cliente no regulado, los comercia-
lizadores-distribuidores tienen como
reto conseguirprecios de compra cada
vez menores, fortaleciéndose en es-
quemas financieros con manejo del
riesgo, realizar los ajustes de los cos-
tos de comercialización para ofrecer
un precio de venta competitivo y adi-
cionalmente, como la recesión no per-
mite hacer inversiones en aumento
de capacidad instalada, eI enfoque
para incrementar el consumo debe
ser asesoría para copar ésta.

3. En un gra,n porcentaje (90Vo) las
industrias establecen que eI agen-
te comercializador es el dina-
rnizador del actual esquema dcl
rnercado de energía eléctrica.

Este resultado permite establecer el
entendimiento de parte del industrial
del esquema actual con la inclusión
del agente comercializador nuevo y
tienden a desaparecer en el corto pla-
zo las asignaciones específicas de dis-
tribuidor y generador solos como

oferentes, ya que la función del pri-
mero es operar, mantener y expan-
dir eI sistema de distribución local,
al cual se conecta el cliente frnal en
los niveles II(1-30 Kv.), [I(30-62 Kv.)
y IV(62 Kv ó más), y la del segundo
es producir energía.

Obedecen estas denominaciones en
mayor grado a que para generadores
y distribuidores, ya que venían rea-
lizando estas actividades, se adicio-
na su inscripción como comercia-
lizadores ante el SIC, sin detrimen-
to de su enfoque inicial, que todavía
en menor grado se identifica y conti-
núa, pero contablemente separados.

La integración de las empresas como
distribuidoras y comercializadoras
les crea un reto de eficiencia en los
dos negocios ante los clientes, en el
sentido de no permitir que algún pun-
to negativo en uno influya en el otro,
e identificar e implementarla gestión
comercial del distribuidor como ope-
rador de red e impulsor de ingresos
no operacionales. En este sentido es
muy importante la gestión de la alta
gerencia para el posicionamiento de
los gtemios de industriales.

4. Para la gran mayoría de los in-
dustriales (84Ed del rnercado no
regulado, eI comercializador es el
proueedor potencial dc su errcrgía.
Para la m.itad de ellos, es el gene-
rador (39Vo) y para, la tercera par-
te (25Vo), el distribuidon

Este resultado indica que los indus-
triales tienen claro que el comer-
cializador es el encargado de reali-
zar un proceso de intermediación que
le permite abastecerse de la energía
necesaria, cuyos precios pueden ser
negociados con otros agentes comer-
cializadores, generadores-comer-
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cializadores o en transacciones en la
Bolsa de Energía, que requiere una
alta capacitación en elaboración y
desarrollo de planes estratégicos de
mercadeo, sin descuidar los cambios
en la regulación y que debe vender la
energía al cliente frnal.

Esta señal indica el gran desarrollo
del mercado ante la gestión adelan-
tada por todos los agentes y la dedi-
cación de los clientes para entender
la especialización de cada uno de ellos.

Se debe elaborar una estrategia en
comunicaciones por parte de cada
empresa, que permita posicionar a los
antiguos Generadores y Distribuido-
res como comercializadores de ener-
gía, teniendo en cuenta que es la ac-
tividad reconocida en la compra por
parte de los clientes.

5. En 7997, las negociaciones en el
mercado no regulado se realizan
ennxdyor grado con modalidad de
corto plazo (0-1 año), con poca di-

ferencia respecto al largo plazo (7'
5 años) y empiezan a ser impor-
tantes las negociacion¿s con refe-
rencia a la Bolsa d.e En ergía. Para
las condiciones futuras, la parti-
cipación má,xima de cada modali-
dad sería semejante.

La referencia a los precios de bolsa es
importante hasta 1997, dados los ba-
jos precios por las buenas hidrologías
que el país ha tenido desde el inicio
del mercado mayorista y hacia el fu-
turo, se destaca el repunte de esta
modalidad en un 3L8Vo frente a las
otras dos modalidades con el 75Vo y
56%o;lo que explica que cada día los
agentes comercializadores entienden
más el funcionamiento de las nego-
ciaciones en este esquema, y preten-

den trasladar estos beneficios a los
clientes industriales no regulados.

Se resalta que el cliente no puede ad-
quirir la energía en la Bolsa directa-
mente, sino a través de un comer-
cializador que aprovecha esta señal
para sus negociaciones y la lleva al
cliente para negociar bajos precios en
peúodos de buena hidrología y con-
servación de los topes de precios de
Ios contratos cuando hay verano.

Sin embargo, los contratos de largo
plazo con precio único durante todo
el tiempo del mismo, tienen mayor
participación en las industrias por
una más fácil comprensión y tenien-
do en cuenta el sistema de produc-
ción; esto se debe a que la no partici-
pación de la bolsa con el componente
de las estaciones invierno-verano ga-
rantiza una negociación estable, que
no traslada al cliente las variaciones
bruscas del precio debido al gran com-
ponente hidráulico del parque gene-
rador del país.

La participación de la modalidad del
largo plazo se ve alentada por la re-
cesión económica e índices de creci-
miento negativo para agrupaciones
con altos consumos de energía en los
procesos productivos y por el lado del
comercializador, sobre todo el co-
mercializador-distribuidor, la situa-
ción financiera por disminución de
ingresos y altos costos y gastos, que
no le permiten tomar riesgos en ne-
gociaciones de mucha variación po-
tencial en sus conüciones.

Io anterior permite establecer que los
clientes industriales consideran que
la Bolsa de Energía supone conseguir
menores precios, siendo la más atrac-
tiva por factores económicos en con-
diciones ideales y sin embargo, y aun-

que la tendencia es incremen
uso, existe un margen de temo
utilización de esta señal, que
explicarse por eI riesgo implír
las variaciones del precio.

Las negociaciones de los c
cializadores para la compra
energía del mercado no regula
cualquiera de las modalidades,
realizarlas en un oligopolio de
agentes generadores que son F
tarios del 76Vo de la capacidad
lada y que sitúan las señales
Bolsa de Energía.

La tendencia a las negociacion
referencia a la Bolsa de Energ
ge a los comercializadores una
cialización en el conocimien
comportamiento de las variabl
cluidas la financiera y el riesgo,
más implementar un sistema
formación para entregar y recil
señales comerciales ytécnicas d
tema de Intercambios Comer
(SIC) y el Sistema Intercone
Nacional (SIN).

6. Para las industrias del m¿
no regulndo, las razon¿s dt,
pra dn la gncrgía comn calidt
rifa, características técnt
atención dcl proueedo4 tieru
altí sima p articip ación (9 íVa
decisión, mi,entras que paro
calización es mediana (50Vt

El único factor que no posee u
grado de importancia en la de
de compra es "localizaciónn, I
concuerda con un entendimien
esquema comercial vigente, p
50Vo q.ue todavía le asigna impr
cia tiene razones que varían er
desconocimiento del mercado,
mor a establecer relaciones c,
comercializador lejano que no
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estos beneficios a los
industriales no regulados.

que el cliente no puede ad-
la energía en la Bolsa directa-

sino a través de un comer-
que aprovecha esta señal

negociaciones y la lleva al
para negociar bajos precios en

de buena hidrología y con-
ión de los topes de precios de

cuando hay verano.

los contratos de largo
con precio único durante todo

del mismo. tienen mavor
en las industrias por

fácil comprensión y tenien-
cuenta el sistema de produc-

se debe a que la no partici-
de la bolsa con el componente

estaciones invierno-verano ga-
una negociación estable, que

al cliente las variaciones
del precio debido al gran com-
hidráulico del parque gene-

del país.

ipación de la modalidad del
plazo se ve alentada por la re-
económica e índices de creci-
negativo para agrupaciones

consumos de energía en los
productivos y por el lado del

ador, sobre todo el co-
ibuidor, la situa-

por disminución de
y altos costos y gastos, que

permiten tomar riesgos en ne-
de mucha variación oo-

en sus conüciones.

permite establecer que los
industriales consideran que
de Energía supone conseguir
precios, siendo Ia más atrac-
factores económicos en con-
idealesy sin embargo, y aun-

que la tendencia es incrementar su
uso, existe un margen de temor en la
utilización de esta señal, que puede
explicarse por el riesgo implícito de
las variaciones del precio.

Las negociaciones de los comer-
cializadores para la compra de la
energía del mercado no regulado, en
cualquiera de las modalidades, deben
realizarlas en un oligopolio de cinco
agentes generadores que son propie-
tarios del 7 6Vo de la capacidad insta-
lada y que sitúan las señales en la
Bolsa de Energía.

La tendencia a las negociaciones con
referencia a la Bolsa de Energía exi-
ge a los comercializadores una espe-
cialización en el conocimiento del
comportamiento de las variables, in-
cluidas la financierayel riesgo, y ade-
más implementar un sistema de in-
formación para entregar y recibir las
señales comerciales y técnicas del Sis-
tema de Intercambios Comerciales
(SIC) y el Sistema Interconectado
Nacional (SIN).

6. Para las industrias del mercado
no regulado, las razones de com-
pra dc la encrgía como cali.d.ad, ta-
rifa, características técnicas y
atención dzl proueedor, ti,enen una
altísima participación (95Vo) en la
decisión, tnientras que para ln Io-
calización es mediana (50Ed.

El único factor que no posee un alto
grado de importancia en la decisión
de compra es "localización", lo que
concuerda con un entendimiento del
esquema comercial vigente, pero el
50Vo que todavía le asigna importan-
cia tiene razones que varían entre el
desconocimiento del mercado, al te-
mor a establecer relaciones con un
comercializador lejano que no opere

la red de distribución como una em-
presa integrada, y además del aspec-
to sentimental y de compromiso por
las empresas de la región.

La tendencia de asignar cada vez más
grado de no importancia al factor "lo-
calización" incrementará la compe-
tencia y el número de fronteras co-
merciales a nivel nacional por nego-
ciaciones con comercializadores leja-
nos.

En el caso de las razones efectivas de
compra de energía, eL 56.4Vo de las
industrias afrrman que compran al
proveedor actual por "cercanía al pro-
veedor", lo que coincide con el 58.3Vo
que asignaron importancia a la "lo-
calización", es decir, localización se
identifica con cercanía al proveedor.

Se destaca que en el Valle del Cauca,
la "cercanía al proveedor> es una ra-
zón importante para la compra de la
energía por parte del cliente indus-
trial no regulado, y también se obser-
va la existencia de esta tendencia en
Antioquia, lo que significa que el
buen conocimiento del esquema del
sector y del mercado no se ha tradu-
cido en una asimilación completa de
la no importancia de la localización.

En este esquema, a pesar de que el
üstribuidor como operador de la red
es responsable por Ia calidad del ser-
vicio y estrí debidamente regulado, los
comercializadores que establecen la
negociación de venta de la energía aI
cliente deben velar porque el opera-
dor cumpla los índices de calidad y
su cliente no se vea afectado en el sis-
tema productivo.

Como las condiciones comerciales y
sobre todo el precio deben llegar a un
punto de estabilidad en el mercado
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de competencia, cuando todos los
comercializadores establezcan sus
puntos de equilibrio en forma más
precisa, la calidad del servicio se va
afianzando como variable decisoria y
por lo tanto los agentes que realicen
gestión sobre eI monitoreo, control y
supervisión del servicio de energía
gat anlizar án la conservación de sus
clientes y la supervivencia en el mer-
cado de competencia.

Los comercializadores deben atacar
los mercados de otras regiones con
estrategias de tipo comercial per-
sonalizadas, e implementar un sis-
tema permanente de monitoreo Y
supervisión tanto de clientes regio-
nales como nacionales, en los enfo-
ques comercial y técnico.

7. La mayor parte de las industrias
(70Eo) dcl mercado no regulado,
poseen un proceso productiuo es-
table, caracterizado por multipli'
cidad en las líneas de producción.

Este resultado de la estabilidad del
proceso productivo reforzado por la
porción (L9.3Vo) que considera que el
proceso productivo es estacional pro-
gramado, permite establecer que en
un mínimo porcentaje el consumo de
energía en las industrias no se pue-
de conocer anticipadamente. Esta
capacidad para planear sus negocia-
ciones, conociendo exactamente los
volúmenes de consumo de energía y
los peúodos programados, se presen-
ta por la dedicación de los industria-
les en conocer y hacer eficientes sus
procesos, lo que les ha permitido so-
brevivir a muchos de ellos después
de la apertura, la asesoría de los
comercializadores y el desarrollo tec-
nológico de los dos.

La tendencia del industrial a nego-
ciar con referencia a los precios de la
Bolsa, adicionado al resultado del
bajo consumo de energía impredeci-
ble, permite establecer que incluso el
consumo estable se quiere negociar
con esta modalidad, reforzando el fac-
tor económico como criterio funda-
mental.

La multiplicidad de los procesos pro-
ductivos de las industrias del merca-
do no regulado se constituye en un
apalancamiento comercial para even-
tuales cambios de las condiciones del
mercado de alguna de las líneas que
en determinado momento deba ce-
rrarse, ante el período de recesión que
atraviesa el sector.

Los comercializadores deben orientar
su gestión, conservando el de aseso-
ría al uso racional de energía, hacia
los esquemas novedosos de negocia-
ción, atendiendo todas las señales ex-
ternas a las industrias, ya que al in-
terior de ellas el proceso y su rela-
ción con la energía permiten ser co-
nocidos en mayor grado y extenderlo
a todas las regiones.

8. La gra,n nxayoría (83Vo) de las in'
dustrias d,el rnercado no regulado,
utilizan tres turnos de trabajo en
el horario d.e 6:00 a.m. - 2:00 p.m.;
2:00 p.m. - 10:00 p.rn.y 10:00 -

06:00 a.m., como mínimo.

Este resultado establece una produc-
ción permanente los 365 días del año,
que se convierte en una exigencia
para el comercializador y el distribui-
dor, por eI hecho de tener que garan-
tizarlacalidad y la confiabilidad del
servicio con altos índices pennanen-
tes, el segundo, y ofrecer unas exce-
lentes condiciones comerciales, el pri-
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mero, y entre los dos, garantiz
suministro sin interferencias so
producción. Esta situación exigr
recursos de mantenimiento, c
ción y expansión por parte de
tribuidor y una dedicación excl
del comercializador, que debe
obtenidos de los cargos por el t
las redes para el primero y el
gen de comercialización del seg

El hecho de que un porcentajr
(15Vo) de las industrias establezc
tendría en cuenta los costos de
gfa para cambiar la cantidad y/o
posición de los turnos de trabajr
mite concluir que existe una gr¿
guridad del aparato productivo
diendo esta variable, y su caml
comportamiento obedecería má¡
a otras razones como las correr
dientes al mercado, la produr
otros costos y además existe la ¡
cipación importante de las que r
modificaría.

Los comercializadores deben dr
una estrateg¡ay trazat un plan
identifrcar y conocer las inquiet
del menor número de industria¡
consignó un cambio potencial dt
nos por costos de energía, ya qu
tablecen un indicio de desconocir
to de la regulación o que actual:
te realizan negociaciones desve¡
sas por las tarifas horarias res¡
a las condiciones de producción.

9. La cara,cterización dpl proesc
ductiuo d¿ las industrias d,el
cado no regulado, presenta
participaciónrnuy baja (íVo) a
niueles de alim.entación en
tensión y una altlsitna partit
ción de rnedia tensión @|qd,
participación alta d¿ los costt
energía (12.2Eo) en los costo
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mero, y entre los dos, garantizar un
suministro sin interferencias sobre la
producción. Esta situación exige unos
recursos de mantenimiento, opera-
ción y expansión por parte del dis-
tribuidor y una dedicación exclusiva
del comercializador, que deben ser
obtenidos de los cargos por el uso de
las redes para el primero y el mar-
gen de comercialización del segundo.

El hecho de que un porcentaje bajo
(157o) de las industrias establezca que
tendría en cuenta los costos de ener-
gía para cambiar la cantidad y/o com-
posición de los turnos de trabajo per-
mite concluir que existe una gran se-
guridad del aparato productivo aten-
diendo esta variable, y su cambio de
comportamiento obedecería más bien
a otras razones como las correspon-
dientes al mercado, la producción,
otros costos y además existe la parti
cipación importante de las que no los
modificaría.

Los comercializadores deben definir
una estrateg¡ay trazar un plan para
identificar y conocer las inquietudes
del menor número de industrias que
consignó un cambio potencial de tur-
nos por costos de energía, ya que es-
tablecen un indicio de desconocimien-
to de la regulación o que actualmen-
te realizan negociaciones desventajo-
sas por las tarifas horarias respecto
a las condiciones de producción.

9. La caracterizaci,ón dnl proceso pro-
ductivo d.e las industrias d¿I mer-
cado no regulado, presenta una
partbipación tnuy baja (íVo) de Los
niueles de alimentación en alta
tensión y una altísima participa-
ción de media tensión (93Vo), una
participación alta de los costos d.e
energía (12.2Eo) en los costos de

producción, alto consumo de ener-
gía (88Vo) en el proceso productiuo
puro, el número de industrias que
genera es bajo (25Eo) pero son au-
tosuficientes en una cantidad me-
dia de su errcrgía consumida, y la
totalidad de las industrias com-
pran energía.

La participación de los niveles de ten-
sión de alimentación de las industrias
del mercado no regulado no se pre-
senta en mayor grado a niveles de
alta tensión (nivel fV mayor a 62 Kv),
y dentro de media tensión todavía tie-
nen una participación considerable
los de media baja (nivel II 1-30Kv.,
respecto a nivel III 30-62 Kv). La mi-
gración de un nivel de tensión a otro
superior obedece a estudios de la es-
tabilidad eléctrica del sistema, en el
sentido de que la carga y las caracte-
rÍsticas de los procesos productivos
internos influyen en todo el sistema
interconectado y en la gestión del
operador de la red. Sin embargo, la
migración en los sistemas de alimen-
tación son proyectos que significan
inversiones por uno o varios de los
agentes participantes que en las con-
diciones actuales no son viables.

Mientras que las categorÍas materias
primas y mano de obra conforman en
promedio el7UVo de los costos totales
de producción, el área de servicios es
de 20.7Vo y dentro de éstos la electri-
cidad es del58.9%o con una participa-
ción respecto al total de L2.2Vo.

Estos resultados obedecen a la región
donde está ubicada la empresa, por
asignación de cargos por uso de los
sistemas de transmisión, al grado de
intensidad en consumo de energía
que tenga el proceso productivo y a
las condiciones de negociación con los
comercializadores, presentándose los



siguientes casos: Cundinamarca,
Antioquia, Caldas-Quindío-Risaralda
muestran costos de electricidad en un
LLVo, 7 .wo, 5.5Vo resPectivamente,
dadas las conüciones de hidroeléctri-
cas cercanas, lo que establece pago de
menores peajes por eI STN. Para el
Valle del Cauca, con un valor supe-
rior al promedio, el hecho de no ser
autosuficiente en un 50Vo hace qlue
posea cargos por uso superior, cerca
de tres veces el de Antioquia.

La Costa Atlántica posee un parque
generador nuevo, a base de gas, cos-
tos de gas bajos y disminución de car-
gos del STN por incremento de capa-
cidad de generación. Sin embargo,
posee el segundo mayor costo de elec-
tricidad, lo que establece un media-
no uso de las señales del mercado.
Para eI caso de Boyacá-Santanderes,
la mayor parte de la generación es
térmica con base en carbón, con me-
nor grado de eficiencia y altos cargos
del STN, lo que configura el más alto
costo de electricidad en esta región.

Para las industrias que tienen debi-
damente controlado eI suministro de
energía a cada área del proceso, se
puede establecer que el 87.7Vo dela
energía (la suma de la producción de
servicios como agua, vapor, electrici-
dad y el proceso productivo propia-
mente dicho) es absolutamente nece-
saria para la producción y no debe
suspenderse, lo que establece una
alta participación para un proceso
continuo, como se presenta en Ia ma-
yoúa de las industrias del mercado
no regulado. El suministro de ener-
gía que puede suspenderse temporal-
mente sin afectar el proceso produc-
tivo sería de 12.37o de la total consu-
mida, en las áreas administrativa y
de apoyos.

En cuanto a Ia energía eléctrica ge-
nerada, se obtuvo que el 25Vo delas
industrias del mercado no regulado
generan energía eléctrica en forma
permanente y el promedio de energía
generada de este grupo es el 52Vo de
Ia energía total consumida.

Por agrupaciones industriales, te-
niendo en cuenta las 35 empresas que
generan, Ia que mayor nivel de gene-
ración presenta es alimentos-bebidas
con el 75.4Vo y por regiones las indus-
trias localizadas en elValle del Cauca
con un 62.5Vo respecto a la energía
total consumida. En el resto del país,
compuesto básicamente por los inge-
nios localizados en el departamento
del Cauca, el volumen de generación
de energía es de 1-I7 .\Vo que indica la
posesión de excedentes de energía
para venta. En Cundinamarca, a pe-
sar de poseer el segundo nivel en can-
tidad de industrias que generan ener-
gía, tiene el peso más bajo en volu-
men de energía generada, respecto a
la total consumida, con el 20.8Vo.

El resultado anterior no hace más que
confirmar que el Valle del Cauca no
es autosuficiente en suministro de
energía eléctrica, lo que ha obligado
a las industrias, sobre todo a los in-
genios, a las dedicadas a bebidas-ali-
mentos y químicos, distribuidas a lo
largo del departamento, a desarrollar
proyectos de autogeneración y co-
generación que les permitan produ-
cir energía propia para respaldar los
procesos productivos indispensables,
necesarios para controlar sus propios
costos de producción de energía y te-
ner la posibilidad de negociar exce-
dentes en el mercado no regulado
como otro comercializador, atendien-
do a las condiciones de la regulación
vigente. También los proyectos de

auto y cogeneración han sido e
tado de la optimización de los
sos productivos en los que se t
cha la materia prima (en el r
los ingenios, elbagazo de cañ;
producir el vapor necesario en
ceso y que se lleva a niveles
sión-temperaturas adecuada
alimentar un turbogenerad
produzca energía eléctrica.

Para resaltar en el Valle del
Costa Atlántica y Antioquia,
dustrias que generan energía
cen en valores promedio altos,
to al promedio total del527o,
tras que en Cundinamarca las
trias que generan, en prom
volumen de energía generadt
ferior al total ya que sólo alcr
20Vo. Antioquia a pesar de tet
tosuficiencia en producción d
gía eléctrica, presenta un nir
de generación de energía en
dustrias textiles, de 52Vo envo

Los comercializadores deben e
especialmente los segmentos d
cado de Costa Atlántica y Br
Santanderes con estrategias pt
minuir el costo de electricidar
sean obtener clientes en esas

Los comercializadores deben a
los cruces de consumo de ene
cada agrupación industrial y
en el proceso absolutamente r
rio, con Ios niveles de autogent
- cogeneración, con el fin de de
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cuanto a la energía eléctrica ge-
se obtuvo que el 25Vo delas

ias del mercado no regulado
energía eléctrica en forma
nte y el promedio de energía
de este grupo es el52Vo de

energía total consumida.

agrupaciones industriales, te-
en cuenta las 35 empresas que

,la que mayor nivel de gene-
presenta es alimentos-bebidas

e175.47o y por regiones las indus-
localizadas en el Valle del Cauca

w 62.5Vo respecto a la energía
consumida. En el resto del país,

básicamente por los inge-
localizados en el departamento

Cauca, el volumen de generación
ile energía es de 1-l7.3Vo que indica la

ión de excedentes de energía
venta. En Cundinamarca, a pe-

de poseer el segundo nivel en can-
de industrias que generan ener-

, tiene el peso más bajo en volu-
de energía generada, respecto a

total consumida, con el20.8Vo.

resultado anterior no hace más que
rmar que eI Valle del Cauca no

es autosuficiente en suministro de
eléctrica, lo que ha obligado

las industrias, sobre todo a los in-
a las dedicadas a bebidas-ali-

mentos y químicos, distribuidas a lo
del departamento, a desarrollar

royectos de autogeneración Y co-
generación que les permitan produ-

energía propia para respaldar los
productivos indispensables,

necesarios para controlar sus propios
de producción de energía y te-

ner la posibilidad de negociar exce-
dentes en el mercado no regulado
como otro comercializador, atendien-
do a las condiciones de la regulación
vigente. También los proyectos de

auto y cogeneración han sido el resul-
tado de la optimización de los proce-
sos productivos en los que se aprove-
cha la materia prima (en el caso de
los ingenios, elbagazo de caña) para
producir el vapor necesario en el pro-
ceso y que se lleva a niveles de pre-
sión-temperaturas adecuadas para
alimentar un turbogenerador que
produzca energía eléctrica.

Para resaltar en el Valle del Cauca,
Costa Atlántica y Antioquia, las in-
dustrias que generan energía lo ha-
cen envalores promeüo altos, respec-
to al promedio total del 527o, mien-
tras que en Cundinamarca las indus-
trias que generan, en promedio el
volumen de energía generada es in-
ferior al total ya que sólo alcanza el
20Vo. Antioquia a pesar de tener au-
tosuficiencia en producción de ener-
gía eléctrica, presenta un nivel alto
de generación de energía en las in-
dustrias textiles, de 52Vo en volumen.

Los comercializadores deben evaluar
especialmente los segmentos del mer-
cado de Costa Atlántica y Boyacá -
Santanderes con estrategias para dis-
minuir el costo de electricidad si de-
sean obtener clientes en esas zonas.

Los comercializadores deben analízar
los cruces de consumo de energía de
cada agrupación industrial y región,
en el proceso absolutamente necesa-
rio, con los niveles de autogeneración
- cogeneración, con el frn de definir el

excedente que realmente van a com-
prar las industrias en las diferentes
modalidades. La información del con-
sumo total de energía se obtiene de
la facturación de industrias atendi-
das actualmente.

El comercializador debe continuar la
capacitación y asesoúa al cliente in-
dustrial, no sólo en señales comercia-
les sino también en aspectos técni-
cos de la red y/o hacer gestión sobre
el operador de red para que suminis-
tre la información.

10. En 1997 se presenta una partici-
pación muy alta de los proueedores
tradicionales de energía como Em-
cali, EPM, EEB, EPSA y Electranta
y sóIo una participación del 2.7o d.e
enxpresas nueuas priuadas.

De las anteriores empresas con ma-
yor participación, Emcali y Elec-
tranta son distribuidores-comer-
cializadores con carácter oficial, las
otras tres: EPSA, EPM y EEB son
empresas que poseen los negocios
integrados de generación, transmi-
sión, comercialización y distribución
y además la primera es privada, la
segunda es industrial y comercial del
Estado, de carácter oficial, y la ter-
cera es de economía mixta con su
nueva denominación: Codensa S.A.

Atendiendo regiones y agrupaciones
la caracterizacíín de las empresas
comercializadoras se resume así:
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Caracterización del mercado actual
Región - Comercializador - Agrupación

Región Participación del
comercializador
en la región

Coneruializadora Participación
agrupoción en
la región

Agnrpaciones
inlu¡hiale¡

Valle del Cauca

Cundinamarca
Antioquia
Caldas-Quindío-
Risaralda
CostaAtlántica

27.570
64.t%

87.5V0
l00%o
7010

60Vo
l|Vo
ISVo

EPSA
Emcali

EEB
EPM
CHEC

Electranta
Corelca
Proeléctrica

43.370
57.t%
34.3%
41.7%
43.8%
56.310
18.870

14.3%
16.7%
8.6Vo

Alimentos-bebidas
Papel-imprentas
Químicos
Hieno-acero
Industrias metálicas
Tbxtiles-confecciones
lbrtiles-confecciones

Papel-inprentas (20.)
Hierro-Ac¿ro (30,)

Químicos (4o.)

Aunque las empresas que tradicional-
mente han atendido las industrias de
las regiones donde ellas están locali-
zadas, lo siguen haciendo en mayor
porcentaje en 1997, se resalta un ini-
cio de participación de empresas pro-
veedoras con sede en una región en
otra zorra diferente; en este sentido
EPM atiend e el 4.2Vo de Cundinamar-
ca, el íVo de la Costa Atlántica y aun-
que el Estado no lo detectó, también
tiene algunos clientes en el Valle del
Cauca. Así mismo el2Vo de las indus-
trias del Valle los atiende CHEC y el
íVo de la Costa Atlántica los atiende
EEB.

Este incremento de la participación
de comercializadores de una región
en otra, se confirlna con la informa-
ción del sector eléctrico que estable-
ce un incremento de las fronteras co-
merciales de 5 a 119 entre 1996 -1997
y 63 usuarios no regulados, atendi-
dos por comercializadores diferentes
a los de su área de influencia.

En cuanto a la participación del nú-
mero de comercializadoras en las con-
diciones de 1-997, las empresas re-

gistradas ante eI SIC para desarro-
llar esta actividad eran 61, de las cua-
les estaban activas 46 con una parti-
cipación del7íVo públicas y 24Vo pn-
vadas. El resultado obtenido permi-
te establecer una participación de
doce empresas comercializadoras de
las cuales el 1-2.8%o son privadas (se

incluye EPSA) y el 82.2Vo son co-
mercializadoras públicas.

Los comercializadores deben tratar
de conservar los clientes regionales y
aument¿rr su participación en el mer-
cado nacional, ya que hay suficientes
señales de costos, insatisfacción y
calidad del servicio.

11. La gran rnayoría (85Vo) de las in-
dustrias asigna buena condición
a las características técnicas de
continuidad (cortes de energía no
programados y programados) Y
confiabilidad (seguridad en la
operación por parte de equiPos Y
personal),

Como el responsable ante el cliente
final no regulado por el servicio inte-
gral, es la empresa comercializadora
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que realiza la negociación, éstr
hacer gestión en monitoreo, su
sión sobre el operador de la re
es el responsable de la calid¡
servicio como dueño de las rer
distribución y éste a su vez sot
sistemas de transmisión nacir
regional.

Sin embargo, atendiendo las e:
cias del actual reglamento de r
bución, la descripción de buen
dición en la prestación del se
debe ser cuantificada a cada c
del servicio como máximo 12 ho
año y 18 veces de internrpcione
gramadas y no programadas.
plir esta exigencia a partir dt
2OO2 exrge altos niveles de invr
en mantenimiento preventivo
rrectivo que en mayor grado
hacerse con línea energizada y t
temas de información técnica
red para monitoreo, supervis
control de variables eléctricas.

En este sentido. el resultado o
do del 87.9Vo de industrias que
nan buena calificación a la con
dad (no programada), el77.lot
programación de los cortes del
cio y el 81.47o a la seguridad
operación, permite establecer q
otras industrias que asignan
defrciente y otras veces mal cc
to, deben revertirlo con un m
miento continuo de las condi<
técnicas, en el corto plazo.

Atendiendo los resultados, las el
sas distribuidoras que más t
hacer gestión sobre las condic
técnicas son Emcali, EPSA,
tranta, y EEB - Codensa, ya q
mayor grado industrias del Val
Cauca, Cundinamarca y la Cos
lántica, de las agrupaciones al:



Participaeión
agnrpoción en
la región

43.37a
57.1%
34.3%
4r.7%
43.870
56.3%
18.8%

Aliment¡s-bebidas
Papel-imprentas
Químicos
Hieno-acero
Industrias met¡ílicas
Tbxtiles-confecciones
lbxtiles-confecciones

Papel-imprentas (2o.)
Hierro-Acero (30.)

Químicos (4o.)

ante el SIC para desarro-
esta actiüdad eran 61, de las cua-
estaban activas 46 con una parti-

delTíVo públicas y 24Vo pn-
El resultado obtenido permi-

establecer una participación de
empresas comercializadoras de

cuales el L2.8Vo son privadas (se
EPSA) y el 82.2Vo son co-

públicas.

comercializadores deben tratar
los clientes regionales y

tar su participación en el mer-
nacional, ya que hay sufrcientes

de costos, insatisfacción y
del servicio.

La gran mayoría (85Eo) de las in-
d.ustrias asigna buena condición
a las características técnicas de
continuidad (cortes de energía no
programados y programados) y
confiabilidad (seguridad en la
operación por parte de equipos y
personal).

el responsable ante el cliente
no regulado por el servicio inte-
es la empresa comercializadora

que realiza la negociación, ésta debe
hacer gestión en monitoreo, supervi-
sión sobre el operador de la red que
es eI responsable de Ia calidad del
servicio como dueño de las redes de
distribución y éste a su vez sobre los
sistemas de transmisión nacional y
regional.

Sin embargo, atendiendo las exigen-
cias del actual reglamento de distri-
bución, la descripción de buena con-
dición en la prestación del servicio
debe ser cuantificada a cada cliente
del servicio como máximo 12 horas al
año y 18 veces de intermpciones pro-
gramadas y no programadas. Cum-
plir esta exigencia a partir del año
2002 exige altos niveles de inversión
en mantenimiento preventivo Y co-
rrectivo que en mayor grado debe
hacerse con línea energizada y en sis-
temas de información técnica de la
red para monitoreo, suPervisión Y
control de variables eléctricas.

En este sentido, el resultado obteni-
do del 87.9Vo de industrias que asig-
nan buena calificación a la continui-
dad (no progtamada), el 77.L%o a la
programación de los cortes del servi-
cio y el 81.4Vo a la seguridad de la
operación, permite establecer que las
otras industrias que asignan grado
deficiente y otras veces mal concep-
to, deben revertirlo con un mejora-
miento continuo de las condiciones
técnicas, en el corto plazo'

Atendiendo los resultados, las empre-
sas distribuidoras que más deben
hacer gestión sobre las condiciones
técnicas son Emcali, EPSA, Elec-
tranta, y EEB - Codensa, Ya que en
mayor grado industrias del Valle del
Cauca, Cundinamarca y la CostaAt-
lántica, de las agrupaciones alimen-

tos-bebidas, químicos, papel-impren-
tas e industrias metálicas, asignan
defrciente calificación a las condicio-
nes de calidad del servicio. Por el con-
trario, EPM tiene asignado un exce-
Iente concepto para las tres condicio-
nes como operador de red, por Parte
de las industrias textiles y de confec-
ciones.

El concepto defrciente es emitido en
mayor grado por los jefes o directo-
res de mantenimiento, Por ser los
encargados de coordinar tanto inter-
na como externamente las programa-
ciones y estudios de la energía eléc-
trica dentro del proceso productivo y
por agrupaciones eI concepto deficien-
te se presenta porque un corte del
servicio conlleva pérdida de material
en proceso, mano de obra ociosa Y
agotamiento de reservas almace-
nadas.

El comercializador debe hacer gestión
sobre el distribuidor para mejorar la
calidad del servicio. Este último, si
carece del CentroAutomático de Con-
trol, debe hacer monitoreos periódi
cos sobre las condiciones del servicio
y los estadísticas, en el corto plazo.
Para el 2002 elcentro de control para
la distribución local, aunque no es
una exigencia legal, se perfrla como
una acción estratégica del operador
de red para cumplir el reglamento de
distribución y atender al cliente final.

72. Para la gran mayoría (94Eo) de
las industrias del mercado no re-
gulado, eI precio es una razón Po-
tencial de carnbio de Proueedor de
energía y en nlenor grado (73Va)

la confiabilidad del seruicio. Con
una participación media (54Vo)

son esgrimidos el ambiente de ne-
gociación y Ia continuidad.
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Este resultado permite establecer que
para un alto porcentaje de industrias,
las razones para el cambio de provee-
dor actual de energía, tienen que ver
con la combinación comercial (precio)
y técnico (confiabilidad), esta última
como una responsabilidad del co-
mercializador que debe hacer gestión
sobre el operador de red, pero que en
últimas es una medida de la califrca-
ción del distribuidor.

Dentro de las razones que no consi-
deran los clientes industriales están
con baja participación la atención, en
mayor grado la localización y las ca-

racterísticas técnicas. Este resultado
establece que las industrias presen-
tan en mayor grado satisfacción con
la atención que les brinda su provee-
dor, que la localización no tiene mu-
cho peso en el esquema actual de co-
mercialización y que las característi-
cas técnicas son variables que mane-
ja o son responsabilidad del operador
de la red o distribuidor v no del
comercializador.

Teniendo en cuenta diferencias muy
marcadas en cada agrupación y re-
gión, se establecen las tendencias
para las razones de cambio potencial
de proveedor, así:

dor de energía supera a EEJ
2LVo, a Corelca en 397o, sob:
en nn AIVo conrespecto a Isa¡
y por último sobre Emcali es r
Este resultado configura el
namiento de EPM, ya que siü
industrias que la mencion¿
cualquiera de las opciones d
seis, se deciden a comprarle,
una participación del 47.L%o <
cado no regulado, mientras q
tendría una participación má
37.LVo, Isagen 27.LVo, Em
L7.9Vo, Corelca l2.4%o y Epsa

Si se compara esta distribur
tencial m:íxima con la partic
para 1997, las únicas empre
aparecen perüendo participar
Emcali, con un 5.7Vo y Elec
2.9Vo de las industrias del n
no regulado, con la conüción
todos los que las mencionaro:
seis opciones efectivamente I
pran, porque si no es así, la r
cia es más alta. La anterior I
cia es explicable por la caracü
que presenta un porcentaje
tante de industrias delValley
taAtlántica que mencionan a
sas oferentes de otras region,

Para el caso de las empresar
das proveedoras de energía
ca, que en 1997 aparecen cor
cipación del2.lVo en las cond
potenciales, pasando de una a
cantidad, tendría una partic
máima del LBVo del mercad,
dos los clientes que las menci

Los comercializadores deben propen-
der a la elaboración e implementa-
ción de estrategias para atender ni-
veles de insatisfacción diferentes a los
netamente económicos traducido en
precio. En este sentido deben espe-
cializarse en atención al cliente, am-
biente de negociación óptimo y en la
calidad del servicio para hacer ges-
tión sobre operadores de red.

13. Las industrias del mercado no
regulado establecieron que Ie pueden
connprar potencialmente a un 507o
rnó.s de proueedores, que los estable-
cidos en 1997 como proueedores ac-
tuales.

Los proveedores potenciales enume-
rados en las seis opciones posibles
constituyen el 50Vo de los comer-
cializadores activos en 1997, segrin
la información del sector eléctrico
para el mercado mayorista. Esto se
debe a que no han sido mencionadas
Ias electrifrcadoras de los departa-
mentos no consideradas en la mues-
tra y además alguna participación
tienen empresas comercializadoras
privadas que en 1997 iniciaban acti-
vidades.

EI número de industrias que enun-
ciaron a EPM como posible provee-
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Región Razónparacambio
de proveedor

Agrupación
indushial

Beaónparacambio de
pmveedor

Valle del Cauca

Cundinamarca

Antioquia
Caldas-Quindío-Risaralda
Costa Atlántica

Precio-confiabüdad
continuidad

Precio, confiabilidad

hecio
hecio
Precio, confiabilidad,
ambiente negociación

Alimentos-bebidas
Papel imprentas
Químicos
Hierro-acero
Industrias netiíIicas

Textiles-confecciones
Tbxtiles-confecciones
Papel imprentas
Hierro acero

Químicos

hecio, confiabiüdad
precio, ambiente de negociación
Precio, confiabilidad
hecio, anbiente de negociación
hecio, confiabilidad, ambienüe de
negociación
hecio
hecio
Precio, ambiente de negociación
Precio, ambiente de negociación
hecio. confiabilidad



técnicas. Este resultado
que las industrias presen-

mayor grado satisfacción con
:ión que les brinda su provee-
: la localización no tiene mu-

en el esquema actual de co-
n y que las característi-

icas son variables que mane-
responsabilidad del operador

red o distribuidor y no del

en cuenta diferencias muy
en cada agrupación y re-

se establecen las tendencias
razones de cambio potencial

, aSí:

potenciales enume-
en las seis opciones posibles

ituyen el 50Vo de los comer-
activos en 1997, segrin

del sector eléctrico
I mercado mayorista. Esto se
que no han sido mencionadas

de los departa-
no consideradas en la mues-

además alguna participación
empresas comercializadoras

que en 1997 iniciaban acti-

de industrias que enun-
a EPM como posible provee-

dor de energía supera a EEB en un
2LVo, a Corelca en 39Vo, sobre Epsa
enun4LVo con respecto aIsagen42Vo
y por último sobre Emcalí es un 62Vo.
Este resultado configura el posicio-
namiento de EPM, ya que si todas las
industrias que la mencionaron en
cualquiera de las opciones de una a
seis, se deciden a comprarle, tendúa
una participación del 47 .l7o del mer-
cado no regulado, mientras que EEB
tendría una participación máxima de
37. l%o, Isagen 27.t%o, Emcal i  el
17.9Vo, Corelca l2.4%o y Epsa 12.LVo.

Si se compara esta distribución po-
tencial máxima con la participación
para 1997, las únicas empresas que
aparecen perdiendo participación son
Emcali, con un 5.7Vo y Electranta,
2.9Vo de las industrias del mercado
no regulado, con la condición de que
todos los que las mencionaron en las
seis opciones efectivamente les com-
pran, porque si no es así, la diferen-
cia es más alta. La anterior tenden-
cia es explicable por la característica
que presenta un porcentaje impor-
tante de industrias del Valle y la Cos-
taAtl¡ántica que mencionan a empre-
sas oferentes de otras regiones.

Para el caso de las empresas priva-
das proveedoras de energía eléctri-
ca, que en 1997 aparecen con parti-
cipación del2.1Vo en las condiciones
potenciales, pasando de una a seis en
cantidad, tendúa una participación
máxima del LSVo del mercado, si to-
dos los clientes que las mencionaron

en cualquiera de las seis opciones se
deciden a comprarles. Se destaca el
repunte de Isagen, que en 1997 no
aparece como proveedor y en las con-
diciones potenciales posee una parti-
cipación máxima d,e 27.l%o posí-
cionándose como primera opción en
Antioquia en competencia con EPM.

Es nccesario entonces, un diseño de
estrategias por parte de los co-
mercializadores para que sean reco-
nocidos a nivel nacional como posibles
proveedores de energía e implemen-
tación inmediata de un plan estraté-
gico de mercadeo que estructure la
mezcla óptima del mercado y la seg-
mentación por regiones geográfrcas.

La inuestigación establece que se ha
cumplido el objetiuo de la regula-
ción en cuanto aI beneficio del clien-
te final por disminución del precio
del kilouatio hora, las industrias
han realizado optimización de pro-
cesos operatiuos y uso racional de
la energía, de igual forma, se han
efectuado ajustes en las enxpresas
comercializadoras. E ste esquema ha
ayudado a sobrelleuar la recesión
económica que en promedio presen-
ta el sector industrial desde 1994,
sin embargo, se considera que una
desregulación rnds rápida contri-
buiría grandemente a disminuir los
efectos de Ia crisis y más industrias
pueden beneficiarse disminuyendo
sus costos de producción por Ia baja
del precio del kilouatio hora en el
mercado no regulado. ffi
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precio, ambiente de negociación
Precio, confiabilidad
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Precio
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hecio, confiabilidad
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RESUMEN
En los actuales ambientes de glo-
balización y competencias, las orga-
nizaciones están siendo presionadas
a ajustar cambios a gran escala en
sus estructuras y procesos. En pers-
pectiva se están buscando estructu-
ras más planas, desjerarquizadas,
flexibles y ágiles.

Los investigadores organizacionales
están observando que en muchos ca-
sos estos üseños, no obstante tengan
esta claridad de propósitos, no logran
los resultados esperados, justamen-
te por no considerar la naturaleza
cultural, con su trasfondo sico-
sociorganizacional, que en ultima ins-
tancia determina la estructura y sus
posibilidades de transformación.

Este trabajo pretende presentar las
nuevas perspectivas del diseño orga-
nizacional a la luz del enfoque cultu-
ral y de aprendizaje, que en nuestra

hipótesis le otorgaría mayor efecti-
vidad al fundamentarle unos mayo-
res soportes científicos y técnicos.

I. PARADIGMAS
DEL DETERMINISMO
CONDUCTISTA
EN Et DFEÑO
ORGANIZACIONAL.
NUEVAS PERSPECTIYAS
PARA EL DISEÑO ORGANIZA-
croNALcoN ENFOQUE CUL-
TURAL Y DE APRENDIZAIE

l.l H porodigma de Io
normalizoción
Las organizaciones fueron constitu-
yendo un compendio de normas (or-
ganigramas, manual de funciones,
manual de procedimientos, regla-
mentos, etc.) para regular las conduc-
tas de trabajo de las personas, de tal
forma que se optimice el empleo de
los recursos en la consecución de las
metas y objetivos básicos de la orga-
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nización. Este enfoque llevó a Weberl
a traducir la racionalidad burocráti-
ca en la racionalidad normativa, en
la medida en que el conjunto norma-
tivo diseñado con criterios científicos
y técnicos, podría con estos mismos
criterios regular las conductas indi-
viduales para canalizarlas hacia pro-
pósitos generales predeterminados.

Tanto la escuela estructuralista bu-
rocrática de Weberr como la de admi-
nistración científica de Taylor,2 le
imprimieron al diseño organizacional
un enfoque determinista-conductista,
al considerar que la racionalidad ad-
ministrativa se puede construir acep-
tando Ia hipótesis de que las conduc-
tas y comportamientos productivos de
las personas pueden ser regulados
externamente, para ajustarlos a un
aprendizaje que científicamente
optimice los procesos. Si bien es cier-
to este enfoque orientó el diseño de
las estructuras organizacionales has-
ta nuestra época, los tratadistas con-
temporáneos de la administración,
con abundancia de ejemplos, enseñan
la crisis que el enfoque presenta en
las actuales realidades empresaria-
les.

Marín,3 en su investigación sobre la
gestión pública colombiana, examina
cómo la política de desregulación (eli-
minación de normas y tramitologías
innecesarias), se sitúa en los prime-
ros planos del cuerpo de estrategias
para la modernización del Estado. La
excesiva normatividad, en la mayo-
ría de los casos desadaptada al nue-
vo concierto de situaciones en que
deben actuar las organizaciones del
Estado, limita la agilidad y capacidad
de acción. Las organizaciones en ge-
neral están haciendo conciencia so-
bre su condición de estar "infladas de

reglamentación" y por supuesto pe-
sadas para actuar en un ambiente
que exige cambios rápidos y re-
direccionamiento permanente, de tal
forma que la estrategia de "desin-
flación regulativa", propuesta para la
modernización de las entidades esta-
tales colombianas, es en general una
necesidad imperiosa de las organiza-
ciones de nuestro tiempo, inherente
a nuestros actuales procesos de cam-
bio, que de igual manera exige, como
es nuestra hipótesis, un bagaje con-
ceptual y aprendizaje para operarla
de la mejor forma.

En este trabajo pretendemos exami-
nar con rigor teórico, con el enfoque
de aprendizaje y cambio organizacio-
nal, las contradicciones que el de-
terminismo normativo del diseño or-
ganizacional produce en las organi-
zaciones contemporáneas y las trans-
formaciones que como respuesta a esa
contradicción se están generando.

Los aprendizajes una vez inst i -
tucionalizados o aceptados en el sis-
tema técnico y de poder, se traducen
en dispositivos normativos que regu-
lan la práctica empresarial. Esta
práctica crea una realidad empresa-
rial distinta como acción de pensa-
miento y la necesidad sobre la reali-
dad. Esta realidad empresarial trans-
formada a su vez demanda nuevas
acciones del pensamiento, que obvia-
mente deberían conducir a nuevas
norrnas y consecuentemente, en mu-
chos casos, al cuestionamiento de las
norrnas vigentes. Lo anterior indica
que se debe dar un proceso continuo
de destn¡cción de la norma. Miguel
de Unamuno declara que para crear
verdad hay que matarla, entonces, la
contradicción se presenta cuando al
aplicar el enfoque de adiestramiento

conductista, orientado a la n
ción del aprendizaje, que co
digma ag¡liza la operación r
ma, ignora la complejidad d
prendizaje" que se debe real
que se posibilite el desarro
aprendizaje nueyo. Aún má
usualmente se presenta anl
valorización del procedimier
lado, que disminuye result
cambios en su entorno, es la
normativa de incrementar lar
de control para ajustar r
camente las conductas, de ti
ra que no se deslegitimice el
miento. Lo cierto es que la
dad se agota cada vez más pr
personas son obligadas a
asfixiadamente, dentro de u
so cada vez más invadido
matividad y de entropía.

En este contexto de an¿ílisis
de descubrir en el control d
pectivas. El control como ins
to de práctica y de conservacl
norrna, que implica una det
ción de la norma sobre la r
esto es, aquellas acciones de
donde el esfuerzo humano sr
en la aplicación de la norma.
perspectiva es de ejercer el co
la vía de cuestionar la nonn
el punto de vista técnico (su
cia) y político (la respuesta i
ma de necesidades), dada la,
ca de cambio de la realidad er
rial, que hace que las normas
creadas sobre una realidad el
rial distinta a la de ho¡ ya no
fundamentación técnica ni ¡
Nuestra tesis es que las orgar
nes con el enfoque del apre
determinista conductista, alil
desmesuradamente la posició
mático normativa (perspectir
produciendo limitaciones ca
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) y por supuesto pe-
para actuar en un ambiente

exige cambios rápidos y re-
iento permanente, de tal

que la estrategia de "desin-
regulativao, propuesta para la
ización de las entidades esta-

ianas, es en general una
idad imperiosa de las organiza-

de nuestro tiempo, inherente
actuales procesos de cam-

de igual manera exige, como
hipótesis, un bagaje con-

y aprendizaje para operarla
mejor forma.

trabajo pretendemos exami-
rigor teórico, con el enfoque

izaje y cambio organizacio-
contradicciones que el de-

normativo del diseño or-
produce en las organi-

contemporáneas y las trans-
que como respuesta a esa

se están generando.

prendizajes una vez inst i -
alizados o aceptados en el sis-

técnico y de poder, se traducen
vos norrnatrvos que regu-

práctica empresarial. Esta
crea una realidad empresa-
inta como acción de pensa-

y la necesidad sobre la reali-
realidad empresarial trans-
a su vez demanda nuevas
del pensamiento, que obvia-

debeúan conducir a nuevas
y consecuentemente, en mu-

al cuestionamiento de las
vigentes. Lo anterior indica

debe dar un proceso continuo
de la norma. Miguel

declara que para crear
hayque matarla, entonces, la
icción se presenta cuando aI
el enfoque de adiestramiento

conductista, orientado a Ia mecaniza-
ción del aprendizaje, que como para-
digma ag¡liza la operación de Ia nor-
ma, ignora la complejidad del "desa-
prendizaje" que se debe realizar para
que se posibilite el desarrollo de un
aprendizaje nuevo. Aún más, Io que
usualmente se presenta ante la des-
valorización del procedimiento regu-
lado, que disminuye resultados por
cambios en su entorno, es la obsesión
normativa de incrementar las normas
de control para ajustar neuróti-
camente las conductas, de tal mane-
ra que no se deslegitimice el procedi-
miento. Lo cierto es que la creatiü-
dad se agota cada vezmás porque las
personas son obligadas a pensar
asfixiadamente, dentro de un proce-
so cada vez más invadido de nor-
matividad y de entropía.

En este contexto de análisis, se pue-
de descubrir en el control dos pers-
pectivas. El control como instrumen-
to de práctica y de conservación de la
norrna, que implica una determina-
ción de la norma sobre la realidad,
esto es, aquellas acciones de control
donde el esfuerzo humano se centra
en la aplicación de la norma. La otra
perspectiva es de ejercer el control en
la vía de cuestionar la norma desde
el punto de vista técnico (su eficien-
cia) y político (la respuesta al siste-
ma de necesidades), dada la dinámi-
ca de cambio de la realidad empresa-
rial, que hace que las norrnas de ayer,
creadas sobre una realidad empresa-
rial distinta a la de hoy, ya no tengan
fundamentación técnica ni política.
Nuestra tesis es que las organizacio-
nes con el enfoque del aprendizaje
determinista conductista, alimentan
desmesuradamente la posición prag-
mático normativa (perspectiva uno),
produciendo limitaciones cada vez

más evidentes aI desarrollo de la
perspectiva dos, donde está implícita
la posibilidad de cambio, creatividad,
innovación y aprendizaje organizacio-
nal.

La norma mediante un proceso
sicológico, deja de constituirse en un
medio, como Io afirma Merton,a para
racionalizar (optimizar y satisfacer)
la realidad, para convertirse en un fin
en sí misma. Inclusive conduce al
administrador a considerar que su
actuar en la organízación está defi-
nido en la norma misma (la norrna
deja de ser un apoyo frlosófrco de cri-
terio), y cualquier acción o propósito
que no apatezcaexpreso en ella, deje
de ser de la incumbencia de su razón
y valoración. Lo más cuestionante del
desarrollo de este enfoque es que el
administrador pueda llegar a pensar
que su eficiencia y eficacia estriban
en su capacidad de aplicación de la
nonna, tal como ella está descrita, y
si esta apreciación se generaliza como
suele pasar, hasta hacerse parte de
la cultura de la organizacíón, se ge-
nera una desvalorización del apren-
dizaje al agotarlo en la capacidad de
aplicar norrnas y procesos, más que
en contextualizarlos, dinamizarlos e
innovarlos.

Parece ser que la frlosofia de la nor-
ma, es decir, su proyecto final de sa-
tisfacción de valores humanos y cien-
tíficos, ante el hecho de su práctica
permanente (rutinización), pierde o
sólo queda de ella su hecho pro-
cedimental, y que el ejecutor de la
norrna pierda el criterio de medir en
cada caso del múltiple conjunto de
presentaciones de la realidad, sus
sustanciales propósitos técnicos y
políticos. De esta manera, la eficien-
cia en el trabajo se agota en una fun-
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ción puramente operativa de la nor-
ma, confirmándose así, lo que podría-
mos denominar el espíritu normati-
vo, aquel que tantas veces se presen-
cia cuando las respuestas administra-
tivas las dan los hombres con los re-
glamentos en la mano, como si su ra-
zón y corazón estuvieran encarcela-
dos en ella.

Al respecto Mertona en su estudio so-
bre las disfunciones de la burocracia,
señala que Ia adhesión a las reglas,
concebidas originariamente como un
meüo, se transforma en un fin en sí
misma, para dar lugar al proceso fa-
miliar de desplazamiento de metas,
por el cual un valor instrumental se
convierte en un valor final. La disci-
plina, agxega Merton, peligrosamente
empieza a ser considerada como un
acatamiento que tertrina siendo casi
inconücional de ajuste a la operación
de la norma. En nuestra interpreta-
ción se estructura una discutible re-
lación entre poder y conocimiento,
que sanciona cualquier pensarniento
y acción que promueva innovación
sobre normas y procesos, porque en
el fondo altera los relacionamientos
de poder implícitos en la relación es-
tructural de las personas con los re-
cursos institucionales.

Es Ia naturaleza de esta relación en-
tre poder y aprendizaje, tan perver-
sa para la innovación, que provoca
propuestas tan agresivas en los pro-
cesos de cambio como las de Hammet'
enReingeniería, de partir de cero en
el diseño de procesos para poder es-
tructurar procesos radicalmente nue-
vos, y la sabia y novedosa interpreta-
ción del aprenüzaje de Senge,6 que
sostiene que el gran enigma del
aprendizaje y por supuesto su gran
posibilidad, estriba en romper los
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tradicionales modelos mentales, su-
jetos a las estructuras traücionales,
de tal forma que la ley de aprenüza-
je "desaprender para aprendeD cam-
biará radicalmente nuestros concep-
tos pedagógicos y métodos de capaci-
tación en las organizaciones del fu-
turo y traducirán las estrategias de
cambio y diseño organizacional esen-
cialmente en estrategias de de-
saprendizaje.

1.2 El parodigma de lo odoPto-
clón a lo estruCluro
Otra de las gruesas contraücciones
del enfoque determinista-conductista
del diseño organizacional, se levanta
sobre el proceso acostumbrado de de-
finir técnicamente una estructura
organizacional üvidiendo y definien-
do las tareas de una organización en
términos de cargos y las redes de po-
der que las dinamizan, para poste-
riormente ajustar eI complejo huma-
no y social de la organización a esta
estructura.

Con este enfoque, el diseño organiza-
cional se orientó a desarrollar minu-
ciosas descripciones de cargos (ma-
nual de funciones) y de procesos (ü-
seño de organigramas y manuales de
procedimientos), para haciendo uso
de un enfoque, que algunos tra-
tadistas denominan de ingeniería
sicológica, consistente en buscar, se-
leccionar, evaluar y capacitar talen-
tos para ajustarlos de acuerdo con la
ingeniería de los cargos y a la estruc-
tura de sus relaciones.

Con este enfoque, los aprendizajes
desarrollados por la organización,
obüamente son de naturaleza adap-
tativa, en la medida que el éxito del
aprendizaje es medido por la capaci-
dad que adquieren las personas de

funcionar en la tradicional
de la estructura. Aunque
ha gobernado por mucho
gestión del talento
organizaciones, muchas
temporáneas en este
zart a desbordar los
enfoque. Así por ejemplo,
les presentaciones complej
organizaciones en un meüo
más cambiante. cuestionan
el diseño del puesto de
sea lo más concretamente
detalladamente descrito.
foque de sistemas se ha
ciarque los puestos de
en complejas relaciones de
pendencia en el interior de
sa y por fuera de ella, que
permanente dinamización
pósitos y contenidos.

SheinT en "Sicología de la

añrmando que puesto que los
se han hecho cadavez más
e interdependientes es cada
dificil contar con descripci
tenido de empleo adecuadas,
con criterios de rendimi

camente afirma que la
que mina la eficacia de la
del empleo es la plastici
empleos en sí mismos
tecnología está cambiando
mente.

Por otra parte, el üseño
te detallado y determinado
to de trabajo, lo traduce
te demarcado en el corto
ción que cierra el camino
personas realicen contri
largo plazo, en la medida
organizaciones burocráticas
sonas deben limitarse



modelos mentales, su-
a las estructuras tradicionales,
forma que la ley de aprendiza-
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tareas de una organización en

de cargos y las redes de po-
las dinamizan, para poste-

rente ajustar el complejo huma-
eocial de la organización a esta

enfoque, el diseño organiza-
se orientó a desarrollar minu-
descripciones de cargos (ma-
funciones) y de procesos (ü-
organigramas y manuales de

para haciendo uso
enfoque, que algunos tra-

denominan de ingeniería
consistente en buscar, se-

; evaluar y capacitar talen-
ajustarlos de acuerdo con la

de los cargos y a la estruc-
sus relaciones.

enfoque, los aprendizajes
lados por la organización,

son de naturaleza adap-
en la meüda que el éxito del

es meüdo por la capaci-
adquieren las personas de

funcionar en la traücional mecániea
de la estructura. Aunque esta visión
ha gobernado por mucho tiempo la
gestión del talento humano en las
organizaciones, muchas posturas con-
temporáneas en este terreno empie-
zarr a desbordar los marcos de este
enfoque. Así por ejemplo, las actua-
les presentaciones complejas de las
organizaciones en un medio cada vez
más cambiante, cuestionan que para
el diseño del puesto de trabajo, éste
sea lo más concretamente definido y
detalladamente descrito. Con el en-
foque de sistemas se ha logrado apre-
ciar que los puestos de trabajo entran
en complejas relaciones de interde-
pendencia en el interior de la empre-
sa y por fuera de ella, que exige una
permanente dinamización de sus pro-
pósitos y contenidos.

Shein? en "SicologÍa de la Organiza-
ción" apunta a este cuestionamiento,
afirmando que puesto que los empleos
se han hecho cada vez más complejos
e interdependientes es cada vez más
dificil contar con descripciones de con-
tenido de empleo adecuadas, así como
con criterios de rendimiento que po-
sean la suficiente idoneidad. Enfáti-
camente afirma que la gran fuerza
que mina la eficacia de la descripción
del empleo es la plasticidad de los
empleos en sí mismos puesto que Ia
tecnología está cambiando rápida-
mente.

Por otra parte, el diseño excesivamen-
te detallado y deterrrinado del pues-
to de trabajo, lo traduce excesivamen-
te demarcado en el corto plazo, situa-
ción que cierra el camino para que las
personas realicen contribuciones a
largo plazo, en la medida que en las
organizaciones burocráticas las per-
sonas deben limitarse exclusivamen-

tc a cumplir estrictamente sus fun-
ciones. Además, se cierra en la mis-
ma forma la posibilidad de evaluar
el rendimiento con esa misma visión
a largo plazo.

Los manuales de funciones (compen-
dio normativo de las tareas y funcio-
nes que deben realizar las personas
en sus puestos de trabajo), se convier-
ten en instrumento de anquilosa-
miento de las organizaciones. Las
personas se resisten a cumplir tareas
no descritas en el manual de funcio-
nes, y en muchos casos las burocra-
cias se encorralan en líosjurídicos, y
esto es singularmente significativo en
las instituciones estatales, para exi-
gir al personal la realización de ta-
reas nuevas que las realidades em-
presariales demandan y que inclusi-
ve muchas veces son solucionadas por
Ia vía de la creación de nuevos pues-
tos de trabajo, aumentando en esta
forma la carga burocrática para la
economía de la empresa.

En resumen, la jefatura burocrática
se encuentra envuelta en una doble
irracionalidad. Por un lado centrar la
evaluación del renümiento del subor-
dinado en el cumplimiento de ciertas
norrnas funcionales definidas en su
puesto de trabajo, empobrecidas fren-
te a los retos que tiene la organiza-
ción en el presente, pero que su ade-
cuado cumplimiento le exige hacer
una evaluación satisfactoria, y por
otro lado, estar limitada para reali-
zar una gestión dinámica que impli-
ca promocionar en los subordinados
acciones estratégicas de tipo coJrun-
tural, que obviamente estarán por
fuera del reglamento funcional.

Muchos teóricos están recomendan-
do diseños flexibles del puesto de
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trabajo, con planteamientos genera-
les que permitan un replanteamien-
to permanente, y que inclusive, ad-
mitan su implicación con otros pues-
tos de trabajo en donde el individuo
pueda defrnir más que responsabili-
dades para su cargo, responsabilida-
des para un grupo y para procesos
(manuales de funciones de áreas y
procesos). El enfoque sistémico de
empresa insiste en la interdependen-
cia de todas las unidades funcionales
de la empresa. Inclusive muchas des-
viaciones en los resultados de una
unidad funcional o de un puesto de
trabajo, dependen de las desviaciones
y los resultados de otras unidades o
puestos de trabajo en la organizaciún.
Por esto la evaluación del rendimien-
to y de las responsabilidades tendrá
que evolucionar hacia enfoques y sis-
temas cada vez más integrales y
participativos.

Argyris,s en Personalidad y Organi-
zación, insiste sobre la necesidad de
ampliar el puesto de trabajo, no sola-
mente sobre su contenido interior,
ampliándolo además sobre el contex-
to mismo del trabajo. Argyris, el au-
tor que más ha tratado en profundi-
dad el tema que novedosamente se
presenta con la denominación de
empoderamiento, sostiene que la
ampliación del trabajo (ampliación

sobre su contexto) no se puede limi-
tar a las tareas que se encuentran a
lo largo del flujo de trabajo. Al em-
pleado hay que darle más "poder"
sobre el medio ambiente de su propio
trabajo y por consiguiente hay que
darle responsabilidad, autoridad, y
un mayor control sobre la toma de
decisiones que afectan integralmente
a su medio ambiente laboral.

Con su pensamiento, ArgSrris8 desve-
la lo cútico de la relación entre poder
y aprendizaje. Su propuesta de em-
poderamiento está en nuestra com-
prensión orientada a romper los mol-
des políticos al aprendizaje, que en
el engranaje del üseño tradicional de
las organizaciones justamente lo li-
mitan. En la nueva perspectiva las
personas deben aprender de su cargo
a partir de la comprensión de la di-
námica de las complejas relaciones
que éste presenta, tanto a nivel in-
terno como externo de la organiza-
ción. Es un aprendizaje más orienta-
do a las cualidades y prospectiva del
cargo que a su contenido.

De igual manera, el proceso de selec-
ción de personal y de evaluación del
rendimiento fundamentado en esta
normativa limitación del puesto de
trabajo, están contemporáneamente
siendo sometidos a serias discusiones.
Con los mecanismos tradicionales de
selección de personal se diseñan pues-
tos de trabajo y se busca en los indi-
viduos las específicas cualidades per-
sonales y profesionales que permitan
la óptima realización de esas tareas.
Dos implicaciones se pueden subra-
yar en este propósito: una que se bus-
ca a una persona de acuerdo con las
características prefijadas por otras
personas, del puesto de trabajo, esto
es, que se concibe la selección con un
propósito de adaptabilidad pasiva del
individuo a su espacio de trabajo; lo
otro es que el individuo una vez ubi-
cado en su puesto de trabajo se pue-
de utilizar de é1, solamente una frac-
ción, una parte de sus cualidades per-
sonales y desechar los otros elemen-
tos. Como antítesis a estos supuestos
contemporáneamente se está propo-

niendo situar al individuo en r
lación activa con su puesto de
jo, planteando estructuras or¡
cionales que permitan a la pt
actuando sobre una estructur
de su puesto de trabajo, propo
contenidos que sean necesario
potencializar el empleo de toc
capacidades personales, en fun
exclusiva del puesto de trabaj
de toda la organización. Sche
incisivo en este cuestionar
cuando afirma que quizá el pn
más grave que plantea el mét
selección a través de los test,
eI individuo tiende a ser consi,
como una unidad estática qr
que medir, clasificar y adaptar
especie de ranura de la organi:

Las teorías de enriquecimier
trabajo y del empleo integral
tencial personal, están circun
en este propósito de adaptal
activa del inüviduo a la organir
Esto es que el individuo, adel
adaptarse a ciertas condicio:
trabajo y estilos de administ
que se consideran todavía vá
pertinentes, introduzca condi
nuevas consistentes con su pol
personal en relación con el pot
de la organizacíón;lo que supor
damentar el potencial de la t
zaciín en el potencial de las
nas. Schein, utilizando el conct
ingeniería sicológica, discute s
propósito tradicional de busca
cer aI individuo para la organir
considerándolo como una va
dependiente del puesto de tra
más bien concebir el puesto cor
variable depenüente de sus por
lidades. En otras palabras, l:
niería sicológica debería camt
perspectiva, estructurando el
jo en función del desarrollo del
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las específicas cualidades per-
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a realización de esas tareas.

plicaciones se pueden subra-
este propósito: una que se bus-

persona de acuerdo con las
sticas prefrjadas por otras
del puesto de trabajo, esto

se concibe la selección con un
de adaptabilidad pasiva del
a su espacio de trabajo; lo

que el individuo una vez ubi-
su puesto de trabajo se pue-

de é1, solamente una fiac-
parte de sus cualidades per-

y desechar los otros elemen-
antítesis a estos supuestos

nte se está propo-

niendo situar al individuo en una re-
lación activa con su puesto de traba-
jo, planteando estructuras organiza-
cionales que permitan a la persona,
actuando sobre una estructura base
de su puesto de trabajo, proponer los
contenidos que sean necesarios, para
potencializar el empleo de todas sus
capacidades personales, en función no
exclusiva del puesto de trabajo, sino
de toda la organización. Schein,e es
incisivo en este cuestionamiento
cuando afirma que quizá el problema
más grave que plantea el método de
selección a través de los test, es que
el individuo tiende a ser considerado
como una unidad estática que hay
que medir, clasificar y adaptar a una
especie de ranura de la organización.

Las teorías de enriquecimiento del
trabajo y del empleo integral del po-
tencial personal, están circunscritas
en este propósito de adaptabilidad
activa del individuo a la organización.
Esto es que el individuo, además de
adaptarse a ciertas condiciones de
trabajo y estilos de administración
que se consideran todavía válidos y
pertinentes, introduzca condiciones
nuevas consistentes con su potencial
personal en relación con el potencial
de la organizaaón;lo que supone fun-
damentar el potencial de la organi-
zaciín en el potencial de las perso-
nas. Schein, utilizando eI concepto de
ingeniería sicológica, üscute sobre el
propósito tradicional de buscar y ha-
cer al individuo para la organización,
considerándolo como una variable
dependiente del puesto de trabajo, y
más bien concebir el puesto como una
variable dependiente de sus potencia-
lidades. En otras palabras, la inge-
niería sicológica debería cambiar su
perspectiva, estructurando el traba-
jo en función del desarrollo del poten-

cial de las personas y de los grupos
de trabajo.

Se teoriza sobre la inevitabilidad del
impacto de la personalidad integral
del individuo en Ia organización. La
tesis es que en las prácticas de tra-
bajo en las organizaciones, el indivi-
duo tiende a emplear su unidad
sicológica total de desarrollo. Si el
puesto de trabajo solamente le per-
mite emplear una parte, el individuo
buscará incursionar en otras áreas o
de desbordar los límites normativos
de su cargo. Si la normatividad buro-
crática limita esta expansión, adu-
ciendo el cumplimiento estricto de
funciones o la no invasión de compe-
tencias, las personas ejercerán estra-
tegias informales en los sistemas de
comunicación, decisión y operación
por fuera de los espacios y procedi-
mientos formales, para desarrollar,
así sea en forma negativa para la or-
ganización,sus potencialidades. Aho-
ra, si esta fuerza integral de su per-
sonalidad es reprimida tanto en su
canalización formal como informal,
las personas actuarán en función del
fracaso de las estructuras y propósi-
tos vigentes, justamente para demos-
trar que las actuales estructuras no
funcionan. El asunto crucial que se
quiere resaltar es que este potencial
del individuo, estas cualidades inte-
grales de su personalidad, al no ser
canalizadas positivamente por la or-
ganización, se traducen como lo plan-
tea Argyris en fuerza sicológica ne-
gativa para su desarrollo.

Para Argyris,s las organizaciones bu-
rocráticas excesivamente invadidas
de controles normativos y sanciones,
no permiten el desarrollo de condicio-
nes de madurez sicológica de los in-
dividuos. Así por ejemplo, pasar de

# ibÉsi 
"'*E'J8RL?8 49



un estado de dependencia que carac-
tenza al niño, a un estado de relati-
va independencia que caracteriza al
adulto, de pasar de comportarse de
unos cuantos modos como niño a la
posibilidad de comportamientos dife-
rentes como adulto, de tener intere-
ses excéntricos casuales como niño, a
tener intereses sociales como adulto,
de evolucionar de una perspectiva a
corto plazo de niño, a una perspecti-
va de largo plazo como adulto. En el
marco del propósito de este trabajo,
lo de Argyris se podría significar en
la tesis de que la independencia, au-
tonomía, contingencia en el compor-
tamiento, criterio, visión social y a
Iargo plazo, son desarrollos sico-
lógicos que la organización, diseña-
da con el enfoque determinista,
conductista, defi nitivamente limita.

Esta misma idea de crear los puestos
de trabajo como unidades mínimas,
determinadas y especializadas, crea
a su vez serias deformaciones de otro
elemento clave de la dirección de per-
sonal cual es la formación de perso-
nal. La formación diseñada con este
propósito de adaptación pasiva del
inüviduo al puesto de trabajo, con-
tradictoriamente lo desadapta al
inhabilitarlo en términos de forma-
ción, en las funciones de interacción
con los otros elementos del sistema y
su acción frente a situaciones contin-
gentes. Crozier,lo en "el Fenómeno
Burocrático", citando a Merton, seña-
la esta situación.

<Merton fija su atención en la contra-
dicción que genera la división de ta-
reas y la formación. El burócrata üce,
repitiendo una fórrrula élebre desgra-
ciadamente de dificil traducción, *pa-
rece inadaptado porque ha sido adap
tado a una situación inadaptada". Para
é1, la formación y el aprendizaje que

hace el burócrata es en realidad una
deformación que termina por crear
una incapacidad permanente"
(pág. 87).

Los métodos de formación en el pues-
to de trabajo, en donde a los indivi-
duos se les enseña incondicionalmen-
te cómo se hacen las cosas, y esto a
su vez corresponde a cómo se han
hecho las cosas y cómo está reglamen-
tada la acción, convierten a la orga-
nización misma en una educadora del
espíritu normativo del hombre, y en
cierta forma, la creadora del facilismo
en eI reto de la práctica administra-
tiva, al crear Ia falsa concepción de
que Ia racionalidad moral y científi-
ca ya están realizadas en la norma,
deteniendo el proceso de formación
humana, entendida en su posibilidad
analítica, crítica y creativa. Quizás
ésta sea una importante considera-
ción, ante la inquietud de que es el
hombre, por naturaleza rutinario,
sino que es la actual estructura bu-
rocrática excesivamente normativa,
quien lo determina.

Según este concepto, Ia capacidad
profesional dentro del cargo, enten-
dida como el potencial de aporte a la
organización por el conocimiento cien-
tífico que posea, se üstorsiona como
señala Mertona al considerar que el
administrador se hace especialista
por el manejo de las nonnas que re-
gulan la práctica empresarial espe-
cializada, llámese mercados, produc-
ción o finanzas.

Ampliando este concepto planteado
por Merton,a el conocimiento profesio-
nal del administrador es medido en
función del conogimis¡to q¡g éste ten-
ga de las funciones de su cargo y no
de las leyes que regulan el fenómeno
que manejan. El especialista así en-

tendido, es el que sabe cóm
cen las cosas, y esta realidad
lida y justifica su necesidad;
lidad de aporte, se torna en
casos en barreras ante las
innovadoras. Al respecto se
siguiente selección textual de
donde fija una posición agud
intelectual sobre esta üscus:

"La transición al estudio de los ¡
tos negativos de la burocracia l¡
ce la aplicación del concepto de \
de incapacidad adiestrada, de l
de Dewey dg "psicosis profesior
la de Warnotte de "deformación
sional". La incapacidad adiestr¿
refiere al esüado de cosas enque I
lentos de uno funcionan como i
ciencias o puntos ciegos. Actos ba
en el adiestramiento y destreza
fueron aplicados con éxito en el
do pueden resultar reacciones i
cuadas en ci¡rr¡nstancias nueva
general, cada quien adopta medid
acuerdo con gu pasado adieetram
y en circunstancias nuevas que n
consideradas signifi cativamente
rentes, la misma solidez del adie
miento puede llevar a la adopcir
procedinientos equivocados,. I
205).

Se teoriza que los procesos de
dizaje organizacional en el
tendrán que concebirse para d
llar aspectos integrales de la
nalidad para el desanollo de
con un carácter más corporr
contingente. Scheine anota que
ganizaciones consideraron ad,
seleccionar ingenieros y dirr
sobre la base de ciertos cursr
versitarios, técnicos y especial:
sin embargo hoy en día la con
de los ingenieros en personal
fluo es tan rápida que las em
empiezan a favorecer a aquel
tuüantes que poseen una fon
de tipo más general, por ejem
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el bunícrata es en realidad una
que termina por crear

incapacidad permanente,

87).

de formación en el pues-
trabajo, en donde a los indivi-

se les enseña incondicionalmen-
se hacen las cosas, y esto a

corresponde a cómo se han
las cosas ycómo está reglamen-

la acción, convierten a la orga-
iónmisma enuna educadora del

normativo del hombre, y en
fonna, la creadora del facilismo
reto de la práctica administra-
al crear Ia falsa concepción de

racionalidad moral y científi-
están realizadas en la norma.

el proceso de formación
entenüda en su posibilidad
crítica y creativa. Quizás

Bea una importante considera-
ante la inquietud de que es el

, por naturaleza rutinario,
es la actual estructura bu-
excesivamente normativa.

lo determina.

este concepto, la capacidad
dentro del cargo, enten-

el potencial de aporte a la
ión por el conocimiento sien-

que posea, se distorsiona como
Mertona al considerar que el

se hace especialista
manejo de las norrnas que re-
la práctica empresarial espe-

, llámese mercados, produc-
finanzas.

este concepto planteado
a el conocimiento profesio-

administrador es meüdo en
del conocimiento que éste ten-

las funciones de su cargo y no
leyes que regulan el fenómeno

. El especialista así en-

tendido, es el que sabe cómo se ha-
cen las cosas, y esta realidad que va-
lida y justifica su necesidad y posibi-
lidad de aporte, se torna en muchos
casos en barreras ante las fuerzas
innovadoras. Al respecto se hace la
siguiente selección textual de Merton,
donde flja una posición agudamente
intelectual sobre esta discusión.

"La transición al estudio de los aspec-
tos negativos de la burocracia la ofre-
ce la aplicación del concepto de Veblen
de incapacidad aüestrada, de la idea
de Dewey ds "psicosis profesional", o
la de Warnotte de "deformación profe-
sional". La incapacidad adiestrada se
reñere al estado de cosas en que los ta-
lentos de uno funcionan como insufi-
ciencias o puntos ciegos. Actos basados
en el aüestramiento y destrezas que
fueron aplicados con éxito en el pasa-
do pueden resultar reacciones inade-
cuadas en circr¡nstanciae nuevas. En
general, cada quien adopta medidas de
acuerdo con su pasado adiestramiento
y en circunstancias nuevag que no son
consideradas sigrrificativanente dife-
rentes, la misma solidez del aüestra-
miento puede llevar a la adopción de
procedimientos equivocados". (Pág.
205).

Se teoriza que los procesos de apren-
dizaje organizacional en el futuro
tendrán que concebirse para desaro-
llar aspectos integrales de la perso-
nalidad para el desarrollo de tareas
con un carácter más corporativo y
contingente. Scheine anota que las or-
ganizaciones consideraron adecuado
seleccionar ingenieros y directivos
sobre la base de ciertos cursos uni-
versitarios, técnicos y especializados;
sin embargo hoy en día la conversión
de los ingenieros en personal super-
fluo es tan rápida que las empresas
empiezan a favorecer a aquellos es-
tudiantes que poseen una formación
de tipo más general, por ejemplo los

que cuentan con una base sólida en
matemáticas puras y que se hallan
más preparados para enfrentarse a
un medio cambiante que se meta-
morfosea.

Tanto Mertona como Scheine conflu-
yen en revisar este enfoque de apren-
dizaje adaptativo que paradójicamen-
te, queriendo preparar y capacitar,
genera incapacidad e impreparación.
En nuestra comprensión, organiza-
ciones de funcionamiento mecanicista
desarrollan y empotran culturas de
aprendizaje mecanicistas, y desde
luego impreparan para aprender de
la variabilidad o de las nuevas pre-
sentaciones de la realidad, en la me-
dida en que el  aprendizaje me-
canicista, de alguna forma para fun-
cionar debe marginarse de estos cam-
bios. Es la fuerza de examen de estas
contradicciones lo que definitivamen-
te está preparando el camino para
una revolución de los conceptos y
metodologías del aprendizaje organi-
zacional, muy seguramente orienta-
dos en el futuro a lograr aprendiza-
jes dinámicamente adaptativos, don-
de el potencial del talento humano
sea el eje central del diseño y la es-
tructura.

1.3 Diseño orgonlzacional para
orgonizaciones de oprendizaje
bosodo en la dinómico
interwbietiva
Weber,l sostiene que la organización
burocrática es racional en la medida
que en la definición profesional y téc-
nica de sus roles y la regulación de
sus procesos sociales de trabajo, eli-
mine el carácter subjetivo y el inte-
rés personal en aras de los propósi-
tos de eficiencia y eficacia de la orga-
nización. Como antítesis, en este tra-
bajo se desarrolla la tesis de que esta
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impersonalización crea distorsiones a
los propósitos de ef ic iencia (oP-

timización de recursos) y de efrcacia
(satisfacción de Ias necesidades socia-
les de la organización en su conjun-
to), y que este enfoque que fundamen-
tó históricamente el diseño de nues-
tras organizaciones, actualmente se
encuentra sujeto a cambios Pa-
radigmáticos.

Si la aplicación de las normas no se
personaliza, y en su diseño o revisión
no participan las personas que las
ejecutan, éstas se desPrenden de su
responsabilidad técnica y política. La
norrna defrne cómo deben actuar las
personas, de manera que este actuar
lo puede desprender de su responsa-
bitidad personal, cuando el burócra-
ta encuentre útil esta evasión. Al res-
pecto son usuales las expresiones: "Yo
no üseñé estos procedimientos, yo no
fui el creador de estas sanciones,. La
supuesta impersonalízacíón cuando
los administradores aplican las nor-
mas, esto es, que ellos no hicieron las
norrnas, y que están obligados a apli-
carlas, permite ante la frustración
que ellas pueden producir en perso-
nas o grupos, lauarse las manos, le-
galizar la patada, y en cierta forma
ponerle un velo a la verdadera inten-
ción del ataque. Constituyen así Ias
norrnas, amparo moral (ndebo hacer-
lo porque Ias normas me obligan") Y
de justifrcaciones ("yo estaba cum-
pliendo el reglamento"), alimen-
tadores de espíritus paranoicos, de
luchas irracionales que despedazan
las personas y con las personas las
organizaciones. La nortna sitúa a los
administradores en posibles cas-
tigadores, Ia aplican cuando quieren
y se abstienen de aplicarla cuando
no quieren, alimenta la vanidad de
ser dueños de la realización y la sa-

tisfacción humana, como castigadores
o benefactores. Entonces, contradic-
torio a lo propuesto por Weber la
normatividad burocrática no elimina
la acción subjetiva y personal, sino
que más bien, constituYe el mejor
instrumento para su encubrimiento
y para su desarrollo.

Crozierlo toca la impersonalizaciín
desde el punto de vista del aumento
de las contradicciones entre los que
crean las normas y los que las ejecu-
tan. Afianzándose en el criterio de la
impersonal izacíón, los que toman las
decisiones normativas evitan la par-
ticipación de las personas implicadas
en la ejecución, porque en ellas están
implícitos sus beneficios y sanciones.
Los creadores de estas norlnas trata-
rán de alejarse de los implicados para
evitar el conflicto y la presión perso-
nal del grupo o del estrato. Por lo tan-
to, observa Crozier,lo el poder de to-
mar decisiones tenderá a alejarse
cadavez más de las céIulas de ejecu-
ción, ahondando las diferencias y va-
cíos de comunicación con las conse-
cuentes implicaciones técnicas y po-

líticas. Las discusiones políticas y téc-
nicas se enfrían en las relaciones per-
sonales de los subordinados con el
jefe, y cualquier desavenencia o falta
de acuerdo se canaliza a través del
enfrentamiento estratifrcado.

Al mismo tiempo,los conflictos en eI
interior del estrato, así sean técnicos,
tienden a ser traducidos y explicados
en la inconsistencia de Ia relación
política con los estratos superiores y
no en las consistencias internas.
Como Crozier lo precisa, imposibili-
tada la formación de gruPos forma-
les con miembros de distintos estra-
tos, el grupo de miembros iguales de
un mismo estrato se convierte en la

única fierza intermedia cap
terponerse entre el individu,
ganización entera.

Por esto en las relaciones d<
to con el jefe, el subordinadr
za la solución a través del e
miento estratificado, just
como estrategia de defensa p
y es allí donde se resume lc
dictorio de la impersonalizaci
to la causa de su conflicto
solución deben ser canaliz¿
personalmente (por fuera de
lal:uz de una normatividad
cilmente responda a la com
del conflicto en particular, dr
ma que lo que definitivament
ata es un proceso político de
tamiento entre estratos dond
ma es mañosamente usada d
do con el poder que los estrt
Ban, y donde el poder y la ca
de negociación de las perso.
tradas en sus talentos es ree
da por el poder y la capacida
gociación de los estratos. So
ras de negociación no centrat
recursividad, inteligencia, v
aprendizajes de las persona¡
el poder de la masa.

El resultado de la defrnición
lación política entrejefe y sul
do por fuera de ellos mismos
buye, como bien lo afirma Cr
que tantojefe como subordin:
dan poder. Crozier concluye r
do que si todo arbitrio, y ha
iniciativa individual, le esté
dos a unjefe dejerarquía pt
mitar funciones y atribucion
subordinados, no le queda
poder sobre éstos, limit¡índor
a vigilar la aplicación de las r
su vez, los subordinados pie
poder de presionar sobre sus
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humana, como castigadores
Entonces. contradic-

lo propuesto por Weber la
burocrática no elimina

subjetiva y personal, sino
bien, constituye el mejor

para su encubrimiento
su desarrollo.

toca la impersonalización
punto de vista del aumento

entre los que
norrnas y los que las ejecu-

en el criterio de la
ización,los que toman las
normativas evitan la par-

de las personas implicadas
ión, porque en ellas están

sus beneficios y sanciones.
de estas norlnas trata-

alejarse de los implicados para
el conflicto y la presión perso-
grupo o del estrato. Por lo tan-

Crozier,lo el poder de to-
isiones tenderá a alejarse
más de las células de ejecu-

las diferencias y va-
comunicación con las conse-
implicaciones técnicas y po-

Las discusiones políticas y téc-
enfrían en las relaciones per-
de los subordinados con el

cualquier desavenencia o falta
se canaliza a través del

estratifrcado.

tiempo, los conflictos en el
del estrato, así sean técnicos,
a ser traducidos y explicados

inconsistencia de la relación
con los estratos superiores y

las consistencias internas.
Crozier lo precisa, imposibili-

formación de grupos forma-
miembros de distintos estra-

grupo de miembros iguales de
estrato se convierte en la

única fuerza intermediacapaz de in-
terponerse entre el inüviduo y la or-
ganización entera.

Por esto en las relaciones de conflic-
to con eljefe, el subordinado canali-
za la solución a través del enfrenta-
miento estratificado, justamente
como estrategia de defensa personal,
y es allí donde se resume lo contra-
dictorio de la impersonalización. Tan-
to la causa de su conflicto como la
solución deben ser canalizadas im-
personalmente (por fuera de ellas) a
la luz de una nonnatividad que difi-
cilmente responda a la complejidad
del conflicto en particular, de tal for-
ma que lo que definitivamente se des-
ata es un proceso político de enfren-
tamiento entre estratos donde la nor-
ma es mañosamente usada de acuer-
do con el poder que los estratos ten-
gan, y donde el poder y la capacidad
de negociación de las personas cen-
tradas en sus talentos es reemplaza-
da por el poder y la capacidad de ne-
gociación de los estratos. Son cultu-
ras de negociación no centradas en la
recursividad, inteligencia, valores y
aprendizajes de las personas sino en
el poder de la masa.

El resultado de la definición de la re-
lación política entrejefe y subordina-
do por fuera de ellos mismos, contri-
buye, como bien lo afirma Crozierlo a
que tanto jefe como subordinado pier-
dan poder. Crozier concluye afirman-
do que si todo arbitrio, y hasta toda
iniciativa individual, le están veda-
dos a unjefe dejerarquía para deli-
mitar funciones y atribuciones a sus
subordinados, no le queda ningún
poder sobre éstos, limitándose su rol
a vigilar la aplicación de las reglas. A
su vez, los suborünados pierden su
poder de presionar sobre sus superio-

res, y la posibilidad de negociar con
ellos, dado que su propia conducta
está enteramente determinada por
reglas.

Crozierlo considera que estas luchas
estratificadas son utilizadas por los
hombres con capacidad de liderazgo
limitado por las estructuras burocrá-
ticas, para conseguir el poder li-
derando el enfrentamiento político de
un estrato con su estrato superior. Sin
embargo, este líder una vez ascendi-
do deberá amoldarse a las formas
impersonalizadas de la estructura
burocrática. conformándose una es-
pecie de círculo ücioso, donde la lu-
cha estratificada, en muchos casos no
produce una transformación estruc-
tural, y se convierte en contextos ca-
nalizados personalmente para la
jerarquización política.

La impersonalización con el matiz de
diferenciación entre los que dicen y
los que hacen, produce de hecho una
evasión de responsabilidades. Por un
lado, los diseñadores de normas y
procedimientos tienen la tendencia a
imputar los fracasos a quienes ejecu-
tan las normas, y los que las ejecu-
tan a quienes las diseñan. Por esto,
contemporáneamente se están crean-
do modelos participativos que impli-
quen a los grupos de planeación en
procesos de ejecución y a los grupos
operativos en actividades de planifi-
cación.

La impersonalidad burocrática no
sólo crea estas inconsistencias de co-
municación interna, trascendiendo
además a las relaciones de los inüvi-
duos de la organización con los agen-
tes del medio (proveedores, clientes,
consumidores, etc.) Mertona anota
que la conducta estereotipada inspi-
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rada en la impersonalización, que
asume el burócrata, choca contra el
tratamiento particular que exigen las
personas, de acuerdo con el proble-
ma específico que están presentando.
El asunto es que el burócrata, al igua-
lar y rutinizar los procedimientos,
rutiniza, iguala y desde luego in-
humaniza la comunicación con las
personas, produciendo nocivas desar-
ticulaciones en lo interrro y de rela-
ción de laorganízación con su medio.
Merton al repecto, específicamente
anota:

"Como funcionarios reducen aI míni-
mo las relaciones personales y recurren
a la categorización, con frecuencia se
desconocen las peculiaridades de los
casos indiüduales, pero el cliente que,
de manera totalmente comprensible,
está convencido de Ias características
especiales de su problema, se opone con
frecuencia a ese tratamiento por cate-
goías. La conducta estereotipada no
se adapta a las exigencias de los pro-
blemas individuales. El tratamiento
impersonal de asuntos que a veces son
de gran importancia personal para el
cliente, da lugar a la acusación de "so-
berbia" y "altivez" contra el burócra-
ta" (Pág. 209).

El desarrollo vertiginoso que vienen
teniendo diferentes metodologías y
técnicas de participación (gerencia
participativa, círculos de participa-
ción, grupos autónomos, islas de fa-
bricación, mejoramiento continuo,
calidad total, etc.) en las actividades
de diseño organizacional, bien podría
ser entendido a la luz de las crisis
examinadas que genera el enfoque de
la impersonalización.

En discusión con el ideal de im-
personalización en el nuevo enfoque,
eI aprenüzaje organizacional es con-
cebido esencialmente como producto
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de juegos abiertos intersubjetivos de
los actores y participantes organiza-
cionales. Esto porque en el nuevo en-
foque, el valor del aprendizaje se mide
por la <creación de nuevas conduc-
¿¿s",  de tal  forma que el  juego
intersubjetivo es el que permite co-
nectar estos materiales de conducta.
Los juegos intersubjetivos son el la-
boratorio donde se ejerce el aprenü-
zaje de comportamiento. En síntesis,
en términos de aprenüzaje organiza-
cional, solamente se aprende cuando
el conocimiento se traduce en la ge-
neración de una conducta observable
(cambio actitudinal), y en segundo
lugar, cuando este cambio de conduc-
ta adquiere dimensión organizacio-
nal, esto es, cuando trasciende de lo
individual a lo social, convirtiéndose
en un patrón de comportamiento o en
cultura de la organización.

Esta concepción es concordante con
el gran planteamiento del aprendiza-
je estructuralista de Piaget.ll En la -

fase de Asirz ilación, las personas in-
gresan información integrándola a
las estructuras conceptuales ya poseí-
das para una segunda fase del proce-
so denominada de Acornodación, los
individuos usan como guías esas es-
tructuras, para orientar sus relacio-
nes con su entorno. Acomodarse en
nuestra interpretación, es hacer que
una conducta inüvidual puedajugar
sin ser expulsada en el conjunto de
norrnas socio-organizacionales, has-
ta que la organización aprendiendo
de ella la asuma como propia.

De esta forma, el aprendizaje siem-
pre tendrá una dimensión política,
porque necesariamente requiere de
aceptación de procesos de colectiviza-
ción de conductas, para las cuales se
necesita el conocimiento intersubje-

tivo y la negociación de satisl
Como lo demuestra la actual
gación organizacional, la acr
presarial precisa indispensab
de la acción colectiva, y ésta:
gra, como lo examinamos,
mente con la normalización
riendo de procesos de fue
tersubjetiva que generen un
de valor de dimensión emocio
mueva el cuerpo social en su
to. De allí que la fase de acom<
como lo hemos traducido en tt
de aprendi zaje organizacior
esencial y cualquier procedim
capacitación empresarial qu,
gre generar cambio actitudin
puede considerarse inútil o v

El juego intersubjetivo, comc
mento del cambio actitudinal:
minado con gran rigor teór
Kurt Lewin.lz Lewinrealizó u:
cendente conclusión, product
experimento con un grupo de
en una sala de maternidad d
pital de Iowa, Estados Unid
madres antes del alta recibiel
trucción individualmente, refe
la forma adecuada para alime:
bebés y la conveniencia de dar
de naranja y aceite de hígadc
calao. Este procedimiento se
ró con un método de discusión
sión en ungrupo de seis madrr
el procedimiento individual,
tista dedicó a cada madre ah
de 25 minutos. Para el grupo
madres dedicó la misma canü
tiempo.

Los resultados que aparecer
Figura 1 enseñan la amplia s
ridad del procedimiento de la d
en grupo. Lewin además señ¡
las experiencias en el cambio
bitos alimenticios, producc
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ista de Piaget.ll En la
Asintilación, las personas in-
información integrándola a

conceptuales ya poseí-
una segunda fase del proce-
Linada de Acomod,ación, los
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para orientar sus relacio-

su entorno. Acomodarse en
interpretación, es hacer que

individual pueda jugar
expulsada en el conjunto de
socio-organizacionales, has-

la organización aprendiendo
la asuma como propia.

forrna, el aprendizaje siem-
una dimensión política,

necesariamente requiere de
de procesos de colectivrza-

conductas, para las cuales se
el conocimiento intersubje-

tivo y la negociación de satisfactores.
Como lo demuestra la actual investi-
gación organizacional, la acción em-
presarial precisa indispensablemente
de la acción colectiva, y ésta no se lo-
gra, como lo examinamos, simple-
mente con la normalización, requi-
riendo de procesos de fuerza in-
tersubjetiva que generen una masa
de valor de dimensión emocional que
mueva el cuerpo social en su corljun-
to. De allí que la fase de acomodación,
como lo hemos traducido en términos
de aprendizaje organizacional, sea
esencial y cualquier procedimiento de
capacitación empresarial que no lo-
gre generar cambio actitudinal, bien
puede considerarse inútil o vacío.

El juego intersubjetivo, como funda-
mento del cambio actituünal fue exa-
minado con gran rigor teórico por
Kurt Lewin. 12 Lewin rcalizó una tras-
cendente conclusión, producto de un
experimento con un grupo de madres
en una sala de maternidad del Hos-
pital de Iowa, Estados Unidos. Las
madres antes del alta recibieron ins-
trucción individualmente, referente a
la forma adecuada para alimentar los
bebés y la conveniencia de darlesjugo
de naranja y aceite de hígado de ba-
calao. Este proceümiento se compa-
ró con un método de discusión y deci-
sión en un grupo de seis madres. Para
el procedimiento individual, el die-
tista dedicó a cada madre alrededor
de 25 minutos. Para el grupo de seis
madres dedicó la misma cantidad de
tiempo.

Los resultados que aparecen en la
Figura 1 enseñan la amplia superio-
ridad del proceümiento de la decisión
en grupo. Lewin además señala que
las experiencias en el cambio de há-
bitos alimenticios, producción de

trabajo, criminalidad, alcoholismo,
prejuicios, todos parecen indicar que
es más fácil cambiar los individuos
constituidos en grupo que a cualquie-
ra de ellos por separado.

En el trabajo en grupo, el individuo
al incidir en la decisión del grupo, se
abre a su propia decisión. En la dis-
cusión hay un encuentro vectorial de
conductas que se suman y se restan
hasta conformar un vector total (pro-
pósito del grupo). El indiüduo no se
resiste a la fuerza de este factor por-
que encuentra en él su individuali-
dad discutida, es decir, su fuerza in-
dividual se encuentra ineütablemen-
te amarrada a una fuerza social de
un carácter, más obligante y pode-
rosa.

Los grandes teóricos de la educación
han insistido desde diferentes pers-
pectivas, sobre la importancia del
aprendizaje vivencial. Así por ejem-
plo, "¿p¡g¡der fuera ¿"1 ¿¡¡l¿" (por
fuera de los puestos de trabajo y del
entorno organizacional), "ap¡s¡fls¡
haciendo" (aprendizaje en contacto
con la dinámica de los procesos orga-
nizacionales), son expresiones cons-
truidas con la fuerza del concepto de
la vivenciación que discute con los
tradicionales procesos educativos
impersonales.

En el gran horizonte del pensamien-
to gestalista, de igual manera se con-
cibe que las personas aprenden de
aquello que encuentren y sientan ins-
trumental para sus fines. La intensi-
dad del aprendizaje es correlativa a
la intensidad del significado, o de la
forma como el aprendizaje se vincula
al ser para el deber ser (superviven-
cia y desarrollo del ser). De igual
medida, los aprendizajes son valo-
rados en la organizació¡ por estos
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Después de dos semanas

100

mismos significados de contribución
a sus fines de supervivencia y desa-
rrollo.

Los aprendizajes interdisciplinarios
son logrados con mayor efectividad,
cuando en torno a procesos comple-
jos de comprensión y transformación
de la realidad, el imperativo de uni-
dad de acción motiva el juego in-
tersubjetivo y el intercambio de
significantes, que en definitiva per-
mite el proceso de integración de con-
ceptos.

En estos procesos vivenciales, por
ejemplo, los ingenieros aprenden a
hacer lecturas sociológicas de proce-
sos industriales, y los sicólogos a ha-
cer lecturas económico financieras.
En general los profesionales en el
marco de sus disciplinas enriquecen
sus campos de comprensión y visua-
lización dándole mayor dimensión
corporativa a su desempeño y por
ende a los impactos, alcances huma-
nos y sociales de sus aportes.

En las universidades se están crean-
do diseños curriculares y espacios
educacionales para generar este
aprendizaje holístico. En líneas de
profundización, contextos y semina-
rios se integran asignaturas y progra-
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Después de cuatro semanas

Porcentaie de madres
I queoDeoecenararna-

trucción grupal.

Porcentaje de madres
que obedecen a la ins-
trucción individual.

mas que tradicionalmente se desano-
llan segmentadamente. De igual ma-
nera, se están creando escenarios en
los que los profesores y estudiantes
de diversas disciplinas con metodo-
logías participativas, empiezan a cru-
zar las fronteras del conocimiento.
Estas transformaciones académicas
a su vez responden a una creciente
demanda de requerimientos de com-
petencias en los perfiles profesiona-
les, para trabajar en equipo in-
terdisciplinariamente.

Por esto, el aprendizaje de lo subjeti-
vo en eljuego intersubjetivo gana te-
rreno en las organizaciones. En la
definición de competencias y perfiles
se valora cada vez más la capacidad
que tengan las personas de hacer lec-
tura emocional de las otras personas
y de perfilar su conducta consideran-
do las relaciones de satisfacción o que
generen en las personas con quienes
trabajan, en la medida que éstas de-
terminan la efectividad de Ias accio-
nes grupales y empresariales.

Es visible el,interés de la literatura
administrativa contemporánea por
este tema. Golemanls en una publi-
cación que ha suscitado mucho inte-
rés, sostiene que la inteligencia

emocional es la actitud sup
que ella en definitiva viab:
nizacionalmente el empleo
más capacidades, aptitude
mientos técnicos. Inteligenc
nal no es sólo la capacidad,
emociones de los demás y L
nes que en nosotros despie
esencialmente la capacidar
rrollar con estas lecturas,
acciones colectivas que en
los satisfactores colectivos ¡
dizaje. La interpretación de
está revolucionando los c
procesos de selección de per
tradicionalmente ponderr
esta reflexión, los conocimi
nicos y especializados.

Nuestra experiencia en as
procesos de selección nos sr
las empresas están concibi
la sola solvencia teórica, t
como amplitud y profundic
nocimientos, no resuelve p
ma, el dilema de la compeü
fesional en las organizacior:
sive las empresas llegan a
que la solvencia teórica sin
dientes que estamos exar
suele producir inadaptacior
flictos organizacionales qr
mente terminan marginan
pulsando a los candidatos. I
ma que un conocimiento ¡
mente útil y hasta necesar
duce por la carencia de est¿
tencias en conocimiento inú
organización termina infe
desaprovechando. El cono
por sí mismo en las persona
ne un valor potencial. Su va
(valor organizacional) e
perativamente el desarrollr
petencias de trabajo como l
plo percepción emocional, tc
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Figura l.Tbmado de: "La teoía de campo de la ciencia socialn, de Kurt Lewin.



Semanas

Porcentaje de madres
que obedecen a la ins-
trucción grupal.

Porcentaje de madres
que obedecen a la ins-
trucción indiüdual.

de Kurt Lewin.
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trabajar en equipo in-
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el aprendizaje de lo subjeti-
juego intersubjetivo gana te-

las organizaciones. En la
de competencias y perfiles
cada vez más la capacidad

Ias personas de hacer lec-
ional de las otras personas

su conducta consideran-
iones de satisfacción o que

en las personas con quienes
en la meüda que éstas de-
la efectividad de las accio-

y empresariales.

el interés de la literatura
tiva contemporánea por
Golemanra en una publi
ha suscitado mucho inte-

que la inteligencia

emocional es la actitud superior, por-
que ella en defrnitiva viabiliza orga-
nizacionalmente el empleo de las de-
más capacidades, aptitudes y conoci-
mientos técnicos. Inteligencia emocio-
nal no es sólo la capacidad de leer las
emociones de los demás y las emocio-
nes que en nosotros despiertan, sino
esencialmente la capacidad de desa-
rrollar con estas lecturas, visiones y
acciones colectivas que enriquezcarr
los satisfactores colectivos y el apren-
üzaje. La interpretación de esta idea,
está revolucionando los criterios y
procesos de selección de personal, que
tradicionalmente ponderaban, sin
esta reflexión, los conocimientos téc-
nicos y especializados.

Nuestra experiencia en asesoría en
procesos de selección nos sugiere que
las empresas están concibiendo que
la sola solvencia teórica, entendida
como amplitud y profundidad de co-
nocimientos, no resuelve por sí mis-
ma, el dilema de la competencia pro-
fesional en las organizaciones. Inclu-
sive las empresas llegan a concebir
que Ia solvencia teórica sin los ingre-
dientes que estamos examinando,
suele producir inadaptaciones y con-
flictos organizacionales que usual-
mente terminan marginando o ex-
pulsando a los candidatos. De tal for-
ma que un conocimiento potencial-
mente útil y hasta necesario se tra-
duce por la carencia de estas compe-
tencias en conocimiento inútil, que la
organización termina infelizmente
desaprovechando. El conocimiento
por sí mismo en las personas sólo tie-
ne un valor potencial. Su valor de uso
(valor organizacional) exige im-
perativamente el desarrollo de com-
petencias de trabajo como por ejem-
plo percepción emocional, tolerancia,

negociación, respeto por las ideas de
los demás, aptitud a la enseñanza,
que bien pueden ser comprendidas
como competencias para los juegos
intersubjetivos que definitivamente
posibilitan la realización social de
esos conocimientos.

El diseño organizacional contempo-
ráneo está orientándose a estimular
con perrnanencia la constitución de
grupos nuevos con frentes renovados
de trabajo, con el apoyo de metodolo-
gías de aprendizaje fundamentadas
en juegos intersubjetivos. Con esta
perspectiva muchas empresas están
desarrollando aprendizajes externos,
consolidando grupos de aprendizaje
que reúnen a personas de la organi-
zación con consumidores y proveedo-
res, comunidadyexpertos de otras or-
ganizaciones. El aprendizaje externo,
tan determinante para la organíza-
ción, quizás por ser considerado de
una naturaleza más lejana, está re-
quiriendo ser construido en espacios
vivenciales que aproximen y des-
mitifrquen esa lejanía.

En el diseño de procesos se hace im-
perativo el enfoque de cliente, que
desmitifrcando su homogenización y
estandarización, busca con el conoci-
miento profundo de sus satisfactores,
diseñar estructuras y procesos varia-
dos y contingentes para acomodarse
a esa naturaleza subjetiva, diferen-
ciada y ünámica. La minimización de
costos que usualmente se desarrolla-
ba en un marco referencial interno,
parte de un análisis amplio e integral
de la minimización de costos de insa-
tisfacción de los usuarios. De igual
manera, con la perspectiva del enfo-
que de cliente interno en el diseño,
se construyen grupos de aprendizaje
con personal proveniente de diversos
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espacios organizacionales que parti-
cipan en los procesos para consolidar
cadenas devalor que en definitiva son
Ios que deben ligar internamente los
procesos. Diseños por ejemplo de sis-
temas de información sobre clientes
requieren de la constitución de gru-
pos de aprendizaje, donde participen
con gran dinámica intersubjetiva
clientes, personal de mercadeo y per-
sonal de sistemas.

Estamos asistiendo seguramente a
una revolución de nuestros procesos
de aprendizaje, donde el mayor reto
será el de trascender nuestras tradi-
cionales metodologías de aprendiza-
je centradas en libros, manuales y
frías exposiciones magistrales. En
nuestra percepción todos, de una u
otra forma. estamos intentando cons-
truir un escenario de aprendizaje
vivencial, construido en el laborato-
rio complejo de la intersubjetividad,
donde la gente aprende para unirse,
quitándose y poniéndose las másca-
ras y donde los maestros son tan cer-
canos al corazón y la razón que se tor-
nan aprendices.

2. EL PARADIGMA
DE LA ESPECIALIACION
DELTRABAfO.
DISEÑO ORGANIZACIONAL
Y ORGANIZACIONES DE
APRENDTZA|E

2.1 Gran maÍco porodigmótico
de lo divisióny especialización
del trabojo
Con los estudios de cultura organiza-
cional, contemporáneamente se está
suscitando un interés creciente por la
reüsión de los conceptos de división
y especialización del trabajo, tan dis-
cutidos desde los economistas clási-
cos, y con el cual los primeros teóri-

cos de la Administración como Tay-
lor,2, Fayolla y Weberr constituyeron
los más importantes aportes que
prácticamente han orientado el üse-
ño industrial y organizacional hasta
nuestros días.

El trabajo de Sengeo es sintetizador
de la presentación paradigmática de
los conceptos en las organizaciones
de nuestro tiempo. Senge señala con
agudeza frlosófica que el gran proble-
ma de la actuación estratégica de la
organización a la que se asocian sus
posibilidades de supervivencia y de-
sarrollo, es su consistencia, porque
la fragmentación no le permite ac-
tuar coherentemente como un cuer-
po. La fragmentación le genera des-
orden interno (entropía) donde la or-
ganización desperdicia Io más valio-
so de su energía, y en esos términos
la actuación en su entorno pierde
fuerza, por el debilitamiento de sus
unidades y la incapacidad de una ac-
ción conjunta. Senge precisa como
gran paradigma de nuestra época
que nos pasamos por siglos dividien-
do con nuestro pensamiento la reali-
dad y ahora no sabemos cómo jun-

tarla.

Los seres y las organizaciones pade-
cemos el dolor y la enfermedad de la
fragmentación, y como situación
paraügmática,la integridad y la bús-
queda de la totalidad se tornan en la
necesidad más imperativa de nues-
tro tiempo.

Esta introducción resulta esencial
para los propósitos de este trabajo,
porque de igual manera como lo de-
mostraremos en el desarrollo histó-
rico de los conceptos de diseño orga-
nizacional, los paradigmas y tenden-
cias del diseño están buscando en Io

esencial generar estructura
sos integrados que le oto:
poderoso cuerpo a la estratr
estrategia inteligente y d
tendrá que ser construida
revolución del aprendizaje,
cional, que el diseño debe e
donde las personas aprender
der colectivament€, juntanr
lidad que individualmente r

2.2 EI paradigma de la espct
zación tayloriona
La producción teórica de I
Taylor,z implementó y afian:
industrial los conceptos de lr
y especialización del trabajc
lisis de la tarea para su dis
tífico, implicaba para Taylo
visión sistemática de los co
tes del universo de movimie
tenía el trabajador en su rel¡
los materiales y las herrami
la elaboración del producto
de tiempos y movimientos). I
lisis y agrupación de movi
permitió dos desarrollos cru
la actividad industrial. Por
la diversificación y perfeccio
to de las herramientas y lat
nas, y por otro lado, la asig::
trabajadores a la realizaciór
to grupo de movimientos y
ción específica con ciertas n
y herramientas (especializa
trabajo). Tbdo esto enmarca
gran propósito de lograr co
lumen determinado de r
(energía) el m:íximo nivel de
ción, minimizando en el prc
pérdidas de energía fisica y I

Se debe comprender que la er
zación así concebida surge e
mente del paradigma o lente
tual que Taylor tenía como ir
mecánico. Una reducción del
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digma de nuestra época

pasamos por siglos dividien-
pensamiento la reali-
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y las organizaciones pade-
dolor y la enfermedad de la
tación, y como situación

ica,la integridad y la bús-
la totalidad se tornan en la
más imperativa de nues-

resulta esencial
propósitos de este trabajo,

igual manera como lo de-
en el desarrollo histó-

conceptos de diseño orga-
los paradigmas y tenden-

están buscando en lo

esencial generar estructuras y proce-
sos integrados que le otorguen un
poderoso cuer?o a la estrategia. Esta
estrategia inteligente y dinámica,
tendrá que ser construida con una
revolución del aprendizaje orgariza-
cional, que el diseño debe estimular,
donde las personas aprenden a apren-
der colectivamente, juntando la rea-
lidad que inüvidualmente separan.

2.2 H porodigma de la especioli-
mción toylorlono
La producción teórica de Frederick
Taylor,2 implementó y aftanzí a nivel
industrial los conceptos de la diüsión
y especialización del trabajo. El aná-
lisis de la tarea para su diseño cien-
tífico, implicaba para Taylor una re-
visión sistemática de los componen-
tes del universo de movimientos que
tenía el trabajador en su relación con
los materiales y las herramientas en
la elaboración del producto (estudio
de tiempos y moümientos). Este aná-
lisis y agrupación de movimientos
permitió dos desanollos cruciales en
la actividad industrial. Por un lado,
la diversificación y perfeccionamien-
to de las herramientas y las máqui-
nas, y por otro lado, la asignación de
trabajadores a la realización de cier-
to grupo de movimientos y su rela-
ción específica con ciertas máquinas
y henamientas (especialización del
trabajo). Tbdo esto enmarcado en el
gran propósito de lograr con un vo-
lumen determinado de recursos
(energía) el máximo nivel de produc-
ción, minimizando en el proceso las
pérdidas de energía fisica y humana.

Se debe comprender que la especiali-
zación así concebida surge evidente-
mente del paradigma o lente concep-
tual que Taylor tenía como ingeniero
mecánico. Una reducción del univer-

so de movimientos permitiría al tra-
bajador más fácilmente mecanizarlos,
agilizando el paso de un movimiento
a otro, aumentando el ritmo mecáni-
co, y con esto optimizando el empleo
de energía muscular en el producto.
Además, esta reducción de los com-
ponentes de la tarea permite aplicar
con mayor precisión el principio
tayloriano de la selección científrca y
adiestramiento del trabajador. Ob-
viamente una tarea defrnida con una
menor cantidad de movimientos, per-
mite a su vez, precisar mejor las ca-
racterísticas fisico-corporales del tra-
bajador, y hacer más preciso y ágil su
adiestramiento mecánico.

Obsérvese que una definición fisico-
mecánica de la tarea, conduce a una
visión fisico-mecánica del valor del
trabajo humano en el producto, y con-
secuentemente los procedimientos
administrativos como la selección,
formación, evaluación, resultan ence-
rrados en esa concepción. El apren-
dizaje en este marco tiene una con-
cepción mecanizante del trabajo hu-
mano. A su vez, el diseño organiza-
cional conjugado con el desarrollo tec-
nológico, por esta misma concepción,
está orientado a minimizar el traba-
jo vivo (trabajo humano) como la es-
trategia esencial para la minimi-
zación del costo. Visto así, es un en-
foque de diseño que desvaloizala
fuerza de trabajo y que por efecto de
esta desvalorrzaciín, sitúa el recurso
humano en un plano reductible,
estandarizable y minimizable dentro
del proceso. En síntesis, son enfoques
de diseño y de aprendizaje que
descapitalizan humanamente los pro-
cesos organizacionales.

Las organizaciones de nuestro tiem-
po se debaten en una encrucijada fi-
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losófica en su orientación estratégi-
ca. Las organizaciones centradas en
estrategias de costos soportan su di-
seño y engranaje competitivo en la
estandarización de procesos con tec-
nologías de punta, que permiten mi-
nimizar costos para establecer precios
competitivos que aseguren volúme-
nes deseados de venta. La otra ver-
tiente de la encrucijada se fundamen-
ta en estrategias de innovación, ba-
sadas en una revitalizacíóny cualifi-
cación del trabajo humano que gene-
re optimización de costos por las in-
novaciones permanentes que se ge-
neran en conjunto de los procesos
empresariales (producción, merca-
deo, finanzas, gestión del talento hu-
mano), y que en definitiva permitan
soportar con perrnanencia una estra-
tegia competitiva basada en Ia dife-
renciación más que en la estandari-
zación del producto, y en una visión
más integral y creativa del signifrca-
do del producto para los clientes.

Kern y Shumann,ls autores de gran
importancia en la sociología indus-
trial alemana, desarrollaron un tra-
bajo titulado "Hacia una profe-
sionalización del trabajo industrialo.
Cuando en 1981volvieron a estudiar
una serie de empresas que habían
analizado quince años antes para su
estudio: "Tbabajo Industrial y Con-
ciencia Obrera" hicieron una serie de
observaciones importantes. Encon-
traron que no se había producido una
acentuación de la división del traba-
jo, sino que por el contrario, en mu-
chos sitios se habían hecho serios es-
fuerzos para definirlos de un modo
más amplio. En lugar de la degrada-
ción de las calificaciones se hacía evi-
dente la preocupación por una utili-
zación más global de las competen-

cias obreras. En general se acentua-
ba un desarrollo de la formación con
una renovación de su contenido.

En el mismo marco de reflexión, plan-
tean que hasta ahora las formas de
racionalización capitalista han esta-
do centradas en la concepción básica
de que los sistemas productivos ad-
quieren sus mayores niveles de pro-
ductiüdad y eficiencia cuando más
logren Ia eliminación del trabajo vivo
(trabajo del hombre), llevando lo más
lejos posible la autonomía técnica del
proceso de producción. Kern y Schu-
man sostienen que los nuevos mode-
los de producción están movidos por
argumentos que üscuten esta concep-
ción. No se obtiene necesariamente
un óptimo económico con una reduc-
ción del trabajo vivo; esta concepción
pasa por alto importantes potencia-
Ies de productividad que no están en
la tecnología y que están en el hom-
bre mismo, reprimidas e imposibili-
tadas, justamente porque la estruc-
tura empresarial y los paradigmas
del diseño no tienen lente para des-
cubrirlas y mucho menos para vi-
sualizar la construcción de escenarios
de aprendizaje que permitan con in-
genio potencializarlas y posibilitar-
las.

Kern y Schumann afirman que una
concepción y un diseño más global de
las tareas no representa riesgos sino
oportunidades. Las cualificaciones y
la maestría profesional incluidas las
obreras, son fuerzas productivas que
actualmente se hace indispensable
promover. Sostienen que sectores im-
portantes de la industria alemana se
encuentran hoy ante una situación en
que ni el mercado ni el producto per-
miten una racionalización siguiendo
el modelo taylorista. Es la valoriza-

ción misma del capital la q
la puesta al día en la utilizar
mano de obra. Cuanto más
na hacia productos de cal
gran complejidad hacia un r
gran escala de las nuevas tec
más se orientan las concepr
un uso óptimo del trabajo hr
niciones más globales de las
hacia un recurso humano mé
en cuanto a cualifrcaciones.

En la parte frnal del trabajc
Shumann,ls presentan una a
tación en el marco macroeco.
macropolítico, que pone en d
la polarización del desarroll,
sarial en el desarrollo tecr
Sostienen que resulta inneg
el problema del desempleo
empeorando. No se puede sr
gumentando con la concepció
todo se equilibra por sí solo,,
efectos destructores de los pt
trabajo de la racionalizaci(.
compensados en un moment
efectos contrarios del progre
co (nuevos productos, nuevor
dos). Finalmente son concluy
afirmar que la enorme trar
ción de los aparatos de prr
va acompañada con una deg
masiva de posibilidades de
humano y del escándalo sr
desempleo.

Aunque el trabajo de Kern
mann tiene más de una dér
visualización y problematizr
guen siendo válidas. El r
tecnocéntrico que enmarca €
de los procesos en el paradig
minimización del trabajo viv
jo humano), no solamente
entropía de orden político en
rior de la otganización, en el
de generar con el tiempo unr
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obreras. En general se acentua-
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imo económico con una reduc-

trabajo vivo; esta concepción
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productividad que no están en

y que están en el hom-
ismo, reprimidas e imposibili-
justamente porque la estruc-

empresarial y los paradigmas
no tienen lente para des-

as y mucho menos para vi-
la construcción de escenarios

que permitan con in-
potencializarlas y posibilitar-

y Schumann afirman que una
ión y un diseño más global de

no representa riesgos sino
Las cualificaciones y

profesional incluidas las
son fuerzas productivas que

se hace indispensable
: Sostienen que sectores im-
de la industria alemana se

hoy ante una situación en
el mercado ni el producto per-
una racionalización siguiendo

taylorista. Es la valoriza-

ción misma del capital la que exige
la puesta al día en la utilización de la
mano de obra. Cuanto más se cami-
na hacia productos de calidad, de
gran complejidad hacia un emPleo a
gran escala de las nuevas tecnologías,
más se orientan las concepciones de
un uso óptimo del trabajo hacia defr-
niciones más globales de las tareas y
hacia un recurso humano más amPlio
en cuanto a cualifi.caciones.

En la parte final del trabajo, Kern Y
Shumann,r5 presentan una argrrmen-
tación en el marco macroeconómico y
macropolítico, que pone en discusión
la polarización del desarrollo empre-
sarial en el desarrollo tecnológico.
Sostienen que resulta innegable que
el problema del desempleo se está
empeorando. No se puede seguir ar-
gumentando con la concepción de que
todo se equilibra por sí solo, y que los
efectos destructores de los puestos de
trabajo de la racionalización serán
compensados en un momento Por los
efectos contrarios del progreso técni-
co (nuevos productos, nuevos merca-
dos). Finalmente son concluyentes en
afirmar que la enorrne transforma-
ción de los aparatos de producción
va acompañada con una destrucción
masiva de posibilidades de trabajo
humano y del escándalo social del
desempleo.

Aunque el trabajo de Kern Y Shu-
mann tiene más de una década, su
visualización y problematización si-
guen siendo válidas. El enfoque
tecnocéntrico que enmarca el diseño
de los procesos en el paradigma de la
minimización del trabajo vivo (traba-
jo humano), no solamente Produce
entropía de orden político en eI inte-
rior de la organización, en el sentido
de generar con el tiempo una desva-

lorización colectiva del sentido de
permanencia, sino que además gene-
ra entropía en el macrosistema que
rodea la organización que con poste-
rioridad afectará sus procesos inter-
nos,

El trabajo de Porterr6 es concluyente
en este sentido, cuando sugiere que
muchos factores de competitividad de
las empresas están por fuera de la
organización misma, asociados a la
infraestructura y superestructura
productiva de la nación donde la
empresa está inserta y que él deno-
mina plataforma competitiva. Nues-
tra investigación sobre la gestión pú-
blica colombiana es concluyente al
afirmar que factores como los del des-
empleo, seguridad ciudadana, inesta-
bilidad política, infraestructura de co-
municación, formación profesional,
empiezan a traducirse en asPectos
críticos de Ia competitividad de las
empresas colombianas en los nuevos
ambientes de globalización. De tal
forma que se torna imPerativo en la
gestión privada colombiana el desa-
rrollo de una actitud gerencial de
compromiso con el empleo y los fac-
tores integrales del desarrollo nacio-
nal.

Estas estrategias de minimización de
costos de carácter tecnocéntrico, se
desarrollan con un enfoque de dise-
ño que bien podríamos denominar de
ncirugía organizacional", porque como
las cirugías humanas, en muchos ca-
sos a corto plazo producen exitosos
resultados, pero a largo plazo comple-
jas implicaciones para la superviven-
cia. En Ia interpretación de Senge6 es-
tos procesos son gestados con enfo-
ques de aprendizaje fragmentado que
ignorando la naturaleza organicista
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del sistema empresarial (cornplejo de
relaciones y valores internos y exter-
nos) generan inconsciencia sobre los
impactos de las decisiones en contex-
tos más amplios y de más largo
plazo.

Estamos entonces discutiendo un
asunto crucial de actitud gerencial,
que en igual medida tendrá que to-
car los cimientos mismos del apren-
üzaje gerencial que desarrollan las
escuelas de formación y las mismas
organizaciones y que en defrnitiva
revolucionará el sistema de compe-
tencias, perfiles y formación para la
gerencia.

El enriquecimiento de la visión
ecologista unido a la fuerza que toma
el enfoque del desarrollo sostenible,
ponen a prueba la urgencia y la gran
pertinencia del enfoque de aprendi-
zaje integral. La historia del desarro-
llo empresarial está demostrando (in-
clusive para las empresas trans-
nacionales) que el mantenimiento
competitivo de las empresas no ha
depenüdo exclusivamente de sus de-
cisiones y procesos internos sino en
alto grado del complejo de decisiones
de gerencias públicas y privadas en
todos los órdenes (económico, jurídi-
co, ¡rolítico, cientÍfico-tecnológico), que
se gestan como estructura en una re-
gión, país, estado, nación o bloque de
naciones.

De igual manera, históricamente es
demostrable que las economías em-
presariales más sostenidas en térmi-
nos de competitividad, como porejem-
plo la alemana, están caracterizadas
poruna actitud altamente compmme-
tida de la gerencia de las organiza-
ciones con el desarrollo institucional
en todos los órdenes de su entorno.

Como agudamente plantean los soció-
logos culturales, el desarrollo de la
habilidad o de la capacidad de forta-
lecer institucionalmente el tejido so-
cial (en nuestra interpretación el for-
talecimiento de los tejidos sociales de
aprendizaje), es lo que da cuenta de
la supervivencia y fortaleza de las
sociedades ya que su cultura deter-
mina finalmente su desanollo en to-
dos los órdenes.

Retomemos la discusión sobre la es-
pecialización tayloriana, ahora que se
ahonda en la naturaleza de los teji-
dos sociales de aprendizaje. La seg-
mentación del proceso para especia-
Iizar los trabajadores en cada una de
estas separaciones, produce una in-
dividualización de compromisos de
eficiencia y de aprenüzaje. La divi-
sión del trabajo no sólo separa social-
mente a los individuos, sino que ade-
más interioriza una función y con el
tiempo una función individualizada
del aprendizaje. De allí la üficultad
en los procesos de cambio que se
gestan actualmente para trascender
de una cultura de trabajo basado en
la organización funcional y jerárqui-
ca a una cultura de trabajo en equipo
interdisciplinaria e interfuncional.

El trabajo segmentado, fácilmente
mecanizable, valorado individual-
mente, introyecta con el tiempo, con
engranajes sicológicos complejos, una
visión y un sentimiento indivi-
dualizado del mundo, que dependien-
do de la intensidad y duración pro-
duce complejas dificultades para ha-
cerlo reversible en el tiempo. Por eso
los consultores y los teóricos del cam-
bio organizacional conciben estos pro-
yectos de transfornación de largo pla-
zo, para lo cual se requieren en mu-
chos casos dramáticas transformacio-

nes en las estructuras, pror
nologías que deben sernecr
te acompañadas con procr
todologías de cambio cultu

Diversas investigaciones e
do están demostrando que r
llo de las tecnologías de ¡
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intensidad y duración pro-
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en el tiempo. Por eso
y los teóricos del cam-

ional conciben estos pro-
rhansformación de largo pla-
lo cual se requieren en mu-

dramáticas transformacio-

nes en las estructuras, procesos y tec-
nologías que deben ser necesariamen-
te acompañadas con procesos y me-
todologías de cambio cultural.

Diversas investigaciones en el mun-
do están demostrando que el desarro-
llo de las tecnologías de producción
evidencia una crisis de los conceptos
de la especialización tayloriana del
trabajo, y que paradójicamente las
tecnologías pueden constituirse en
factores humanizantes, cuando esti-
mulan la cualificación del trabajo
humano y el diseño de metodologías
de producción basadas en una üná-
mica social de altas cooperación y
aprendizaje. Esto es que paralela-
mente, y como condicionante del éxi-
to de implementación de moderrras
tecnologías de producción, se están
estructurando novedosos modelos so-
cio-organizacionales de productivi-
dad, basados en redes de aprendiza-
je que prácticamente determinan el
éxito de los sistemas.

AI respecto examinemos el trabajo de
Lichte y Tbulzsch,rT con el que rela-
tan sus experiencias en un proyecto
de estructuración del trabajo como
proceso social en la empresa de West
Falenhütte, del sector metalúrgico.
Los autores señalan que con las ca-
rencias de calificación, incluso en el
personal ürectivo de Ias instalacio-
nes, la identificación de los fallos se
hace más difícil a causa de las
interdependencias del sistema, por-
que se hacía mrás intransparente para
quien sólo ha aprenüdo el manejo de
aparatos pero no comprende el modo
de acción de los üstintos componen-
tes y su influencia recíproca. Los des-
ajustes se evidenciaban cuando fren-
te a la ausencia de trabajadores alta-

mente calificados no se encontraban
sustitutos a corto plazo, o porque las
fallas a pesar de ser advertidas no se
comunicaban o se dejaban pasar.

EI problema, en síntesis, radicaba en
que con la automatízacíún los pues-
tos existentes delimitados con cierta
claridad por los procesos técnicos, se
fueron engranando entre sí cada vez
con mayor fuerza y por debajo de la
organización oficial del trabajo, que
descansaba en la separatividad de los
distintos trabajos, surgiendo siste-
mas complejos de producción que lle-
varon a una reticulación de la activi-
dad. La cuestión era evidente, se re-
quería una reformulación de las tra-
dicionales formas de organización del
trabajo, que permitiera evolucionar
hacia formas mayormente fundamen-
tadas en el trabajo social.

Los elementos básicos del sistema
social de trabajo que propusieron son
los siguientes: Se constituyeron gru-
pos de trabajo en los que se reúnen
varios puestos con diferentes conte-
nidos de trabajo. La idea rectora es
la de una integración lo más amplia
posible de actividades de un sector del
proceso de producción en un grupo,
porlo general agregado de tres a diez
puestos de trabajo. I,os miembros del
grupo dominan todos los puestos de
trabajo y los ocupan conforme a un
plan. Esta combinación de puestos no
sólo induce contenidos de trabajo más
complejos y enriquece la actividad en
torno a elementos de trabajo más
ambiciosos, sino que favorece el equi-
librio de las cargas mediante una
redistribución razonable del esfuer-
zo fisico y psíquico.

Los procesos regulados automática-
mente presuponen conocimientos
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globales del producto, conocimientos
de técnicas de instalaciones y de con-
trol de conocimientos de Ia produc-
ción. Además, Ios trabajadores deben
adquirir, para todos los puestos de
trabajo del grupo, las destrezas de
manejo exigibles y dominarlas como
funciones parciales integradas de un
sistema de producción complejo en su
relación mutua. Por esto se reformula
un plan de formación que incluye una
formación práctica intensa. Un semi-
nario básico de tres semanas sobre
temas de técnicas de acondiciona-
miento y técnica de procesos y sobre
problemas organizativos y cualita-
tivos del proceso de producción, y ade-
más un perfeccionamiento sistemáti-
co normal, parbiendo de análisis de
la demanda de formación y de las
demandas de formación del personal
formuladas en grupos de participa-
ción. Lichte y Tbiiltzsch concluyen que
después de una fase de rotación es-
quemática entre los puestos de tra-
bajo se desarrollan en los grupos for-
mas de control colectivo de la produc-
ción con las que el personal adquiere
una mayor competencia, más dispo-
sición para el aprendizaje y una ca-
pacidad superior para dominar nue-
vas tecnologías.

El trabajo de Lichte y Thtilzsch,lT res-
pecto a la antítesis que quiere desa-
rrollar este trabajo, permite sugerir
que los desarrollos tecnológicos ponen
en evidencia la insuficiencia de las
tradicionales formas organizativas
del trabajo, circunscritas en las fór-
mulas de la especialización tay-
loriana. Por una parte, en los siste-
mas automatizados cadavez más, es
menos determinante en el rendimien-
to la actividad mecánica fisico-mus-
cular del obrero, y en esta medida se

pone en entredicho su conceptualiza-
ción productiva exclusivamente como
ser mecánico, y de agotar su califica-
ción en el adiestramiento manual.
Por otra parte el trabajo especializa-
do evaluado, controlado y respon-
sabilizado individualmente es incon-
sistente con el nivel de interdepen-
dencia que adquieren las tareas y su
visualización del proceso. La realidad
es que la ejecución, la materialízactín
de estas interdependencias en las ta-
reas, se hace en la socialización del
proceso productivo; de allí que se ten-
ga que pasar de la conceptualización
individual a su conceptualización
social.

Inclusive entre mayor sea el nivel
cibernético de los sistemas de produc-
ción, menos visible será la relación
ffsica del obrero con la piezay con la
unidad mecánica. Esto implica un
salto de la relación individuo-máqui-
na-pieza a la relación sistema social-
sistema automático integrado-pro-
ducto. Ahora, estos nuevos sistemas
sociotécnicos basados en la coopera-
ción deberán a su vez implicar una
socialización y colectivizaciún de sus
procedimientos administrativos: pla-
neación, evaluación y control. Es im-
portante anotar que como la cooPe-
ración en estos sistemas sociotéc-
nicos, no está fundamentada tanto en
el intercambio fisico de materiales y
piezas, sino más bien en el intercam-
bio inteligible de información, la for-
mación de las personas adquiere una
mayor dimensión cognoscitiva y
síquica, por esto la interdependencia
social no solamente se intensifica sino
que además se cualifica.

Nuestra conclusión es que la frag-
mentación social producida con una
reflexiva especialización del trabajo,

fragmenta el tejido social
dizaje. Estamos
cesos de cooperación
sive de información rutini
criptiva e instructiva, a
cooperación demandantes
municación comprensiva, i
y creativa.

No es propósito de este
la importancia de la
Como todo paradigma,
servamos que se está
su trascendencia.
organizacionales que bien
considerados como
nuestra época, como por
islas de fabricación a nivel
vo, u organizaciones
nivel organizacional,
te lo contienen. Esta
está generando en dos di
por un lado se están
cuerpos de escenarios obj
especialización y por otro
tructura y calidad del
que actúa sobre é1.

Brodner,ls por ejemplo,
do las islas de fabricación
que están más
principio de la división por
des que en el principio de la
del trabajo. Integran en
productivas, familias de
dios productivos y grupos de
En una primera fase se
las piezas análogas en
tecnicas de fabricación. En
da fase se reúnen todos los
fabricación necesarios para
ración de una familia de
la tercera fase se reúne un
todos los trabajadores
cesarios para la elaboración
milia de piezas. En una
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de información, la for-
de las personas adquiere una
dimensión cognoscitiva y
por esto la interdependencia
solamente se intensifica sino

se cualifica.

conclusión es que la frag-
social producida con una

especialización del trabajo,

fragmenta el tejido social del apren-
dizaje. Estamos trascendiendo de pro-
cesos de cooperación manual e inclu-
sive de información rutinizada, des-
criptiva e instructiva, a procesos de
cooperación demandantes de una co-
municación comprensiva, inteligente
y creativa.

No es propósito de este trabajo negar
la importancia de la especializactón.
Como todo paradigma, más bien ob-
servamos que se está actuando sobre
su trascendencia. Inclusive üseños
organizacionales que bien podrían ser
considerados como novedosos en
nuestra época, como por ejemplo las
islas de fabricación a nivel producti-
vo, u organizaciones matriciales a
nivel organizacional, necesariamen-
te lo contienen. Esta trascendencia se
está generando en dos direcciones,
por un lado se están aumentando los
cuerpos de escenarios objetos de la
especialización y por otro lado la es-
tructura y calidad del cuerpo social
que actúa sobre é1.

Brodner,rs por ejemplo, caracterizan-
do las islas de fabricación sostiene
que están más fundamentadas en el
principio de la división por cantida-
des que en el principio de la división
del trabajo. Integran en unidades
productivas, familias de piezas, me-
dios productivos y grupos de trabajo.
En una primera fase se reúnen todas
las piezas análogas en cuanto a sus
técnicas de fabricación. En la segun-
da fase se reúnen todos los medios de
fabricación necesarios para la elabo-
ración de una familia de piezas. En
la tercera fase se reúne un grupo de
todos los trabajadores calificados ne-
cesarios para la elaboración de la fa-
milia de piezas. En una última fase

se integran lae actividades de proyec-
to, planificación, organización y con-
tml para esa isla de protlucción. El
concepto de Brodner es significativo
para los propósitos de este trabajo
porque plantea juicios de especializa-
ción mucho más abiertos, porque sal-
ta de la especialización inüvidual a
una especie de especializaciÓncarac-
tertzada socialmente. En cierta for-
ma se avarrza de la relación indivi-
duo-máquina-piezaa situaciones pro-
ductivas más amplias en las que se
relacionan unidades sociales de tra-
bajo con sistemas de máquina y con
procesos más gruesos y consecuente-
mente más enriquecidos de procesos
de aprendizaje para los participantes
en é1.

Es bueno observar que en este enfo-
que de trascendencia de la especiali-
zación, mediante las redes sociales de
aprendizaje, es determinante más
que el tamaño del objeto de especia-
lización y el tamaño del grupo social,
la cualificación de la red misma de
aprendizaje basada en el desarrollo
de competencias antes insospechadas
para aprender en gnrpo. El diseño or-
ganizacional entonces está orientado
a propiciar condiciones de formación
polivalente indispensables para que
eI grupo investigue e innove trascen-
diendo las limitaciones de las tecno-
logías.

En esta perspectiva de una formación
polivalente, Hinojosa,le observa que
en la fabricación asistida por ordena-
dor, en el campo del control de cali-
dad va siendo cadavez menos nece-
saria la destreza del buen profesio-
nal y más los conocimientos abstrac-
tos; se exige un mayor dominio del
conjunto y una intensa y extensa
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capacitación para usar algunos de los
nuevos medios especiales de control.
El personal directamente vinculado
experimenta un cambio como conse-
cuencia de la necesidad de manejo de
sistemas electrónicos de medida y
desarrollo de tareas de anáIisis esta-
dísticos, dando lugar a requerimien-
tos de formación en matemáticas,
programación e informática.

En la función de mantenimiento,
también se produce una elevación
generalizada de la cualificación labo-
ral por la mayor complejidad de los
equipos a mantener, por la integra-
ción de circuitos eléctricos, electróni-
cos, hidráulicos y neumáticos. En la
función de fabricación las nuevas tec-
nologías exigen una mayor propor-
ción de operarios versátiles con cono-
cimientos técnicos más amplios en
cuanto al proceso de producción en su
conjunto y los distintos tipos de má-
quinas. Pero el mayor reto, sostiene
Hinojosa, que exige mayores esfuer-
zos en cuanto a la formación po-
livalente, es el desarrollo de compe-
tencias de una nueva actitud en co-
municación, cooperación y liderazgo,
que nosotros nos atrevemos a tradu-
cir en una nueva actitud hacia el
aprendizaje social que rompe los vi-
cios de una estructura piramidal je-
nírquica que cercando el conocimien-
to, es quien impide en definitiva el
desarrollo de la cultura de formación
polivalente.

Un último aspecto crítico que quere-
mos tratar respecto de la especiali-
zaciÓn tayloriana, es la separación
que la especialización genera entre el
trabajador, el producto total y su va-
lor social. Es oportuno, dado este
avance sobre la discusión entre lafor-
mación polivalente y la especializa-

da, tratar críticas surgidas tanto en
el mamismo como en las corrientes
humanistas, que se hicieron a los con-
ceptos de especialización tayloriana.
La especializacíón enajena al obrero
(lo separa, lo expropia) del dominio
de su participación espiritual e inclu-
sive manual en el conjunto del proce-
so y en la construcción y definición
total del producto. El artesano crea y
desarrolla cada uno de los procesos y
configura en cada uno de ellos sus
valores estéticos, definiendo procedi-
mientos, características y calidades
del producto. De otro lado, el artesa-
no gozaba de esta participación y de
este dominio en la definición del pro-
ducto estableciendo una relación di-
recta de intercambio de valores de
producción y consumo con el cliente.

Estas fuerzas sicológicas de gran in-
cidencia en la productiüdad que se
pierden con la especialización, con-
temporáneamente se tratan de recu-
perar para potencializar la producti-
vidad y la calidad del producto, dise-
ñando mecanismos de formación
polivalente y de participación que
integren mental y socialmente el tra-
bajador al proceso productivo, al pro-
ducto y al mercado. Un buen ejemplo
lo brindan los japoneses, meüante
técnicas de formación y participación
como los círculos de calidad. Al tra-
bajador se le dauna formación enme-
todologías de üagnóstico (torrrenta
de ideas, técnica de pareto, etc.) para
canalizar su amplio conocimiento
empírico en función de soluciones a
inconsistencias del proceso, median-
te el trabajo de grupo, püa lograr
objetivos integrales de calidad del
producto.

La gran fuerza que tomó el concepto
de calidad total como valoración so-

cial e integral de un
en el principio inobj
calidad no se puede
que como lo sugiere
dad es cualidad que por
interacción y holismo.
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al mercado. Un buen ejemplo

los japoneses, mediante
de formación y participación
círculos de calidad. Al tra-

se le da una formación en me-
de diagnóstico (tormenta

técnica de pareto, etc.) para
su amplio conocimiento

en función de soluciones a
ias del proceso, median-

de grupo, para lograr
integrales de calidad del

fuerza que tomó el concepto
total como valoración so-

cial e integral de un producto, radica
en el principio inobjetable de que la
calidad no se puede fragmentar, por-
que como Io sugiere Senge,6 la cali-
dad es cualidad que por sí misma es
interacción y holismo.

BIBLIOGRAFIA
1. Wnnnn,Max..Economíay Sxicdnd.F0.

Ec. México, 1984.

2. Teyton, Frederick. Princípios dc Admi-
nistraci.ón Ci¿ntífira. He¡rero Her-
manos. México, 1972.

3. MARÍN, Henry. La crisis d.e la organi-
zación burocrática. Universidad
Nacional de Colombia. Medellín.
1991.

4. Mnnron, Teoría y Estructura Social.
Fondo de Cultura Económica.
México, 1965.

5. Hauunn, Michael. Reingeniería. Not-
ma. Santafé de Bogotá, 1992.

6. Snmct, Peter La Quinta Disciplina.
Granica. Barcelona. 1992.

7. Snurx. Corning to a new awareness of
organizational culture. Sloan
Management Review. Winter.
Cambridge. 1984.

Snnrx, E. Managem.ent d.euelopment. Is
a process of influence. Industrial
Management Review. MIt No. 2,
1961.

8. AncvnIs, C. Personalidad y Organiza-
cíón. Pwblicaciones CF y DF. Ma-
drid. 1964.

Snnnt, Edgar H. Sicología d.e la Orga-
nización. Prentice Hall  Inter-
national. Madrid, 19?9.

CRoztnn, Michael. Implication for
Organization Cap. 5. Reproduc-
ción FEA-USP. Sin otros datos de
edición.

Pncnt, Jean. Psicología dn Ia inteligen-
cio. Psique. Argentina, 1969.

Lowru, Kurt. La teoría de campo de Ia
Ciencia Social. Mitre. Buenos Ai-
res, 1983.

Gornuar, D aniel. I nte lige ncia E mocio -

nal. Javier Vergara. Santafé de
Bogotá, 1996.

Fryot-, Henry. Principios d.e Adminis-
tración Industrial y General. He-
rrero Hermanos. México. 1972.

ScHUMAln, Michael y KnRN, Horst.
Hacia una profesionalización d.el
trabajo industrial. Rev. Sociológi-
ca Industrial, siglo n<r, Madrid,
Otoño, 1988.

Ponrnn, Michael. I'a uentaja competi-
tiua de las naciones. Cecsa. Méxi-
co. 1983.

Lrcutn, Rainer y Tnür,zscn, Karl. Es-
tructura de trabajo cotrlo proceso
social. Rev. Sociología del Traba-
jo. Siglo n<r, Madrid, 1983.

BnooNnn, Petr.r'. La encrucijada entre
los carninos etrnocéntrico y an'
tropocéntico. Rev. Sociológica del
Tbabajo. Siglo nu. Madrid, otoño,
1998.

Htxo.lose, José. Tlansforrnación d,el
empleo en España. Rev. Sociología
del Tlabajo. Siglo ut. Madrid, oto-

ño,1987.S

ibüsi cERtsJSRL?¡ 67

10.

11.

t2.

13.

t4.

l-5.

16.

t7.

18.

19.



tA POLITICA MONETAR¡A
DEL EUROSISTEMA*

OTMAR ISSING
H outor fomtó Nrte del ürcctotio dcl 8Érco Federal de Nemonio.

Actrcrnrnte es miembrc &l Com¡té Ejccutiw dcl funco Central Euroqo.

INTRODUCCION
El 1o. de enero de 1999, Europa en-
tró en una nueva era con la adopción
de una moneda única -el euro- por
parte de once de los quince Estados
miembros de la Unión Europea. En
este artículo se describe el marco para
la ejecución de la política monetaria
en Ia zona del euro.

De conformidad con el tratado firma-
do en Maastricht el 7 de febrero de
1992, Alemania, Austria, Bélgica,
España, Finlanüa, Francia, Irlanda,
Italia, Luxemburgo, los Países Bajos
y Portugal sustituyeron su moneda
nacional por el euro, el 1o. de enero
de 1999, tomando como base los tipos
de conversión fijos e irrevocables del
31 de diciembre de 1998. Preparán-
dose para este momento, Ios once paí-
ses habían aplicado políticas encami-

nadas a intensificar el grado de con-
vergencia económica, estableciendo
al mismo tiempo los marcos institu-
cionales yjurídicos para la ejecución
de una política monetaria única, ta-
rea que realizará el eurosistema,
constituido por el Banco Central Eu-
ropeo (BCE), con sede en Francfort,
y los bancos centrales nacionales de
los once países de la zona del euro.

LA NUEVA ESTRUCTURA
El Banco Central Europeo (que sus-
tituyó al Instituto Monetario Euro-
peo, que realizí los trabajos prepa-
ratorios) fue establecido el 1o. deju-
nio de 1998, junto con el Sistema Eu-
ropeo de Bancos Centrales (SEBC),
constituido por el BCE y los quince
bancos centrales nacionales de los
países miembros de la Unión Euro-
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pea. El eurosistema está regido por
dos de los órganos de gobierno del
BCE: el Comité Ejecutivo y el Conse-
jo de Gobierno.

La función principal del Comité Eje-
cutivo, que está formado por el Pre-
sidente del Banco Central Europeo,
el Vicepresidente y otros cuatro
miembros, consiste en ejecutar la po-
lítica monetaria de conformidad con
las directrices y decisiones adoptadas
por el Consejo de Gobierno, dando
instrucciones a los bancos centrales
nacionales. El Comité Ejecutivo tam-
bién se encarga de la gestión cotidia-
na del Banco Central Europeo.

El Consejo de Gobierno, órgano en-
cargado de formular la política mo-
netaria única y establecer directrices
para su ejecución, está compuesto por
el Comité Ejecutivo y los gobernado-
res de los bancos centrales naciona-
les de los once países de la zona del
euro. Cada miembro cuenta con un
voto. El presidente del Consejo de la
UE y un miembro de Ia Comisión
Europea también pueden participar
en las reuniones, pero no tienen de-
recho a voto. La mayor parte de las
decisiones, incluidas las de política
económica, pueden adoptarse por
mayoría simple. Sin embargo, en Io
que respecta a las decisiones que afec-
tan a las posiciones de los bancos cen-
trales nacionales como accionistas del
SEBC (por ejemplo, las relativas al
capital y a las reservas en divisas del
BCE), se ponderan los votos de cada
banco central nacional en función de
su participación en el capital del BCE
(los votos de los miembros del Comi-
té Ejecutivo tienen una ponderación
de cero).

Mientras haya Estados miembros de
la UE que no participen en la zona

del euro, el Consejo General, tercer
órgano de gobierno del BCE, rcgrá
el SEBC. El Consejo General está
constituido por el Presidente y el Vi-
cepresidente del BCE y por los gober-
nadores de los bancos centrales na-
cionales de los quince países miem-
bros de Ia UE. Dado que los bancos
centrales de los países de la UE que
no han adoptado (aún) el euro (Dina-
marca, Grecia, el Reino Unido y Sue-
cia) siguen aplicando su política mo-
netaria nacional, estos bancos no par-
ticiparán en las decisiones relativas
a la política monetaria única de la
zona del euro. Sin embargo, tendrán
la oportunidad de examinar cuestio-
nes de política monetaria y las rela-
ciones cambiarias entre sus monedas
y el euro. En este contexto, el Conse-
jo General contribuye a Ios prepara-
tivos necesarios para la fljación de los
tipos de cambio de las monedas de los
cuatro países que no participan en la
zona del euro frente al euro.

oBIETIVOS Y TAREAS
Los Estatutos del SEBC forman par-
te del Tbatado de Maastricht. El ar-
tículo 2o. de los Estatutos del SEBC
establece que "el objetivo primordial
del SEBC será mantener la estabili-
dad de precios. Sin perjuicio de dicho
objetivo, el SEBC apoyará las políti-
cas económicas generales en la Co-
munidad con miras a contribuir a la
consecución de los objetivos de la Co-
munidad... El SEBC actuará según
el principio de una economía de mer-
cado abierta y de libre competencia,
favoreciendo una eficiente asignación
de recursos..." Se hace hincapié so-
bre todo en el mantenimiento de la
estabilidad de precios como base para
la creación de condiciones económi-

cas que promuevan un cr
sostenido del producto, un
de empleo y mejores nivek
fines todos ellos enunciador
tado de Maastricht como ol
la Comunidad Europea.

Las tareas básicas del eu
están directamente relacio
el objetivo de lograr la esta
precios y son las siguientes
ejecutar la política monet¡
zona del euro; realizar operi
eambio de divisas que sea¡
tes con las üsposiciones de
109 del TYatado de Maastri
tener y administrar las res
ciales de üvisas de los pa:
tIE; promover el buen funci
to del sistema de pagos, y c
a una buena gestión de las
que lleven a cabo las autorir
respecto a la supervisión pr
de las entidades de crédito
bilidad del sistema financi,
más, el eurosistema desem¡
ciones importantes de ases,
to con respecto a nuevas di
nesjurídicas de la U E o de I
en el ámbito de su competer

El artículo 107 del Tlatado I
tricht y el artículo 7o. de lo¡
tos del SEBC garantizan la:
dencia del BCE, de los banco
les nacionales y de los mier
sus órganos rectores en el ejc
sus facultades y en el deseu
sus funciones. Estos no poü
bar ni aceptar instruccione¡
gún gobierno de un Estado n
ni de ningún organismo de l
nidad Europea, ni de ningrin
gano. Además, estos gobiern
tuciones y organismos se oo¡
ten ano tratarde influirsobn
ni sobre los bancos centrale
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el Consejo General, tercer
de gobierno del BCE, rcg¡rá

. El Consejo General está
ido por el Presidente y el Vi-

del BCE y por los gober-
de los bancos centrales na-
de los quince países miem-

la UE. Dado que los bancos
de los países de la UE que

adoptado (aún) el euro (Dina-
recia, el Reino Unido y Sue-

aplicando su política mo-
nacional, estos bancos no par-

en las decisiones relativas
monetaria única de la

euro. Sin embargo, tendrán
Lnidad de examinar cuestio-

ítica monetaria y las rela-
iarias entre sus monedas

En este contexto. el Conse-
contribuye a los prepara-

para la fljación de los
cambio de las monedas de los

que no participan en la
euro frente al euro.

YTAREAS
del SEBC forman par-
de Maastricht. El ar-

de los Estatutos del SEBC
que nel objetivo primordial
será mantener la estabili-
ios. Sin peduicio de dicho

el SEBC apoyará las políti-
icas generales en la Co-

con miras a contribuir a la
ión de los objetivos de la Co-
... El SEBC actuará segin
io de una economía de mer-

y de libre competencia,
una efi ciente asignación

en el mantenimiento de
.., Se hace hincapié so-

la
de precios como base para
de condiciones económi-

cas que promuevan un crecimiento
sostenido del producto, un alto nivel
de empleo y mejores niveles de vida,
fines todos ellos enunciados en el Tba-
tado de Maastricht como objetivos de
la Comunidad Europea.

Las tareas básicas del eurosistema
están directamente relacionadas con
el objetivo de lograr la estabilidad de
precios y son las siguientes: definir y
ejecutar la política monetaria de la
zona del euro; realizar operaciones de
cambio de divisas que sean coheren-
tes con las disposiciones del artículo
109 del Thatado de Maastricht; man-
tener y administrar las reservas ofi-
ciales de divisas de los países de la
IIE; promover el buen funcionamien-
to del sistema de pagos, y contribuir
a una buena gestión de las políticas
que lleven a cabo las autoridades con
respecto a la supervisión prudencial
de las entidades de créüto y la esta-
bilidad del sistema financiero. Ade-
más, el eurosistema desempeña fun-
ciones importantes de asesoramien-
to con respecto a nuevas disposicio-
nesjurídicas de la U E o de los palses
en el rámbito de su competencia.

El artículo 107 del Tbatado de Maas-
tricht y el artículo 7o. de los Estatu-
tos del SEBC garantizan la indepen-
dencia del BCE, de los bancos centra-
les nacionales y de los miembros de
sus órganos rectores en el ejercicio de
sus facultades y en el desempeño de
sus funciones. Estos no podrrín reca-
bar ni aceptar instrucciones de nin-
gún gobierno de un Estado miembro,
ni de ningún organismo de la Comu-
nidad Europea, ni de ningún otro ór-
gano. Además, estos gobiernos, insti-
tuciones y organismos se comprome-
ten a no tratar de influi¡ sobre el BCE
ni sobre los bancos centrales nacio-

nales en el ejercicio de sus funciones.
Asimismo, el artículo 10.4 de los Es-
tatutos del SEBC, que establece que
las reuniones del Consejo de gobier-
no del BCE, tenüán carácter confi-
dencial, si bien éste podrá decidir
hacer públicos los resultados de sus
deliberaciones, fortalece la indepen-
dencia de los miembros del Consejo
de Gobierno en el proceso de toma de
decisiones.

Esta independencia debería contri-
buir a que los órganos rectores del
BCE se concentren en llevar a cabo
su misión y en adoptar una orienta-
ción a meüano plazo basada en Ia
evolución prevista, sin estar conücio-
nados por consideraciones políticas a
corto plazo. Para una nueva institu-
ción sin un historial en materia de
política, es fundamental establecer
un alto grado de creübilidad, lo que,
a su vez, es esencial para el éxito de
la política monetaria. En una socie-
dad democrática, la independencia de
los bancos centrales o de otras insti-
tuciones en la consecución de ciertos
objetivos debe estar estrechamente
relacionada con la rendición de cuen-
tas al público. El Tbatado de Maas-
trich incluye varias disposiciones que
velan por que el BCE sea responsa-
ble de sus actos.

En primer lugar, el BCE tiene varias
obligaciones de información (artícu-
lo 15 de los Estatutos del SEBC). Pri-
mero, el BCE debe publicar un esta-
do financiero consolidado del euro-
sistema cada semana. Segundo, debe
elaborar y publicar informes trimes-
trales sobre las actividades del
eurosistema. Tbrcero, debe preparar
un informe anual sobre la política
monetaria del eurosistema y otras
actividades, que será presentado por
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el presidente del BCE al Parlamento
Europeo.

En la práctica, el BCE irá más allá
de estas obligaciones de información
dispuestas en los Estatutos, lo que
demuestra el compromiso de infor-
mar al público sobre sus decisiones y
sobre los fundamentos económicos en
los que se basan dichas decisiones.
Desde la creación del BCE, su Presi-
dente ha emitido periódicamente de-
claraciones públicas en las que se di-
vulgan y explican las decisiones del
Consejo de Gobierno. Desde enero de
1999, inmediatamente desPués de la
primera reunión mensual del Conse-
jo de Gobierno, se celebra una confe-
rencia de prensa durante la cual eI
presidente y el vicepresidente presen-
tan la opinión del Consejo de Gobier-
no con respecto a la situación econó-
mica y los fundamentos en los que se
sustentan sus decisiones de política
monetaria, y responden a las pregun-
tas de la prensa. El texto de la decla-
ración introductoria del presidente se
pone inmediatamente a disposición
del público al término de la conferen-
cia de prensa.

El BCE también publica una evalua-
ción detallada de Ia evolución econó-
mica de lazonadel euro y de Ia orien-
tación de Ia política monetaria en su
boletín mensual, en el que también
se publican artículos sobre cuestiones
que afectan a la economía de la zona
del euro y a las estadísticas de esta
zona (las estadísticas monetarias
también pueden consultarse en el si-
tio del BCE en Internet). Además, el
BCE publica documentos de trabajo
con el objeto de divulgar sus opinio-
nes y fomentar el debate sobre cues-
tiones de políticas pertinentes.

Por úItimo, el presidente del BCE
podrá participar en las reuniones del
Consejo de la UE de Ministros de
Economía y Hacienda (ECOFIN)

cuando se analicen cuestiones rela-
cionadas con los objetivos y funciones
del SEBC y del eurosistema. También
podrá participar en las reuniones del
nuevo Consejo Euro 11, constituido
por los miembros de la zona del euro
del Consejo Ecofinque se reúnenpara
intercambiar opiniones de manera
informal.

ESTRATEGIA
DE POLITICA MONETARIA
Un elemento esencial de los trabajos
preparatorios del Instituto Moneta-
rio Europeo y del BCE fue el diseño
de una estrategia de política mone'
taria orientada a la estabilidad y la
creación de instrumentos y procedi-
mientos con miras a suimplantación.

Para fomentar la rendición de cuen-
tas y la transparencia, el Consejo de
Gobierno del BCE ha formulado una
definición clara y cuantitativa de la
estabilidad de precios: un aumento
interanual del índice de precios al
consumo armonizado (IPCA) de la
zona del euro inferior al2%o. La refe-
rencia a los aumentos de precio indi-
ca que se considera que la deflación
tampoco es compatible con el objeti-
vo de la estabilidad de Precios. El
Consejo de Gobierno también ha se-
ñalado que "la estabilidad de precios
deberá mantenerse a meüano Plazo",
lo que indica que no reaccionará en
caso de desviaciones a corto plazo (por

ejemplo, como consecuencia de las
perturbaciones de los precios de la
energía o de medidas fiscales especf-
ficas) con respecto a un nivel de in-
flación que se considere compatible

con la estabilidad de prec
tos casos, la política monetr
tará de corregir las variac
tuales del nivel de precior
se centrará en evitar los
cundarios.

La estrategia de política
del eurosistema se basa er
elementos clave. En primr
dinero desempeña una fu
mordial, tomando como b¡
bien fundamentada desde r
vista empírico de que la inf
lo menos a largo plazo, es t
no monetario. El Consejo
no ha anunciado un valor r
vo de referencia del 4Vo,t
pansión monetaria que es (
con el objetivo de estabilid
cios y contribuye a dicht
permitiendo al mismo tien
mo sostenido de crecimien
ducto, del promeüo móvil
ses de la tasa de crecimie
del agregado monetario r
amplio M3. Sin embargo,
de referencia no se consider
objetivo monetario interm
de evitar una reacción autc
la política monetaria frent¡
ciones del crecimiento de I\
drían no estar relacionada
siones inflacionistas, sin
dúan derivarse, por ejem
introducción del euro y de
vaciones financieras.

En segundo lugar, el Cons
bierno preparará una eval
gran alcance sobre los rir
corre la estabilidad de pre
zando una amplia gama
cadores económicos y finanr
ejemplo, las tasas de inter
plazo y la curva de rendim:
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el presidente del BCE
rüicipar en las reuniones del
de la UE de Ministros de

y Hacienda (ECOFIN)
se analicen cuestiones rela-
con los objetivos y funciones
y del eurosistema. También
ticipar en las reuniones del

Euro 11, constituido
miembros de la zona del euro

Ecofin que se reúnen para
biar opiniones de manera

MONETARIA
esencial de los trabajos
del Instituto Moneta-

y del BCE fue el diseño
estrategia de política mone-

a la estabilidad y la
de instmmentos y procedi-

con miras a su implantación.

la rendición de cuen-
transparencia, el Consejo de

del BCE ha formulado una
clara y cuantitativa de la

de precios: un aumento
del índice de precios al

armonizado (IPCA) de la
euro inferior al2%o. La refe-
los aumentos de precio inü-

considera que la deflación
es compatible con el objeti-
estabilidad de precios. El

de Gobierno también ha se-

"la estabilidad de precios
amedianoplazo",

que no reaccionará en
iones a corto plazo (por

como consecuencia de las
de los precios de la

o de medidas fiscales especf-
respecto a un nivel de in-

se cpnsidere compatible

con la estabilidad de precios. En es-
tos casos, la política monetaria no tra-
tará de corregir las variaciones pun-
tuales del nivel de precios, sino que
se centrará en eütar los efectos se-
cundarios.

La estrategia de política monetaria
del eurosistema se basa en otros dos
elementos clave. En primer luga4 el
dinero desempeña una función pri'
mordial, tomando como base la idea
bien fundamentada desde el punto de
vista empírico de que la inflación, por
lo menos a largo plazo, es un fenóme-
no monetario. El Consejo de Gobier-
no ha anunciado un valor cuantitati-
vo de referencia del 4Vo,tasa de ex'
pansión monetaria que es compatible
con el objetivo de estabilidad de pre-
cios y contribuye a dicho objetivo,
permitiendo al mismo tiempo un rit-
mo sostenido de crecimiento del pro-
ducto, del promeüo móvil a tres me-
ses de la tasa de crecimiento anual
del agregado monetario en sentido
amplio M3. Sin embargo, este valor
de referencia no se considera como un
objetivo monetario interrreüo, a fin
de evitar una reacción automática de
la política monetaria frente a fluctua'
ciones del crecimiento de M3 que po-
drían no estar relacionadas con pre-
siones inflacionistas, sino que po-
drÍan derivarse, por ejemplo, de la
introducción del euro y de las inno-
vaciones frnancieras.

En segundo lugar, eI Consejo de Go-
bierno preparará una evaluación de
gran alcance sobre los riesgos que
corre la estabilidad de precios utili'
zando una arnplia gama de indi'
cadores económicos y financieros, pnt
ejemplo, las tasas de interés a largo
plazo y la curva de rendimientos, los

inücadores de la confianzade los con-
sumidores y de las empresas, varias
medidas del crecimiento del produc-
to, los costos salariales y los costos
unitarios de la mano de obra, los pre-
cios de importación de los productos
básicos y el valor externo del euro en
la medida en que afecte los precios
de la zona del euro. Esta evaluación
se llevará a cabo con cautela, tenien-
do en cuenta que las estadísticas de
la zona del euro son de elaboración
reciente, que los datos pertinentes
provenientes de las fuentes naciona-
les no están totalmente armonizados
y que las relaciones básicas de com-
portamiento podúan modificarse con
la introducción de la moneda única.

INSTRUMENTOS
DE PIOUTICA
MONETARI,A
EI eurosistema dispone de una gama
de instrumentos para la ejecución de
Ia política monetaria. Para regular la
liquidez en el mercado monetario y
controlar las tasas de interés a corto
plazo, se utilizarán las operaciones de
mercado abierto pormeüo de las cua-
les se suministra liquidez al sistema
bancario a cambio de garantías ade-
cuadas. Además, existen dos mecanis-
mos permanentes por medio de los
euales las contrapartes autorizadas
podrán invertir sus excedentes dia-
rios de liquidez o cubrir sus necesi-
dades de liquidez de un día para otro.
Además, las instituciones de crédito
deben mantener un nivel mínimo de
reservas en sus cuentas en los ban-
cos centrales del eurosistema.

Las operaciones de mercado abierto
pueden adoptar la forma de operacio-
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nes temporales, operaciones en firtne,
emisiones de certifrcados de deuda,
swaps de divisas y lra captación de
depósitos a plazo frjo. Las operacio-
nes de mercado abierto se inician a
instancias del BCE, pero se realizan
normalmente a través de los bancos
centrales nacionales. Las operaciones
de mercado abierto pueden dividirse
en cuatro categoúas. En primer lu-
gar, las operaciones principales de fi-
nanciación que se realizan mediante
subastas regulares semanales de ope-
raciones temporales de inyección de
liquidez con un vencimiento de dos
semanas. La tasa de interés de las
subastas semanales constituye, pues,
una de las variables clave mediante
las cuales el eurosistema envía al
público señales sobre la orientación
de la política monetaria. En segundo
lugar, las operaciones de financiación
a más largo plazo, que se ejecutan
mediante subastas regulares men-
suales de operaciones temporales de
inyección de liquidez con un venci-
miento a tres meses, tienen por obje-
to satisfacer las necesidades adicio-
nales de financiamiento a más largo
plazo del sistema financiero. Terce-
ro, las operaciones de ajuste (fine-
tuning) se ejecutan, según sea nece-
sario, con el objetivo de suavizar los
efectos que pueden tener sobre las
tasas de interés las perturbaciones
inesperadas de la liquidez en el mer-
cado monetario. Cuarto, el euro-
sistema puede emitir certificados de
deuda y realízar operaciones tempo-
rales y operaciones en firme siempre
que desee ajustar la posición estruc-
tural del eurosistema frente al sec-
tor frnanciero.

Los dos mecanismos permanentes
son: la facilidad marginal d.e crédito
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y la facilidad de depósito. Por inicia-
tiva propia, las contrapartes pueden
utilizar la primera para obtener cré-
dito a un día de los bancos centrales
nacionales contra activos de garan-
tía. Ello implica que la tasa de la fa-
cilidad marginal de crédito determi-
na normalmente un máximo para la
tasa de interés del mercado a un día.
Las contrapartes pueden utilizar la
facilidad de depósito para realizar
depósitos a un día en los bancos cen-
trales nacionales. Por lo tanto. la tasa
de interés de la facilidad de depósito
representa normalmente un mínimo
para la tasa de interés del mercado a
un día. Tomadas en su conjunto, las
tasas de interés de las facilidades de
crédito y depósito constituyen una
banda e "pasillo> en torno a la tasa
de la subasta semanal y la tasa de
interés del mercado a un día.

El sistema de coeficiente de caja tie-
ne dos objetivos primordiales: contri-
buir a la estabilización de las tasas
de interés del mercado monetario y a
la creación de una demanda estruc-
tural sufrciente de'dinero del banco
central .  Las tasas de interés se
estabilizan permitiendo a las institu-
ciones de crédito hacer uso de un
mecanismo de cálculo de promedios,
lo que supone que el cumplimiento del
coeficiente de caja se determina so-
bre la base de la media de los activos
de caja mantenidos diariamente du-
rante un período de mantenimiento
de un mes. Dado que las institucio-
nes de crédito no están obligadas a
mantener diariamente el coeficiente
de caja, tienen un incentivo para sua-
vizar el efecto de las fluctuaciones
temporales de liquidez sobre las ta-
sas de interés del mercado moneta-
rio. La demanda estructural adecua-

da de dinero del banco r
garantizad.a mediante l¿
de un coeficiente de caje
relación con los pasivos er
de las instituciones de crér
mo tiempo, se ha hecho lo 1
evitar que surgan diston
petitivas con respecto a
ciones financieras que no
tas al coeficiente de cajr
razón, las reservas obli¡
remuneran a un nivel con
te a la tasa de la subastr
de acuerdo en general cor
ciones del mercado.

PROBLEMAS DE POLITIC
ECONOMICA
Como parte de la Unión I
territorio económico repres
la zona del euro se ha car
por la libre circulación de
mano de obra, bienes y ser
de 1992. Con la introducció
el peso económico de estr
único se ha elevado hast¡
comparable al de Estado
Este hito histórico tiene r
nes de gran alcance desdr
de vista de la gestión de
económica en la zona del er
ficultad radica, en particu
grar que el euro sea un ér
entorno europeo único.

Esta cuestión está relaci
primer lugar con la políticr
ria única ejecutada por
sistema. Si bien esta polít
tacterizarápor un alto gra,
tinuidad en comparación c
líticas monetarias nacional
tadas hacia la estabilidad-
anteriormente, el eurosister
que establecer un sólido hi
gestión de política que demr
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da de dinero del banco central está
garantizada mediante la aplicación
de un coeficiente de caja del 2Vo en
relación con los pasivos especificados
de las instituciones de crédito.Al mis-
mo tiempo, se ha hecho lo posible para
evitar que surgan distorsiones com-
petitivas con respecto a las institu-
ciones financieras que no están suje-
tas al coeficiente de caja. Por esta
tazórt, las reservas obligatorias se
remuneran a un nivel correspondien-
te a la tasa de la subasta mensual,
de acuerdo en general con las condi-
ciones del mercado.

PROBLEMAS DE POLITICA
ECONOMICA
Como parte de Ia Unión Europea, el
territorio económico representado por
la zona del euro se ha caracterizado
por la libre circulación de capitales,
mano de obra, bienes y servicios des-
de 1992. Con la introducción del euro,
el peso económico de este mercado
único se ha elevado hasta un nivel
comparable al de Estados Unidos.
Este hito histórico tiene repercusio-
nes de gran alcance desde el punto
de vista de la gestión de la política
económica en la zona del euro. La di-
ficultad radica, en particular, en lo-
grar que el euro sea un éxito en un
entorno europeo único.

Esta cuestión está relacionada en
primer lugar con la política moneta-
ria única ejecutada por el euro-
sistema. Si bien esta política se ca-
racterizará por un alto grado de con-
tinuidad en comparación con las pr-
líticas monetarias nacionales --orien-
tadas hacia la estabilidad- aplicadas
anteriormente, el eurosistema tendrá
que establecer un sólido historial de
gestión de política que demuestre que

merece la credibilidad que ha here-
dado de los bancos centrales nacio-
nales. El eurosistema reúne las ca-
racterísticas necesarias para afron-
tar esta tarea. Sin embargo, todos los
demás ámbitos que constituyen la
política económica deben contribuir
por su parte a establecer las condi-
ciones que promuevan un euro esta-
ble. Estas tareas pueden resumirse
en tres puntos.

En primer lugar, para que la política
monetaria única logre mantener la
estabilidad de precios, deberá respal-
darse de manera inequívoca median-
te sólidas políticas frscales naciona-
les y acuerdos salariales acertados.
Ello contribuirá a reforzar la credibi-
lidad de la política monetaria, evitan-
do presiones infl acionistas innecesa-
rias. El marco de disciplina fiscal se
establece en el Pacto de Estabilidad
y crecimiento, en virtud del cual to-
dos los gobiernos de la UE se han
comprometido a mantener una situa-
ción presupuestaria próxima al equi-
librio o con superávit en condiciones
económicas normales. Este marco
probablemente dejará un margen de
maniobra suficiente para que aumen-
ten los déficit fiscales si se produce
una desaceleración económica, sin
sobrepasar el límite del7Vo del PIB
establecido en el Tiatado de Maas-
tricht (Protocolo No. 5). Los aumen-
tos salariales deberán guardar rela-
ción con el crecimiento de la produc-
tividad de la mano de obra, pero tam-
bién deberán tener en cuenta el alto
nivel de desempleo en la zona del
euro.

En segundo lugar, una moneda úni-
ca se complementa con una política
monetaria única. El eurosistema se
basará exclusivamente en las pers-
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pectivas de la evolución de los pre-
cios de la zona del euro y actuará en
consecuencia. Ello implica que la po-
lítica monetaria única no puede te-
ner ninguna influencia frente a las
perturbaciones económicas de un país
determinado. En el nuevo entorno, los
problemas económicos regionales o
específicos de un país deberán abor-
darse mediante la aplicación de polí-
ticas fiscales nacionales adecuadas y
mejorando la competitividad de los
costos, Io que también podría mitigar
los posibles efectos asimétricos de las
medidas de política monetaria sobre
cada uno de los países miembros.

En tercer lugar, manteniendo la es-
tabilidad de precios, Ia política mo-
netaria del eurosistema fomenta el
crecimiento del producto y del empleo
a largo plazo. Además, en circunstan-
cias cíclicas específicas, la política
monetaria puede contribuir en cier-
ta medida a estabilizar el crecimien-
to del producto y del empleo, siem-
pre que ello no ponga en peligro la
estabilidad de precios. Sin embargo,
su contribución será limitada en la
lucha contra el desempleo. La solu-
ción a este problema raüca en la apli-

cación de reformas estructurales
orientadas a liberalizar los mercados
de productos y de trabajo y a incen-
tivar de forma más enérgica la crea-
ción de empleo. La mayor flexibilidad
contribuirá a la adaptación de los pre-
cios y Ios salarios a las condiciones
económicas, ya que los inversionistas
serán más receptivos ante nuevas
oportunidades.

Basándose en estos principios, los
responsables de la política económi-
ca de la zona del euro podrán aplicar
una combinación de medidas de polí-
ticas a nivel nacional y en toda la zona
del euro que promueva un crecimien-
to sostenible no inflacionario, un alto
nivel de empleo y mejores niveles de
vida. En esta nueva era, EuroPa tie-
ne la oportunidad sin precedentes de
alcanzar estos objetivos comunes.

BIBLIOGRAFIA
Banco Central Europeo,L998. La Po-
lítica monetaria única en la tercera
etapa. Documentación general sobre
instrumentos y procedimientos de
polí t ica monetar ia del SEBC
(Francfort).qS
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sEccroN:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos un
caso seleccionado de los mejores presentados por los estu-
diantes de postgrado de la Universidad Icesi en el trimes-
tre anterior. Incluimos además comentarios acerca del caso,
presentados por profesores.

La base de datos "Casos Facultad deAdministración, Uni-
versidad Icesi", está disponible a profesores de las faculta-
des de administración 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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UNA FUSION: ¿NECESIDAD
O ESTRATEGIA?

CASO DE ESTUDIO*

MARIA TERESA DIEZ C.
BEATRIZ EUGENIA DUSSAN E.

LILIANA ESTMDA G.
SANDMJ. MONSALVE A.

Fstud¡ontes del hograma de hstgrodo de Espciolizoción en Administtoción

RESUMEN
Este caso es real y está teniendo lu-
gar actualmente en el sector frnan-
ciero colombiano.

La globalización de los mercados y la
apertura del sector financiero en
nuestro país, üeron lugar a una fuer-
te competencia no sólo entre las ins-
tituciones locales sino con la banca
extranjera. Como respuesta a la si-
tuación del entorno, en el caso parti-
cular del Banco Industrial Colombia-
no y del Banco de Colombia, se optó
por una fusión de las dos organiza-
ciones, dando origen a lo que hoy es
Bancolombia. Dicho proceso ha gene-
rado la necesidad de tomar decisio-
nes en distintos aspectos estratégi-

cos tales como valoración del banco
comprado (Banco de Colombia), mer-
cados, red de distribución, portafolio
de productos, marca, operaciones,
tecnología, estructura organizacional
y empalme de culturas.

El propósito del caso es propiciar la
reflexión y discusión acerca de algu-
nos de los temas mencionados y de
otras alternativas por las que han
optado las üstintas entidades finan-
cieras.

INTRODUCCION
A mediados de la década de los no-
venta, los principales medios de co-
municación latinoamericanos regis-

* Est€ caso fue preparado por Mala Tbresa Díez C., Beatriz Eugenia Dussán E., Liliana Estrada G. y
Sandra J. MonsalveA., en la Universidad ICESI, como trabqjo del programa de Postgrado de Especializa-
ción en Adminietración. Asesor: Hemando Murillo. Es propiedad de la Universidad ICESI. Santiago de
Cali, Colombia, noviembre de 1998.
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traban en sus artículos económicos la
preocupación por el gran reto que los
bancos debían asumir frente a Ia com-
petencia internacional, ante la caída
de las legislaciones proteccionistas y
regulaciones que impedían la inver-
sión extranjera en la región. De te-
ner grandes restricciones de acceso,
protecciones legales, fuerte presencia
gubernamental y legislación inade-
cuada, el sector financiero pasó a de-
sarrollarse en un marco de competen-
cia nacional e internacional cada vez
mayor.

PRESENCIA DE LA BANCA
EXTRANIERA
La banca extranjera comenzó a ha-
cer presencia en la banca doméstica
con la participación a través de emi-
siones internacionales de capital
(ADR's ,  GDR's)1  de  procesos  de
privatización o mediante acuerdos de
participación, fusión, adquisición o
transformación de entidades frnan-
cieras. De allí se derivaron, en forma
concurrente y a medida que Ia com-
petitividad y la tecnología aumenta-
ron, grandes inversiones de capital en
modernización de la industria ban-
caria.

La banca latinoamericana como con-
secuencia de estas transformaciones,
tuvo que invertir grandes sumas en
actualización tecnológica, adelgaza-
miento de las organizaciones' capa-
citación. internacionalización de los
servicios y mantenimiento de Ia sol-
vencia para dar respuesta a la eleva-

ción de los niveles de competencia y
a la mayor agresividad de los mer-
cados.

Como una respuesta a este alto nivel
de competencia exigido en el ámbito
global, los sistemas frnancieros de los
distintos países se han inclinado se-
gún su tendencia hacia dos grandes
tipos de bancas: la banca especiali-
zada y la banca universal.

La Banca Especializada se refrere a
los sistemas que han establecido un
tipo de institución financiera especí-
fica, para dar respuesta a una nece-
sidad de desarrollo; es así como en
Colombia, por ejemplo, históricamen-
te se han creado entidades distintas
para dar solución a diferentes nece-
sidades financieras: bancos comercia-
les, bancos de fomento (I.F.I., Finagro,
Bancoldex, entre otros), corporacio-
nes financieras, corporaciones de aho-
rro y vivienda, compañías de frnan-
ciamiento comercial, fiduciarias, fon-
dos de pensiones, comisionistas de
bolsa, almacenes de depósito' socie-
dades especializadas en leasing.

La Banca Universal o Multibanca
establece en una misma institución
financiera la facultad de realizar Ia-
bores de intermediación o inversión,
con acceso a todos los productos y con
una sola legislación.

El Cuadro l muestra cuál ha sido Ia
evolución del sistema financiero en
Colombia, pasando de un esquema de
banca especializada, a comienzos del
siglo, a uno de banca múltiPle, que
es el observado actualmente.

Evolución de lr

Período Eetructura

1923-1990 Banca Especir

1990-1993 Conglomerad<

1993-1997 Tendencia a B
con restriccior

1997 en
adelante

Tendencia a la
con acceso a to
mercados y ser
restricciones d
en el sector re¿
Dos modalidad
* Bancos Comr
* Bancos de in'

Fuente: Boletín Económico BIC

Se observan distintos esque
diales de organización, qur
de algunos muy cercanos
teórica de multibanca abso
ta otros que representan esc
banca totalmente especiali
sando por otros que se confc
la combinación de ambos.

La apertura en el sector f
colombiano y la tendencia
multibanca crearon la necr
obtener mejores niveles dr
seryicio y precio para poder
y permanecer en el mercad
se ha traducido en grandes I
para el cliente. Esto hizo ner
utilización de índices que pe¡
comparaciones razonables
niveles de competitividad d

1. American Depositary Receipts ADR's y Global Depositary Receipts GDR's. La colocación de acciones en los

mercados internacionales se realiza régularmenté ba¡o ta forma de recibos de depósito. Estos son certifrca-

¿os negociables que se cotizan 
"n 

otto á más mercadós accionarios diferentes del mercado de origen de la

"*iriOí 
y constiduyen la propiedad de un número determinado de acciones preferenciales de una compa-

nía. Cuantlo la negociación sé va a realizar en Estados Unidos, se denominanADR y cuando se pretende su

transacción fuera de este país se llaman GDR.
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de recibos de depósito. Estos son certifica-

diferentes del mercado de origen de la
de acciones preferenciales de una compa-

se denominan ADR y cuando se pretende su

Se observan distintos esquemas mun-
diales de organización, que van des-
de algunos muy cercanos a la idea
teórica de multibanca absoluta, has-
ta otros que representan esquemas de
banca totalmente especializada, pa-
sando por otros que se conforman con
la combinación de ambos.

La apertura en el sector financiero
colombiano y la tendencia hacia la
multibanca crearon la necesidad de
obtener mejores niveles de calidad,
servicio y precio para poder competir
y permanecer en el mercado, lo cual
se ha traducido en grandes beneficios
para el cliente. Esto hizo necesaria la
utilización de índices que permitieran
comparaciones razonables sobre los
niveles de competitividad del sector

financiero colombiano con los de otros
países, y específicamente con los de
desarrollo comparable, como los de
América Latina. Algunos de ellos son
los siguientes:

-  Márgenes de Intermediación
(Anexo 1)

-  E f ic ienc ia  y  Produc t iv idad
(Anexo 2)

- Rentabilidad (Anexo 3)

- Riesgo de Crédito (Anexo 4)

Crecimiento de Negocios
(Anexo 5)

En elAnexo 6 se presentan el signifi-
cado de cada indicador v la forma de
calcularlos.

CUADRO 1
Evolución de la estructura de la banca en Colombia

Fuente: Boletín Económico BIC No. 206. Julio de 1997
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Peúodo Estructura Comentarios

1923-1990 Banca Especializada Bancos comerciales. CAV, corporaciones
financieras, compañías de financiamiento
comercial. etc.

1990-1993 Conglomerados Financieros Esquema de matrices y fi l iales:
se conservan los cuatro tipos de entidades
de crédito.

1993-1997 Tendencia a Banca Múltiple
con restricciones

Se empiezan a levantar las restricciones de
productos y mercados entre las entidades
de crédito y se otorgan facultades y obliga-
ciones generales en materia legal. Trans
formación de sociedades.

1997 en
adelante

Tendencia a la banca múltiple
con acceso a todos los
mercados y servicios, con
restricciones de inversión
en el sector real.
Dos modalidades,
* Bancos Comerciales
* Bancos de inversión

Se dan facultades a entidades de crédito
para ofrecer servicios especializados
(leasing, fondos de valores, corretaje, etc.)
antes asignados a las compañías
de servicios financieros.

Se permite discrecionalmente operar según
el esquema de maürices y filiales, o integrar-
se en una sola sociedad.



Para mejorar su perfil competitivo la
banca colombiana tiene varias alter-
nativas, a través de las cuales puede
lograr cambios positivos:

- Política de distribución

- Nivel de tecnología

- Perfrl de personal

- Estrategia y posicionamiento

- Infraestructura física

- Propio vs. contratado

- Fusiones y adquisiciones

- Alianzas estratégicas

- Presencia en el mercado interna-
cional

- Reingeniería

- Sistemas de información gerencial

Desde el punto de vista de capital, la
presencia de nuevos competidores
interrracionales con gran capacidad,
solvencia y experiencia, representó
un choque adicional que exigía lo
mejor de la banca nacional para su-
perar el desafio. En el Cuadro 2 se
puede observar el tamaño de los ban-
cos que están entrando a participar
en Colombia, lo cual permite hacerse
una idea de su capacidad.

CUADRO 2
Bancos españoles y la banca colombiana a mediados de la década

de los años noventa (US $nillones)

LA RESPUESTA NACION
En agosto de 1997 se anru
lombia la compra delí1r%o
de Colombia por parte de
posterior fusión de las dos
creando de un golpe el m:
del país en activos (VerAne
suceso causó gran so{presl
dio, debido a que se tral
unión de dos bancos local
la compra de un banco color
parte de uno extra4jero, I
bía sido la tendencia hasl
mento.

La historia había comel
meses atrás. cuando en u
informal Nicanor Restrepo,
te de Suramericana de Se¡
de las compañías del grup
le planteó a Isaac Gilinski
ta mayoritario del Banco,
bia y viejo amigo suyo,la p
de fusionar a este con el
dustrial Colombiano, lo cu
tó su interés.

Fuente: Boletín Económico BIC, Número 20í,marzo de 1997.

Todo este proceso ha conducido a la En este contexto se presentaron mo-

desaparicián de algunas instituciones vimientos muy importantes en Co-

-"ró, fuertes qoé httt sido absorbi- lombia, desde la entrada de dos gran-

das por otras o transformadas para desbancosespañoleshastalafusión

comfetir. 
- 

de entidades menores (Cuadro 3).
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Fuente: Revista América Econo

Central
Ilispano

Grupo
Santander

Grupo
BBV

Banca
Colombiana

Activos 90.000 141.000 117.000 24.500

Patrimonio 3.870 5.260 5.250 3.500

Utilidades 100 606 693 345

Activos/Oficina 30 33 35 8
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rbia, lo cual permite hacerse
de su capacidad.

mediados de la década
illones)

Grupo
BBV

Banca
Colombiana

117.000 24.500

5.250 3.500

693 345

35 8

rtexto se presentaron mo-
muy importantes en Co-
de la entrada de dos gran-
españoles hasta la fusión
es menores (Cuadro 3).

terna- CUADRO 3.
Fusiones y adquisiciones en Colombia

LA RESPUESTA NACIONAL
En agosto de 1997 se anunció en Co-
lombia la compra del SlVo del Banco
de Colombia por parte del BIC y la
posterior fusión de las dos entidades,
creando de un golpe el mayor banco
del país en activos (V'erAnexo 7). Este
suceso causó gran sorpresa en eI me-
dio, debido a que se trataba de la
unión de dos bancos locales y no de
la compra de un banco colombiano por
parte de uno extranjero, Io cual ha-
bía sido la tendencia hasta ese mo-
mento.

La historia había comenzado dos
meses atrás, cuando en una charla
informal Nicanor Restrepo, Presiden-
te de Suramericana de Seguros, una
de las compañías del grupo del BIC,
le planteó a Isaac Gilinski, accionis-
ta mayoritario del Banco de Colom-
bia y viejo amigo suyo, la posibilidad
de fusionar a este con el Banco In-
dustrial Colombiano, lo cual desper-
tó su interés.

Inmediatamente después se iniciaron
reuniones en Bogotá, Medellín y Es-
tados Unidos para que hombres de
confianza de ambos grupos trabaja-
ran en la definición del precio de las
acciones que aportaúa cada parte y
otros detalles de la negociación. Este
proceso se mantuvo en absoluto se-
creto, lo cual contribuyó al éxito de la
primera fase de la fusión.

LOS PROTAGONISTAS
EI Banco de Colombia era uno de los
bancos más tradicionales del país.
Desde que abrió sus puertas en 1875
fomentó el ahorro, siendo catalogado
como el líder en este mercado, en el
cual contaba con más de un millón
de clientes.

Durante sus primeros años se desa-
rrolló principalmente en Bogotá y en
l-925 comenzó el proceso de expansión
al resto del país. En 1952 abrió su
primera filial, un almacén general de
depósitos; a mediados de los sesenta
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Año Entidad
comorada

Comprador País Valor
US$MM

Modalidad
oneración

1995 Banco Andino Banco Popular Ecuador 48 Adquisición del
90Vo

1996 Banco Ganadero Banco Bilbao
Vizcava

España 328 Adquisición del
407o

1996 Bancoquia Banco Santander España 141 Adquisición del
5íVo

1996 Banco Popular Grupo Sarmiento Colombia 272 Adquisición del
80Vo

1997 Banco
Tequendama

Credicorp Peni 48 Adquisición del
L00Vo

1997 Banco de
Colombia

Banco Industrial
Colombiano

Colombia 418 Adquisición del
517o - fusión

Fuente: Revista América Economía 1996-1997, 1997-1998 y marzo de 1998.



empieza a extender su presencia fue-
ra de Colombia, al abrir un banco en
Panamá. Fue pionero en el servicio
de cajeros automáticos en Colombia
y en América Latina y a finales de
los setenta implanta el teleproceso,
conectando sus 200 oficinas en forma
permanente.

En 1986, el Banco de Colombia fue
nacionalizado por el Estado, convir-
tiéndose en una sociedad de economía
mixta adscrita al Ministerio de Ha-
cienda. La nacionalízación del Banco
se produjo araíz de la crisis financie-
ra de la década de los ochenta en la
cual se presentó el descalabro de nu-
merosas instituciones financieras y el
deterioro de los índices de rentabili-
dad y calidad de la cartera.2

Consolidado el proceso de saneamien-
to del sistema financiero colombiano,
a partir de 1990 los esfuerzos se con-
centraron en reformar su estructura,
con el objetivo de contar con un siste-
ma más eficiente, que sirviera en
mejor medida a las necesidades de
una economía más moderna y diná-
mica. En 1990,Ia Ley 45 frjó los prin-
cipales lineamientos para la reestruc-
turación del sistema financiero. La
principal reforma consistió en adop-
tar el sistema de banca de filiales
como solución intermedia entre los
esquemas de banca múltiple y banca
especializada. Con miras a impulsar
la competencia de las entidades en el
sector y hacer posible su movilidad,
se flexibilizaron las normas sobre fu-
siones, transformaciones y escisiones.
Se abrió la posibilidad de entrada al
sector con el cumplimiento de los re-

quisitos de capital y profesionalismo
y se eliminaron todas las restriccio-
nes a la inversión extranjera.

En esa misma década, el Banco de
Colombia inició el proceso de renova-
ción tecnológrca y como resultado de
Ia reforma financiera constituyó una
fiduciaria y una frrma comisionista
de bolsa y en 1994 nuevamente se
privatiza y la mayoúa de sus accio-
nes son compradas por inversionis-
tas tradicionales.

Cuando se anunció la fusión con el
Banco Industrial Colombiano. en
agosto de 1997, el Banco de Colom-
bia era el segundo banco del país en
tamaño y contaba con 280 oficinas,
lo cual le permitía ofrecer una exce-
lente cobertura geográfica.

Por su parte, el BIC había sido crea-
do en 1945 en la ciudad de Medellín.
Aunque era el banco más tradicional
en esa región, desde que inició acti-
vidades proyectó un cubrimiento na-
cional y fue así como poco después
abrió ofrcinas en Barranquilla, Cali
y Bogotá. Durante sus primeros años
se posicionó principalmente en el sec-
tor industrial y así alcanzó rápida-
mente el crecimiento de su participa-
ción en el sistema bancario del país.

Afinales de los sesenta lanzó la tar-
jeta de crédito, producto con el cual
logró una importante consolidación
entre el público.

El BIC fue el primer banco en abrir
sucursales especializadas en servicios
de comercio internacional para sus
clientes en las principales ciudades
del país. Estas sucursales prestan

servrcros y asesorra a
portadores o
sacciones de comercio

En 1986. conscientes de
lidad del BIC en
problemas de cartera
crisis de 1982, se reali
da reforma que se
tructuración de las s
creación de
das para la Banca
que la Banca
mento de los gtandes

La reforma financiera
la operación bancaria
abrió las puertas a la
internacional. Para
vo reto. el BIC diseñó
sarrollo que
en tecnología,
procesos para mejorar
Ia atención
tes mercados.

Para alcanzar el
tarse en los mercados
ternacionales. el BIC i
ción en la Bolsa de
York. De esta manera
la colocación de un
canoal L2Vodesucapi
lidad-de ADR's, lo cual
fortalecbrse patrimoni
tener la valiosa vi
más importantes i
bitucionales del mundo.

En investigaciones de
zadas en octubre de
haberse anunciado la
cador Semanaylafrrrna
señalaron que el BIC
como el banco preferido
bianos y a su vez en este
dio el Banco de
esta misma
lugar.

2. Referencia: Lona, Eduardo; Oc,l.taro, José A¡tonio y SteIxen, Roberto. Introducción a la Macroeconomía
Colombiana. Capítulo 4. El Sistema Financiero Colombiano.
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de capital y profesionalismo
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fue así como poco después
nas en Barranquilla, Cali
Durante sus primeros años
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ial y así alcanzó rápida-
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ito, producto con el cual

importante consolidación

el primer banco en abrir
especializadas en servicios
o internacional para sus
las principales ciudades

Estas sucursales prestan

Introducción a la Macroeconom¿a

servicios y asesoría a clientes im-
portadores o exportadores en las tran-
sacciones de comercio exterior.

En 1986, conscientes de la poca habi-
lidad del BIC en mercadeo y de los
problemas de cartera surgidos en la
crisis de 1982, se realizó una profun-
da reforma que se reflejó en la rees-
tructuración de las sucursales, la
creación de dependencias especializa-
das para la Banca Personal al igual
que la Banca Empresarial para el seg-
mento de los grandes clientes.

La reforma financiera de 1990 liberó
la operación bancaria en Colombia y
abrió las puertas a la competencia
internacional. Para asumir ese nue-
vo reto, el BIC diseñó un plan de de-
sarrollo que contemplaba inversiones
en tecnología, modernización de sus
procesos para mejorar la eficiencia y
la atención especializada de diferen-
tes mercados.

Para alcanzar el propósito de inser-
tarse en los mercados de valores in-
ternacionales, el BIC inscribió su ac-
ción en la Bolsa de Valores de New
York. De esta manera logró con éxito
la colocación de un incremento cer-
cano al L2Vo de su capital en la moda-
lidad-,de ADR's, lo cual le permitió
fortalecerse patrimonialmente y ob-
tener la valiosa vinculación de los
más importantes inversionistas ins-
titucionales del mundo.

En investigaciones de mercado reali-
zadas en octubre de 1997, después de
haberse anunciado la fusión, el Indi-
c ado r S emana y la frrma Yankelovich,
señalaron que el BIC fue escogido
como el banco preferido por los colom-
bianos y a su vez en este mismo estu-
dio eI Banco de Colombia ocupó en
esta misma clasificación el cuarto
lugar.

En el segmento de personas natura-
les, el BIC es considerado por los
clientes como líder en servicio, como
eI primero en tarjeta de crédito y el
segundo en Banca Personal.

coN Los olos PUEsros
EN EL BANCO DE COLOMBIA
Cuando se tomó la decisión de fusio-
nar las dos entidades, el tamaño de
las instituciones bancarias era una
variable determinante para la conti-
nuidad de las mismas y motivó el
anáIisis de todas las alternativas po-
sibles que les permitieran mejorar su
capacidad de negocios. Por ello, los re-
querimientos en cuanto a la disminu-
ción de costos de operación, la nece-
sidad de ayanzar hacia mayores ni-
veles de eficiencia y el imperativo de
lograr una expansión de las redes de
distribución, fueron factores decisivos
para llegar al acuercio.

Desde hacía varios años. el BIC ve-
nía explorando diversas alternativas
de crecimiento; la preocupación por
convertirse en el mejor banco el país
Ie exigía grandes esfuerzos en la bús-
queda de eficiencia, desarrollo y mo-
dernización.

La selección del Banco de Colombia
para el proceso de fusión, no fue ni
mucho menos fruto del azar; por el
contrario, los ejecutivos dedicaron el
tiempo necesario para estudiar el
banco que mejor se complementara
con el BIC y que permitiera crear la
institución bancaria más sólida, efi-
ciente y competitiva posible.

El Banco de Colombia era el líder en
el mercado de las cuentas de ahorros,
en servicios en el segmento de Banca
Ofrcial, lo cual se constituía en un
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gran complemento para el BIC; igual-
mente, su amplia red de sucursales,
su cobertura geográfica y su alta par-
ticipación en la capital del país, ofre-
cían aI nuevo banco una gran venta-
ja competitiva.

El BIC era reconocido por su eficien-
cia, dinamismo tecnológrco y la cali-
dad de la cartera. Además, en el seg-
mento de personas naturales, era con-
siderado por los clientes como el Ií-
der en servicio.

Como resultado de la fusión, la Par-
ticipación en la cartera del sistema
bancario pasaría a niveles cercanos
al 76Vo y el nuevo banco tendría la
mayor red de sucursales entre los
bancos privados de Colombia, contan-
do con 374 oficinas, que suman las
269 del Banco de Colombia y Ias 105
del BIC, un cubrimiento cercano a las
117 poblaciones en todo el país, 760

cajeros electrónicos distribuidos en
todo el país, contando con los de
Conavi que en el momento atienden
sin costo al BIC, gracias a la alianza
estratégica de estas dos entidades:
fuera de ello queda con tres cajeros
de dólares ubicados en las ciudades
de Medellín y Bogotá, también de la
alianza mencionada (Ver Anexo 8),
además de las subsiüarias de ambas
instituciones (Ver Anexo 9); de esta
manera alcanzaríala solidez, eficien-
cia, economía de escala y compe-
titividad necesarias para convertirse
en una de las mejores y más renta-
bles entidades financieras del país y
de la región andina.

En el Cuadro 4 se observan las dis-
tintas posiciones por nivel de activos
de los bancos más grandes del país,
con cifras ajunio de 1997, año en que
se anunció el proceso de fusión.

En el Cuadro 5 se obserl
cación de todos los banco
bia según su nivel de carl

Clasifrcaci
por carter

Fuente: Asociación Bancaria.

CUADRO 4
La nueva clasificación (Ciftas a junio 3O de 1997)

g6 * ibÉsi ",*?'JSRL?3

Entidad TbtalActivos
(Miles de millones

de pesos)

Participación de
mercado por activos (7o)

1. BIC - Colombia

2. Ganadero

3. Bancafé

4. Bogotá

5. Cajafuraria

6. Popular

7. Santander

8. Occidente

9. Citibank

10. Estado

5.366.7

3.968.6

2.884.9

2.866.5

2.367.6

1.803.2

r.577.r
L.47L.O
1.001.2
937.9

16.4

L2.r
8.8

8 .1

7.2

o .o

4.8

4.5

3 .1

2.9

Fuente: Reüsta Sem¿¿a. Agosto 25 de 1997.
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En el Cuadro 5 se observa la clasifi- representa el activo más importante
cación de todos los bancos en Colom- de las ehtidades financieras.
bia según su nivel de cartera, la cual

CUADRO 5
Clasificación del sector bancario colombiano
por cartera vigente a septiembre 80 de 1997

Fuente: Asociación Bancaria. 1997.

ICESI o,f,'JgRg3 87

Participación de
mercado por activos (7o)

16.4

L2.T

8.8

8 .1

7.2

o.D

4.8
4.5

3.1
2.9

No. Banco Cartera vigentebnrta
($miles de mlllonq)

I BIC-Colombia s.282.1
2 Ganadero 2.5L4.6

3 Daviüenda 2.021.3
4 Bancafé 1.688.0

D Bogotá 1.660.0

6 Popular r.247.1
7 Caia Asraria 1.208.5

8 Santander 868.1

9 Occidente 821..0
10 Citv Bank 752.7
11 Estado 611.4

t2 Caia Social 599.2
13 Coopdesarrollo 520.1,
T4 Uconal 486.5

15 Bancoop 476.3
16 Crédito 468.5

t7 Colpatria 457.0
18 Sudameris 377.9
19 Andino 357.8
20 Anelo Colombiano 277.3
2L Superior 260.5
22 Tbquendama 245.6
23 Interbanco 211.8
24 Unión 206.8
25 Standard Chartered 196.5
26 Mercantil 195.7
27 Nacional del Comercio 193.4
28 Pacífico L82.2
29 Selffn 101.6
30 Real de Colombia 95.7
31 Boston 67.0
32 Bank ofAmerica 34.0



En el Cuadro 6 se presenta Ia clasifr-
cación de los diez bancos del Grupo
Andino más grandes, de acuerdo con
su nivel de activos, ocupando el se-

gundo lugar el banco resultante de la
fusión entre el BIC y el Banco de Co-
lombia.

retos del siglo nc, el cua
rrzarásin lugar a dudas ¡
competencia y guerra d
cuyos triunfadores ser
grandes que logren trabr
eficiencia y calidad.

Bancolombia se constitu
primer banco en tamaño
segundo en el GrupoAnd
do consolidarse como el,
te y el que genere mayo
los accionistas y clientes

CUADRO 6
Los diez mayores bancos del GrupoAndino a septiembre de 1997

Fuente: Superintendencia Bancaúa, 1997

EL DESAFIO DE LA FUSION

Para iniciar la fusión, se creó un Co-
mité Directivo con la coordinación de
Ia presidencia de los dos bancos y un
equipo de integración, igualmente
con directivos de ambos bancos, cuyo
propósito era coorünar el proceso tra-
bajando en diferentes frentes, tales
como defrnición de la nueva estruc-
tura organizacional, selección de la
nueva plataforma tecnológica, comu-
nicación a los empleados sobre los
avances de la fusión, preparación del
recurso humano para el cambio, uni-
ficación de los procesos operativos,

definición de estrategias comerciales
y análisis con las frrmas de asesoría
y consultoría sobre el nombre y la
imagen corporativa de Ia nueva enti-
dad.

Durante más de un año,los distintos
equipos conformados se dieron a la
tarea de poner en marcha la fusión,
trabajando en esos frentes. Como pro-
ducto del esfuerzo de todos los em-
pleados, nació Bancolombia a partir
de la fusión de las dos entidades, pro-
ceso que ha entrado en su recta frnal
confiando en que la decisión tomada
haya sido la mejor para enfrentar los
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No. Entidad

Banco de Crédito (Peru)

BIC - Colombia (Colombia)

Banco Ganadero (Colombia)

Banco Wiese (Perú)

Banco Provincial (Venezuela)

Banco de La Nación (Peru)

Banco Continental (Peru)

Banco de Bogotá (Colombia)

Bancafé (Colombia)

Caj a Agraria (Colombia)

Activos Tbtalee
(US$milones)

4.932.r

4.888.9

3.563.6

3.4L7.2

3.084.8

3.001.3

2.593.8

2.573.9

2.534.3

L.975.4

1

2

3

4

D

6

4
a

8

I

10



el banco resultante de la
el BIC v el Banco de Co-

a septiembre de 1997

de estrategias comerciales
con las firmas de asesoría

ía sobre el nombre y Ia
iva de la nueva enti-

de un año. los distintos
se dieron a la

en marcha la fusión,
en esos frentes. Como pro-

esfuerzo de todos los em-
Bancolombia a partir

de las dos entidades, pro-
entrado en su recta final

en que la decisión tomada
la mejor para enfrentar los

retos del siglo >xr, el cual se caracte-
rtzarásin lugar a dudas por una dura
competencia y guena de mercados,
cuyos triunfadores serán los más
grandes que logren trabajar con alta
eficiencia y calidad.

Bancolombia se constituye hoy en el
primer banco en tamaño del país y el
segundo en el GrupoAndino, buscan-
do consolidarse como el más eficien-
te y el que genere mayor valor para
los accionistas y clientes.

¿Qué motivaciones tenía el BIC para
adquirir y fusionarse con eI Banco de
Colombia? ¿Habrá realizado el BIC
la mejor estrategia para hacerle fren-
te a Ia competencia local y extranje-
ra? ¿Esta estrategia le permitirá so-
brevivir en el largo plazo? ¿Qué otro
rumbo pudo tomar el BIC para forta-
lecerse y ser el líder del sector? ¿Cómo
influye esta ola de fusiones, adquisi-
ciones, alianzas y liquidaciones en el
entorno económico colombiano?4.932.1

4.888.9

3.563.6

3.4t7.2

3.084.8

3.001.3

2.593.8

2.573.9

2.534.3

r.975.4
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ANEXO 1

1.l Margen de intemediación internacional a mediados de la déca'
da de los 90

Margen de intermediación (7o)

América Latina
USA
Asia
Alemania
Japón

7.67
4.LO
2.60
1.33
1.15

1.2 Margen de intemeüación en Latinoamértca a mediados de Ios 90

Margen de intermediación (Vo)

Argentina

Colombia
Chile
México
Perú

8.86
11.95
5.L4
7. t7
8.27

90 * ióÉsi 
",*E'J8RL?8

9.00

8 s.oo
.t 7.0o
E u*
8 5.00
E ¿.oo
P s.oo
€ 2.0o
E 2.00
E 1.00
S o.oo I 1.33

Amér¡ca Latina USA

Fuente: Reüsta Dinero.

Efrciencia Financiera =
Eficiencia Administrativa =
Se utilizaron cifras de loe

BBV Ganadero
Bogotá
Colombia
Bancafé
Davivienda
BIC
CajaAgraria
Santander
Popular
Occidente
City Bank
Estado
Caja Social
Crédito
Colpatria

Interbanco

s
Io
6

E
o
E
o

;
o
o
6

14.0
'12.0

f  0.0

8.00

6.00

4.00

2.00

0.00

Argentina Colombia Chile México Peú



a mediados de la déca-

.67

.10

.60

.33

.15

a meüados de los 90

Entidad Eficiencir

Financiera Adninistrativa

BBV Ganadero
Bogotá

Colombia
Bancafé
Daüvienda
BIC

Cajafuraria
Santander
Popular
Occidente
City Bank
Estado

Caja Social
Crédito
Colpatria

Interbanco

52.60
54.80
33.60
50.90
38.10
35.30
44.00
46.30
50.00
62.20
32.40
40.10
56.30
94.70
35.30
26.90

6.40
6.90
6.40
10.50
4.60
5.50
12.90
14.60
8.20
7.80
6.90
8.00
11.00
5.30
6.10
6.70

ANEXO 2

Efrciencia frnanciera y adrninistrativa
de la banca colombiana, a marzo de 1998

Fuente: Revista Dinero, mayo 18 de 1998

Efrciencia Financiera = (Ingresos Financieros - Egresoa FioancierosV Ingresos Financieros
Efrciencia Administrativa = Gastos Administrativos y Laloraled Gastos Tbtales
Se utilizaron cifras de los bancos a marzo 81 de 1998

2.1 Eficiencia administrativa intemacional a mediados de los g0

Región Eficiemcia Administrativa

5.97
3.67
1.67
1.00
1.00

América Latina
USA
Asia
Alemania
Japón

güii&i,#ffi 9l

7.OO

6.00

5.00

4.00

3.00

2.00
'1.00

0.00

d

U

América USA Aa¡a
Latina

Abüü ¡pón



Argentina

Colombia

Chile
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Perú
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3.2 Sistema bancario latinoamericano - Indicadores
a diciembre de 1995
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4.1 Indicador de calidad de cartera de la banca
latinoamericana a mediados de los 9O

Calidad de cartera
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de la banca

Móxico peru

ANEXO 6
Crecimiento de negocloe

Crecimiento PIB, sector ffnancfgno en Colombia (7o)
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ANEXO 8
Balance de pérdidas y ganancias

(Datos a junio 30 de 1997)

BIC B¡nco de
Colombi¡

Bancolombi¡ Participación
en el eistem¡

BAIANCE
Cartera Bruta
Cartera Vencida
hovisiones Totales
Cartera Neta
Activos Totales
Depósitos Totales-incluye bonos
Cuenta Corrient¿
Cuentas de Ahorros
CDTs
Bonos
Pasivo Total
Patrimonio Total

GAI.IANCIA,S Y PERDIDAS
Ingresos 0peracionales
Utilidad Operacional
Ingresos no Operacionales Neto
Utilidad antes de Ajuste e Impuestos
Ajustes por Inflación
Utilidad antes de Impuestos
Impuestos
Utilidad Neta

INDICADORES
Calidad de la Cart¿ra
Cobertura de la Cartera
Porcentaje Cartera Comercial
Porcentaje Cartera Consumo
Porcentaje Cartcra Hipotecaria
Patrimonio/Activos Totales
R0A-Anualizado
ROE-Anualizado

INDICADONES DE tA ACCION
Acciones en Circulación Actual
Nueva Emisión de Acciones BIC
Conversión del 4970 de Acciones
del Banco de Colombia
Acciones en Circulación Nuevas
hecio Actual (agosto 28/97)
Valor en libros
Previo/Valor en Libros

1.t82.545
31.064
18.948

1.163.597
2.105.190
t.072.112
284.226
225.949
461.113

0
1.699.111
406.0?9

255.054
53.033

641
53.680
-22.688
30.992
8.534

22.458

2.670
6l.|Vo
71.47o
28.6V0
0.070

t9.370
2.11o

LL.4Vo

163.470.255
50.000.000

2t3.470.255
4.567
2.4U

1.8

t.922.496
111.635
60.570

1.861.926
3.261.520
1.914.074

428.604
691.379
522.577
170.156

2.781.669
479.851

424.982
14.996
11.197
26.193
-7.514
18.679

334
18.345

5.8V0
54.3V0
77.7V0
22.lVo
0.2V0

t4.l7a
l.IVo
7.810

1.065.628.148

54.445.393
54.445.393

489
450
1.1

3.105.041
142.699
79.518

3.025.523
5.702.530
2.986.186

712,830
917.328
983.690
170.156

4.t70.280
932.250

680.036
68,029
11.844
79.873
-30.202
49.671
8.868

40.803

4.6Vo
55.7%
75.3V0
24.6Va
0.17o

L6.310
1.470
8.9%

267.915.648

3.480

16.6Vo
L3.l%o
16.IVo
15.87o
t8.670
16.7Vo
l5.6Vo
20.070
t8.6Vo
8.210

19.010
16.1Vo

Fuente: Supervalores. Cálculos: Suvalor.
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Comentarios sobre el j

Una fusión: lNecesidai
o Estrategia?
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colombiano no han si
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mica. Su imPacto se t
el aumento de la co

multiplicación de Pro{
cios entregadosconmq
dadas las exigencias dl
apertura en eI sector

tándencia hacia la m

creado la necesiilad iltl
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el mercado.
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tido en un elemento
estrategia corPorati'
mundo como en eI mr

y regional.

La reforma finansier
la reforma bancaria
abrió las Puertas a

internacional. Para
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sarrollo que contemP
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Comentarios soble el caso:
Una fusión: iNecesidad
o Estrategia?
La economía y eI sistema financiero
colombiano no han sido ajenos a la
globalización y a la apertura econó-
mica. Su impacto se ha percibido en
el aumento de la competencia y la
multiplicación de productos y sen'i-
cios entregados con mayor excelencia,
dadas las exigencias del mercado. La
apertura en el sector financiero y la
tendencia hacia la multibanca han
creado la necesidad de tener mqiores
niveles de calidad, servicio y precio
para poder competir y pertnanecer en
el mercado.

La consolidación de casi todos los seg-
mentos de industria por medio de fu-
siones y adquisiciones se ha conver-
tido en un elemento esencial de la
estrategia corporativa, tanto en el
mundo como en el mercado nacional
y regional.

La reforma financiera de 1990liberó
la reforma bancaria en Colombia y
abrió las puertas a la competencia
internacional. Para asumir ege nue-
vo reto, el BIC üseñó un plan de de-
sarrollo que contemplaba inversiones
en tecnología, modernización de los
procesos para mejorar la eficiencia y
la atención especializada.

En agosto de 1997, se anunció en Co-
lombia la compra del5L7o del Banco
de Colombia por parte{el BIC y la
posterior fusión de las dos entidades,
creando de un golpe el mayor banco
en activos del país. Este suceso causó
gran sorpresa en el medio, debido a
que se trataba de la unión de dos ban-
cos locales rompiendo la tendencia
que se tenía, la compra de un banco
colombiano por parte de un banco
extranjero.

El Banco de Colombia era uno de los
más tradisionales del país. Desde que
abrió sus puertas en 1875 fomentó el
ahorro, siendo catalogado como el lí-
der en ese mercado con más de un
millón de clientes.

El BIC era reconocido por su eficien-
cia, dinamismo tecnológico y la cali-
dad de la cartera. Además, en el seg-
mento de personas nah¡rales, era con-
siderado por los clientes como líder
en el sen'icio.

La selección del Banco de Colombia
para el proceso de fusión, no fue fru-
to del azar; por el contrario, los eje-
cutivos deücaron el tiempo necesa-
rio para estudiar el banco que mejor
se complementara con el BIC y que
permitiera crear una institución ban-
caria más sólida, eficiente y competi-
tiva posible.

Como resultado de la fusión, surgió
Bancolombia, la participación en la
cartera del sistema bancario pasaría
a niveles cercanos del L6Vo y el nuevo
banco tendría la mayor red de sucur-
sales entre los bancos privados de
Colombia, contando con 37 4 oficinas,
que suman las 269 del Banco de Co-
lombia y las 105 del BIC, un cubri-
miento cercano a t 10 poblaciones en
todo el pafs, 760 cajeros'electrónicos,
contando con los Conavi que en el
momento atienden sin costo al BIC.

El caso de referencia se constituye en
una excelente herramienta para pro-
piciar discusiones muy amplias sobre
el sector finansiero colombiano, per-
miüendo crrbrir aspectos como: la evo-
lución de la banca colombiana, estu-
dio y análisis de fndices que permi-
ten comparaciones razonables sobre
niveles de competitividad del sector
financiero colombiano con otros paí-
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ses con desarrollo comparable, es-
pecífrcamente con países del Grupo
Andino, el entorno financiero colom-
biano, la fusión como estrategia de
crecimiento, las implicaciones tecno-
Iógicas, de mercadeo y sociales que
trae consigo un proceso de fusión.

La información que presenta el caso
permite un estudio desde diversas
perspectivas, lo cual enriquece posi-
tivamente la discusión. Los siguien-
tes son algunos de los temas que ine-
vitablemente se deben abordar en el
estudio del caso:

1. An¡álisis del caso Bancolombia des-
de diferentes perspectivas (frnan-

a04 *ibÉsi ESTUDIOS
GERENCIAT.ES

2.

3.

ciera, de mercadeo, de la cultura
organizacional y de la estrategia
de la organización).

El estudio del caso como medio
para analizar la situación actual
y futura del sector financiero co-
lombiano.

El estudio del caso como medio
para observar las tendencias del
sector frnanciero en el contexto
internacional.

Francisco Velásquez Vásquez
Director del Programa de Adminis-

tración de Empresas, diurno

E
Cóm,

CESA
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Este es un libro agradt
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no sólo para estar al día
dejarse sorprender de r
ras o reencauchadas. (

tud recibe uno un librt
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Este es un libro agradable e intere-
sante que vale la pena leer. Por lo ge-
neral hoy en día uno está alerta a las
cosas nuevas que salen -y llamo co-
sas en este caso a teorías, libros, etc.-
no sólo para estar al día, sino para no
dejarse sorprender de modas pasaje-
ras o reencauchadas. Con esta acti-
tud recibe uno un libro nuevo sobre

el liderazgo y aunque en algunas oca-
siones no son pocas las frustraciones,
también son gratos ciertos encuen-
tros. Es probable que EI liderazgo la-
teral  no sea una obra profunda
conceptualmente (como un Liderazgo
sin Respuestas fticiles de Ronald
Heifetz o como la Quinta disciplina
de Peter Senge), pero por eso mismo
es fácil de leer, se nota su interés en
ser práctico, sin que carezca de una
base conceptual c lara y recono-
ciblemente actualizada.

Los autores se proponen mostrar
cómo lograr que las cosas se hagan,
sobre todo cuando no se es eljefe. En
otras palabras, intentan señalar cómo
uno puede liderar a sus colegas. De
ahí el nombre de liderazgo lateral.
Ellos empiezanpor reconocer que "la
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colaboración es difícil" y que es difí-
cil porque por lo general no sabemos
atraerla y más bien la espantamos.
Nos dicen: "resulta que usted tampo-
co está ayudando al esfuerzo colec-
tivo".

Entonces para ellos el primer sín-
toma es que la colaboración es
pobre... Su diagnóstico es el siguien-
te: no sabemos lo suficiente acerca de
cómo lograr hacer las cosas, no nos
damos cuenta de que nuestras habi-
lidades personales son limitadas, no
tenemos una visión clara de lo que es
una buena colaboración y no sabemos
cómo influir en la conducta de los
demás. Su prescripción para este
problema es que es necesario que me-
joremos nuestras habilidades perso-
nales, que clarifiquemos nuestras me-
tas, para que luego influyamos en los
demás. Son claros en que es necesa-
rio que aumentemos nuestra ca-
pacidad de aportar, mejorando
nuestras habilidades o destrezas per-
sonales en cuanto a: formulación de
propósito, organización del pensa-
miento, desarrollo del aprendizaje,
entrega y retroinformación. Además
es necesario que clarifrquemos nues-
tra visión de lo que es la buena cola-
boración mediante el uso conjunto de
esas cinco destrezas.

El segundo problema que abordan es
el de que no logramos que los de-
más cambien... Su diagnóstico nos
dice que ello es así, en parte, porque
decirles a los demás qué hacer, en pri-
mer lugar, no los motiva a apren-
der conductas nuevas y, en segundo
lugar, porque el decirles qué hacer im-
plica que son de menor rango. Por
otra parte, lo que les decimos a los
colegas ellos lo oyen como una acu-
sación y además creen que les esta-

mos asignando un papel menor. De
otro lado, decirles qué hacer no los
convence: las personas no entienden
por qué deben cambiar y, más aún,
eso es así porque ellos no han par-
ticipado en nuestras reflexiones;
y por último, porque ellos no han vis-
to nuestras ideas en acción...

La prescripción de Fisher y Sharp
para este problema es que se dirija
lateralmente para evitar las conse-
cuencias adversas de dar directivas
a los demás. Que se distinga entre la
persona y eI problema. Que se culpe
a los métodos conjuntos, no a los co-
legas. Que se reconozca que la con-
ducta del otro puede obedecer a bue-
nos motivos. Que se acepte una par-
te de la responsabilidad. Que se ana-
lice cómo ven los demás sus respecti-
vos papeles (buscar que sean activos,
llamativos y que faculten a todo el
equipo). Que se haga que los miem-
bros del grupo intervengan en la ta-
rea de forjar el cambio. Y que sea
siempre receptivo.

El liderazgo lateral consiste en invi-
tar a los compañeros de trabajo a tra-
bajar con usted para resolver proble-
mas, pues hay poca posibilidad de
salvar la situación unilateralmente.
Más que tratar de dar solución a cada
problema, el secreto es mejorar el
proceso de colaboración... Tlatar de
que todos se esfuercen por mejorar el
proceso colaborativo. El grupo unido
va a generar un caudal inagotable de
acciones constructivas. En una pala-
bra, no se trata de dar soluciones,
sino de promover un mejor proceso
para encontrarlas.

Sostienen los autores que hay un
abismo entre decirles a los demás lo
que deben hacer e inütarles a parbi-

cipar. Lo que decimos no
orden, un mandato o un
tivo sobre lo que está bie
to las preguntas comolat
deben ser lo bastante
como para abrir una Pos
tividades llamativas, cl¡
jables. Los demás estar¡
vadosaa¡rudarnosacan
de trabajar en grupo si s'
se van a beneficiar. Des
dos se van a beneficiar si
costumbres. Además, ct
cer a los colegas algo I
ahora mismo y una par
el empeño por mejorar
decisión de cómo lo van

Las enfermedades básic¡
quía, como dice Peter f
cuentran en el enfoque
convencional de la adm
el liderazgo, porque es
que la función del líde
administrar, ot ganizag
trolar y evaluar, pero er
ción inteligente la funció
go es el trabajo con la I
lores, el aprendizaje en r
cir, con la construcción
soluciones entre todos l
del grupo, donde lajera
ser una cuestión meran
Para lograr todo ello est
buena guía.
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un papel menor. De
decirles qué hacer no los
las personas no entienden

cambiar y, más aún,
ellos no han par-
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porque ellos no han üs-

ideas en acción...

pción de Fisher y Sharp
es que se dirija

para evitar las conse-
de dar directivas

Que se distinga entre la
problema. Que se culpe

conjuntos, no a los co-
se reconozca que la con-

puede obedecer a bue-
. Que se acepte una par-
onsabilidad. Que se ana-

los demás sus respecti-
(buscar que sean activos,
y que faculten a todo el

se haga que los miem-
intervengan en la ta-

el cambio. Y que sea
tivo.

lateral consiste en invi-
de trabajo a tra-

Ited para resolver proble-
hay poca posibilidad de

ión unilateralmente.
de dar solución a cada

secreto es mejorar el

esfuercen por mejorar el
rativo. El grupo unido

un caudal inagotable de
ructivas. En una pala-

de dar soluciones,
un mejor proceso

autores que hay un
decirles a los demás lo

e invitarles a parti-

cipar. Lo que decimos no debe ser una
orden, un mandato o un juicio defini-
tivo sobre lo que está bien o mal. Tan-
to las preguntas como las sugerencias
deben ser lo bastante específicas
como para abrir una posibilidad a ac-
tividades llamativas, claras y mane-
jables. Los demás estarán más moti-
vados a ayudarnos a cambiar eI modo
de trabajar en grupo si se sienten que
se van a beneficiar. Desde luego, to-
dos se van a beneficiar si mejoran sus
costumbres. Además, conviene ofre-
cer a los colegas algo para hacerlo
ahora mismo y una participación en
el empeño por mejorar algo y en la
decisión de cómo lo vamos a hacer.

Las enfermedades básicas de lajerar-
quía, como dice Peter Senge, se en-
cuentran en el enfoque tradicional o
convencional de la administración y
el liderazgo, porque este considera
que la función del líder es planear,
administra4 otganiza4 revisar, con-
trolar y evaluar, pero en la organiza-
ción inteligente la función del lideraz-
go es el trabajo con la visión, los va-
lores, el aprendizaje en equipo; es de-
cir, con la construcción conjunta de
soluciones entre todos los miembros
del grupo, donde lajerarquía viene a
ser una cuestión meramente formal.
Para lograr todo ello este libro es una
buena guía.

Los autores de EI liderazgo lateral de-
dican casi todo el libro a explicar "los
elementos básicos para lograr que las
cosas se hagan" o las cinco destrezas
ya enunciadas: 1. Fomulación de
propósito (apuntar hacia algo, for-
mulando los resultados); 2. Organi-
zación del pensamiento (canalizar
el poder del pensamiento organizado,
es decir, sistémico), 3. Desarrollo
del aprendizqie (integrar el pensa-
miento con la acción); 4. Entrega
(ofrecerles a todos un papel exigente
e interesante); y 5. Retroinforrra-
ción (expresar aprecio y hacer y re-
cibir sugerencias).

Sobre estos cinco elementos ellos pro-
ponen estrategias claras y prácticas
sobre cómo mejorar en cada una de
ellas, tanto a nivel individual como a
nivel colectivo. Sostienen que si no
tenemos esas destrezas, individual-
mente el desempeño será un proble-
ma, pero colectivamente será una ca-
tástrofe... Por ejemplo, dicen que si
no tenemos un proceso ordenado de
pensamiento (sistémico), el trabajo
colectivo será imposible, pues dos ca-
bezas piensan mejor que una, sólo si
están coordinadas...

En suma este es un libro útil para
quienes sin serjefes quieren liderar,
pero también -y con mayor razón- es
muy útil para aquellos jefes... que
efectivamente quieren liderar. qft
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