SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista inclui-
mos un caso seleccionado de los mejores presen-
tados por los estudiantes de postgrado de la Uni-
versidad Icesi en el trimestre anterior. Incluimos
ademas comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Administra-
cién, Universidad Icesi», estd disponible a profe-
sores de las facultades de administracién del pais
y el exterior.

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

El Editor
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CON ALUNCOL S.A
(CASO DE ESTUDIO)*

EDUARDO PARRA DIAZ
WILLIAM DAVID RAMIREZ GOMEZ
GUSTAVO ADOLFO PATINO GOMEZ

Estudiantes del Programa de Postgrado de Especializacién en Finanzas

{QUE SUCEDIO

El caso se ha dividido en cinco seccio-
nes, las cuales tratan los siguientes
puntos:

Seccién | - Introduccion

Presenta en forma general la proble-
matica sobre la cual se va a desen-
volver el caso; permite al estudiante
crear un primer escenario de hechos
que le van a servir para la solucién
posterior del caso, resefia histérica
sobre la compaiiia, objeto de compra,
entre otros.

Seccién Il - La compra

Se plantean los objetivos bdsicos que
motivaron la decigién de compra, pre-
sentandose el valor total de la inver-
sién y una discriminacién de los acti-
vosg comprados.

El estudiante tendra la oportunidad
de evaluar si tales objetivos corres-

ponden a decisiones estratégicas de
mercadeo, si la compra se justifica
desde el punto de vista financiero,
aplicando herramientas administra-
tivas v financieras tales como matri-
ces, presupuestos, proyecciones y
andlisis de recuperacién de inversion,
asi como herramientas de valoracién
de empresas.

Seccion I - Inversién

adicional

En esta secci6n se presentan las in-
versiones adicionales que realizé la
compania después de la compra con
su respectiva justificacién; ademas,
se detallan sus ingresos y costos ope-
racionales.

El estudiante tiene la posibilidad de
evaluar si esta inversién se justifica-
ba, aplicando herramientas financie-

“Este caso fue preparado por Eduardo Parra Diaz, William David Ramirez Gémez y Gustavo Adolfo Patifio
Gémez, en ICESI, come trabajo en el Programa de Postgrado de Especializacién en Finanzas, promocién

X1. Es propiedad de ICESL
Santiago de Cali, mayo de 1998.
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ras de retorno de inversién y anali-
zar los impactos que pueden tener las
inversiones adicionales sobre la ren-
tabilidad de un proyecto de compra.

Seccién IV - La operacion

Se presentan las situaciones tanto
internas como externas que rodearon
la operacién de la comparnia desde su
compra hasta su cierre definitivo.

Con base en el escenario planteado
se realiza la formulacién de las pre-
guntas claves de este caso.

Seccién V - Analisis

y conclusiones del caso

Corresponde a la parte final del caso,
donde se dan las respuestas a las pre-
guntas planteadas desde el punto de
vista de los autores.

ANTECEDENTES

El veinte de julio de 1996 ¢l presiden-
te de la compaiia Alusan S.A. cité a
una reunién a su junta directiva con
el fin de determinar la continuidad
de las operaciones de una de las em-
presas del grupo, Aluncol S.A., la cual
habia sido adquirida hacia escasos
dos afios; esta citacién dejé muy pre-
ocupados a quienes de alguna mane-
ra habian participado en las decisio-
nes y operaciones del negocio.

En abril de 1994, Aluncol S.A. —esta-
blecida en el mercado desde hace
unos diez afios, dedicada a la produc-
cién y comercializacién de perfiles de
aluminio, localizada en la ciudad de
Manizales, con cobertura nacional a
través de bodegas y oficinas de aten-
cién al cliente en las principales ciu-
dades, unas ventas de ciento ochen-
ta toneladas mensuales, con partici-
pacién en el mercado del diez por

1. Equipo para la fabricacion de perfiles de aluminio.
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ciento y un moderno equipo de extru-
sién—! empieza a tener dificultades
con sus clientes debido a retardos en
las entregas; unido a esto existian
problemas de recaudo que afectaban
fuertemente la liquidez de la compa-
fiia; con estos antecedentes sus accio-
nistas deciden ponerla en venta, v es
asi como en junio del mismo afio es
adquirida por Alusan S.A.

LA COMPRA

Objetivo

Para Alusan S.A. esta adquisicién
tenia como objetivo principal evitar
el ingreso de nuevos competidores, al
mismo tiempo que le permitiria:

¢ Incrementar la participacién en el
mercado.

¢ Integrar ambas compaifiias tras-
ladando procesos costosos de
Alusan S.A. a Aluncol S.A., cuya
estructura de costos de produccién
era menor.

¢ Competir en el mercado con dos
marcas propias; Alusan S.A. y
Aluncol S.A.

La situacién financiera de la compa-
fifa de los tres Gltimos afios que an-
tecedieron a la compra se presenta en
el Anexo 1.

Estrategia

Alusan S.A., compaiifa que contaba
con el conocimiento y la experiencia
para poner en marcha la operacién
de Aluncol S.A. con sus propios estén-
dares de trabajo, determiné ofrecer
solamente por los activos.

Condiciones
Los términos de compra fueron los
siguientes:




®  Alusan S.A. (el comprador) adqui-
riria la propiedad planta y equi-
po de Aluncol S.A. (el vendedor).

* Elcomprador asumiria algunas obli-
gaciones bancarias del vendedor.

* El vendedor quedaria a cargo de
la cartera.

¢ Elvendedor liquidaria el personal
administrative, mientras que el
comprador absorberia el personal
de planta mediante un esquema
de sustitucién patronal.

* El comprador adquirirfa la mar-
ca y el logotipo del vendedor.

En junio de 1994 se realizé la com-
pra por cuatro mil doscientos nueve
millones de pesos, tomando como
base avaltios técnicos realizados so-
bre los activos por parte de avalua-
dores contratados por Alusan 8.A. Los
detalles de la compra se registran en
el Cuadro 1.

El treinta de septiembre del mismo
afio se efectud un contrato de leasing
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con la compania Leasing S.A. por la
maquinaria y equipo cuya negocia-
cién ascendié a dos mil ochocientos
cuarenta y nueve millones de pesos;
los detalles de este contrato se regis-
tran en el Anexo 2.

LA INVERSION ADICIONAL

iQué se pretendia?

Amediados del afio 1995 Alusan S.A.
realizd inversiones adicionales en la
planta Aluncol S.A., cuyo objetivo con-
sistia en aprovechar los tanques de
pintura de ocho metros de largo para
direccionar su produccion de expor-
tacién (cuya especificacién general es
de siete metros) hacia dicha planta,
lo cual era necesario para satisfacer
esa demanda calculada entre cien y
ciento cincuenta toneladas mensua-
les, siento esto una limitante para
Alusan S.A., por contar con tanques
de solamente seis metros, ya que la
pintura de dichos perfiles debia rea-
lizarse a través de terceros, lo que no
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garantizaba la misma calidad; igual-
mente se aprovecharia la mano de
obra menos costosa.

Con el fin de alcanzar dicho objetivo
se hacfa necesario realizar mejoras
en los equipos existentes, y al mismo
tiempo cumplir con las normas am-
bientales que dicho proceso produc-
tivo requeria; el capital comprometi-
do en dicha inversién se detalla en el
Cuadro 2.

Una vez realizada la inversién, se re-
queria una nueva estructura de cos-
tos para satisfacer la demanda de pin-
tura antes mencionada. (Cuadro 3).

El precio de venta unitario por
kilo de pintura de exportacién es-
timado era de 451 pesos por kilo.
La utilizacién de capacidad el pri-
mer afio seria el 30%, el segundo
el 70% vy desde el tercer afio en
adelante el 100%.

iQué se logro?

A pesar de que la inversién planeada
se realizé v los equipos se colocaron
con las especificaciones requeridas,
el proceso de pintura resulté mas cos-
toso de lo presupuestado, debido a
que la capacitacién del personal no
era la mds adecuada.

Las ventas en Alusan S.A. y en
Aluncol S.A., empezaron a decrecer,
lo que generé capacidad ociosa en
ambas plantas, razén por la cual se
decidié concentrar toda la produccién
de material erudo en Aluncol S. Ay
el material acabado en Alusan S.A,,
buscando eficiencia en las mismas.

Las expectativas de exportacién no se
cumplieron debido a la devaluacién, ya
que sus principales insumos eran im-
portados, lo que debia trasladarse al
costo de ventas siendo imposible com-
petir en los mercados internacionales.
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LA OPERACION
DE ALUNCOL S.A,

Entorno econdmico

Al final del gobierno Gaviria (julio de
1994) la economia colombiana se ca-
racterizé por un buen desempefio de
la actividad productiva pero afecta-
da por fuertes presiones de la deman-
da agregada y por una abundante
cantidad de divisas.

A pesar del excelente comportamien-
to del sector de la construccién desde
1991 hasta 1994, éste se encontraba
herido de gravedad: el Upac fue
transformado dréasticamente, el sub-
sidio ofrecido por el gobierno no lo-
graba incentivar la demanda, la aper-
tura econémica empezd a cobrar los
costos propios de este tipo de proce-
sos y, como si fuera poco, se desaté
una fuerte crisis politica.

El drastico proceso de ajuste a la de-
manda agregada impuesto por el go-
bierno para disminuir la inflacién lle-
vé a la economia a una situacién de
recesién, afectando severamente el
sector de la construccidén,

Afio 1994

s La situacién del mercado no le
permitia a los clientes generar el
efectivo necesario para cumplir
con sus obligaciones, lo que oca-
sionaba un deterioro de la carte-
ra de Aluncol S.A.

¢ A finales de afio la construccién
de vivienda empezaba a mostrar
signos negativos en la mayoria de
las ciudades.

¢  Elmercado de perfileria de extru-
sién comienza a mostrar reduc-
cién debido a los altos niveles de
inventario que tenian los clientes.

¢ Las ventas se vieron afectadas por
la instalacién de los nuevos tan-
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ques de pintura, la cual tardé *® La planta de fundicién presenta-
quince dias, habiéndose despa- ba problemas de derrame de alu-
chado en su mayoria material en minio en el foso de colado impi-
crudo. diendo colar lingotes largos, des-

mejorando el recobrado.?

2. Relacién entre material aplicado y material producido.
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Fuente Camacol

Afios 1995y 1996
e Se agudizé la crisis en el sector
de la construccién.

¢ La fuerte devaluacién del peso
frente al délar afectaba de mane-
ra directa el costo de venta.

* A principio del afio 1996 las poli-
ticas econémicas del gobierno no
mostraban ningin cambio positi-
vo, continuando la caida en las
ventas y los problemas de liqui-
dez en los clientes y distribuido-
res.

¢ Fldecrecimiento en las ventas de
perfiles de extrusién se agudizéd
tanto en Alusan S.A. como en
Aluncel S.A., en el orden de 150 a
200 toneladas mensuales (50 to-
neladas Alusan S.A. v 100 tonela-
das Aluncol S.A.), lo cual seguia
reflejando la situacién que atra-
vesaban los distribuidores, talle-
res y constructores.

¢ La cartera seguia mostrando un
deterioro en el nivel nacional, lo
que obligé a no recibir nuevos
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pedidos a clientes con cartera ven-
cida, restringiendo atn més los
cupos de crédito.

Después de multiples consideraciones
y ante la gravedad de la situacién el
presidente de comin acuerdo con su
junta directiva decretaron el cierre
definitivo de las operaciones de
Aluncol S.A.

Los resultados de Aluncol S.A. se
muestran en el Anexo 3.

En el Cuadro 4 se relacionan los dife-
rentes indicadores que muestran el
comportamiento de la economia y su
efecto en el sector de la construccién.

Teniendo en cuenta la informacién
anterior, analice:

e TFue un acierto la compra, (y en
ese caso cudl hubiera sido el va-
lor base para la adquisiciéon de
Aluncol 5.A.7

e ;Se justificé la inversién adicio-
nal?

» Cerrar era la mejor opcién?

e




l 992 1993
| Tonelaje vendido 1.250 1.965 2.302

| Ventas netas 2.509.855 4.183.610 5.538.799
| Total costo de ventas 1.878.078 3.119.076 4,195.902
Margen bruta en ventas 631.777 1.064.534 1.387.897
| Gastos administracién 201.590 220.782 311.088
| Gastos ventas y mercadeo 243.485 233.911 425.892
Utilidad de operacién 186.702 609.841 600.946
Gastos financieros netos 160.897 321.110 323.934

: Otros ingresos 81.903 94.671 85.689
| Otros egresos 96.343 55.492 38.258
Utilidad antes de impuestos 81.365 327.910 324.443
Correccién Monetaria 0 234.080 430.121

Impuesto de renta:
| Corriente . 104.076 282.962
| Total impuestos . 104.076 282.962
| Utilidad (Pérdida) neta . 457914 471.602
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ANEXO 2

 CONTRATO DE LEASING
_ LEASING S.A.

Valordel contrato 2.849.000.000
Fecha de expedicién Septiembre 29/94
Fecha de vencimiento Septiembre 29/97
Plazo 36 meses
Modalidad Los cdnones del contrato

se cancelardn mes vencido
Valor del arrendamiento mensual 79.000.000
Valor de la opcién de compra 184.000.000

nnnnnnnnnn
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ANEXO 3

ESTADG QE RESULTADOS ALUNCOL SA.

(MlLLONES DE PESOS) ;
T el Dic.  Enedun. JulDic. EneJun |
1994 (%) 1994 (%) 1995 (B) 1995 (%) 1996 (%)
Tonelaje vendido 723 799 834 919 836
Ventas brutas 1723 100 2366 100 2724 100 3.080 100 2893 100
Ventas netas 1723 100 2.366 100 2724 100 3.080 100 2@93 160
| Metal 725 42 982 42 1119 41 1593 B2 1540 B4
Diferencia de eambio 0 3 0 38 1 14 68 2
i Total metal 726 42 985 42 1157 49 1704 55 1817 58
j Otros variables 403 23 T8 81 64 24 B4 18 197 7
J 0 0 0
, | Total variables 1127 65 1721 73 1821 67 2248 73 1814 63
| Margen de contribucién 596 35 644 27 903 33 831 27 1019 87
‘ { Costos fijos 25 12 323 14 299 1 425 14 216 7
{ Total costos fijos 215 120 323 14 299 1 425 14 26 7
Total costo de ventas 1342 78 2045 86 2119 78 2673 87T 2030 70
Margen bruta en ventas 381 22 321 14 604 22 407 13 863 30
| Gastos de Administracién 110 6 21 1 8 0 0 0 )
Gastos de ventas y mercadeo 91 5 91 4 61 2 1 82 3
i Utilidad de operacién 180 10 209 9 B35 20 386 13 T8 97
| (Gastos financieros netos 185 11 285 11 52419 522 17 490 17
Utilidad antes de impuestos -5 ] 46 2 0 06 138 4 282 10
Impuesto de renta;
Corriente 2 0 0 0 4 0 0 ¢ 99 3
Total impuestos 2 0 0 0 4 0 0 0 9 3
{ Utilidad (pérdida) neta 0 48 2 70 138 4 183 ¢
Produceion 842 943 797 651
Personal de Admén. 27 14 18 15 4
Produccion 95 76 73 22 2
| 192 9 91 37 6
BICEST ciucn® 99
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‘ desde la planta de Alusan SAy g:roc 1
 compahia. '

Ventas 1994 1995 1996 96/94
Alusan S.A. 16.000.0 15.100.0 13.200 -18%
Aluncol S.A. 1.522.0 1.752.8 836 -45%

Utilidad
Alusan S.A. 3.054.9 7821 818 3% -209%
Aluncol S.A. -46.0 -128.0 183 -458% -242%
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Comentario al caso

“iQué sucedié con

Aluncol S.A.?

Es siempre interesante encontrar un
caso académico que posibilite el exa-
men de una situacién desde diferen-
tes dngulos. Con Aluncol S.A. se des-
bordan las fronteras de los aspectos
puramente financieros y se incluyen
elementos estratégicos que permiten
enriquecer la discusién.

La narracién, tal vez un poco lacéni-
ca y muy cargada de informacién,
devela hechos que son expuestos en
forma retrospectiva y que enfrentan
al lector, desde el inicio, a la proble-
mética de la compafia.

Aunque el caso se centra en la vali-
dez de una valoracién financiera que
implicé la absorcién de una empresa
(Aluncol S.A.) dedicada a la comer-
cializacién y produccién de perfiles de
aluminio por parte de otra empresa
(Alusan S.A.) del mismo ramo pero
con ventas diez veces superiores, la
coyuntura da lugar a discusiones
muy amplias respecto a la calidad de
las decisiones tomadas y las motiva-
ciones reales que respecto a la com-
pra tenia la gerencia. En particular,
las situaciones negativas del sector
y de la economia en general que
acompafiaron los afios posteriores a
la compra de Aluncol podrian suge-
rir que se hubieran podido tomar
otras decisiones.

La aplicacién del caso de Aluncol, a
pesar del tinte financiero neto del
andlisis, puede darse alrededor de
tépicos como la posicién estratégica
v la evaluacién de las acciones a to-
mar por parte de Alusan; pero es al-
rededor de las discusiones de la va-
loracién de la compania y los flujos
financieros requeridos para la eva-
luacién del proyecto y la inversién
adicional realizada donde el caso ad-
quiere su real dimensién.

A través de diferentes supuestos ma-
croeconémicos y de niveles de venta
v costos de Aluncol, los estudiantes
pueden realizar proyecciones y ejer-
cicios alrededor de teméticas como los
flujos de caja libres, el Valor Presen-
te Neto y otro tipo de metodologias
disponibles para el anélisis financie-
roy de valoracién de empresas. Tam-
bién se pueden introducir en la dis-
cusién temas relativos a los asuntos
mds en boga del dmbito financiero.

El aporte fundamental de Aluncol
estriba en que el estudiante conoce
de antemano los resultados del pro-
ceso y su andlisis se centra en encon-
trar las falencias de las decisiones
tomadas y en reconocer que a la luz
de la situacién expuesta quien indu-
dablemente realizé un buen negocio
fue el vendedor de Aluncol.

JULIAN Benavioes Franco
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Este libro pertenece a la serie «La
esencia de...» que trae en forma clara
y concisa respuestas a preguntas de
temas de actualidad como el merca-
deo, 1a investigacion de mercados, la
reingenieria, la administracién estra-
tégica y la administracién de peque-
fias empresas. La serie ademas inclu-
ve ¢l libro grabado en un disco de 3

pulgadas, dando una alternativa para
su lectura o consulta por medios elec-
trénicos.

Sus autores, Taggart y McDermott,
conferencistas de Negocios Interna-
cionales han desarrollado su escrito
introduciéndose en el tema, a través
de una resefia histérica de cémo v
porqué han crecido estos mercados
«iniciandose con exportaciones que es
una opceidn con limitaciones en el lar-
go plazo en términos de flexibilidad e
impulso del mercado», dicen los au-
tores, términos que no comparto,
completamente, cuando en el mundo
actual la globalizacién de los merca-
dos hace en muchos casos sacrificar
un poco de adaptacién de los pro-
ductos a los mercados por una mayor
estandarizacidén que permite signi-
ficantes economias de escala en de-
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sarrollo, investigacién, produccidn y
mercadeo.

Las multinacionales, tema en el cual
se centran los autores, se fundamen-
tan en la inversién extranjera direc-
ta (IED) que plantea una serie de in-
terrogantes. ;En qué paises invertir?
(Como se puede competir exitosa-
mente en el extranjero contra empre-
sas locales? jPor qué las IED se con-
centran en algunas industrias en par-
ticular? Estas preguntas son anali-
zadas desde teorias de ventajas es-
pecificas de las empresas y ventajas
de ubicacién que sirven de impulsores
al proceso de internacionalizacién.

En el modelo que se plantea para la
estrategia del negocio internacional,
Taggart vy McDermott adaptan la
matriz de Michael Porter ofreciendo
la adopcién de cuatro alternativas
estratégicas para la empresa: 1. La
estrategia enfocada al pais, con
poca o nula coordinacién entre las
diferentes subsidiarias. 2. Grandes
inversiones extranjeras con coordi-
nacion extensiva enire las subsi-
diarias, lo cual involucra altos cos-
tos de coordinacién pero aumenta el
control global. 3. Estrategia basa-
da en exportacién, con mercadotec-
nia descentralizada que es la méas
simple estrategia internacional y es
utilizada ampliamente por las nue-
vas compafiias que se estdn interna-
cionalizando. 4. Estrategia global,
donde se presenta un alto grado de
coordinacién con concentracién signi-
ficativa de actividades, Tal es el caso
de Toyota, que ha centrado su manu-
factura pero internacionalizé las ac-
tividades de publicidad, requerimien-
tos de seguridad y ambientales, man-
tenimiento y reparaciones.

|04 $ICEST eI

Especial énfasis hacen los autores en
la estrategia internacional de tecno-
logia, lo cual es destacable en este li-
bro cuando se compara con otras pu-
blicaciones sobre el mismo tema. Cla-
rifica su explicacién con el ejemplo de
la empresa NV Philips, uno de los
graundes grupos electrénicos del mun-
do y un gran empleador en Holanda,
su pais sede. Philips, ante la llegada
de multinacionales electrénicas japo-
nesas, que le provocé fuertes pérdi-
das, ha adoptado finalmente como
estrategia el ser compatible con los
productos competitivos v el asociar-
se con empresas internacionales como
AT&T para sobrevivir en el mercado
global.

Una de lag principales tendencias y
motivaciones estratégicas en la Glti-
ma década, gue se han visto particu-
larmente en Colombia en las indus-
trias de bienes'y de servicios, ha sido
el surgimiento de la actividad de
apropiacién o.adquisicién internacio-
nal, En log afios sesenta, esta activi-
dad de apropiacién era disefiada para
lograr una diversificacién de negocios
y una consolidacién geografica. Con
esta estrategia de extender su porta-
folio las empresas adquirian un «se-
guro a prueba de recesién» que com-
pensaba la declinacién en algunas
industrias con la situacién boyante en
otras.

Era la teoria de «no colocar todos los
huevos en la misma canasta». Esto
llevé a la creacién de grandes conglo-
merados, no siempre exitosos.

En anos recientes, multinacionales
europeas y estadounidenses han bus-
cado, en cambio, una estrategia de
consolidacién de negocios y diversifi-
cacidn geografica que las ha llevado
a convertirse en lideres globales en




sus comercios selectos, como ha ocu-
rrido con recientes inversiones de
empresas de esos continentes en
nuestro pais.

Las adquisiciones internacionales
han permitido a las empresas darles
la oportunidad, en ocasiones, de
transformar sus compaiiias y contri-
buir a la renovacién corporativa.

Por ejemplo, Nestlé, la gran multi-
nacional suiza, al adquirir Rowntree,
obtuvo una posicién de lider en la
industria europea de dulces, algo en
lo que habia fracasado durante dé-
cadas de desarrollo interno.

Las adquisiciones internacionales
para lograr el desarrollo externo, son
de gran interés para la administra-
cién, debido a que brindan la oportu-
nidad de alcanzar rdpidamente los
objetivos que son imposibles de obte-
ner mediante el desarrollo interno.
El tiempo es un lujo que no estd siem-
pre al alcance de los administrado-
res, quienes nunca podrdn aceptar
ver caer a su empresa de su posicién
de Hderes del mercado por no reali-

zar oportuna y eficientemente su in-
troduceidén al mercado internacional.

La expansién internacional a través
de las adquisiciones permite a las
empresas multinacionales adquirir
una capacidad especifica, una plata-
forma o una posicién existente en los
negocios; su proceso resultara exitoso
si se le proporciona a la empresa ad-
quirida una atmdsfera compatible con
la transferencia de capacidades y evi-
tar el determinismo, la destrucecién
del valor y la falta de liderazgo que
pueden dificultar un buen resultado.

Termina el libro con su capitulo de
los negocios infernacionales en el
futuro, destacando la lectura al fi-
nal del mismo sobre la «Declaracién
de interdependencia hacia el mundo
del 2005» publicada por K. Ohmaeen
su libro «The borderless World» y en
uno de cuyos apartes dice: «Hs este
mundo sin fronteras el que dard a las
economias participantes la capacidad
de una prosperidad ilimitada». Es
nuestro deber preparar a Colombia
para que sea una de ellas. %
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«Yo defino la creatividad como el to-
tal del proceso por el cual las ideas
se generan, se desarrollany se trans-
forman en valor».

Kao, consumado pianista de jazz, es-
tablece un paralelo entre el arte de
la improvisacién en jazz, de cémo a
través de la misma la calidad de la
interpretacion alcanza niveles insos-
pechados y los procesos requeridos al
interior de las empresas para lograr
el éxito en el agresivo y competitivo
ambiente actual.

Més que el mismo conocimiento, Kao
define a la capacidad de improvisa-
cion, al manejo de la complejidad, a
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la toma de decisiones bajo incerti-
dumbre, a la verificacién repetitiva
de nuevas opciones en fin a la creati-
vidad como el activo primordial de las
organizaciones.

Los gerentes actuales deben poner
todo su empefio en contratar perso-
nal idéneo, pletorico de energia crea-
dora y establecer el ambiente adecua-
do que promueva e inspire la creati-
vidad.

Kl principio de la cadena es una au-
ditoria de creatividad, un inventario
de sus recursos creativos, de quiénes,
cudndo v segin qué circunstancias se
generaron nuevas ideas e iniciativas,
que incidieron de manera directa o
produjeron resultados positives para
el negocio. (Cudnto se sabe en la
empresa de cémo se estd innovando
en la industria y en particular en su
area de operaciones? jSe promueve
la creatividad al interior de la orga-
nizacién?

Esto nos lleva a la definicién de las
metodologias que promueven la crea-
tividad, cémo se realiza su gestién,




como establecer un sano equilibrio
entre consideraciones de orden préc-
tico y la libre creatividad del indivi-
duo, como asegurarse que la destruc-
cién creativa nos permita darle vida
a las iniciativas exitosas y enterrar
rapidamente las negativas, sin ne-
garnos el derecho de tomar sendas
equivocadas algunas veces.

El autor aconseja: enféquese como un
principiante, libérese del problema,
trabaje en el absurdo, oxigénese,
busque inspiracién en el exterior,
reproduzca este ambiente al interior
de la empresa y genere nuevos insu-
mos que impulsen la creatividad.

Otro requerimiento esencial de la
creatividad es el ambiente, el geren-
te debe generar espacios y atmésfe-
ras abiertos que induzcan a la comu-
nicacién, al libre intercambio de
ideas, a la experimentacién. Sin em-
bargo, no sélo el ambiente es impor-
tante, la habilidad de infundir res-
peto y fe en el poder de la creativi-
dad es también esencial, el gerente
y su actitud marcan de manera defi-
nitiva a la organizacién: «Una cultu-
ra creativa no puede florecer en un
ambiente autocrédtico».

En su tarea de promover la creativi-
dad, el gerente debe saber formular

el reto de una manera tan desafiante
que mueva a sus trabajadores a la
accion, una vez creado el ambiente y
la dindmica, lo importante es definir
el objetivo y lograr el compromiso.

Las organizaciones continuamente
creativas ofrecen también oportuni-
dades continuas y estdan siempre a la
caza de talentos. Ojala, también des-
pertando aquellos que el tiempo ha
adormilado. Lo imperativo es crear
las condiciones y una de ellas, basica
es la tecnologia. Kao reconoce la po-
tencialidad del «espacio cibernético»
generado por la tecnologia, como
motor de intercambio e innovacién,
Puesto que la tecnologia entrega el
conocimiento sin distinciones, la di-
ferenciacién y la ventaja competiti-
va se moverdn hacia las empresas
cuya creatividad les garantice nue-
vos productos y nuevas formas de lle-
gar al mercado.

El mundo se ha movido de la era de
la informacién hacia la era de la crea-
tividad, y aquellos que no lo reconoz-
can pronto veran ¢6mo sus suefios se
derrumban y sus empresas fallan en
la consecucién de sus objetivos. %
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Este libro, escrito por Ulrich Beck,
profesor de Sociologia en la Univer-
sidad de Munich y autor de otros li-
bros entre los cuales sobresale «La so-
ciedad del riesgo» presenta un inte-
resante andlisis acerca de los riesgos
politicos derivados de la globaliza-
ci6én, los cuales deben ser tenidos en
cuenta al disefiar politicas fiscales,
monetarias v de inversién por las
autoridades y érganos legislativos de
los paises.

La obra analiza la polivalencia y am-
bigitedad de los procesos de globali-
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zacién y visualiza respuestas politi-
cas aplicables a los temas en cues-
tién. El autor enfatiza especialmen-
te en la argumentacién para estable-
cer la pérdida que puede darse de la
soberania de los estados nacionales
entre la economia mundial y la
individualizacién, pero al mismo
tiempo en la bisqueda de elementos
que permitan comprender los fend-
menos de la globalizacién y la adop-
cién de respuestas que, antes que
detener el proceso, lo estimulen me-
diante la adopcién de soluciones no
tradicionales, por fuera de las teorias
econémicas, politicas y sociolégicas
actuales, lo cual necesariamente lle-
vard en el futuro a la aparicién de
nuevas teorias, como la sociologia de
la globalizacién, el surgimiento de
una visién cosmopolita en la socie-
dad transnacional, v la exploracion
de los interrogantes sobre nuevas
perspectivas en torno a la sociedad
mundial.



El texto contiene cuatro partes: la
introduccidn, en la cual debate las pa-
radojas de la econom{a mundial y la
individualizacién y plantea la pérdi-
da de soberania de los estados nacio-
nales, por ejemplo, en el caso de Eu-
ropa. La segunda parte se concentra
en el andlisis de las sociedades don-
de la globalizacién ha tenido un ma-
yor desarrollo y sus efectos en las teo-
rias generales del capitalismo, la de-
mocracia y el empleo.

La tercera parte enfoca el analisis de
los errores de la globalizacién y los
riesgos que se asumen, entre ellos los
nuevos proteccionismos a ultranza,
los cuales pueden surgir para neutra-
lizarlos dando origen a ideas politi-
cas extremistas que a la larga pue-
den minar el proceso de la globaliza-
cion.

En la cuarta parte el autor formula
sus propuestas politicas a las para-
dojas que han surgido en sus anali-
sis, entre las cuales se destacan la
cooperacion internacional, el pacto

social contra la exclusién, la autorre-
novacién social y las alianzas para
el trabajo ciudadano. El autor anali-
za el caso europeo como una respues-
ta a la globalizacion y la antepone a
lo que lama la brasilefiizacion de las
economias.

Finalmente, las siguientes lineas
extractadas del libro pueden dar
muestras del nivel polémico que el
autor maneja en su obra: «de todos
modos, no puedo dejar de considerar
una ironia el hecho de que algunos
politicos pidan a veces mercado, mer-
cado y mas mercado y no se den cuen-
ta de que estan matando el nervio
vital y agotando las posibilidades del
dinero y del poder...» «la consecuen-
cia de todo esto es el aumento de la
conflictividad también en el campo
de la economia entre los contribuyen-
tes virtuales y reales...» «Es preciso
formular en nuevos términos teéri-
cos y politicos la importante cuestién
de la justicia social en la era de la
globalizacién». %
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