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PRESENTACION

Continuando con nuestra labor de re-
copilar y dar a conocer a Iberoamérica
la produccién intelectual de investi-
gadores nacionales e internaciona-
les, en economia y administracién,
presentamos el nuevo ejemplar de
Estudios Gerenciales.

En esta oportunidad contamos con la
participacion de autores chilenos, es-
pafioles, venezolanos y colombianos,
cuyos discernimientos en temas de
finanzas, calidad, gestion organiza-
cional, recursos humanos, economia,
negocios y emprendimiento, estan
contenidos en ocho articulos y un
caso de estudio. El primer articulo,
“Evidence of active management of
private Voluntary Pension Funds in
Colombia: a performance analysis
using proxy ETFs”, desarrollado por
Edgardo Cayén, Tomas Di Santo y
Camilo Roncancio, tiene como obje-
tivo demostrar si se puede obtener
una rentabilidad mayor a través de
los fondos privados de pensiones en
Colombia, a aquella que se podria per-
cibir al invertir productos de gerencia
pasiva, como los Fondos Negociables
en el Mercado (ETFs por sus siglas en
inglés), siendo ambos mercados relati-
vamente nuevos en Colombia. A partir
de la comparacién de las medidas
comunes de desempenio de 30 fondos
privados de pensiones colombianos y
sus respectivos ETF, los autores obtu-
vieron como resultado que s6lo dos de
los fondos mutuos en estudio lograron
superar los fondos negociables en el

mercado, por lo que se concluye que un
inversionista colombiano tendria mas
incentivos para invertir en un ETF
que en un fondo privado de pensiones,
ya que la rentabilidad seria mayor en
el primero.

El segundo articulo, escrito por Josué
Bonilla, corresponde a “La calidad de
los sistemas de gestién de recursos
humanos en funcién de la tenencia o
no de la certificacion ISO 9001:2000.
Algunas evidencias/indicadores
asociadas”, donde el autor hace una
comparacion entre las empresas que
tienen la certificacién de calidad con
respecto a las que no, a partir de un
grupo de indicadores aplicados al
area de recursos humanos. A partir
de la investigacién se obtiene como
hallazgo principal, que no hay evi-
dencia suficiente para afirmar que
las empresas difieren en calidad, en
cuanto a recursos humanos, con res-
pecto a la tenencia de la certificacion.
Esto llama la atencién en la medida
en que al igual que las otras areas
propias de una empresa, las areas de
gestion humana y afines son igual de
importantes, y la certificacion aunque
es una herramienta util y una moti-
vacién para las empresas buscar la
mejora y desarrollo continuos, cubre
parcialmente los aspectos cruciales a
evaluar de dichas areas. Indicadores
o evidencias, que tal vez, al enfocarse
especificamente y en detalle en ellos,
se lograria garantizar una calidad
global de la empresa.

ESTUDIOS 9
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Continuando con el tema de recursos
humanos y gestiéon organizacional,
Diana Benito se adentra en el reto
de la conciliacién entre el tiempo que
un individuo le dedica a su trabajo y
el tiempo que le dedica a su familia
en el articulo, “La conciliacién de
la vida familiar y laboral: un reto
acuciante en la gestién empresa-
rial”. Donde propone como solucién
a esta disyuntiva por mucho tiempo
excluyente, el trabajar en equipos
multidisciplinares autogestionados
en los que prime la definicién de los
procesos a partir del uso de horarios
flexibles, apelando a la responsabili-
dad de los individuos a través de un
liderazgo compartido. Un tema de
creciente importancia por nuestros
dias, ya que al tener en cuenta las
capacidades y necesidades del traba-
jador tanto a nivel de individuo como
al de equipo, y reconocer que él es
uno de los aspectos y recursos mas
valiosos de la empresa, se proponen
soluciones como la planteada en este
trabajo, que deben ir de la mano con
la estrategia organizacional, donde
la calidad de vida de los empleados
mejora y se logra un ambiente labo-
ral enriquecedor y productivo, que
contribuye al éxito de la empresa.

El cuarto articulo, “Influencia de
la deuda con el publico y la con-
centracién de la propiedad en la
transparencia del mercado de capi-
tales chileno”, de las autoras Digna
Azua, Veronica Pizarro, Berta Silva
y Paola Diaz, muestra a partir de la
regresion de un modelo econométri-
co, que las hipétesis sobre el efecto de
la deuda con bonos y la concentracion
de la propiedad de las acciones sobre
la transparencia de la informacién
que brindan las empresas, son va-
lidas. En el sentido que, a mayor

tenencia de bonos la transparencia
serda mayor y a mayor concentraciéon
de propiedad, es decir, cuando el
patrimonio esta concentrado en unos
pocos accionistas, ésta serd menor.
Lo cual es interesante en el sentido
de que se expone que el comporta-
miento de las empresas chilenas va
de acuerdo con lo establecido en la
teoria existente, respecto a los go-
biernos corporativos y el manejo de
la informacién que se da a conocer,
y se determina qué caracteristicas
hacen de ciertas empresas mas
propensas a entregar mas y mejor
informacién.

Pasando al articulo de Alexander
Méndez y Johanna Méndez, “Tasas
por utilizacién del agua /instru-
mento de asignacion eficiente del
agua o mecanismo de financiacién
de la gestion ambiental?”, en el que
los autores hacen un estudio desde
el criterio de eficiencia econémica
agregada para la distribucién de un
caudal entre diferentes usuarios, con
el objetivo de encontrar la viabilidad
tedrica de la asignacion de precios
por uso del agua para garantizar la
asignacion eficiente de la misma y
servir a su vez como una fuente de
ingresos que permita la financiacién
de la gestién ambiental. El articulo
es de gran interés pues los resultados
obtenidos muestran que las tasas por
utilizacién no son una medida que
permita garantizar la asignacién
eficiente del recurso en los sentidos
a los que se hace referencia. Razéon
por la cual los autores proponen un
método, partiendo de la premisa de
que es posible superar las dificulta-
des que tiene esta aproximacion, a
través de la modificaciéon paulatina
de la tarifa de la tasa por utilizacién,
sentando asi las bases para que las
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administraciones del recurso, puedan
desarrollar politicas de asignacién
eficientes en pro del bienestar de la
poblacién implicada.

En el articulo nimero seis de esta
edicién, se retoma la rama de recur-
sos humanos, con el trabajo de Aida
Medina e Ignacio Castafieda titulado
“Competencias requeridas en los en-
cargados de recursos humanos para el
desempernio eficaz en empresas indus-
triales de Cali, Colombia”. Un estudio
desarrollado a través de entrevistas
con los Encargados de la Gestion de
Recursos Humanos (EGRH) y sus
respectivos jefes de empresas perte-
necientes al sector industrial, con el
objetivo de identificar cuales son las
competencias que deben tener los
primeros para lograr un desempeno
eficaz en sus funciones. Del analisis,
los autores obtienen que el enfoque
que se le debe dar al perfil de los
EGRH debe ser uno que se concentre
en el pensamiento estratégicoy en el
entendimiento del negocio, pues de
esta forma el impacto de ellos en la
organizacién sera mas significativo
que cuando s6lo se especializan en
los procesos tradicionales de recursos
humanos. Es una propuesta que va
acorde con lo que se vive en el mundo
organizacional actual, ya que cada
vez el area de recursos humanos
adquiere mayor importancia, y es de
esperarse por ser la encargada del
manejo de uno de los recursos mas va-
liosos que pueda tener una empresa,
el talento humano. En este sentido, es
de vital interés el conocer qué estan
demandando las empresas en cuanto
a las competencias que deberia tener
un profesional en gestién de recursos
humanos, para que de esta manera
los modelos de educacién se ajusten
a ello.

En “Inversién extranjera directa
y construccién de ferrocarriles en
Colombia: el caso del ferrocarril de
Panama (1849-1869)”, articulo desa-
rrollado por Juan Santiago Correa, en
el que se desenvuelve la historia del
proceso de construccién y puesta en
funcionamiento de una de las obras
mas ambiciosas del siglo XIX en
Colombia, la Panama Railroad Co..
El estudio tiene como objetivo suplir
en parte, el vacio historiografico de
la primera linea férrea colombiana
desde las visiones de lo econémico y lo
empresarial, que actualmente existe.
En el recorrido que realiza el autor,
se pueden percibir las implicaciones
sociales, politicas y econémicas que
tuvo el desarrollo de esta obra tran-
socednica, una iniciativa de empresa-
rios extranjeros que tuvieron la vision
suficiente para al menos considerar
posible, la puesta en marcha de un
proyecto de esta magnitud. El trabajo
realizado logra no s6lo contribuir a
la historiografia del tema sino que
también incita a nuevas investigacio-
nes para continuar indagando acerca
del impacto de la iniciativa sobre el
desarrollo colombiano y las relaciones
internacionales que sostenia en esa
época, tanto de orden politico como
de su articulacion a mercados de
otros paises.

Geovanny Perdomo, en su articulo
“Empresarialidad y empresa: una
aproximaciéon desde la escuela aus-
triaca”, busca profundizar estos
conceptos haciendo una revisién
de la teoria desarrollada por dicha
escuela de pensamiento econémico.
Conceptos que hoy por hoy, son la
base de estudios de investigacién
en las ramas de la economia de la
organizacién, creacién de nuevas
empresas, fortalecimiento empresa-
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rial y administracién. Del estudio el
autor concluye que efectivamente la
influencia de estos conceptos planta-
dos desde esta linea de pensamiento,
se manifiesta hoy vividamente en las
teorias de empresa y organizacién y
en las concepciones de cambio técni-
co, emprendimiento, innovacién y de
gestion, aspectos abordados desde el
emprendedor y el empresario.

Finalmente, y como es caracteristico
en Estudios Gerenciales, se pre-
senta el caso de estudio del trimestre.
Continuando con la linea de empren-
dimiento, Francisco Velasquez, Ana
Virginia Quintero, Francy Julieth
Sanchez y Sirley Burgos, desarrollan
el caso “Grupo corporativo Eficacia,
una organizacién que crece y hace
crecer: momentos de cambio”, en el
que se expone la historia de uno de los
grupos mas representativos del sector
de servicios temporales en Colombia,
Eficacia. En el que se destaca la flexi-
bilidad de las empresas de este sector,
en cuanto a su capacidad de adapta-
ci6on al medio cambiante gracias a
su papel de aliadas estratégicas con

sus clientes. Enfoque que le ha dado
muy buenos resultados a Eficacia y
que ha sido la clave para el desarrollo
de nuevas concepciones de manejo
de la informacién y conocimiento,
cuyo motor principal corresponde al
talento humano con el fin de lograr la
calidad, la efectividad, buen servicio y
posicionamiento de la empresa.

Esperamos que esta nueva entrega
de Estudios Gerenciales haya
cumplido con las expectativas del
lector, en la medida en que ofrece
como siempre, una variedad de temas
que enriquecen la informacién sobre
antecedentes y actualidad en las ra-
mas de economia y administracion.
Es para nosotros un gusto contar
con sus valiosos comentarios acerca
de este numero, los cuales pueden
hacer llegar a través de nuestra
pagina de internet:
o/estudios_gerencialed, o a nuestro
correo electronico: pstgerencial@icesi)

Héctor Ochoa
Editor
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ABSTRACT

The purpose of this study is to find evidence that shows that either active
management of private pension funds in Colombia actually adds value to
the investors or, on the contrary, investors would achieve better results if
they invested in passively managed products such as, for example, an ETF
(Exchange Trade Fund). After conducting a review of data available from 30
different private pension funds in Colombia and 30 ETFs that had similar
investment goals to these portfolios, our findings reveal that, using common
performance indicators, a Colombian investor would have a better ROI by
investing in passively managed products (ETFs) than in portfolios currently
offered by voluntary pension funds in Colombia.
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RESUMEN

Evidencia de la gerencia activa
de los portafolios de los Fondos
Voluntarios de Pensiones en Co-
lombia: Un analisis de desemperio
utilizando ETFs proxy

El propésito del presente estudio
es encontrar evidencia de que la
gerencia activa de los portafolios ad-
ministrados por los fondos privados
de pensiones en Colombia realmente
agrega valor a los inversionistas, o si
por el contrario dichos inversionistas
obtendrian mejores resultados in-
virtiendo en un producto de gerencia
pasiva como los ETFs. Después de
analizar los datos de 30 portafo-
lios administrados por los fondos
de pensiones en Colombia y de 30
ETFs que tuvieran objetivos de in-
version similares a estos portafolios,
el resultado obtenido fue que bajo
medidas comunes de desempeiio, el
inversionista colombiano obtendria
mejores rentabilidades invirtiendo en
productos de gerencia pasiva (ETFS)
que en los portafolios que ofrecen
actualmente los fondos de pensiones
voluntarias en Colombia.

PALABRAS CLAVE

Desemperio de portafolios, gerencia
activa, fondos voluntarios de pensio-
nes en Colombia

RESUMO

Evidéncia de uma gestao ativa
das carteiras de Fundos Volunta-
rios de Pensao na Colombia: Uma
andlise de desempenho usando
ETFs proxy

O objetivo deste estudo é encontrar
evidéncias de que a gestdo activa das
carteiras geridas por fundos de pen-
soes privados na Colombia realmente
agrega valor para os investidores, ou
se, pelo contrario o investidor poderia
obter melhores resultados investindo
em produtos de gestio passiva, como
os ETFs. Apés analisar os dados a
partir de 30 carteiras geridas por
fundos de pensdo na Colémbia e
30 ETFs que tiveram objetivos de
investimento semelhantes a estas
carteiras, o resultado obtido foi que,
no ambito das medidas comuns de
desempenho, o investidor colombiano
obteria um melhor retorno sobre o
investimento em produtos de gestao
passiva (ETFS) do que nas carteiras
que oferecem atualmente os fundos de
pensoes voluntarios na Colombia.

PALAVRAS CHAVE

Desempenho de carteiras, gestao
ativa, fundos voluntarios de pensoes
na Colémbia
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INTRODUCTION

One of the main reasons why inves-
tors invest in a particular kind of
risky asset is to seek a higher rate of
return rather than the one they can
obtain by investing in a safer asset.
Is not a secret that individual inves-
tors tend to diversify risk by holding
a portfolio in the hope that the gains
obtained by a particular stock or bond
can offset the losses of others assets
that are part of the investor’s port-
folio. Given the fact that investing in
financial assets involves a consider-
able amount of risk and that is why
for the average individual investor
the cost of owning and structuring a
diversified portfolio is quite prohibi-
tive, the common practice in that the
individual investor seeks the help of
specialized institutions that offers a
range of managed portfolios (usually
called mutual funds), where the in-
vestor can invest in tailored products
according to his specific needs.

Of course these institutions charge a
fee to the investors in return of the
services offered, they usually engage
in the process of active management
which means that they use their cli-
ents money to buy and sell securities
in a frequent basis in order to beat a
specific benchmark, such as a mar-
ket or specific sector index, so they
can obtain a higher return than the
one observed for the benchmark in a
similar period of time.

In Colombia there are different kinds
of institutions that offer these ser-
vices, being the Colombian private
pension fund the most important one,
if the value of assets under manage-
ment is taken into account. However,
given the myriad of financial innova-
tion in recent years it is now possible

Evidence of active management of private Voluntary Pension Funds in Colombia:
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for the individual investors to invest
directly in products that mimic or
replicate the returns of the most
popular market indices or particular
sector indices at a relatively low cost
and without the risks involved in
active management. These products
are commonly known in the industry
as Exchange Traded Funds (ETFSs).
Therefore, the purpose of the pres-
ent paper is to find evidence that the
Colombian private pension funds
obtain higher returns for their clients
than the ones that can be obtained
by investing passively in replicating
benchmark products such as ETFs.

I.BACKGROUND

1.1. What are ETFs?

An ETF is very similar to a mutual
fund, basically because both hold a
portfolio of securities. The main dif-
ference between the two of them is
that an ETF can be sold and bought
as any common stock throughout the
business day, whereas the net asset
value (NAV) units of a mutual fund
portfolio is calculated at the end of
the day. This means that any transac-
tion of a particular investor involving
the selling and buying of NAV units
of a mutual fund usually takes a busi-
ness day in order to be effective, as
opposed to an ETF transaction that
can be done immediately at market
prices (Gastineau, 2001). The first
ETF was created in 1993 and was
traded at American Stock Exchange
(AMEX). An ETF share is simply a
common stock that gives ownership
over a pool of assets deposited in
a trust. The process of creating an
ETF is quite simple, it begins when
a financial institution buys a portfolio
of securities and deposits them with a
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third party, the trustee. As a separate
legal entity, the trustee can then issue
commons stocks based on the value
of the securities under custody and
these commons stocks are given back
to the financial institution that owns
the portfolio so they can be traded to a
third party of investors as ETF shares
(Poterba and Shoven, 2002).

One of the main features of ETFs is
that most of them are designed to
track a specific market or economic
sector index. This feature is of para-
mount importance because it allows
the individual investor to hold a stock
that is a diversified portfolio itself
with the features of a common stock
transaction. This means that the
investor can buy the ETF on margin
or sell the ETF according to market
perception. For example the Power-
shares QQQ (Ticker: QQQQ) ETF
holds all the stocks that compose
the NASDAQ-100 and the returns on
its shares is highly correlated with
the one of the index. However, most
ETFs like equity mutual funds suffer
from what is called a tracking error
which means that the ETFs are not
perfectly correlated with the indi-
ces they are supposed to replicate.
However, for practical investment
purposes the correlation tends to
be quite high, and most of the dif-
ferences can be explained by the
operating expenses charged by the
ETF administrator and the bid-ask
spread on trading days (Poterba and
Shoven, 2002).

The growth of the ETF industry is
quite overwhelming, in 1995 there
were only two ETFs available to
investors managing one billion in
assets, by the year 2006 this figure
had grown to 335 billion assets dis-

tributed in more than 263 ETFs that
covered a wide variety of market and
sector indices as well as commodities
benchmarks (NYSE, 2006). One of the
factors that can explain the increas-
ingly popularity of ETFs is the fact
that the administrators of these kind
of products act as passive managers
which means that they only buy and
sell securities of the trust when the
composition of the assets of the index
that the ETF is trying to replicate
changes for some reason, as opposed
to mutual funds where the adminis-
trators act as active managers selling
and buying stock in order to try to
beat their respective investments
benchmarks. This is why many in-
vestors see the ETFs as an invest-
ment alternative that allows them
to hold a diversified portfolio at a
low cost with an easy benchmark to
follow, as opposed to the traditional
mutual fund administrators whose
fund returns can be affected nega-
tively by bad timing and selectivity
decisions by the fund manager.

1.2. The Colombian private pen-
sion fund industry

In Colombia the private pension fund
industry is quite recent compared
with industrialized countries. It was
just until 1993 that private pension
fund companies in Colombia began
their operations. Their growth in cli-
ents and assets under management
is quite astonishing, in 1995 there
were 1710.865 clients affiliated or
roughly 34% of the active economic
population at the time, and by 2007
the number of clients had grown to
a staggering 7406.882 or 55% of the
economically active population. In
1995 the assets of the funds totaled
USD 262 million, by the end of 2007
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the figure had grown to USD 25.732
billion? (Asofondos, 2009).

In Colombia the private funds have a
series of legal restrictions regarding
the type of securities in which they
can invest, therefore all of the funds
practically invest in the same kind of
portfolio which is primary composed
by public debt, dollar denominated
debt and highly rated Colombian
equity (Asofondos, 2006), therefore
the returns of each fund tends to be
very similar to the others, given that
the basic composition of the portfo-
lios in which the fund invest their
client’s money is basically the same.
However, besides the basic pension
product that is regulated by law, the
funds are not restricted to offer their
clientele a wide variety of mutual
funds in which the previously men-
tioned restrictions do not apply, and
in which the investor is free to choose
which investment vehicle suits his
objectives best. This is done with the
purpose of providing the investors an
opportunity to explore different kind
of investment opportunities in the
hope of increasing the amount of their
savings in the fund of for short-term
gains in speculative opportunities.

The main reason why Colombian in-
vestors prefer to invest in the mutual
fund offered by the private pension
fund companies rather than trough a
brokerage firm relies on the fact that
the amounts needed to invest are
much smaller in the first one. Another
reason is that for the economically
active population, the investment

can be done by direct discount on the
persons payroll in a series of monthly
installments which in turn helps the
wage earner to reduce the amount
of income tax that he has to be paid
monthly based in the amount earned
(this income tax is deduced directly
from the person payroll by the em-
ployer who then transfers it directly
to the government). It is important
to mention that if an investor invest
in a mutual fund trough its private
pension company and keeps the in-
vestment for a period of five years the
investor can gain the benefit of keep-
ing the money that had been saved
from paying a lower monthly income
tax, if instead the investor decides to
sell its investment at an earlier time
he losses the tax benefit and has to pay
the amount he owes to the government
for the monthly savings he obtained
by a reduced income tax. Usually the
persons that invest in these kinds of
products are the ones with the higher
incomes and this alone can explain
for the increasing demand of mutual
funds administered by Colombian
private pension fund companies. This
demand is supported by their growth
in clients and assets under manage-
ment, in 1995 there were just 12.171
clients for this kind of products, by
2007 the number of clients grew to
340.905. In 1995 the assets of the
mutual funds under management by
Colombian private pensions compa-
nies totaled barely USD 37 million
by the end of 2007 the figure grew to
USD 3.308 billion?® (Asofondos, 2009).
One distinctive feature is that most

2 These figures are calculated using the official exchange rate for the dates 31/12/1995 and 31/12/2007,
which were USD/COP=$987,65 and USD/COP=$2.014,76 respectively.

3 These figures are calculated using the official exchange rate for the dates 31/12/1995 and 31/12/2007,
which were USD/COP=$987,65 and USD/COP=$2.014,76 respectively.

Evidence of active management of private Voluntary Pension Funds in Colombia:

A performance analysis using proxy ETFs GERENCIALES

ESTUDIOS

|7



of the mutual funds managed by
these companies are actively man-
aged with a well defined investment
objective. Therefore, the question to
bear in mind is that if the mutual
funds administered actively by these
companies provide superior returns
that passively managed products
such as ETFs?

2. LITERATURE AND
THEORETICAL REVIEW

The literature concerning the evalu-
ation of mutual fund performance
is mostly based in the assumptions
stated by the Efficient Market Hy-
pothesis (EMH). In its basic form,
the hypothesis states that for the in-
dividual investor it is very difficult to
beat the market (or a market portfolio)
because all the publicly available in-
formation given to a group of compet-
ing investors is already fully priced in
the particular securities that compose
each investor’s portfolio, therefore
since all the prices already reflects the
market sentiment is impossible for an
individual investor to obtain superior
performance based on the same infor-
mation that is also available to other
competitors (Fama, 1970).

Of course this hypothesis is not
popular among investors and port-
folio managers whose job depends
in providing results that beat the
average market performance (Varami
and Kalash, 2008). The empirical evi-
dence concerning the EMH has been
widely documented and with diverse
results. The first studies concerning
mutual fund performance provided
support to the EMH.

One of the first studies was conducted
by William Sharpe using a measure
of total risk-return performance for
34 funds for the period between 1945
and 1953 that concluded that in av-
erage the funds underperformed the
Dow Jones industrial index for the
same period (Sharpe, 1966). These
results were confirmed by Michael
Jensen who used the Capital Asset
Pricing Model (CAPM) in order to
find the expected return for a set of
mutual funds between the period of
1945 and 1964. By comparing the ex-
pected equilibrium return according
to the CAPM and its deviation from
the funds actual returns, the conclu-
sion was that the vast majority of the
funds observed had negative alphas.*
This particular finding implied that
by that specific measure, the funds
underperformed the market index for
the period under observation (Jensen,
1968).

Also, by using a systematic risk-
return approach Jack L. Treynor
came to the same conclusions than
the previous studies found (Treynor,
1966). However, throughout the
years several researchers have found
evidence that contradicts some of the
postulates of the EMH.

For example, certain studies have
found statistical evidence that small
capitalization mutual funds in the US
have beaten the market benchmark
on a risk-adjusted basis for the period
between 1994-2007 (Varami and Ka-
lash, 2008).

In the case of index mutual funds
(a passively managed product with

4 Alpha is obtained by substracting the fund actual return by the expected return obtained using the

CAPM.
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similar characteristics to open mu-
tual funds), there is evidence that by
using risk-adjusted and transaction
cost measures, these index funds
tend to perform better than actively
managed funds on average (Frino and
Gallagher, 2001).

On the other hand, the literature con-
cerning the performance of ETFs is
very scarce. The research conducted
until know has been focused around
the issues of liquidity and transac-
tion costs. One of the studies on the
subject points out that these products
(ETFs) are not attractive to small
investors due to higher transaction
costs than the ones those investors
will incur with index mutual funds
(Dellva, 2001). Another study shows
that ETFs allow investors to sell their
investments at market prices at any
point in time, which in a certain way
offset the higher transaction costs
that are associated with buying and
selling ETFs shares (Kostovetsky,
2003).

On the international side little has
been writen regarding ETFs, but
about the performance of US based
international equity mutual funds,
one study concluded that these funds
did not provided either individually
or in average a performance that
surpassed the return obtained by
a benchmark equity index for the
period observed between 1982-1988
(Cumby and Glen, 1990).

Although, there is not enough litera-
ture regarding the subject of market
efficiency in the specific case of ETFs,
is a fact that these products are usu-
ally tied to the performance of major
market index. It is in this context,
that the present study would seek
proof if indeed the actively managed
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Colombian private pension mutual
funds can outperform passive man-
aged investments benchmarks which
in this study would be ETFs.

For the purpose of this paper, the
passive managed investment bench-
marks would be chosen from the
ETFs available in the market. The
ETFs would be selected on the basis
that their respective investment
objectives are similar to those of the
Colombian private pension mutual
funds under study.

3. COMMON PERFORMANCE
MEASURES

3.1. Sharpe ratio

This is one of the most widely used
techniques for calculating the risk-
adjusted return of a portfolio or
mutual fund. The reasoning behind
the measure is that it allows the
investor to perceive how many units
of return there are per units of risk.
(Sharpe, 1966) One of the criticisms
surrounding this measure is that the
standard deviation is a very naive
approach in measuring risk (Bogle dJ.,
1998). The measure will also overes-
timate results in securities that not
behave like the normal distribution.
Besides these problems, the Sharpe
ratio is still one of the most popular
techniques for comparing risk-ad-
justed returns. The formula used to
calculate the Sharpe ratio is:

Sharpe Ratio = ((RP;RJJ (1)
GP

Where R, is the average return of the
portfolio for a specific holding period,
R, is the proxy for the risk free rate
for a specific holding period and g, is

the standard deviation of the portfolio
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for a specific holding period. General-
ly having investments with a higher
Sharpe ratio than their benchmarks
is good. The logic being that with a
higher Sharpe ratio, the investor is
obtaining more units of returns per
units of risk assumed.

3.2. Jensen’s alpha

The Jensen’s alpha evaluates the
performance of an investment in
terms of excess return over the theo-
retical return of the portfolio using
the CAPM. Since the CAPM return
is risk-adjusted, this means that for a
higher risk we should expect a higher
return. The measure is obtained by
subtracting the actual return of a
portfolio from the excepted return
of that portfolio obtained using the
CAPM. The result obtained is com-
monly known as the Jensen alpha
(Jensen,1968). Therefore, a positive
alpha means that the portfolio over
performed relative to its theoretical
expected return. On the contrary, a
negative alpha means that the port-
folio underperformed relative to its
theoretical expected return. The for-
mula used to calculate the Jensen’s
Alpha is:

Jensen's Alpha (o) =

@)
R,—(R,+(R,+(B,x(R, —R,))

Where R, is the average return of the
portfolio for a specific holding period,
R;is the proxy for the average risk
free rate for a specific holding period
and B,1s the coefficient of regression
of the portfolio as a dependent vari-
able versus the market proxy as an
independent variable for a specific
holding period and R,, is the aver-
age for the proxy of market return
for a specific holding period. One of

the main problems of this measure
is that the betas obtained tend to
be unstable for different periods of
time. This instability in beta can
lead us to overstate the amount of
systematic risk (very high betas) in
periods of market turbulence. In the
same way, unstable betas can lead us
to understate the benefits of contra-
rian strategies (shorting the stock)
in times of market turbulence (Jones
and Yeoman, 2001).

3.3. Treynor ratio

The Treynor ratio is calculated
practically in the same way as the
Sharpe ratio, the main difference
being that it uses the systematic risk
of a particular portfolio as measured
by B, as opposed to the portfolio vari-
ance which is used in the Sharpe
ratio. It is primarily used to com-
pare the performance of a particular
sub-portfolio to the one of a larger
portfolio of similar characteristics
that is more diversified (in the sense
that the larger portfolio holds more
securities than the sub-portfolio
that is under observation) (Treynor,
1996). The interpretation is the same
as the Sharpe ratio but in units of
systematic risk. The problems with
this performance measure are very
similar with the ones encountered us-
ing the Sharpe ratio or the Jensen’s
alpha. The formula used to calculate
the Treynor ratio is:

Treynor Ratio = ((R’ﬁ;Rf)J 3

P

Where R, is the average return of
the portfolio for a specific holding
period, R, is the proxy for the risk
free rate for a specific holding period
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and g, is the coefficient of regression
of the portfolio as a dependent vari-
able versus the market proxy as an
independent variable for a specific
holding period.

3.4. Modigliani and Modigliani
(M-Squared) measure

The M-Squared measure is different
from the other measures because it
calculates the performance of a spe-
cific investment in terms of real re-
turns rather than in units. Therefore
the interpretation is straightforward
in the sense that the investment
with the highest M-Squared is the
one with the best performance. This
distinct attribute of the M-Squared
measure makes it easier for the in-
vestor to make comparison between
different investments. The formula
used to calculate the M-Squared

measure 1s:
_R.
M -Squared = ((R”—/)]G n TR, (4)
c
P

Where R, is the average return of the
portfolio for a specific holding period,
R;is the proxy for the risk free rate
for a specific holding period and g, is
the standard deviation of the portfolio
for a specific holding period and o, is
the standard deviation of the market
proxy for a specific holding period
(Modigliani, & Modigliani, 1997).

4. DATASET

The data for the study comes from
three private Colombian pension
funds companies. The data was
gathered from 30 different open
mutual funds with different invest-

5 (Banco de la Republica: Colombia, 2008)
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ment objectives for an observed time
period. By analyzing the portfolio
composition of the Colombian mutual
funds, a group of ETFs were selected
to serve as benchmarks to those open
mutual funds. The benchmark ETFs
were selected on the basis that their
respective investments objectives
were similar to those of the assets of
the open mutual funds under study.
These similarities between composi-
tions and investment objectives can
be observed in Appendix A.

From the appendix is observed that
the differences between the dates are
mainly due to the fact that either the
benchmark ETF or the Colombian
mutual fund began their operations
on that specific date. It is important
to remember that ETFs are a rapidly
expanding industry that just until
recent years is catching up to the
myriad of products offered by the US
mutual fund industry.

5.METHODOLOGICAL ISSUES

In order to measure the actual per-
formance for each fund under study
relative to their benchmark ETF, the
following adjustments were made to
the data under study:

1. Since the study is done from the
Colombian investor point of view
all the data was converted to
Colombian pesos in order to take
into account the variability of the
USD/COP exchange rate.?

2.  For each ETF the closing price of
a specific date was multiplied by
the USD/COP exchange rate for
that date (in Table 1., Column
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1 multiplied by Column 4). The
result of this operation is the
value of an ETF share in COP
(Column 6).

The NAV for each fund is calcu-
lated at the end of the business
day and is reported in Colombian
pesos by the fund’s management
(Column 2).

The daily average proxy for the
risk free rate was calculated us-
ing the weekly average for the
one-year Cerificate of Deposit
(CD) in the Colombian money
market® for the different periods
of time under study (the aver-
age of Column 8 for an observed
period).

The Betas and the other
descriptive statistics of the
study were obtained by using
the discrete daily returns for

Table 1. Example of Sample data.

each of the time series under
observation (a simple linear
regression obtained by the re-
turns exhibited in Column 5 as
the independent variable and
the ones in Column 7 as our
dependent variable).

6. The periods of observation are
not long enough to obtain the
Colombian tax benefit, so the re-
turns can be comparable without
this leverage effect.

The results of the study are ob-
tained by calculating the common
performance measures for both the
Colombian private pension fund and
comparing them with their respective
benchmarks. The portfolio return
and the market proxy return are
obtained by the averages of Column
3 and Column 8 for the period under
observation for each portfolio and
ETF under study.

usp/cop EFFECTIVE
EXCHANGE NET % C‘ngfllj'éﬁ RETURN EEl\.Illlgl_— RETURN DAILY
DATE RATE ASSET | RETURNS ETF ILF ETF USD ILF COP ETF COP rate -1
COLUMN1| VALUE |COLUMN3 COLUMN 5 COLUM 7 YEAR CD
COLUMN 4 COLUMN 6
COLUMN 8
31-Jul-08| 1.792,24 | 1.120,24 | 0,09196% 50,50 |-1,712729% | 90.508,12 | -1,572136% 0,02549
30-Jul-08| 1.789,68 | 1.119,22 |0,050886% | 51,38 4,303695% | 91.953,76 | 5,793342% 0,02549
29 - Jul-08| 1.764,48 | 1.118,65 |0,013090% | 49,26 | 2,347808% | 86.918,28 | 1,161604% 0,02549
28-Jul-08 | 1.785,17 | 1.118,50 |-0,005709%| 48,13 |-0,557851% | 85.920,23 | -0,557851% | 0,02549
27-Jul-08 | 1.785,17 | 1.118,56 |0,016965% | 48,40 | 0,000000% | 86.402,23 | 0,000000% 0,02554
26-Jul-08 | 1.785,17 | 1.118,37 |0,018054% | 48,40 | 0,000000% | 86.402,23 | 0,454111% 0,02554
25-Jul-08 | 1.777,10 | 1.118,17 |0,038758% | 48,40 | 0,207039% | 86.011,64 | 0,481269% 0,02554
24-Jul-08 | 1.772,25 | 1.117,74 {0,016131% | 48,30 |-3,899721% | 85.599,68 | -5,245980% 0,02554
6  (Banco de la Republica: Colombia, 2008)
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6. RESULTS

6.1. Mutual funds managed by

ING

The results obtained for the funds
managed by ING Colombia in com-

parison with their respective ETFs
benchmark were the following:”

In the case of ING, two of the portfo-
lios failed to reject the null hypothesis
at the 95% confidence level that their
respective betas have some relation

Table 2. Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by ING.

ING
Performance Measure High liquidity ETF GML Active Management by ING
SHARPE -0,224775 0,030916 DEFICIENT
TREYNOR -0,067032 0,000617 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,002015% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED -0,425130% 0,082334% DEFICIENT
Beta confidence level 85,01% 100%
Beta 0,000673 1
Risk-free rate proxy 0,023210% 0,023210%
Performance Measure Fixed Income ETF ILF Active Management by ING
SHARPE -0,131377 0,035870 DEFICIENT
TREYNOR -0,059617 0,000667 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,003798% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED -0,222826% 0,087997% DEFICIENT
Beta confidence level 72,52% 100%
Beta 0,000630 1
Risk-free rate proxy 0,021334% 0,021334%
Performance Measure Basic Colombian pesos  ETF ILF Active Management by ING
SHARPE -0,014300 0,033239 DEFICIENT
TREYNOR -0,000986 0,000633 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,003849% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,006582% 0,084011% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,023774 1
Risk-free rate proxy 0,020669% 0,020669%

(continues)

7 The first column contains the performance measures, the second column are the results for a specific
portfolio, the third column are the results for a specific ETF benchmark as defined by Appendix A and
the fourth column can be interpreted as follows. DEFFICIENT=lack of evidence of active management
by the pension funds management EFFICIENT=evidence of active management by the pensions fund
management Not conclusive=fail to reject the null hypothesis of no relation between a fund and its res-
pective benchmark measured by beta.
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Table 2. Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by ING (cont.)

Performance Measure  Conservative ING ETF TLT Active Management by ING
SHARPE -0,072350 -0,026285 DEFICIENT
TREYNOR -0,004144 -0,000211 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,033346% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,037369% -0,000417% DEFICIENT
Beta confidence level 99,99% 100%
Beta 0,084779 1
Risk-free rate proxy 0,020669% 0,020669%
Performance Measure Basic Dollars ETF TLT Active Management by ING
SHARPE -0,085647 -0,026285 DEFICIENT
TREYNOR -0,003880 -0,000211 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,039368% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,048036% -0,000417% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,107292 1
Risk-free rate proxy 0,020669% 0,020669%
Performance Measure Moderate ING ETFIYY Active Management by ING
SHARPE -0,064325 -0,034057 DEFICIENT
TREYNOR 0,003199 -0,000353 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,038077% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,045974% -0,014615% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta -0,107202 1
Risk-free rate proxy 0,020669% 0,020669%
Performance Measure Aggressive ING ETFIYY Active Management by ING
SHARPE -0,046784 -0,034057 DEFICIENT
TREYNOR 0,001869 -0,000353 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,034008% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,045974% -0,014615% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta -0,153094 1
Risk-free rate proxy 0,020669% 0,020669%

with the benchmark (high liquidity (Jensen and Treynor) can’t be taken
and fixed income). Therefore, risk- into account to do the analysis when
adjusted measures based on betas the beta confidence level is below
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95%. In the case of portfolios with
negative betas (moderate and ag-
gressive) the Treynor ratio is mean-
ingless since it attributes negative
performances with superior returns
(Georges, 2005).

However by using variance mea-
sures such as the Sharpe ratio and
M-Squared there is strong evidence
that for the period under observation
ING’s active portfolio management

did not provide superior returns to
its investors.

6.2. Mutual funds managed by
Proteccion S.A.

The results obtained for the funds
managed by Proteccién Colombia
in comparison with their respective
ETFs benchmark were the follow-
ing:

Table 3. Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by protection

PROTECCION S.A.

Active Management

Performance Measure Fixed Income Short term ETF ILF by Proteccion S.A.
SHARPE -0,038340 0,022558 DEFICIENT
TREYNOR -0,006021 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,006001% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,051172% 0,064579% DEFICIENT
Beta confidence level 99,88% 100%
Beta 0,009304 1
Risk-free rate proxy 0,021702% 0,021702%
Performance Measure Fixed Income Long term ETF ILF %?';foﬂzgfégneg%t
SHARPE -0,118742 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR -0,015382 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,014962% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,207781% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,009463 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure High liquidity fixed income pesos ETF EEM ﬁa?lgfoﬂzgrégnegﬁ\?t
SHARPE -0,251326 -0,000193 DEFICIENT
TREYNOR 0,176224 -0,000003 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,008234% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED -0,426716% 0,020492% DEFICIENT
Beta confidence level 54,09% 100%
Beta -0,000467 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
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Table 3. Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by protection (cont.)

Active Management

Performance Measure Proteccion diversified ETF ILF by Proteccion S.A.
SHARPE -0,064813 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR -0,006125 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,015262% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,103950% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,023288 1

Risk-free rate proxy

0,020836% 0,020836%

Active Management

Performance Measure Colombian stock ETF ILF by Proteccion S.A.
SHARPE -0,023784 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR -0,001552 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,041948% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,024957% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,211818 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure US stock ETFIYY %?igfoﬂzgfégneg%t
SHARPE -0,079087 -0,040398 DEFICIENT
TREYNOR -0,002708 -0,000436 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,046113% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,064501% -0,022755% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,202961 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure Stock and fixed income in dollars  ETF IYY %?igfoﬂzgfégneg%t
SHARPE -0,060993 -0,040398 DEFICIENT
TREYNOR 0,003484 -0,000436 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,049034% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,044977% -0,022755% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta -0,125104 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
(Continues)
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Table 3. Evidence of active management using common performance measures

by funds managed by protection (cont.)

Active Management

Performance Measure Euro stock ETF IEV by Proteccion S.A.
SHARPE -0,025664 -0,023326 DEFICIENT
TREYNOR 0,002050 -0,000285 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,034828% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,010528% -0,007670% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta -0,149134 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure Emerging markets stock ETF VWO %?igfongfﬂgneg%t
SHARPE -0,012920 0,001443 DEFICIENT
TREYNOR -0,003001 0,000025 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,013045% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,001478% 0,023328% DEFICIENT
Beta confidence level 97,00% 100%
Beta 0,043109 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure Fixed Income Dollar long term  ETF TLT %?igfoﬂzgfégneg%t
SHARPE -0,057481 -0,035444 DEFICIENT
TREYNOR -0,002766 -0,000295 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,033112% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,027079% -0,008709% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,134048 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure US Technology Companies Stock ETF XLK ﬁ?igfoﬂigfﬂgnemt
SHARPE -0,061868 -0,035357 DEFICIENT
TREYNOR 0,004022 -0,000406 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,057312% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,050239% -0,019783% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta -0,129423 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
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Table 3. Evidence of active management using common performance measures

by funds managed by protection (cont.)

Active Management

Performance Measure Fixed Income Euros short term  ETF DEW by Proteccion S.A.
SHARPE -0,063664 -0,037191 DEFICIENT
TREYNOR 0,016257 -0,000455 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,040111% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED -0,056558% -0,024180% DEFICIENT
Beta confidence level 81,74% 100%
Beta -0,024001 1
Risk-free rate proxy 0,021308% 0,021308%
Performance Measure Fixed Income Dollars shortterm  ETF SHY I}Jt;}i;soﬂigrégneg?t
SHARPE -0,068491 -0,051203 DEFICIENT
TREYNOR -0,002382 -0,000337 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA -0,034403% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED -0,024220% -0,012848% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,168237 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%
Performance Measure Japanese Stocks ETF EWJ I}J?i;foﬂigfégneg]_?t
SHARPE -0,051834 -0,051883 DEFICIENT
TREYNOR 0,027913 -0,000622 Not conclusive
JENSEN-ALPHA -0,075124% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED -0,041268% -0,041327% EFFICIENT
Beta confidence level 48,34% 100%
Beta -0,026328 1
Risk-free rate proxy 0,020836% 0,020836%

In the case of Proteccién S.A., it can
be observed that nine of the mutual
funds as well as eight of their respec-
tive benchmarks exhibited negative
returns for the period under study (M-
Squared measure). Three of the portfo-
lios failed to reject the null hypothesis
that their respective betas have some
relation with the benchmark. Another
three portfolios also exhibit negative

betas but with high confidence levels,
this means that these three portfolios
can be somehow inversely correlated
with their respective benchmarks.
However, there is evidence that in all
of the active managed portfolios by
Proteccion S.A., none of these funds
were able to beat their respective
benchmarks on a risk-adjusted basis
for the period under study.
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The only exception is the mutual fund
of Japanese stocks, which exhibited
a slightly better performance than
its benchmark using the M-Squared
measure. [t is interesting that in
eight cases the mutual funds and
seven of their benchmarks exhibited
negative returns (M-Squared). None
of Proteccién mutual funds under the
period of study was able to outper-
form the average risk-free rate for
the same period.

6.3. Mutual funds managed by
BBVA

The results obtained for the funds
managed by BBVA Colombia in com-

parison with their respective ETFs
benchmark were the following:

In the case of BBVA, it can be observed
that just two of the mutual funds and
three of the benchmarks exhibited
negative returns for the period under
study. Five of the portfolios failed to
reject the null hypothesis that their
respective beta has some relation with
the benchmark. These five portfolios
also have negatives betas. The rest
of the portfolios have positive betas
and rejected the null hypothesis at
the chosen confidence level of 95%. As
mentioned before, the Treynor ratio
is useless in the case of the portfolios
that exhibit negative betas.

Table 4 Evidence of active management using common performance measures

by funds managed by BBVA

BBVA
Performance Measure Stock ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,045940 -0,001057 DEFICIENT
TREYNOR -0,005861 -0,000023 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA  -0,028432% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED  -0,075758% 0,022188% DEFICIENT
Beta confidence level 99,80% 100%
Beta 0,048698 1
Risk-free rate proxy ~ 0,024493% 0,024493%
Performance Measure Balanced ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE 0,024330 -0,001041 EFFICIENT
TREYNOR 0,004261 -0,000023 EFFICIENT
JENSEN-ALPHA  0,015454% 0,000000% EFFICIENT
M-SQUARED  0,077504% 0,022222% EFFICIENT
Beta confidence level 97,49% 100%
Beta 0,036077 1
Risk-free rate proxy 0,024491% 0,024491%
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Table 4 Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by BBVA (cont.)

Performance Measure Money ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,184757 -0,024885 DEFICIENT
TREYNOR 0,031589 -0,000503 Not conclusive
JENSEN-ALPHA  -0,002517% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED  -0,348704% -0,025775% DEFICIENT
Beta confidence level 93,57% 100%
Beta -0,000784 1
Risk-free rate proxy ~ 0,024491% 0,024491%
Performance Measure  Enterprises ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,041048 -0,001057 DEFICIENT
TREYNOR 0,016059 -0,000023 Not conclusive
JENSEN-ALPHA  -0,001521% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED  -0,065083% 0,022188% DEFICIENT
Beta confidence level 68,24% 100%
Beta -0,000946 1
Risk-free rate proxy ~ 0,024493% 0,024493%
Performance Measure Global ETF 1YY Active Management by BBVA
SHARPE 0,069158 -0,089606 EFFICIENT
TREYNOR -0,019910 -0,001184 Not conclusive
JENSEN-ALPHA  0,015053% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED  0,115859% -0,093892% EFFICIENT
Beta confidence level 58,97% 100%
Beta -0,008038 1
Risk-free rate proxy ~ 0,024491% 0,024491%
Performance Measure Horizonte ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,093171 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR -0,010636 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA  -0,014117% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED  -0,158549% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,012759 1

Risk-free rate proxy ~ 0,020836% 0,020836%

(Continues)
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Table 4 Evidence of active management using common performance measures
by funds managed by BBVA (cont.)

Performance Measure Liquidity ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,407415 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR 0,654087 0,000429 Not conclusive
JENSEN-ALPHA  -0,016104% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED  -0,763573% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 18,56% 100%
Beta -0,000246 1
Risk-free rate proxy ~ 0,020836% 0,020836%
Performance Measure Plus ETF ILF Active Management by BBVA
SHARPE -0,139379 0,022266 DEFICIENT
TREYNOR -0,018904 0,000429 DEFICIENT
JENSEN-ALPHA  -0,012439% 0,000000% DEFICIENT
M-SQUARED  -0,247515% 0,063706% DEFICIENT
Beta confidence level 100,00% 100%
Beta 0,006434 1
Risk-free rate proxy ~ 0,020836% 0,020836%
Performance Measure  Premium ETFIYY Active Management by BBVA
SHARPE -0,063066 -0,040398 DEFICIENT
TREYNOR 0,013520 -0,000436 Not conclusive
JENSEN-ALPHA  -0,036417% 0,000000% Not conclusive
M-SQUARED  -0,047215% -0,022755% DEFICIENT
Beta confidence level 85,79% 100%
Beta -0,026095 1
Risk-free rate proxy ~ 0,020836% 0,020836%

Also it is important to mention that
five of the portfolios managed by
BBVAS?® outperformed their bench-
mark in terms of absolute returns.
However, there is evidence that just
two of the nine actively managed

portfolios by BBVA were able to
beat their respective benchmarks on
a risk-adjusted basis for the period
under study. The balanced and global
portfolios outperformed the bench-
mark in all performance measures,

8  The portfolios that beat their respective benchmarks in terms of absolute returns are: Balanced, Money,

Enterprises, Global and Premium.
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with the exception of the Treynor
ratio in the global portfolio, which
in this particular case is inconclusive
due to the presence of a negative Beta
that failed to reject the null hypoth-
esis of no relationship between the
variables.

7. CONCLUSIONS

After considering the results obtained
in the study, there is evidence that by
using common performance measures
just two of the 30 Colombian mutual
funds under study were able to beat a
market benchmark on a risk-adjusted
basis. These results are consistent
with the empirical evidence found
in the literature that in general and
with a few exceptions active manag-
ers are able to outperform a market
benchmark on a risk-adjusted basis.
Therefore, a Colombian investor
will be better off by investing in a
passively managed ETF than in an
actively managed Colombian private
pension open mutual fund with simi-
lar investment objectives. However,
there is evidence than in 10 of the
30 cases under study, the Betas of
the mutual funds were statistically
insignificant. This means that com-
mon performance measures such as
the Jensen’s alpha and the Treynor
ratio do not have enough statistical
strength to be considered as meaning-
ful performance measures in these
specific cases. However, in the re-
mainder cases the performances mea-
sures are statically found on a daily
basis return. Finally, it is important
to mention that since the ETFs and
the Colombian private open mutual
funds industries are relatively new,
there is not enough data to conduct
a study on a monthly basis which is
the usual practice for this kind of

research. The results obtained can
set the ground for further research
in the relevance and the role of active
portfolio managers in Colombia as
well as other topics regarding market
efficiency in Colombia.
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APPENDIX A

Table 1A. Open mutual funds ING Colombia

Mutual fund Composition Benchmark ETF Investment objective Og:t:ir::d
Primarily investments SPDR S&P Replicate the
Hiah liquidit in the Colombian Emerging Latin performance of the 23/03/2007-
gh liquidity money market over America Tciker:  S&P/Citigroup BMI Latin 30/06/2008
shorts periods of time. (GML) American Index
’ Medium term invest- . . .
Basic ments in fixed income iShares S&P Latin  Replicate the returns 01/04/2008-
Colombian instruments with low America 40 Index of the S&P 40 Latin Ame- 30/06/2008
Pesos > Ticker: (ILF) rica Index
volatility.
Long term investment iShares S&P Latin  Replicate the returns of 18/07/2006-
Fixed Income  in Colombian fixed America 40 Index the S&P 40 Latin America 30/06/2008
income instruments Ticker: (ILF) Index
Long term investment
horizon —Prima- ) )

. . iShares Barclays  Replicate the performance )
Conslela\lr(\;/atlve i:lltInggtr;:)%zﬁﬂnbdys 20+ Year Treasury of the Barclays Capital 20+ 0310//%‘:3//22%%88
and Colombian Fixed Bond Ticker: (TLT)  Year U.S. Treasury index

income.
The same objective as .
Moderate ING before, but with a small '%hgr?rs]d[;iwﬂiigfs Replicate the performance  01/04/2008-
portion of international ~ " (IYY) * of the Dow Jones Index 30/06/2008
stocks.
The same as before, .
Aggressive but with a greater 'ﬁhgrﬁﬁdlje?(v%.i‘éigﬁs Replicate the performance  01/04/2008-
ING portion of international ~"" (YY) " of the Dow Jones Index 30/06/2008
stocks.
Long term investment-  iShares Barclays Replicate the performance 01/04/2008-
Basic Dollars Fixed income in dollars 20+ Year Treasury of the Barclays Capital 20+ 30/06/2008

and US dollars

Bond Ticker: (TLT)

Year U.S. Treasury index

Fuente: ING 2008 y Exchange-Traded Funds (ETF) Center Yahoo, 2008
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Table 2A.

Open mutual funds Proteccién S.A.

Mutual fund Composition Benchmark ETF  Investment objective 032‘:{;’:"
Primarily investments
in Colombian public debt ) ) .
Fixed Income  over shorts periods of time, parco S¢- Latin - Replcale the 18IS 51 5g /506
Shortterm  commercial Colombian paper Ticker: (ILF America Ind 30/06/2008
and US, as Triple A Bonds from icker: (ILF) merica Index
the financial sector
Same as the previous portfolio, iShares S&P Latin  Replicate the returns
Fixed Income but with a higher con_centratiqn America 40 Index  of the S&P 40 Latin 01/04/2008-
Long term  of long term c(j)(;)tl)(t)mman public Ticker: (ILF) America Index 30/06/2008
o Primarily investments in com- .
E'X%Z I:g&'fmg mercial Colombian paper and Enﬁ?aﬁs Il\\/I/IaSr(lilets Replicate the returns  01/04/2008-
CDs, as well as Triple A Bonds ging W of the MSCl index. ~ 30/06/2008
pesos from the financial sector Index Tickers: (EEM)
. Composed primarily iShares S&P Latin  Replicate the returns )
girvf’gfscifci'é’d" by Colombian public America 40 Index  of the S&P 40 Latin %})//%‘g/zz%%gg
debt and CDs. Ticker: (ILF) America Index
Primarily composed of . . .
Colombian Colombian.common stock 'Egzrﬁiasﬁﬂkggg %ia::gaé%tﬁ%elt_g;nns 01/04/2008-
stock and COIO?ebclﬁ?it?::et backed Ticker: (ILF) America Index 30/06/2008
Composed of US mutual funds iShares Dow Jones Replicate the perfor- 01/04/2008-
US stock and an index ETF of the S&P  U.S. Index Ticker:  mance of the Dow 30/06/2008
500. (YY) Jones Index
A small composition of
Stock and Colombian money market iShares Dow Jones Replicate the perfor- 01/04/2008-
fixed income  investments and a greater U.S. Index Ticker: ~ mance of the Dow 30/06/2008
in dollars ~ composition in a global equity (YY) Jones Index
mutual fund.
A small composition of Colom-
bian money market invest- . Replicate the perfor- )
Euro stock ments and a greater 'Isnh;gz %%EerEu(rlEa\E/S)O mance of the S&P %1()//%‘:5//22%%88
composition in a European ) Europe 350 Index
equity mutual fund.
Emerging MOSt of the money is i'nvested Vanguard Emerging  Replicate de the )
in the JP Morgan equity fund 01/04/2008
markets with a small proportion of the Markets Stock ETF  returns of the MSCI 30/06/2008
stock prop Ticker: (VWO) index.

MSCI ETF.
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Table 2A. Open mutual funds Proteccién S.A. (cont.)

Mutual fund Composition Benchmark ETF  Investment objective og:flr;’:“
Replicate the
Fixed Income L L iShares Barclays 20+ performance of the )
Dollar long Pr'iwgg'ge'rL]JVSesnt]rSfurglstnng:ed Year Treasury Bond Barclays Capital 20+ %B//%lg/zz%%%
term Ticker: (TLT) Year U.S. Treasury
index
Replicate the per-

US Technolo- Primarily investments in Technology Select  formance of publicly 01/04/2008-
gy Compa- technology oriented US mutual Sector SPDR Ticker:  traded companies 30/06/2008
nies Stock funds (XLK) in the technology

sector
Replicate the
Fixed Income . WisdomTree Europe performance of the )
Euros short Sa?]%rﬁ;mﬁqgﬂf puut?lzg: ddeet?tt High-Yielding Equity WisdomTree Europe 13%/%‘2‘,//%2%%83
term p Ticker: (DEW) High-Yielding Equity
index.
Replicate the returns
of the short-term
) A ) . sector of the United
Fixed Income - Primarily investments in short iShares Barclays 1-3 ¢,/ Treasury mar-  01/04/2008-
Dollars short  term fixed income US mutual ~ Year Treasury Bond ket as defined by the  30/06/2008
term funds Ticker: (SHY) et as detined by the
Barclays Capital 1-3
Year U.S. Treasury
index.
Japanese  Primarily investments in Japa- iShares MSCI Japan Iﬁgrljggtgft?ﬁep&ggrl- 01/04/2008-
Stocks nese mutual funds in YENS  Index Ticker: (EWJ) 30/06/2008

index

Fuente: Proteccion S.A., 2008 y Exchange-Traded Funds (ETF) Center Yahoo, 2008

Evidence of active management of private Voluntary Pension Funds in Colombia: ESTUDIOS
A performance analysis using proxy ETFs GERENCIALES

37



Table 3A. Open mutual funds BBVA

Mutual fund Composition Benchmark ETF Investment objective 0::‘:;::"
. iShares S&P Latin  Replicate the returns of
Primarily composed of : ; . 12/09/2007-
Stock : America 40 Index the S&P 40 Latin Ameri-
Colombian common stock Ticker: (ILF) ca Index 30/06/2008
A small composition of . . .
; : iShares S&P Latin  Replicate the returns of :
Balanced Colombian CDs investments America 40 Index  the S&P 40 Latin Ameri- 11/09/2007
and a greater composition in Ticker: (ILF) ca Index 30/06/2008
a global equity mutual fund. '
: iShares S&P Latin  Replicate the returns of )
Money ~ Colombian CDs lessthan —yrorica 40 Index  the S&P 40 Latin Ameri- % 0./2008

180 days. 30/06/2008

Ticker: (ILF) ca Index

Colombian CDs, public debt iShares S&P Latin  Replicate the returns of 12/09/2007-
Enterprises and private issued Colombian  America 40 Index the S&P 40 Latin Ameri- 30/06/2008
funds. Ticker: (ILF) ca Index

iShares Dow Jones  Replicate the perfor- 11/09/2007-

Mostly composed of interna- lar-
U.S. Index Ticker: mance of the Dow 30/06/2008

Global ) X
tional equity funds. (YY) Jones Index

Primarily composed of iShares S&P Latin  Replicate the returns of 01/04/2008-
Horizonte  Colombian long term public ~ America 40 Index  the S&P 40 Latin Ameri- 30/06/2008
debt US money market. Ticker: (ILF) ca Index

iShares S&P Latin  Replicate the returns of

Saving accounts and Colom- 01/04/2008-

Liquidity . . America 40 Index the S&P 40 Latin Ameri-
bian public debt. Ticker: (ILF) ca Index 30/06/2008
Mostly composed by . ) .
pus  Colombian publc cebtand S ' 2 (REDTGE 01/0412008-
P vl funda Ticker: (ILF) ca Index
iShares Dow Jones  Replicate the perfor- )
Premium _Mostly composed of other - ¢ ey Ticker: mance of the Dow %B//%‘Z{/%%%%

countries debt in US dollars. (YY) Jones Index

Fuente: BBVA, 2008 y Exchange-Traded Funds (ETF) Center Yahoo, 2008
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RESUMEN

Esta investigacion compara la calidad de los sistemas de gestién de recur-
sos humanos entre las empresas que cuentan o no con la certificaciéon ISO
9001:2000. Una herramienta basada en los ocho principios de los sistemas de
gestion de la calidad, permiti6 que las organizaciones los evaluaran y descri-
bieran las evidencias/indicadores asociados, determinando su impacto. Los
resultados indican que no existen diferencias entre los grupos de empresas con
respecto a la presencia e impacto de las evidencias/indicadores. Se identifica
la necesidad de concebir programas de certificaciéon especificos para RR.HH.
asi como de planes y estrategias orientados a la mejora continua y relaciones
con el proveedor, asi como de desarrollar practicas asociadas a indicadores
para el seguimiento y control de la gestién organizacional.

PALABRAS CLAVES
ISO 9001:2000, certificacién, sistemas de gestién, calidad, recursos huma-
nos.

Clasificacion JEL: M1, M12.
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ABSTRACT

Quality of human resources man-
agement systems as a function of
the ISO 9001:2000 certification.
Some associated evidence/indi-
cators.

This research study compared the
quality of human resources manage-
ment systems of companies that have
been ISO 9001:200 certified against
companies that do not have this cer-
tification. A tool, based on the eight
principles of a quality management
system, enabled the organizations
to evaluate and describe the as-
sociated evidence/indicators and to
determine their impact. The results
indicate that there are no differences
among the sets of companies with
regard to the presence and impact of
the evidence/indicators. We identi-
fied the need to design HR-specific
quality management programs as
well as strategies and plans aimed
at continuously improving relations
with suppliers. Furthermore, there
is a need to develop practices associ-
ated with indicators to control and
keep close track of organizational
management.

KEYWORDS

ISO 9001: 2000, certification, man-
agement systems, quality, human
resources.

RESUMO

A qualidade dos sistemas de
gestdo de recursos humanos em
funcdo da posse ou nao de certi-
ficagao ISO 9001:2000. Algumas
evidéncias / indicadores asso-
ciados.

Esta pesquisa compara a qualidade
dos sistemas de gestdo de recursos
humanos entre as empresas que
contam ou nio com certificagdo ISO
9001:2000. Uma ferramenta base-
ada nos oito principios de sistemas
de gestdo da qualidade, permitiu
que as organizacbes os avaliassem e
descrevessem as evidéncias/indicado-
res assoclados, determinando o seu
impacto. Os resultados indicam néo
haver diferencas entre os grupos de
empresas com relacido a presenca e
impacto das evidéncias/indicadores.
E identificada a necessidade de criar
programas especificos de certificacio
de RH bem como planos e estratégias
orientados para a melhoria continua
e relacionamento com o fornecedor,
bem como desenvolver praticas
associadas a indicadores para moni-
torizacdo e controle da gestdo orga-
nizacional.

PALAVRAS CHAVE

ISO 9001:2000, certificagdo, siste-
mas de gestdo, qualidade, recursos
humanos.
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ANTECEDENTES

I.LA CERTIFICACION DE LOS
SISTEMAS DE GESTION DE LA
CALIDAD (ISO 9001:2000)Y LOS
SISTEMAS DE GESTION DE
RR.HH.

Por afos, las organizaciones e ins-
tituciones especializadas se han
encargado de difundir y proyectar es-
tandares de calidad. Una de las prin-
cipales organizaciones encargadas de
la promocién y difusion de acuerdos y
convenimientos en cuanto a la calidad
es la “International Organization for
Standardization” (ISO), la cual se ha
centrado en promover la cooperacion
intelectual, cientifica, tecnolédgica y
econdémica entre las naciones. Gracias
a este trabajo, la serie ISO 9000 se ha
convertido en un estandar internacio-
nal sobre los sistemas de gestién de la
calidad de las organizaciones (Chow-
Chua, Goh y Boon Wan, 2003), cali-
ficado por algunos entendidos como
el de mayor influencia en el mundo
(Simmons y White, 1999).

A partir de 1987 (Fondonorma,1987),
las organizaciones cuentan con la
posibilidad de obtener una certifica-
cion de sus sistemas de gestion de
la calidad, por parte de una organi-
zacion acreditada para ello, siempre
y cuando cumplan con los requisitos
establecidos en la norma. En la ac-
tualidad y dada su difusién y conso-
lidacion, la norma ha sido adaptada
en una nueva versién y codificada
como ISO 9001:2000, actualizando su
objeto, alcance y exigencias, llegando
a convertirse en un requisito casi
indispensable para acceder a nuevos
negocios y mercados (Okes, 2001).

Aun cuando la no certificacién no
necesariamente implica que estas
organizaciones no cuenten con un

La calidad de los sistemas de gestion de recursos humanos en funcién de la tenencia
o no de la certificacién ISO 9001:2000.Algunas evidencias/indicadores asociados GERENCIALES

sistema de gestién de la calidad, la
certificaciéon se ha convertido con el
tiempo en un aval de reconocimiento
internacional (Okes, 2001). A partir
de la conformacién y consolidacion de
este nuevo sistema que integra ins-
tituciones, politicas, pautas, normas,
entre otros elementos, se han desarro-
llado investigaciones especificas que
permiten una aproximacién a la pro-
blematica relacionada con el impacto
de estos sistemas en las organizacio-
nes, las cuales parten de una serie
de interrogantes. En este sentido las
aproximaciones se basan en algunos
de los siguientes cuestionamientos:
;realmente los sistemas de gestion de
la calidad tienen un impacto impor-
tante en las organizaciones? ;jcoémo
ha sido el desarrollo o evolucion de
la certificacién durante los ultimos
anos? ;qué diferencia o brecha existe
o pudiera existir entre organizaciones
con sistemas de gestién certificadas
y no certificadas? e incluso, /cémo se
desarrollan los procesos claves de la
gestidn en organizaciones certificadas
0 no, realmente existen diferencias?
y, de existir jameritan el esfuerzo
de abordar los procesos y costos aso-
ciados que implica el cumplimiento
de los requisitos de la norma ISO
9001:20007?

En lo que los autores califican como
un incremento del interés global en
el estandar ISO 9000, Subba, Ragu-
Nathan y Solis (1997), estudiaron de
manera empirica, en 649 organiza-
ciones certificadas, distribuidas en
cuatro paises (Estados Unidos, India,
China y México), la efectividad de
dicho estandar, su relaciéon con las
practicas gerenciales y la calidad de
los resultados, obteniendo entre sus
hallazgos que las empresas que con-
taban con la certificacién poseian ma-
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yores niveles de calidad en cuanto a
ocho factores: liderazgo, informacién
y andlisis, calidad de la estrategia en
planificacién, desarrollo de recursos
humanos, aseguramiento de la cali-
dad, relaciones con los proveedores,
orientacidn al cliente y calidad de los
resultados.

Simmons y White (1999) trataron
de responder desde una perspectiva
empirica a si la certificacién ISO 9000
realmente funcionaba. En el estudio
se comparaban algunas medidas
de rendimiento o resultados en 63
organizaciones certificadas ISO y
63 no certificadas, pertenecientes a
la industria electrénica. De acuerdo
con los autores, luego de procesar
varios estudios encontraron que
entre las razones principales para
obtener la certificaciéon estaban: a)
mantener la cuota de mercado, b)
satisfacer las exigencias del cliente, ¢)
mejorar la eficiencia de los procesos,
d) reducir costos y e) por exigencia
de los clientes. Los resultados del
estudio apuntaron a que no existian
diferencias significativas entre las
empresas certificadas y las que no en
materia de rendimiento operacional o
de exportaciones. No obstante en ma-
teria de rentabilidad, las empresas
certificadas tendrian ventaja sobre
las que no la poseian, sin embargo no
pudieron demostrar que esos efectos
eran atribuibles exclusivamente a la
certificacion.

Chaudhuriy Acharya (2000) trataron
en su estudio de medir la efectividad
y conveniencia de un sistema de ges-
tién ISO 9000 y abordaron lo que a
su entender era una preocupacioén o
desilusion de los maximos lideres de
las organizaciones por la no materia-
lizacién de los beneficios esperados.

Los autores intentaron identificar
las razones de dicha preocupacién asi
como una metodologia para cuantifi-
car la efectividad de la implantacion
del Sistema ISO. Sugerian una meto-
dologia en cinco etapas: a) la politica
de la calidad debe ser trasladada
a objetivos especificos medibles, b)
identificar los procesos principales, c)
aplicar una herramienta adecuada de
evaluacién, d) conducir la auditoria
de acuerdo con un esquema predefi-
nido, y e) cuantificar la efectividad de
los objetivos.

Por su parte, Casadesus y Giménez
(como se cita en Chow-Chua, Goh y
Boon Wan, 2005) reportaron en su
estudio que el 65% de las organizacio-
nes certificadas en Espana, contaban
con mayores beneficios internos, ges-
tién de recursos humanos y gestion
de operaciones; externos, satisfaccion
del cliente, menos quejas de clientes,
devoluciones; y financieros, cuotas de
mercado, ventas por empleado, retor-
no sobre ventas e inversién. Estos
resultados son consistentes con los
de Kaye (citado en Chow-Chua et al.,
2005) quien también reportd ventajas
de estas organizaciones en cuanto a
documentacién, comunicacién inter-
na, conocimiento de los empleados y
eficiencia en la operacién.

Chow-Chua et al. (2005), también
centraron su estudio en la relacién
entre ISO 9000 y el rendimiento de
las organizaciones, comenzando por
preguntarse si realmente la certifica-
cién contribuia a incrementarlo. Su
aproximacién fue empirica y se realizé
en 146 organizaciones de Singapur
certificadas y no certificadas. Los
resultados del estudio apuntaban a
que las organizaciones certificadas
demuestran un mejor rendimiento fi-
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nanciero global, mientras que las orga-
nizaciones no certificadas demuestran
mejores procesos de documentacion,
mayor comprension de la calidad de
productos y servicios, y mejor comu-
nicacién entre los empleados.

Recientemente Nava y Rivas (2008)
en un estudio realizado en 123 or-
ganizaciones mexicanas certificadas
resaltaron, como una de sus principa-
les conclusiones, que el desempefio de
las organizaciones mejora cuando se
implanta un sistema de gestién ISO
9001:2000. Lo cual se corresponde
con lo planteado en la revisién que
dichos autores hacen sobre el estado
del arte en materia de implantacién
de programas de calidad a través de
la cual identificaron nueve modelos:
Zhang (2000), Dyjack (1996), Han
(2000), Harrison (2000), Slaby (2000),
Kelley (1999), Jhonson (1999), Knight
(1997) y Huang (1994),! citados en
Nava y Rivas (2008).

En este sentido, resulta notable que
las personalidades mas reconocidas
y de mayor difusién en el tema de la
calidad, Edward Deming, J. M. Juran
y Kauru Ishikawa, consideran que
las organizaciones que se manejan
con los principios de la calidad son
mas efectivas (Deming, 1986; Juran,
1974; Ishikawa, 1985; como se cita
en Simmons y White, 1999). Sin
embargo, tampoco dudan en afirmar
que la obtencién de la certificacién
no es suficiente para convertirse en
una organizacion de clase mundial
en cuanto a calidad se refiere (Juran,
1995; como se cita en Simmons y
White, 1999).

Se podria pensar que el contar con la
certificacién ISO 9001:2000 no da la
certeza de calidad y que estar seguros
que una organizacién estd basada
en la filosofia de la calidad amerita
estudios mas profundos y especificos,
incluso centrados en las areas claves
de la organizacién, como lo es el sis-
tema de gestién de RR.HH.

Cuando se hace referencia a los
sistemas de gestién de RR.HH., se
evidencia, que la Uinica manera de
determinar su nivel estratégico de
influencia en la toma de decisiones
esta en la posibilidad de medir los
resultados. Con respecto a la impor-
tancia del impacto y la medicion de la
gestion de RR.HH. en los resultados
de la organizacidon, se identifican
algunos trabajos que hacen referen-
cia a la tematica abordandola desde
diferentes angulos.

Roos et al. (2004) presentaron ha-
llazgos claves sobre el impacto de los
sistemas de gestion de RR.HH. en los
resultados de la organizacién. Entre
las investigaciones que destacan,
esta la realizada por McMahan y
Wright (1992), como se cita en Roos,
et al. (2004), en cuyos resultados se
evidenciaba que los recursos huma-
nos proveian una fuente de ventajas
competitivas. Especificamente, los
autores se enfocaban en cuatro as-
pectos fundamentales: 1) el valor que
agrega a los procesos productivos, 2)
las habilidades o competencias que
proporciona a la organizacion, 3) la
inversion en recursos humanos, y 4)
el valor del recurso humano.

1 Aun cuando existe una amplia literatura sobre el desempenio y la certificacién de calidad, para efectos de
la presente investigacién sélo se presentan estos antecedentes como marco de referencia para la discusion
sobre la temadtica central: la calidad de los sistemas de gestion de RR.HH.

La calidad de los sistemas de gestion de recursos humanos en funcién de la tenencia
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No cabe duda que las préacticas
adecuadas de gestién repercuten
directamente en los RR.HH. de la
organizacién, por ejemplo, las prac-
ticas y procesos de reclutamiento y
seleccion influyen directamente en
la incorporacién de empleados con
las competencias necesarias para
dar respuesta a los procesos de la
organizacién. Sin embargo, si di-
chos procesos no son bien llevados,
pueden afectar negativamente el
rendimiento de los empleados y la
organizacién, de alli la importancia
del diseno de estrategias para la
gestién, como aquellas vinculadas a
los sistemas de compensacién e in-
centivos individuales o grupales, asi
como la definicién de planes de de-
sarrollo de carrera para el personal.
Para apoyar estos planteamientos
Guest y Peccel (2002), citado en
Roos et al. (2004), estudiaron cémo
funcionaba un sistema cooperativo
de intercambio entre la gerencia y
los trabajadores. En el estudio pro-
ponen que la cooperacién y apoyo
entre ambas partes proporciona un
beneficio mutuo, que a su vez reper-
cute en el rendimiento global de la
organizacién, lo cual evidencia que
la mediciéon de la gestion de RR.HH.
podria arrojar diferentes resultados,
en funcién del enfoque que se plan-
tea y desde la perspectiva desde la
que se aborda.

Los estudios sobre el tema plantean
enfoques diferentes para el aborda-
je de la problematica, sin embargo
no incorporan explicitamente a la
calidad como un aspecto clave e
intimamente vinculado a la gestién
de RR.HH., lo cual resulta necesario
para completar las referencias o
antecedentes de la presente inves-
tigacion.

En los trabajos resefiados no se de-
sarrolla un enfoque que permita la
articulacién del sistema de gestién de
RR.HH. con el sistema de gestion de la
calidad, existiendo por tanto un vacio
al respecto (Saldarriaga, 2008).

2. RELACION ENTRE LA
CALIDAD DE LA GESTION DE
RR.HH. Y LATENENCIA O NO

DE LA CERTIFICACION ISO
9001:2000. UN ENFOQUE PARA
LA INVESTIGACION

La presente investigacion parte del
estudio de la gestiéon de RR.HH. y de
su medicién tomando como referencia
los principios de la calidad, lo cual
involucra el cumplimiento de ciertos
objetivos de la calidad en términos
de lo que se ambiciona o pretende
(Fondonorma 2005) en cada una
de las principales organizaciones
seleccionadas que cuenten o no con
la certificacion ISO 9001:2000, para
posteriormente profundizar sobre
los resultados obtenidos en ambos
grupos. El interés radica en estudiar
hasta qué punto los sistemas de ges-
tién de RR.HH. se orientan segtn los
principios de la calidad y qué tipo de
evidencias/indicadores cualitativos
o cuantitativos podrian ser utiliza-
dos para su medicién como punto de
partida para comparar los resultados
obtenidos entre empresas certificadas
y no certificadas.

A partir de este planteamiento resul-
ta posible formular una pregunta de
investigacién: (Existen diferencias
en la calidad de los sistemas de ges-
tion de RR.HH. entre las empresas
que cuentan con la certificacion ISO
9001:2000 y las que no? ;/Cudles son
los indicadores/evidencias asociados
a su medicién y qué impacto tienen
en la gestion?
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3. OBJETIVO GENERAL

Comparar la calidad de los procesos
de gestion de RR.HH. entre las em-
presas u organizaciones que cuentan
y aquellas que no cuentan con la certi-
ficacion de los sistemas de gestion de

tién de RR.HH., asi como su impacto
en la medicién.

Variables del estudio

1.

la calidad ISO 9001:2000. Identificar
y describir las evidencias/indicadores
asociados a los principios de gestiéon o
de la calidad en los sistemas de ges-

Calidad en la gestion de los
procesos de RR.HH. (ver opera-
cionalizacion de las variables en

Tabla 1).

Certificacion del Sistema de
Gestion de la Calidad (tenen-

Tabla 1. La calidad del sistema de gestién de RR.HH.

Variable

Dimensiones

Indicadores

Calidad de los sistemas
de gestion de recursos
humanos (RR.HH.)
Grado en que los siste-
mas de gestion
de recursos humanos
cumplen con los
principios de enfoque
al cliente, liderazgo,
participacion, enfoque
basado en proceso,
enfoque de sistemas,
mejora continua,
enfoque basado en
hechos y relaciones
mutuamente
beneficiosas con
el proveedor.

1. Enfoque al cliente en los sistemas
de gestion de RR.HH.: grado en que
los sistemas de gestion de RR.HH. se
orientan a los clientes, en el sentido de
comprender sus necesidades actuales y
futuras, satisfacer sus requisitos y esfor-
zarse en exceder sus expectativas.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

1.1. Identificacion y control de las necesidades
de los clientes

1.2. Comprension de las necesidades de los
clientes

1.3. Satisfaccion de requisitos y medicion y
control de expectativas de los clientes

2. Liderazgo en los sistemas de gestion
de RR.HH.:grado en que los lideres del
area de RR.HH. establecen su propésito
y orientacion, creando y manteniendo un
ambiente interno en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse en el logro
de los objetivos.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

2.1. Estrategias de liderazgo

2.2. Estrablecimiento de propésitos u ob-
jetivos

2.3. Ambiente Interno

3. Participacion en los sistemas de
gestion de RR.HH.: grado de involucra-
miento y compromiso del personal en
los sistemas de RR.HH..

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

3.1. Estrategias de Involucramiento del
personal

3.2. Involucramiento

3.3. Compromiso

4. Enfoque basado en procesos en los
sistemas de gestion de RR.HH.: grado en
que la gestion de RR.HH. se aborda bajo
una orientacién como un proceso.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

4.1. Disefio/Definicion del proceso

4.2. Ejecutores del proceso

4.3. Infraestructura del proceso

5. Enfoque de sistemas en los sistemas
de gestion de RR.HH.: grado en que se
identifican, entienden y gestionan los
subprocesos interrelacionados como
un sistema.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

5.1.ldentificacion del sistema

5.2. Gestion del Sistema

5.3. Personal y enfoque sistémico

6. Mejora continua en los sistemas de
gestion de RR.HH.: grado en que la
gestion de RR.HH. se orienta bajo los
principios de mejora continua.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

6.1. Identificacion de dreas de mejora

6.2. Estrategias y acciones de mejora

6.3. Medicion de la mejora
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Tabla 1. La calidad del sistema de gestion de RR.HH. (cont.)

Variable

Dimensiones

Indicadores

7. Enfoque basado en hechos en los
procesos de sistemas de RR.HH.: grado
en que las decisiones vinculadas a la
gestion de RR.HH. se basan en el andlisis
de los datos y en la informacidn previa.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

7.1. Presencia de indicadores

7.2. Solidez de los indicadores

7.3. Uso de indicadores

8. Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor en los sistemas de ges-
tion de RR.HH.: grado en que la unidad
responsable de la gestion de RR.HH.
mantiene una relacion mutuamente
beneficiosa con los entes o unidades
que le proveen un insumo necesario
para el cumplimiento de sus respon-

Consideracion y uso de mejores practicas
en los sistemas de gestion de RR.HH. en
cuanto a:

8.1. Estrategias orientadas a proveedores
8.2. Participacion/involucramiento de los
proveedores

8.3. Identificacion, registro, control y cuanti-
ficacion de beneficios

sabilidades.

*Se consideraran indicadores cualitativos y cuantitativos para la medicion de las variables.

cia o no de la certificacién ISO
9001:2000.

3. Ewvidencias/indicadores asociadas
a los principios de gestidn de la
calidad.

4. METODOLOGIA

Esquematicamente, el procedimiento
que siguid la investigaciéon fue de
tipo cuantitativo, no experimental,
transversal, causal comparativo y
de campo (Hernandez, Fernandez
y Batista, 2006). Especificamente,
se inicia con la identificacién de los
aspectos claves para la medicién de
la calidad de los sistemas de gestion
de recursos RR.HH. con base en los
principios de los sistemas de la cali-
dad. Se utilizé informacién extraida
de las normas ISO 9000:2000 e ISO
9001:2000, asi como la informacién
documental necesaria para completar
los aspectos tedricos relacionados con
las variables. Seguidamente, se dise-
fa el instrumento para la medicién de
la calidad de los procesos de gestion
de RR.HH.. Se realiza la evaluacién
de la validez del instrumento de me-
dicién y se procede a la realizacion
de la seleccién de la muestra de em-

presas certificadas y no certificadas
en cuanto a sus sistemas de gestiéon
de la calidad. Una vez escogida la
muestra, se contactan las empresas
que participarian en el estudio, con
el objetivo de asegurar el acceso a
la informacién necesaria para el
desarrollo de la investigacion. Para
la recoleccion efectiva de la informa-
ci6on mediante el trabajo de campo,
fue necesaria la identificacién de
personas claves vinculadas a la ges-
tién de RR.HH. en las organizaciones
seleccionadas. La recoleccion de la
informacién se realizé mediante el
esquema de entrevista estructura-
da y la revisiéon de documentacién
organizacional, procesamiento y
presentacién de los resultados y
finalmente, discusién, conclusiones
y formulacién de recomendaciones
sobre el estudio.

4.1. Poblacion y muestra

La poblacién esta representada por
empresas u organizaciones cuyo
centro de operaciones se ubica en el
Area Metropolitana de Caracas. En
este sentido destacan dos tipos de
empresas:

ESTUDIOS
46 M GERENCIALES Vol.26 No. 15 « Abril - Junio de 2010



Tipo 1: Empresas u organizaciones
que cuentan con la certificacion ISO
9001:2000. De un listado general se
seleccion6 una muestra de diez em-
presas u organizaciones de manera
intencional.

Tipo 2: Empresas u organizaciones
sin la certificacion ISO 9001:2000.
De esta poblacion se selecciond una
muestra de diez empresas u organi-
zaciones de manera intencional.

Para la seleccién de los dos tipos de
empresas se partié de un listado gene-
ral, en el cual se incluy6é un conjunto
de organizaciones pertenecientes a
diferentes sectores de la economia y
calificadas como exitosas. La referen-
cia de éxito se tomé en funcién de los
trabajos realizados por tres institu-
ciones: Venamcham (2007), Dinero
(2007) y Great Place to Work (2007),
los cuales resultan de un ranking en el
que se listan las Top 100 Companies,
las 100 principales empresas privadas
y las mejores empresas para trabajar
en Venezuela, respectivamente.

Dichas organizaciones pertenecen a
diez sectores econémicos distintos,
distribuyéndose entre maximo cuatro
y minimo una empresa, para cada
sector econdmico.

El grupo de empresas seleccionadas
caracterizan bastante bien a orga-
nizaciones consolidadas en el pais,
y en general se constituyen como
referencia fundamental sobre la ges-
tiéon de RR.HH. Su situacién actual
y sus practicas permiten una aproxi-
macién a la realidad organizacional
venezolana, en lo que respecta a los
niveles de presencia e importancia
de los principios de la calidad como
pilar fundamental de los sistemas de
gestion de la calidad.

La calidad de los sistemas de gestion de recursos humanos en funcién de la tenencia
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4.2, Técnicas y herramientas
(recoleccion de datos)

Para el estudio de la calidad de pro-
cesos de gestion de RR.HH., se disefi6
un instrumento de recoleccién de
datos. El instrumento esta conforma-
do por tres secciones y un anexo: la
primera incluye algunas caracteris-
ticas o rasgos de las organizaciones
participantes, que fueron utilizadas
como variables de estratificacién.

En la segunda seccién del instrumento
se miden las dimensiones de la calidad
de gestion de RR.HH., basada en los
ocho principios: 1) enfoque al cliente,
2) liderazgo, 3) participacién en los
PGRR.HH., 4) enfoque basado en
procesos, 5) enfoque de sistemas, 6)
mejora continua, 7) enfoque basado
en hechos y 8) relaciones mutuamente
beneficiosas con los proveedores. La
medicién se realiza a través de tres
itemes o preguntas. Cada item o pre-
gunta cuenta con una escala del uno al
cinco: excelente (excede los requisitos),
muy bueno (cumple a cabalidad con
los requisitos), bueno (cumple con los
requisitos); regular (cumple parcial-
mente con los requisitos), insatisfac-
torio (no cumple con los requisitos
minimos) y cuantitativo: valores que
oscilan entre 1 y 5 puntos.

A su vez, cada pregunta cuenta con
un complemento denominado Eviden-
cia/Indicador el cual pretende regis-
trar la(s) prueba(s) determinante(s)
de que los procesos a los cuales se
hace referencia orientan su gestién
en este sentido.

Las evidencias/indicadores se miden
en funcién de su impacto para los
sistemas de gestiéon de RR.HH., en
valores que oscilan entre 1 (sin im-
pacto) y 5 (alto impacto).
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Como una referencia para el contras-
te de la informacién suministrada, se
anade una ultima pregunta orientada
a medir la calidad global de los siste-
mas de gestion de RR.HH. asi como
el impacto global de las evidencias/
indicadores.

En la tercera seccién se definen y ex-
plican cada una de las dimensiones y
subdimensiones consideradas.

Finalmente, se incluye un anexo con-
formado por un listado de practicas
de referencia asociadas a cada dimen-
sién y subdimensioén y al puntaje que
el evaluador atribuye a estas (cinco
practicas que van desde insatisfacto-
rias a excelentes: 1 al 5).

4.3. Confiabilidad y validez del
instrumento

Para garantizar la confiabilidad del
instrumento se calcul6 el alfa de
Cronbach para la dimensién “eva-
luacién de los principios de calidad” y
parala de “impacto de las evidencias/
indicadores asociados” obteniendo
valores de 0,857 y de 0,739 respecti-
vamente, lo cual garantiza una alta
consistencia interna.

La validez del constructo se logré
mediante el manejo de las teorias y
antecedentes asociados a la variable.
La validez de contenido se obtuvo por
Jjuicio experto. El instrumento fue re-
visado por un grupo de seis expertos:
tres del area de calidad y tres del area
de RR.HH., especificamente en cuanto
ala pertinencia de las dimensiones, la
pertinencia de los indicadores en cada
una de las dimensiones, el formato de
medicién, entre otros.

5. RESULTADOS

Concluido el trabajo de campo rea-
lizado en la muestra de empresas

seleccionadas para el estudio, se
procesé6 la informacién utilizando
como herramientas los programas
“Hoja de calculo de Microsoft Excel”
y “Statistic Package for Social Science
(SPSS version 12)”.

De acuerdo con la estructura del ins-
trumento el analisis se presenta en
dos partes o secciones, a saber:

1. Caracterizacién de las empresas
participantes en el estudio.

2. Los principios del sistema de ges-
tion de la calidad en los sistemas
de gestién de RR.HH., evaluacién
e impacto de las evidencias/indi-
cadores para su medicion

5.1. Caracterizacion de las
empresas participantes en el
estudio

Tal como se explicé en la seccidén
sobre el método, se selecciond una
muestra intencional de 20 empresas
cuyo centro de operaciones se ubica
enel Area Metropolitana de Caracas.
La primera seccién del instrumento
permitié obtener informacién de in-
terés para caracterizar a este grupo
de empresas. Especificamente en lo
que respecta a:

Sector econémico

Las empresas participantes en el
estudio pertenecen al sector priva-
do, especificamente a las ramas de
consumo masivo (alimentos, bebidas,
tabaco y otros), 20%; telecomunicacio-
nes, 15%; computacién e informéatica
/ informacién tecnolégica, 10%; servi-
cios profesionales, 10%; biotecnologia
y farmacéutica,10%; energia y cons-
truccién, 10%; sustancias y produc-
tos quimicos, 10%; banca, servicios
financieros y seguros, 5%; automotor
(fabricaciéon de vehiculos, piezas y

ESTUDIOS
48 %ICESI GERENCIALES Vol.26 No. | 15 « Abril - Junio de 2010



accesorios automotores), 5%; bienes
inmuebles y servicios prestados a las
empresas, 5%.

Tiempo de operaciones y personal

Otros datos de interés corresponden
al tiempo de operaciones de las em-
presas y al nimero del personal con el
cual contaban la fecha. Las empresas
certificadas analizadas tienen en pro-
medio més tiempo operando (56 afnos)
y mayor cantidad de personal (950
personas) que las no certificadas (18
afos y 683 personas). Al analizarlas
conjuntamente se observa que al
menos el 50% de éstas han operado
alrededor de 47 afios y cuentan con
756 personas.

Se entrevistaron lideres con la su-
ficiente experiencia y conocimiento
sobre los sistemas de gestién de
RR.HH., los cuales ejercen el cargo
desde hace aproximadamente cua-
tro afos, lo que permite inferir que
hicieron una evaluacién precisa y
completa. Se trata de personas que
actualmente ocupan los posiciones
de mayor jerarquia en las unidades
responsables del area (Directores,
Gerentes, Vicepresidentes, Coordi-
nadores Generales o Especialistas).
Unidades que son denominadas,
en la mayoria de los casos Recur-
sos Humanos, Capital Humano o
Talento Humano. Un aspecto que
resulta de interés se refiere al nivel
de reporte de los lideres entrevista-
dos, esto demuestra la importancia
que dan las organizaciones a las
unidades de Recursos Humanos,
Capital Humano o Talento Humano.
En este sentido, todos los entrevis-
tados reportaban directamente a las
maximas autoridades, a saber, Pre-
sidencia, Vicepresidencia, Gerencia
General o Direccion Regional.
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5.2. Los principios del sistema
de gestion de la calidad en los
sistemas de RR.HH.: evaluacion
e impacto de las evidencias/in-
dicadores para su medicion

Los representantes de las empresas
participantes evaluaron los ocho prin-
cipios de los sistemas de gestion de
la calidad en los sistemas de gestién
de RR.HH. Ademés, proporcionaron
informacién sobre las evidencias/
indicadores relacionados con cada
principio y opinaron sobre su impacto
en dichos procesos.

Evaluaciones de los principios de la
calidad de los sistemas de gestion de
RR.HH. en empresas certificadas y no
certificadas

Este punto responde al objetivo
central de la investigacién, compro-
bar si existen diferencias entre los
niveles de calidad de los sistemas de
gestion de RR.HH. de las organiza-
ciones certificadas y no certificadas.
Se obtuvieron datos tanto de las
evaluaciones de los principios como
de las del impacto de las evidencias/
indicadores asociados, utilizando
como medida estadistica la prueba
o distribucién “t de student” para
muestras independientes, con un
nivel de confianza de 95%.

Los datos obtenidos evidencian que
no hay diferencias significativas en-
tre las empresas que cuentan con la
certificacion ISO 9001:2000 y las que
no, en cuanto a la presencia y aplica-
cién de cada uno de los principios de
la calidad en los sistemas de gestion
de RR.HH. (ver Tabla 2).

Los resultados generales vinculados
a la Evaluacién Total Real y a la
Evaluacién Total Estimada, utiliza-
da como dato de contraste, tampoco
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Tabla 2. Diferencia de medias con respecto a la evaluacion de los principios
entre empresas certificadas y no certificadas

d : :L"Emiigzd Grupo Media Dgisg;a- Prueha t

estandar t gl p
n=10

Enfoque al cliente No Certficada §8§ 0%63 0103 18 0919
Liderazgo No Certificada 0N s 18 o7
Participacion No Sertificada 33’?73 gg? 075 18 0463
ot Mol S8 O o oam
Enfoque de Sistemas No Sertficada 3éf‘27 ggg 069 18 0495
Mejora continua No Certficada gg 00,’789 1964 18 0,065
Enfoque basado en hechos N%ggi?igilcdafa 33’1113 01812 0,077 18 094
penelisiosas con ol proveedor  Gonioasa 17 0q 1598 18 0127

muestran diferencias significativas
entre los grupos estudiados (ver
Tabla 3).

Impacto evidencias/indicadores en
empresas certificadas y no certifica-
das

Sobre el impacto, los datos indican
que no existen diferencias significa-
tivas entre las empresas que cuentan
con la certificaciéon ISO 9001:2000 y
las que no, con relacién a siete de los

ocho principios de la calidad. El inico
principio en el que los grupos difieren
es en el de mejora continua, donde
el promedio del grupo de empresas
no certificadas es mayor al de las
empresas certificadas, lo que indica
que en las empresas no certificadas
las evidencias/indicadores asociados
al principio de mejora continua de la
calidad en los sistemas de gestién de
RR.HH. tienen mayor impacto que
en las empresas certificadas. Estos

Tabla 3. Diferencia de medias del total real y del total estimado sobre la evalua-
cion de los principios entre empresas certificadas y no certificadas.

. Desviacion Prueba t
Totales Grupo Media estandar t ol p
n=10
Puntuacion  No Certificada 3,25 0,54
Real Certificada 3,08 0.41 0.812 18 0.427
Puntuacion  No Certificada 3,1 0,74
Estimada  Certificada 31 0.74 0,000 18 1,00
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resultados del impacto podrian estar
relacionados con las caracteristicas
y rasgos fundamentales de las orga-
nizaciones estudiadas (tiempo ope-
rando, numero de personas, sector,
equipo de RR.HH., entre otros) (ver
Tabla 4).

Finalmente, en lo que respecta a los
resultados generales vinculados al

Impacto Total Real y al Impacto Total
Estimado, utilizados como datos de
contraste, no se evidencian diferen-
cias significativas entre los grupos
estudiados (ver Tabla 5).

La relacion entre las evaluaciones
sobre los principios de la calidad y el
impacto de las evidencias/indicado-
res asociadas a éstos.

Tabla 4. Diferencia de medias con respecto al impacto de las evidencias/indi-
cadores sobre los principios entre empresas certificadas y no certificadas.

oo Gupo Meda Cgodectt — T
n=10
Enfoque al cliente N%ggi?ig;cdafa 44',133 ggg 4213 18 0241
Liderazgo No Gertificada 4‘f;147 8‘5‘3 0325 18 0749
Participacion No Certificada g;; 5% 0435 18 0,669
E”Jr?‘:)‘:gcﬁs(fsd‘) No Certificada 44?17 ggg 087 18 0396
W TR
Mejora continua No Sertificada 43;?83 ggg 3351 18 0,004
T R R
R R T

Tabla 5. Diferencia de medias del global real y del global estimado de las
evidencias/indicadores sobre los principios entre empresas certificadas y no

certificadas.
. Desviacion Prueba t
Totales Grupo Media estandar i I
g p
n=10
Puntuacion No Certificada 419 0,28
Real Certificada 3.92 0.24 2327 18 0032
Puntuacion No Certificada 45 0,53
Estimada Certificada 41 057 1633 18 0,12
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El dltimo punto al que se hara refe-
rencia tiene que ver con la relacién
entre la evaluacion de los principios de
la calidad y el impacto de las eviden-
cias/indicadores asociados a éstos (ver
Grafico 1). De esta manera, es posible
corroborar los diferenciales o brechas
entre la evaluaciéon y el impacto de los
principios de la calidad, por lo que al no
haber diferencias significativas entre
ambos grupos de empresas, los datos
seran procesados de manera global.

Resalta que en todos los principios,
las puntuaciones alcanzadas en su
evaluacién se encuentran por debajo
de las que se obtienen al medir el
impacto de las evidencias/indicadores
asociadas a estos. Especificamente, se
obtiene que la relacion es significati-
va en los principios de Liderazgo y
Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor y significativa pero

en menor grado para los principios de
Mejora continua y Enfoque basado en
hechos (NC: 95%). Esto apunta a que
una mayor puntuacién en la evalua-
cién se asocia con mayores puntua-
ciones en el impacto o importancia de
las evidencias/indicadores asociados
a los mencionados principios.

En cuanto a los resultados globales,
se destaca la asociacién entre los
puntajes obtenidos en la Evaluacion
Total Real y la Evaluacion Total Es-
timada, lo que indica que una mayor
puntuacién en la estimacion se asocia
con mayores puntuaciones en la eva-
luacién real, entonces es posible infe-
rir que la evaluacion estimada puede
ser un predictor de los resultados a
obtener luego de la evaluacion de
cada principio (evaluacion real) (ver
Tabla 6). A diferencia de lo que ocurre
entre la Evaluacién Total Real y la

Tabla 6. Resultados sobre evaluacién del cumplimiento de principios de la ca-
lidad y del impacto de las evidencias/indicadores asociados a éstos.

Evaluacion cumplimiento principios  Total Media Mediana S As K Min Max
Enfoque al Cliente 183 3,05 3 0,98 0,12 -1,08 1 5
Liderazgo 228 3.8 4 1,12 -0,57 -0,72 1 5
Participacion 229 3,82 4 0,93 -0,41 -062 2 5
Enfoque de procesos 205 3,42 4 094 -0,31 -043 1 5
Enfoque de sistemas 200 3,33 3 0,99 0,04 -1,06 2 5
Mejora continua 171 2,85 3 1,02 0,70 -0,54 1 5
Enfoque basado en hechos 187 3,12 3 1,03 -0,14 -0,29 1 5
Relaciones con proveedor 117 1,95 2 093 155 3,01 1 5
Calidad Global: cumplimiento principios 1520 3,17 3 1,13 -0,01 -0,98 1 5
Impacto de las evidencias/indicadores Total Media Mediana S As K Min Max
Enfoque al Cliente 253 4,22 4 0,58 -059 246 2 5
Liderazgo 266 4,43 5 0,67 -0,78 -047 3 5
Participacion 244 4,07 4 1,04 -154 232 1 5
Enfoque de procesos 251 4,18 4 0,7 -1,49 6,06 1 5
Enfoque de sistemas 253 4,22 4 064 -062 132 2 5
Mejora continua 250 4,17 4 0,67 -0,20 -0,72 3 5
Enfoque basado en hechos 255 4,25 4 0,63 -0,24 -0,57 3 5
Relaciones con proveedor 173 2,88 3 1,04 0,15 -043 1 5
Impacto Global de evidencia/indicadores 1945 4,05 4 0,89 -1,15 166 1 5

Calidad e impacto Global (estimado) Estimada Real

Evaluacion sobre los principios 3.1 3.17

Impacto de las evidencias/indicadores 43 4.05
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Grafico 1. Brecha entre la evaluacion de los principios y el im-
pacto de las evidencias/indicadores.
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Para determinar la relacion entre la evaluacién y el impacto se utilizé
el Coeficiente de Correlacion de Spearman

Estimada, la poca relaciéon entre el
Impacto Total Real y el Impacto Total
Estimado descarta el valor predictivo
de la estimacién global del impacto
sobre los resultados a obtener luego
de medir el impacto de las eviden-
cias/indicadores sobre cada principio
(Impacto Real Estimado).

6. DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados apuntan a que la
certificacién ISO 9001:2000 no ga-
rantiza mayores niveles de presencia
o consideracién de los principios de
los sistemas de gestion de la calidad
como arma para apuntalar su desem-
peno. Es posible que la naturaleza y
alcance de dicha certificacién tengan
algo que ver con esto. Sin embargo su
caracter general, que abarca aspectos
organizacionales macro, parece no
ser suficiente para garantizar que el
sistema de gestion de la calidad esté
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presente en todos los procesos de la
organizacioén y especificamente en
los sistemas de gestion de RR.HH.
(Simmons y White, 1999).

Seria recomendable profundizar en
aspectos mas especificos relacionados
con la certificacion ISO 9001:2000,
como el tiempo durante el cual las
organizaciones han contado con dicha
certificacion, su alcance y naturaleza,
y la empresa que las certificd. Esto
permitiria ser mds precisos en el
andlisis, posibilitando otro tipo de
enfoques relacionados con el alcance
o cobertura de la certificacién, asi
como sobre su verdadero impacto
(Chaudhuri y Acharya, 2000).

El sélo hecho de analizar la tenen-
cia o no de la certificaciéon abre las
puertas a estudios mas especificos
relacionados con la tematica. Entre
otras, cabrian consideraciones como
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sen las organizaciones coexisten
realidades distintas en cuanto a
niveles de calidad o principios de
calidad?, ;tendrian estas realidades
algo que ver con la tenencia de la
certificacién?

6.1 Evaluacion de los principios
de la calidad en los sistemas de

gestion de RR.HH.: Las eviden-

cias/indicadores asociados a los
principios de la calidad

Uno de los objetivos de la presente
investigacién es la construccién de
un marco conceptual sobre cada prin-
cipio, al cual se le da respuesta me-
diante la incorporacion a cada uno de
los conceptos generales desarrollados
por la norma (ISO 9000:2000), de tres
dimensiones particulares, resultando
en veinticuatro definiciones especifi-
cas derivadas de los ocho principios
de la calidad. Este esquema concep-
tual se convierte en un aporte del
estudio, marcando el camino a las
organizaciones, sus lideres y equi-
pos de trabajo para profundizar en
dichos principios. Ademaés, con base
en los resultados de la evaluacién
de los principios, se considerd util
indagar sobre las evidencias/indica-
dores asociados, esto con el objeto de
identificar las practicas, estrategias,
planes, acciones y demads iniciativas
relativas a la calidad, impulsadas por
los responsables de los sistemas de
gestion de RR.HH.. De esta manera
fue posible describir con un mayor
nivel de detalle qué esta pasando con
los principios de los sistemas de ges-
tién de la calidad en esta importante
area de la organizacién.

A continuaciéon se hacen algunos
comentarios al respecto, y con fines
ilustrativos, se incluyen los resul-

tados de las medias obtenidas para
cada principio y sus correspondientes
dimensiones. Por no haberse encon-
trado diferencias significativas entre
los grupos o tipos de organizaciones
que participaron en el estudio, las 20
empresas participantes se tomaron
como un solo grupo.

Identificacion y control de nece-
1. Enfoque  sidades (2,80/bueno)
al cliente Comprension de necesidades
(3,05/bueno) (3,25/bueno)

Satisfaccion y expectativas

(3,10/bueno)
El registro de las necesidades de los
clientes asociados a los sistemas de
gestion de RR.HH. se lleva a cabo
parcialmente o esporadicamente en
algunos procesos del area y para
ciertos clientes, aunque algunas
empresas indican que cuentan con
métodos formalmente aprobados que
efectivamente se aplican, como las
encuestas de clima de satisfaccion y
acuerdos de servicio. Entre las practi-
cas mas so6lidas estan el uso de lineas
dedicadas a la atencién (0-800) o la
definicion de planes y objetivos cen-
trados en dicho principio, sin embar-
go prevalecen acciones e iniciativas
no formalizadas como las reuniones o
el uso de herramientas colaborativas
como el correo electronico.

En términos generales, las evaluacio-
nes reflejan que las organizaciones
entienden, o al menos creen entender
a cabalidad las necesidades actuales
y futuras de los clientes, que sus
niveles de satisfaccién son medidas
y que se controlan sus expectativas.
Sin embargo, las evidencias/indicado-
res reportados parecen no estar a la
altura de lo que pretenden alcanzar
con respecto al principio.

Las unidades encargadas de los siste-
mas de gestion de RR.HH. deberian
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adelantar acciones y estrategias
orientadas al registro, control y
difusiéon a cabalidad de las necesi-
dades, expectativas y satisfaccién
de sus clientes, lo cual contribuira a
la mejora de la calidad de sus servi-
cios. Estos métodos o herramientas
deben ser utilizados a cabalidad y
mejorados continuamente (Becker
et al., 2001).

Estrategias de liderazgo (3,60/
muy bueno)

(23 léi(gj/?;izfo Establecimiento de objetivos
bueno) (4,10/muy bueno)

Ambiente Interno (3,70/muy
bueno)

Resulté ser uno de los principios mejor
evaluados. El liderazgo y los procesos
a los que se asocia son planificados
sistematicamente. Los perfiles del
lider se relacionan con los progra-
mas de formacién y los sistemas de
evaluacién de desempenio se orientan
hacia éstos. En muchos casos los
resultados se registran y miden. Los
entrevistados reportan que existe
una metodologia para la definicién
de propdsitos u objetivos vinculados
al liderazgo, lo que les permite con-
trastar su desempeno o influencia en
el rol. Ademas, el ambiente o clima se
considera sistematicamente a través
de herramientas como encuestas de
clima, donde el liderazgo figura como
punto clave asociandolo a los objetivos
de los sistemas de gestion de RR.HH. y
en algunos casos proponiendo aspectos
de mejora.

Aun cuando los resultados son posi-
tivos y demuestran que el liderazgo
es actualmente considerado como uno
de los aspectos mas importantes en
los sistemas de gestién de RR.HH., no
se ubican en el maximo nivel, lo cual
hace necesario la identificacién de
areas de mejora y la incorporacién de
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practicas que contribuyan con éstas.
No basta con la medicién y registro
de los resultados, es necesario que
se asocien a la definicién de nuevas
estrategias, al fortalecimiento de los
perfiles de liderazgo y de los progra-
mas de formacién, y de acuerdo con
el caso, evaluar la posibilidad de re-
lacionarlos con los esquemas de com-
pensacién e incentivos vigentes, asi
como lo reportaron dos organizaciones
participantes (Hammer, 2007).

3.Parti- Estrategias involucran./compro-
cipacion miso (3,75/muy bueno)
(3,82/muy  Involucramiento (3,75/muy bue-
bueno) no)

Compromiso (3,95/muy bueno)

Se destaca como el principio mejor
evaluado por los entrevistados, lo
cual no sorprende si se considera el
modelo de funcionamiento y esquema
de trabajo de los equipos que atienden
los sistemas de gestion de RR.HH.,
integrados por pocas personas (una
persona para cada cincuenta traba-
jadores). Esta situacion obliga a que
cada miembro se involucre y partici-
pe mediante estrategias puntuales,
planteadas de manera explicita y vin-
culadas con los sistemas de evalua-
cién de desempeno, que en la mayor
parte de los casos, son compartidas y
discutidas por lideres y responsables.
Todo ello posibilita que los responsa-
bles hagan seguimiento, propongan
mejoras y vinculen las actividades
sobre las que tienen responsabilidad
con el resto del sistema de gestion de
RR.HH. (Carrillo, 1997).

Al igual que el principio de lideraz-
go, a pesar de que los resultados
son alentadores, no se ubican en el
maximo nivel, por lo que haria falta
consolidar un vinculo maés cercano
entre lideres y responsables, y al
mismo tiempo fortalecer mecanismos
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para el establecimiento de nuevas
estrategias y el afianzamiento de las
ya existentes, de manera que se contri-
buya positivamente a la capacidad de
respuesta del area y a una visién glo-
bal sobre su impacto. Esto involucra
ampliar el alcance de lo que implica
la participacién del personal en la de-
finicién de acciones de mejora o en la
participacién en proyectos en los que
los roles cambien conjuntamente con
la naturaleza de la responsabilidad
asumida por los miembros del equipo
de recursos humanos, consolidando la
medicién del compromiso como una
actividad continua y sistematizada.

Disefio/definicion del proceso

4. Enfoque  (3,65/muy bueno)

basadoen  Ejecutores del proceso (3,45/

procesos bueno)

(3,42/bueno) Infraestructura del proceso
(3,15/bueno)

Este principio también es bien evalua-
do por los entrevistados y su presencia
es considerada muy importante, lo
que refleja la preocupacién por las
organizaciones por orientar su gestion
hacia un enfoque de procesos. En este
sentido, las empresas participantes en
el estudio, en su gran mayoria tienen
documentados los procesos de RR.HH.
en manuales generalmente disponi-
bles en linea o formatos electrénicos.
Mucha de esta informacién es utili-
zada frecuentemente y se encuentra
respaldada en sistemas de informa-
cién. Ademas se tiene claro quiénes
son los duenos de los procesos, los
cuales demuestran un conocimiento
cabal sobre éstos y se preocupan en
que a partir del proceso se entreguen
los resultados necesarios para lograr
las metas planteadas.

Dados los resultados, las organiza-
ciones deben insistir en su esfuerzo
por respaldar la gestion de procesos

en sistemas de informacién logrando
una interrrelacién 6ptima entre los
procesos de RR.HH. con el resto de
los procesos de la organizacién. La
sistematizaciéon de dichos procesos
posibilitaria la medicién de la gestién
y arrojaria los datos necesarios para
identificar dreas de mejora (Kaplan
y Norton, 2002).

Identificacion del sistema (3,35/
5. Enfoque  bueno)
de sistemas  Gestion del sistema (3,45/bue-
(3,33/bueno) no)

Personal y enfoque sistémico

(3,20/bueno)
El principio de enfoque basado en
sistemas, también superd los tres
puntos, considerado como un nivel
de presencia “bueno” en el esquema
planteado. En general, la interrela-
cién entre los elementos que confor-
man el sistema de gestion de RR.HH.
se encuentra identificada y documen-
tada, de esta manera se hace posible
su entendimiento y articulacién como
un todo. En muchos casos, el disefio
y dindmica del sistema permite a las
organizaciones tener una vision del
todo sobre las partes y una buena
cantidad de personas que conforman
el equipo del area de recursos huma-
nos comprenden el enfoque sistémico.
Regularmente, en las actividades
que se desarrollan en el area preva-
lece este enfoque y globalmente se
entiende como tal. En la mayoria de
las organizaciones participantes, los
entrevistados manifiestan que sus
modelos organizativos se basan en el
enfoque sistémico.

Entre los aspectos por mejorar, debe
senalarse la necesidad de continuar e
insistir en la formacion del personal,
de manera tal que se haga posible
que el enfoque sistémico se entienda,
internalice y prevalezca en el pensa-
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miento y accionar de los miembros del
equipo de RR.HH.. De esta manera,
los lideres y el personal responsable
de los sistemas de gestiéon de RR.HH.
estaran en capacidad de proponer
mejoras de mayor alcance e impacto.
Ademads, debe procurarse que este
enfoque sea extendido a clientes y
proveedores internos y externos (Ur-
quijo, 2005).

6. Mejora Identificacion de areas de

continua mejora (2,85/bueno)

(2,85/bue-  Estrategias y acciones de

no) mejora (2,85/bueno)
Medicion de la mejora (2,80/
bueno)

El principio de mejora continua es
uno de los aspectos sobre los cuales
debe prestarse mayor atencién. Esto
implica que en muchos casos la iden-
tificacion, estrategias y mediciones
asociadas a las dreas de mejora en
los sistemas de gestion de RR.HH.
se realizan esporadicamente y sobre
algunos procesos o actividades pun-
tuales. Sélo en ciertas organizaciones
se cuenta con un sistema para la
identificaciéon y registro explicito (por
escrito) de estas areas, respaldado en
un método formalmente aprobado.

La situacion evidencia una debilidad
sobre la consideracién y practicas aso-
ciadas al principio. Aunque algunas
organizaciones reportan vincular la
mejora continua a la definicién de
sus planes o estrategias, son pocas
las que cuentan con mediciones o in-
dicadores puntuales asociados o con
alguna otra estrategia formal como la
identificacién de mejores practicas o
la asesoria de expertos en el area.

Como aspectos o areas a desarrollar
relacionadas con el principio de me-
jora continua, debe considerarse la
posibilidad de que los miembros del
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equipo comprendan y utilicen las
herramientas o metodologia para la
identificacién, registro, elaboracién
de estrategias, y medicion de las
areas de mejora como referencia fun-
damental para la definicién de pla-
nes, estrategias y objetivos del area
y de ser posible extender la practica
a sus clientes internos o externos.
Estos métodos deben utilizarse y
revisarse regularmente (Cahudhury
y Acharya, 2000).

Presencia de indicadores (3,20/

7. Enfoque  bueno)

basadoen  Solidez de los indicadores (3,00/

hechos bueno)

(3,12/bueno) Uso de Indicadores (3,15/bue-
no)

Este principio es evaluado en el nivel
“bueno”, y refleja que varias de las
organizaciones que participan en el
estudio, cuentan con un conjunto de
indicadores para la medicién de los
sistemas de gestion de RR.HH., estos
indicadores se encuentran clara y
correctamente definidos y se utili-
zan regularmente para monitorear
desempernio, identificar causas fun-
damentales de problemas e impulsar
mejoras en el area. Sin embargo, los
indicadores reportados sélo abarcan
algunos de los procesos de RR.HH. y
a pesar de utilizarse regularmente,
sus usuarios no los consideran es-
tratégicos y en muchos casos estan
divorciados de planes y estrategias de
alcance global, al menos asi lo refleja
la informacién especifica relacionada
con las evidencias/indicadores asocia-
dos al principio. Entre las causas a las
que se puede atribuir esta situacién
podrian estar la dificultad, experticia
y costo que implica la elaboracién de
un sistema de indicadores de ges-
tién asi como la complejidad para su
aplicacion o control, muchas veces
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como consecuencia de la falta de
respaldo de sistemas de informacién
adecuados que permitan su relacion e
integracidn con otros procesos claves
de la organizacién, de todos modos
seria interesante indagar con més
profundidad sobre éstas y otras cau-
sas del bajo perfil relacionado con su
utilizacién.

Tal situacién hace necesario que las
organizaciones otorguen un caracter
mas estratégico al uso de los indi-
cadores de gestion, actualizandolos
periédicamente y ajustandolos a los
cambios en las estrategias u objetivos
del area de recursos humanosy, de ser
posible, a las exigencias de clientes y
proveedores internos o externos (Fitz-
Enz, 2001). Dichos indicadores debe-
rian estar alineados y relacionados a
los de otras areas de la organizacién.
Otro aspecto importante a considerar,
es el involucramiento de los lideres o
responsables del area, los cuales deben
compartir los indicadores con el resto
del equipo y utilizarlos para motivar
y crear conciencia. Los tableros o cua-
dros de mando integral se constituyen
en una buena practica en este sentido,
de esta manera los sistemas de gestién
de RR.HH. podran vincularse a la
estrategia organizacional (Kaplan y
Norton, 2002).

8.Relaciones

mutuamente Estrategias orientadas a pro-

veedores (2,30/regular) Partici-

532?8%"?03 pacién/involucramiento (2,20/
proveedores 0Uan

(1,95/requ- Identificacion/registro/control y
Iar‘) g cuan. (1,25/Instisfactorio)

Es el principio que resultd peor eva-
luado por las organizaciones, y en este
sentido el de mas baja consideracién.
Las evaluaciones y resultados de las
evidencias/indicadores reflejan que
en la mayor parte de los casos, para

la definicién de estrategias asociadas
a los sistemas de gestién de RR.HH.
s6lo se consideran las necesidades
de los proveedores esporadicamente
o por un hecho especifico. En casi la
totalidad de los casos, los proveedo-
res se involucran a las empresas u
organizaciones clientes de manera
parcial o por una necesidad especifi-
ca. Ademas, se evidencia que el area
de recursos humanos no cuenta con
un sistema para la identificacion,
registro, control o cuantificacién del
impacto de su gestién en beneficio de
sus proveedores.

Es posible que este enfoque relati-
vamente nuevo en el que se vincula
a los proveedores en los procesos de
la organizacién, condicionando los
niveles de calidad de la gestién a
dicho enfoque, no haya sido interna-
lizado aun por las organizaciones y
especificamente en los sistemas de
gestion de RR.HH.. La causa podria
estar asociada a la separacién natu-
ral y al tipo de relaciéon tradicional
entre las organizaciones, en las que
independientemente de mantener
un vinculo cliente-proveedor éste ha
resultado fragil.

Tal situaciéon hace posible la identi-
ficacién de varias areas de mejora,
entre las que destacan definir esque-
mas para identificar y registrar sis-
tematicamente las necesidades de los
proveedores. Esto implica que el area
de RR.HH. mantenga una retroa-
limentacién constante y fluida con
sus proveedores, la cual se apoya en
sistemas y tecnologia de informacién.
Frecuentemente deben actualizarse
dichas necesidades y adecuarse las
estrategias en funcién de éstas.

Involucrar al proveedor en la defini-
cién de estrategias, considerando sus
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necesidades y expectativas, lo cual
hace necesario la consolidacién de
una metodologia que permita involu-
crar al proveedor y hacer comprender
la influencia de los resultados en la
gestion de ambos con el objeto de
proponer mejoras que contribuyan a
incrementar la capacidad de respues-
ta (Becker et al., 2001).

6.2. Impacto de las evidencias/
indicadores asociados a los
principios de la calidad

Una vez evaluados los principios de
la calidad en los sistemas de gestion
de RR.HH. y descritas las eviden-
cias/indicadores asociados a éstos, se
indagé sobre la importancia otorgada
por los entrevistados a las evidencias/
indicadores, medida en términos de
su impacto. La consulta se realizé
para cada uno de los principios de
la calidad, cuyo resultado arrojé un
total que se denominé Impacto Global
Real.

Las evidencias/indicadores asociados
a los principios de liderazgo, enfoque
basado en hechos, enfoque de siste-
mas, enfoque en el cliente, enfoque
basado en procesos, mejora continua
y participacién fueron evaluados por
encima de cuatro puntos, lo cual re-
fleja un impacto alto, mientras que
las dnicas evidencias/indicadores
consideradas como de impacto me-
dio, son las asociadas al principio de
relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor. Del puntaje de cada
una de las evidencias/indicadores se
obtuvo el impacto global real (prome-
dio de los resultados), el cual alcanzo
un puntaje que la sitiia en niveles
altos de impacto.

Con respecto al principio de relacio-
nes mutuamente beneficiosas con
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el proveedor, su baja puntuacién
podria significar que las organizacio-
nes, conscientes de su bajo impacto,
no consideran como prioritario un
involucramiento mas agresivo con
sus proveedores. Seria interesante
indagar sobre las causas de este
fenémeno, para lo cual cabrian las
preguntas /jcomo son las relaciones
entre los clientes y los proveedores?
Jhasta qué punto se ha internaliza-
do la necesidad de una gestién en
conjunto? jcémo se evaluaria esta
gestion? (Roos et al., 2004)

A diferencia del desarrollo realizado
en la discusion sobre los principios
y sus evidencias/indicadores, los
datos de impacto se han considerado
como complementarios, por lo que
no se profundizara en la discusién
sobre resultados especificos en este
sentido. No obstante, a continuaciéon
se presenta una seccién en la que se
discute la relacién entre la evalua-
cién de los principios y su impacto,
lo cual proporciona algunos detalles
sobre las diferencias mas importantes
entre ambas medidas utilizadas en
el estudio.

CONCLUSIONES

De acuerdo con los resultados se con-
cluye que la estrategia organizacional
para reducir brechas entre la calidad
de los sistemas de gestiéon de RR.HH.
y el impacto de las evidencias/indica-
dores es un aspecto clave, ya que en la
actualidad hay un desequilibrio entre
lo que se tiene y lo que se pretende.
Pareciera que las organizaciones
tienen una idea general sobre los
principios de la calidad y los evalian
segun esta idea, pero al momento de
revisar lo que realmente respalda la
gestion de los principios (evidencias/
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indicadores) se notan debilidades
importantes lo cual contrasta con las
evaluaciones realizadas. Esto indica
que las organizaciones no cuentan
con los mecanismos necesarios ni
aplican practicas acordes con la im-
portancia que otorgan a las eviden-
cias/indicadores, y que adema4s, los
niveles de presencia de los principios
de la calidad son inferiores a los que
podrian considerarse como 6ptimos
de acuerdo con lo esperado por los
evaluadores (Petrick y Furr, 2003).

En este sentido, resulta necesario que
se inicien estrategias y acciones orien-
tadas al disenio, elaboracién, implanta-
cién y mantenimiento de mecanismos,
herramientas, practicas y/o acciones
que permitan la identificacién, coordi-
nacién, monitoreo, control y mejora de
los principios de la calidad asociados
a los sistemas de gestion de RR.HH.
La identificacién de esta brecha o
diferencial se convierte en un punto
de partida para el planteamiento
de estrategias y acciones dirigidas a
aminorarlas (Roos et al., 2004).

Del mismo modo, la poca relacién
entre la Evaluacién Total Real y el
Impacto Total Estimado, reafirma las
diferencias entre ambos aspectos, ya
subrayadas anteriormente.

Un balance general sobre la cali-
dad de los sistemas de gestion de
RR.HH.

Los principios de participacion, lide-
razgo, enfoque basado en procesos,
enfoque de sistemas, enfoque basado
en hechos y enfoque en el cliente se
situaron por encima de tres puntos
en la escala de puntuacion, lo que los
ubica en un nivel de presencia que
oscila entre “bueno” (cumple con los
requisitos) y “muy bueno” (cumple

a cabalidad con los requisitos). Los
principios con menor puntuacién
fueron el de mejora continua y el de
relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor, situdndose en un
nivel de presencia “Regular” (cumple
parcialmente con los requisitos). Del
puntaje asociado a estos principios
se obtuvo la Calidad Global Real
(promedio de los resultados de cada
principio), la cual alcanz6 un puntaje
que la ubica en un nivel general “bue-
” (cumple con los requisitos).

Los ocho principios de la calidad son
una herramienta necesaria para la
mejora del desempenio organizacional
(Fondonorma, 2000); sin embargo, la
presencia de estos principios y la im-
portancia que se le otorga a cada uno
es particular, lo cual se hace patente
en el resultado de las evaluaciones.

Las diferencias en el tratamiento de
los principios parece logica, maxime si
se considera que tradicionalmente los
componentes asociados a estos prin-
cipios no se han abordado de manera
articulada, incluso pareciera que se
han segmentado y diluido dentro de
los procesos de RR.HH.. Un ejemplo
de ello es la evaluacién sobre el prin-
cipio de participacién del personal, al
que la propia organizacion del trabajo
favorece por cuanto los procesos de
RR.HH. son atendidos por equipos
pequenos, presionados por una gran
demanda de servicios, lo que exige
mayor involucramiento y compromiso
de las personas. Otro ejemplo es el del
liderazgo que, independientemente
del sistema de gestién de la calidad,
actualmente se considera como un
proceso clave, convirtiéndose en una
de las prioridades de la organizacién,
asi lo indican los resultados de la eva-
luacién de este principio, ubicandose
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en el nivel “muy bueno”, que lo sitta
por encima del promedio de evalua-
cién general (bueno).

Cada principio y su nivel de evalua-
cién podria estar relacionado con as-
pectos ajenos a la presente investiga-
cién que valdria la pena estudiar. En
el fondo el punto a discutir segun el
enfoque planteado se centra en el tra-
tamiento de los principios asociados a
la gestién del sistema de calidad, los
cuales deben considerarse como un
todo. El menor puntaje obtenido en
los principios de mejora continua y
relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor, demuestra que esa
especie de visién integral podria no
estarse considerando exactamente
asiy que los cambios o variaciones en
las prioridades de las organizaciones
pueden determinar la presencia o
importancia de los principios en los
sistemas de gestion.

En el tema de la gestion de la calidad
se ha avanzado mucho, la consolida-
cién de la certificacion ISO 9001:2000
es prueba de ello por cuanto ha
ayudado a muchas organizaciones a
tener una referencia sobre su calidad
(Subba et al.,1997), impulsandolas a
pensar en la mejora constante de su
desempeno y abriendo un nuevo sen-
dero hacia el que toda organizacién
que pretenda ser competitiva debe
apuntar. Ain cuando se reconoce este
avance, resulta claro que no es sufi-
ciente y que necesariamente deben
buscarse nuevas vias o ampliar las
ya existentes, si se pretende anadir
elementos mas sofisticados y precisos
para orientar la gestiéon de procesos
hacia la calidad (Cahudhury y Acha-
rya, 2000).

Como lo evidencian los hallazgos de la
presente investigacion, el contar con
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una certificacién ISO 9001:2000 no
necesariamente garantiza la calidad
de los procesos de la organizacion. Al
profundizar en la gestion de RR.HH.,
se nota que este tipo de certificaciéon
sblo cubre parcialmente algunos de
los aspectos que determinan la cali-
dad de dichos procesos, haria falta el
disefio de nuevas herramientas que
permitan la mediciéon de la calidad
de los sistemas de gestiéon de RR.HH.
incluso algin tipo de certificacién es-
pecifica centrada en esta importante
area. Esta afirmacién también es
valida para el resto de los procesos
de la organizacién (Simmons y White,
1999).

A partir de 1987, las organizaciones
cuentan con la posibilidad de obtener
una certificacion de sus sistemas de
gestién de la calidad, por parte de
una organizacién acreditada para
ello, siempre y cuando cumplan
con los requisitos establecidos en la
norma. Hoy, veinte afios mas tarde,
los esfuerzos deben orientarse a pro-
fundizar en este tipo de mecanismos
atendiendo a la especificidad y natu-
raleza de los diferentes procesos que
integran a la organizacién, se espera
que esta investigacion pueda contri-
buir a esta importante tarea.

Otras recomendaciones

Resultaria pertinente la aplicacién de
la herramienta propuesta en la pre-
sente investigacién para la medicién
de la calidad en otros procesos de la
organizaciéon (operaciones, ventas y
tecnologia). Estos resultados podrian
ser comparados con los que aqui se
incluyen y asi poder contar con una
referencia general sobre la calidad
de los procesos de las organizaciones
tomando en cuenta todas las areas y
procesos que la integran.
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Para profundizar ain més en la
tematica podria ser interesante ha-
cer una seleccién maés rigurosa de
organizaciones por regiones o a nivel
nacional, lo cual permitiria recabar
informacién sobre un mayor nimero
de organizaciones. Tal iniciativa seria
util para contrastar los resultados de
la presente investigacién, asi como
para realizar estudios comparativos
sobre la calidad de los sistemas de
gestion de RR.HH. a nivel regional
o nacional incluso en la pequena y
mediana industria (Chow-Chua, Goh
y Boon Wan, 2003).

Algunas limitaciones del estudio

Una limitacién del estudio tiene que
ver con el tamano de la muestra,
que se basdé en un nimero minimo
necesario de empresas (20), para la
elaboracion de contrastes de medias
utilizando la prueba ¢t de student.
En este sentido resultaria de interés
verificar la confiabilidad del instru-
mento (alfa de Cronbach) con una
muestra mayor de empresas.

Para la fecha no estaban disponibles
los listados de organizaciones que
contaban o no con la certificacién
ISO 9001:2000, esto imposibilité la
definicién de la poblacién total de
estudio, afectando la determinacién
de la muestra, por lo que se decidi6 la
definicion de ciertos parametros que
permitieron su seleccién de manera
intencional.

Ademas, ninguna de las organiza-
ciones contaba con la certificacién
ISO 9001:2000 con un alcance espe-
cifico que abarcara a los sistemas de
gestiéon de RR.HH. Esto no permitié
que el andlisis se hiciera con mayor
precisiéon entre organizaciones que

cuentan con procesos de RR.HH.
certificados y las que no cuentan con
este tipo de certificacién. Sin embar-
go, esto abre la posibilidad a nuevos
estudios, incluso sobre procesos
distintos (otras areas) utilizando las
herramientas que se proponen en la
presente investigacion.

Otra limitacién tuvo que ver con la
fuente de la informacién; aun cuando
se entrevist) a los lideres de RR.HH.
su vision podria comprender algin
tipo de sesgo, el cual podria contro-
larse mediante la entrevista a otros
involucrados.

Esta investigacion se centrd, de ma-
nera general, en todo el sistema de
gestion de RR.HH., lo cual podria
considerarse como una limitacion si
se toma en cuenta que cada proceso
que integra el area (provisién, com-
pensacién, formacién y desarrollo,
registro y control, etc.) podria arrojar
resultados precisos sobre sus niveles
de calidad, los cuales no necesaria-
mente son los mismos. Resultaria
interesante profundizar en este
aspecto (intraprocesos) cuyos resul-
tados para una organizacién podrian
compararse con los de otras empresas
pertenecientes a uno o varios sectores
econdémicos.

La informacién recabada sobre las
evidencias/indicadores no fue todo lo
precisa que se esperaba, sélo se contd
con una descripcién general propor-
cionada por los entrevistados, en al-
gunos casos puntuales esta informa-
cién pudo corroborarse en manuales
y documentos escritos; sin embargo
no se siguieron las exigencias que
implica un proceso de Auditoria de la
Calidad, dado que no era el objetivo
principal del estudio.
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RESUMEN

Este trabajo sugiere un proceso de cambio organizativo cuya finalidad es la
conciliacion de la vida familiar y laboral. Este cambio organizacional surgira
como fruto de un cambio cultural. Para ello, se propone la creacién de equipos
de trabajo multidisciplinares autogestionados, que definan su propio proceso
productivo, teniendo flexibilidad en su horario de trabajo, en un contexto de
democracia organizativa. Este trabajo propone una nueva politica de recursos
humanos basada en las personas, de manera que todos los miembros de la
organizacién participen en un proyecto de liderazgo compartido y se sometan
a una reorganizacién productiva, dictando las fases a seguir para poder im-
plantar el cambio con éxito.

PALABRAS CLAVE
Conciliacién de la vida familiar y laboral, medidas de implantacién, equipos
de trabajo y democracia organizativa.

Clasificacion JEL: M14

1 Este articulo se enmarca dentro del proyecto de investigacién titulado “Las redes interempresariales
virtuales como método de diversificaciéon de las pymes” cuya referencia es CCG08-URJC/HUM-3465 que
esté financiado por la URJC y la Comunidad de Madrid (Espana).
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ABSTRACT

Family and work-life balance: a
pressing challenge in business
management

This work suggests an organizational
change process for the purpose of
achieving balance between family
and work life. This organizational
change will arise as the result of a
cultural change. This is the reason
that we propose the creation of self-
managed multidisciplinary work
teams that define their own produc-
tive process, having flexibility in
their work schedule in a context of
organizational democracy. This work
proposes new human resource poli-
cies based people, in such a way that
all the members of the organization
participate in a shared leadership
project and engage in a productive re-
organization, determining the phases
to be completed in order to implement
the change successfully.

KEY WORDS

Family and work-life balance, imple-
mentation measures, work teams,
organizational democracy.

RESUMO

Conciliar a vida familiar e a vida
profissional: um desafio premente
na gestdo empresarial

Este trabalho sugere um processo de
mudanga organizacional no sentido
de conciliar a vida familiar e profis-
sional. Esta mudanga organizacional
ira emergir como o resultado de uma
mudanga cultural. Para este fim, pro-
pomos a criac¢do de equipes multidis-
ciplinares auto-geridas, que definam
seu proprio processo produtivo, tendo
flexibilidade em seu horario de traba-
lho, em um contexto de democracia
organizacional. Este trabalho propée
uma nova politica de recursos huma-
nos com base nas pessoas, de modo a
que todos os membros da organizacao
participem de um projeto de lideranga
compartilhada e se submetam a um
rearranjo produtivo, ditando as fases
a seguir, a fim de implementar com
sucesso a mudanca.

PALAVRAS CHAVE

Conciliagdo da vida familiar e pro-
fissional, medidas de implantacéo,
equipes de trabalho e democracia
organizacional.
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INTRODUCCION

El bienestar social pasa por un
replanteamiento de los valores so-
ciales y econémicos, que permite a
las empresas aumentar su eficiencia
y mejorar la calidad de vida de las
personas. La conciliacion? de la vida
personal y profesional afecta a toda
la sociedad, ya que involucra a todas
las personas y a todas las edades.
Este trabajo propone llevar a cabo
un plan que suponga emprender un
giro estratégico en las empresas en
que se implante, para enfrentarse a
la demanda social que existe sobre
la conciliacién entre la vida familiar
y laboral.

El objetivo que se persigue es im-
pulsar un proceso de cambio en la
organizacion a fin de conciliar la vida
familiar y laboral, y por lo tanto, en él
se definiran las acciones y requisitos
que se han de adoptar para implantar
el plan. Este cambio organizacional
surgira como fruto de un cambio cul-
tural, derivado de una serie de poli-
ticas y medidas que se desarrollaran
a lo largo del trabajo. La creacién de
equipos de trabajo multidisciplina-
res autogestionados (Cleland, 1996;
Wheelan, 1999; Garvin, 2000), que
definan su propio proceso productivo,
teniendo flexibilidad en su horario de
trabajo, y la democracia organizativa
(Cloke y Goldsmith, 2002; Manville
y Ober, 2003), se presentan como
solucién para la conciliacién de la
vida laboral y familiar. El cambio, por
tanto, consiste en que cada persona
ejerza su autocontrol en extremo, en
coherencia con su responsabilidad

(Drucker, 2000), y en que, desde den-
tro de la organizacién se generen es-
fuerzos que persigan la armonizacién
de los objetivos individuales de sus
miembros y los objetivos colectivos
(Leonard y Straus, 2000; Manville y
Ober, 2003; Guerras y Navas, 2008).
De manera que el control y la coor-
dinacién del trabajo queden bajo la
responsabilidad de los empleados al
autoimponerse una disciplina (Druc-
ker, 2000).

Se trata de un proyecto compartido
desde los pensamientos estratégicos
hasta el dia a dia, incluyendo en él
las necesidades de los clientes y los
trabajadores, que plantea una acti-
vidad mucho menos jerarquizada,
con flexibilidad horaria y con mayor
autonomia, y que requiere, por ende,
una elevada comunicacién y res-
ponsabilidad (Drucker, 2000). Esta
perspectiva de consideraciéon de la
empresa como una coalicién de par-
ticipantes es la que presenta la teoria
del comportamiento de la empresa, y
es socialmente beneficiosa para ella
(Douma y Schreuder, 2004).

El enfoque que se ha desarrollado en
este trabajo conduce directamente a
la organizacién horizontal gestionada
por procesos, donde el papel desempe-
nado por cada persona es contribuir
al éxito del equipo. La reorganizacion
productiva se llevara a cabo mediante
un tipo nuevo de organizacién que
rompa con el modelo tradicional de
divisiéon del trabajo, reduciendo tanto
los niveles de direcciéon como el niime-
ro de directivos (Drucker, 2000); que
posea un sistema de comunicacion

2 Conciliar significa componer y ajustar las necesidades personales y laborales sin que una exceda a la otra
y mantenerlas proporcionalmente iguales. Este equilibrio no es estatico sino que va cambiando en funcién
de las etapas laborales y las distintas situaciones personales.
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eficiente y que potencie el aprendizaje
de nuevos procedimientos de trabajo
y la introduccién de mejoras (Garvin,
2000); creando el deseo de conocer y
saber en los trabajadores a través
de la formacién, la motivacién y la
autonomia. De este modo, el proceso
de implantacién se ha de apoyar en
un cambio global centrado en la cons-
trucciéon de una cultura fuerte. Por
lo tanto, un principio que ha de ser
asumido en la cultura de la empresa
es la importancia de las personas y
de su participacién para conseguir
los objetivos estratégicos propuestos.
Los equipos de trabajo constituyen el
sistema a través del cual se articula
la participacién de las personas en la
organizacion.

En el primer apartado se estudian
las diferentes politicas empresaria-
les de conciliacién de la vida familiar
y laboral, es decir, el conjunto de
medidas que persiguen la integra-
cion entre la esfera productiva y la
reproductiva. En el segundo y tercer
apartados se elabora el proceso de
cambio estratégico hacia la concilia-
ci6n de la vida familiar y laboral, y
su implantacién, haciendo referencia
tanto a la nueva politica de recursos
humanos como a la reorganizacién
productiva, y la forma en la que
éstas han de ser instauradas en la
empresa. El trabajo finaliza en el
apartado cuarto, en el cual se reco-
gen las conclusiones.

I.POLITICAS EMPRESARIALES
DE CONCILIACION DE LA VIDA
FAMILIARY LABORAL:VALORES
Las politicas de conciliacién entre la
vida profesional y la familiar estan
conformadas por un conjunto de dis-
posiciones heterogéneas, que tienen
el denominador comun de arbitrar

medidas de integracién entre la
esfera productiva y la reproductiva.
Sin embargo, no todas las empresas
tienen las mismas posibilidades, de
cara al desarrollo de politicas fami-
liarmente responsables. Estudios en
Estados Unidos y Espana apuntan
hacia cuatro factores que impulsan
la puesta en marcha de programas de
trabajo y familia en las empresas: el
tamano de la empresa, el porcentaje
de empleados, la competitividad del
mercado laboral y el grado de pre-
ocupacién por reclutar y retener a
su plantilla (Chinchilla y Poelmans,
2001). Por otra parte, una actitud pro-
activa de las organizaciones respecto
de este tema puede ser de gran ayuda,
teniendo en cuenta que no se trata
sélo de la implementacion de ciertas
politicas que ayuden a mejorar este
conflicto familiar-laboral, sino del
desarrollo de una nueva cultura or-
ganizacional.

Hay una opinién cada vez mas ge-
neralizada de que la adopcién de
valores y practicas democraticas en
las organizaciones se ha convertido
en politica y moralmente inevitable
para poder conseguir la integracién
de la vida laboral y familiar (Kerr,
2004). Con el concepto de democracia
organizativa se pretende apelar a to-
dos aquellos esfuerzos que, dentro de
una organizacion, persiguen la armo-
nizacién de los objetivos individuales
de sus miembros y de los objetivos
colectivos (Forcadell, 2005). La forma
de democracia organizativa mas co-
mun, es la asociada con el incremento
en la participacion generalizada de
los empleados/as en la toma de deci-
siones y en la gestion. De los procesos
democraticos se derivan multiples
ventajas para la organizacién (Ha-
rrison y Freeman, 2004):
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+  Pueden fomentar el compromiso
de los empleados/as con la orga-
nizacion.

+  La participacién en las decisiones
tiende a mejorar el compromiso
con las decisiones tomadas, lo
que facilita su implantacién.

* Ayudan a las personas a sentirse
mas responsables de los resultados
obtenidos por la organizacion.

+  Contribuyen a crear un clima mas
participativo, lo que puede mejo-
rar la capacidad de cambiar.

*  Proporcionan un mayor nivel de
discrecionalidad a empleados y
directivos, lo que les permite de-
sarrollar habilidades de manera
mas completa, haciéndolos mas
valiosos para la organizacion.

+ Es la forma correcta de hacer
las cosas, desde una perspectiva
moral.

Algunas empresas ya han implan-
tado con éxito distintas practicas de
direccién democratica, como la toma
de decisiones participativa en Visa
Internacional, la democracia basada
en los clientes en eBay, o practicas de
direccién democratica méas radicales,
como es el caso de Semco en Brasil o
el cooperativismo de Mondragén Cor-
poracion Cooperativa en Espana. Por
otro lado, en algunas grandes corpora-
ciones como UPS o United Airlines, la
mayoria de las acciones pertenecen a
los trabajadores (Forcadell, 2005).

2. NUEVA POLITICA DE
RECURSOS HUMANOS:LOS
EQUIPOS DETRABA)O

Para poder llevar a cabo la estrate-
gia propuesta se ha de producir un
cambio radical en la organizacion del

La conciliacion de la vida familiar y laboral: Un reto acuciante en la gestién empresarial GERENCIALES

trabajo, que sera esencial en la evolu-
cién de la empresa. Se ha de seguir un
modelo basado en equipos multidis-
ciplinares autogestionados, donde se
reduce o elimina el nivel supervisor
o mando medio (Cleland, 1996; Druc-
ker, 2000), logrando que los equipos
sean responsables en un proceso de
trabajo o en una parte importante de
éste; entregando un producto o servi-
cio a un cliente interno o externo, en
donde ellos no inicamente realizan el
trabajo con calidad sino que también
son responsables de administrarse a
si mismos. Se cree que los equipos de
trabajo tienen un mejor desempeno
debido a que (Cleland, 1996; Whe-
elenad, 1999):

* Se reunen habilidades y expe-
riencias complementarias que
por definicién, exceden las que
pueda tener un individuo.

+ Al desarrollar en forma conjun-
ta objetivos, metas y enfoques
claros, los equipos establecen
comunicaciones que respaldan
la mejora continua y la solucién
de problemas.

+  Los equipos proporcionan una
dimensién social Unica que me-
jora los aspectos econémicos y
administrativos del trabajo.

+  Los equipos disfrutan de su
trabajo, es mas, se divierten al
realizarlo.

+  El cambio en el comportamiento
ocurre también con mas rapidez
debido al compromiso colectivo,
los equipos no se sienten tan
amenazados por el cambio como
los individuos.

*  Debido al interés central en el
desempeno, los equipos motivan,
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retan, recompensan y respaldan
a todos aquellos que se proponen
cambiar la forma en que se hacen
las cosas.

Este avance constante en la cultura
de participaciéon y autogestién de
las personas se logra a través del
trabajo en equipo, siendo el papel de
las personas, el de contribuir al ren-
dimiento del equipo (lo primordial
es el éxito del equipo). La dinamica
diaria la marcaran, por tanto, los
equipos autogestionados, los cuales
tienen sus propios retos y toman sus
propias decisiones, lo que permitira
tener un gran nimero de personas
en acciones de medio y largo plazo
que generara una mayor creativi-
dad ante la necesidad de toma de
decisiones. De este modo, la crea-
ci6n de continuo conocimiento sera
consecuencia de una experiencia
compartida, que permite el error,
con base en la toma de decisiones
por muchas personas (Leonard y
Straus, 2000).

El hecho de que cada persona com-
prenda cémo su actuacién influye
en su equipo y cémo los logros del
equipo contribuyen a los objetivos
colectivos de la empresa, provoca
que todos/as los/as empleados/as
se sientan responsables por su
actividad y respondan por sus obli-
gaciones. Esta responsabilidad esta
intimamente ligada a la flexibilidad
en la forma de desempenar el tra-
bajo. Los equipos multidisciplinares
autogestionados permiten respon-
der a las necesidades del hogar en
el momento que sea preciso, sin
afectar al rendimiento laboral. Esta
coordinacién entre trabajo y familia
es posible gracias a este novedoso
método de trabajo. Por lo tanto, el
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cambio historico debe ser un cambio
cultural, donde todas las personas
deben sentirse integradas y parti-
cipes del éxito, del intercambio de
conocimiento, de la comunicacién a
todos los niveles, del acceso a la in-
formacién, de la toma de decisiones
con el equipo, del placer de satisfa-
cer, de sorprender y anadir valor a
los clientes (Cleland, 1996).

La idea que se manifiesta en este
trabajo es la creacién de equipos de
personas que trabajen juntos para
realizar un proceso total. Quienes
compongan estos equipos han de ser
generalistas, menos especialistas,
tener mayor sensacion de desarrollo
y realizacién y compartir retos y obje-
tivos, siendo su meta final el cliente.
Para que esta idea se pueda llevar
a cabo se ha de crear una cultura a
todos los niveles que situe al cliente
como objetivo Unico y comun de la
actividad. En definitiva, lo que se
requiere es la creacion de un modelo
de gestion horizontal (Drucker, 2000)
que motive la creatividad y la mejora
continua (Garvin, 2000), asi como la
integracion de proveedores y clientes,
debiendo asumir el colectivo una cul-
tura sin jefes con un objetivo unico,
el cliente. Donde cada uno sea duefio
de su propio trabajo pero en equipo,
donde sélo el éxito global satisfara
a todos.

En definitiva, los equipos de tra-
bajo seran una de las principales
herramientas, a través de la cual la
empresa conseguira la colaboracién
continua e intensiva entre distintos
profesionales, generando beneficios
basados en un equipo humano capa-
citado y dispuesto a realizar esfuerzos
para el logro de unos objetivos claros
y compartidos.
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2. 1. Proyecto de liderazgo com-
partido

En la empresa que se configure
mediante las personas y los grupos,
es decisivo el papel que juegue el
liderazgo y cémo éste pueda ser
distribuido por la organizacién (lo
que se denominara proactividad,
iniciativa, autonomia, por una parte,
y autoaprendizaje, autoorganizacion
y autogestion, por otra). Igualmente
es importante, la gestién estratégica
basada en competencias, y el desa-
rrollo de un extenso sentido de la
realidad en todos los integrantes de
la organizacién (Cloke y Goldsmith,
2002). Y especialmente, desarrollar
la responsabilidad, el respeto y la
necesidad del otro, como fundamentos
actitudinales practicos para generar
un espacio de conciliacién, innovacién
y satisfaccion.

Todos estos cambios han de ser asu-
midos y comprendidos por todas las
personas, lo que permitira alcanzar
una situacion de liderazgo comparti-
do, uno de los pilares basicos del cam-
bio (objetivos establecidos de forma
participativa y comunicacién fluida),
apareciendo una nueva figura de lider
(Cleland, 1996). De este modo, todos
los trabajadores deben ser animados

a dirigir y coordinar de forma tempo-
ral alguno de los equipos de trabajo
asumiendo, asi, cierto liderazgo en
la empresa.

Cada equipo ha de tener sus lideres
naturales, sus retos, su método de
actuacién y plazo/tiempo para su
logro. A la par, cada persona ha de
comprender como su actuaciéon in-
fluye en su equipo y cémo los logros
del equipo contribuyen a los objetivos
colectivos de la empresa, es decir,
para que estas ideas nuevas calen,
es preciso transmitir con claridad a
todas las personas que van a ser pro-
tagonistas de un cambio. Por lo tanto,
se ha de iniciar una nueva cultura
de comunicacién e integraciéon de un
equipo humano y un lider capaz de
aunar experiencias e ilusiones, de
manera que se logre dar sentido a
los grandes esfuerzos particulares y
colectivos (Cloke y Goldsmith, 2002).
El proceso vendria definido tal y como
aparece en el Grafico 1.

Algunos patrones de comportamien-
to que, desde este punto de vista
afianzaran este proyecto de liderazgo
compartido, son los siguientes:

*  Los equipos de trabajo autodirigi-
dos utilizados de forma efectiva.

Grafico 1. Proyecto de liderazgo compartido
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El despliegue del liderazgo Generacion de
se basa en: lideres naturales en
« Motivacion cada uno de los
+ Libertad de procesos
actuacion
+ Credibilidad
* No-existencia de
niveles de mando
ESTUDIOS

71



+  Estimulacién y analisis de las
ideas osadas.

*  Realizacién de recomendaciones
y sugerencias no solicitadas por
parte de todos los miembros de
la organizacién.

+  Disponibilidad real de la infor-
macién para todos los trabaja-
dores.

*  Definicidn, por parte de la direc-
cién, de los resultados esperados,
no de como obtenerlos.

*  Toma de decisiones de forma
rapida y en niveles inferiores.

+  Existencia de menor niimero de
opiniones sin justificacién.

*  Definicién por parte de los mis-
mos trabajadores de su propio
proceso, teniendo libertad en su
horario de trabajo. El cambio
consiste en que no haya ningin
tipo de control de entrada o sali-
da, es decir, cada persona ejerza
su autocontrol en extremo, en
coherencia a su responsabili-
dad con sus clientes internos o
externos, del proceso en el que
participa. De aqui se extrae la
aportaciéon fundamental de este
proyecto, ya que esta libertad y
adaptabilidad a la vida no labo-
ral es la via mas plausible de con-
ciliacién entre la vida familiar y
empresarial, como se demostrara
en el siguiente apartado.

Este nuevo estilo de liderazgo implica
a todos los miembros de la organiza-
cién, les hace participes, lo que les
motiva a realizar su trabajo de la
mejor manera posible. Este liderazgo
compartido, conciencia a los trabaja-
dores de su mayor responsabilidad y
les involucra mucho méas en su tra-

bajo, siendo recompensados por ello
con una mayor flexibilidad horaria,
que facilita la conciliacién de su vida
laboral y familiar.

2. 2. Reorganizacion productiva

Buena parte de los cambios visibles en
la actividad industrial de los dltimos
anos, entre ellos, el surgimiento de la
organizacion que aprende (Garvin,
2000), son reflejo de las tendencias
estructurales que acompanan la ins-
tauracion del modelo de produccion
flexible, propio de la sociedad del
conocimiento, dentro del marco que
establece la globalizaciéon econémica.
La organizacién que aprende rompe
con el modelo tradicional de divisiéon
del trabajo, posee un sistema de co-
municacion eficiente que facilita los
flujos de conocimiento en todas las
direcciones, favorece el equilibrio
entre las capacidades fisicas y men-
tales de las personas en los grupos
de trabajo, teniendo en cuenta las
caracteristicas individuales de las
personas, y potencia el aprendizaje
de nuevos procedimientos de tra-
bajo y la introduccién de mejoras,
creando el deseo de conocer y saber
en los trabajadores a través de la
formacién, la motivaciéon y la auto-
nomia (Garvin, 2000). Asi, el objetivo
organizativo fundamental que se ha
de alcanzar es el establecimiento de
un didlogo democratico, que permita
incrementar la cooperacién a todos
los niveles de la empresa, y flexibi-
lizar las estructuras jerarquicas, de
modo que surja un estilo de mando
participativo y/o democratico, en el
que se valore tanto la tarea como el
individuo. Por lo tanto, los pilares
basicos en los que debe sustentarse
esta nueva organizacién son (De las
Heras, 2005):
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Liderazgo. Nueva concepcion de lide-
razgo compartido.

Organigramas horizontales. La es-
tructura empresarial tiene que ser
horizontal con los minimos niveles
jerarquicos. La organizacién debe
basarse en procesos a través de
equipos multidisciplinares y auto-
gestionados.

Delegacion de responsabilidades.
Sin delegacién es imposible mejo-
rar respecto al ano anterior con las
mismas personas en plantilla. El
trabajo tiene que estar repartido y
distribuido entre todas las personas
de la organizacion.

Formacion continua. Es preciso
invertir en el principal activo de la
empresa; las personas, motivarlas y
gestionar el conocimiento. Una de las
habilidades mas importantes de las
personas de una organizacién debe
ser la capacidad para aprender rapi-
do y poder, de esta forma, adaptarse
pronto a los cambios.

Adecuacion de puestos de trabajo. Se
necesita conocer a las personas para
ser consciente de sus limitaciones y
aprovechar sus puntos fuertes en el
puesto de trabajo mas adecuado para
ellas.

Reconocimiento del trabajo. Las
empresas deben reconocer el traba-
jo de sus empleados/as tanto en el
plano de la justa retribucién salarial
como en el del agradecimiento a la
persona.

Comunicacion. Los trabajadores
deben conocer los planes de su or-
ganizacién, el estado econdémico y
financiero de la misma y las inciden-
cias laborales que puede haber, sean
fusiones, absorciones u otros cambios
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organizacionales. La Comunicacién
es un elemento necesario para dar a
conocer las politicas de conciliacién,
su utilizacion, las ventajas, el com-
promiso, etc., incluso desde un punto
de vista externo, que la sociedad
sea consciente del compromiso de
las administraciones y/o empresas
en dichos aspectos. La manera de
llevarla a cabo va desde comunica-
cién interna, comunicacién externa,
notas de prensa y comunicados,
participacion en foros, participacién
en menciones, posible certificacién a
otros sistemas.

Salud laboral. Se deben considerar
conceptos como la prevencién de ries-
gos, ergonomia, seguridad, higiene y
salud laboral, etc.

Gestién adecuada de los cambios. La
empresa debe hacer inicamente los
cambios necesarios (aquellos en los
que el beneficio supera al coste). La
organizacion tiene que comunicar
adecuadamente el cambio explican-
do por qué se hace y los sacrificios
que conlleva. La empresa tiene que
compartir los beneficios del cambio
con los trabajadores siempre que
proceda.

Etica en el trabajo. En una organiza-
cién, el comportamiento ético de todos
los que trabajan en ella tiene que ser
una virtud que se desarrolle siempre.
Los directores son responsables de la
toma de decisiones éticas en sus orga-
nizaciones y de propagar esta actitud
en el resto de trabajadores. Ademas,
la ética es un factor competitivo, ya
que es el mercado el que esta exi-
giendo un comportamiento ético del
empresario y de la empresa.

Programa de conciliacion de la vida
familiar y laboral. Necesidad de dar
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respuesta a las crecientes demandas
planteadas por los trabajadores de
cara a compatibilizar su vida laboral
y familiar.

Siguiendo el patréon que marcan los
pilares en los que se ha de basar la
organizacion, se puede plantear una
reorganizacion productiva mediante
distintas practicas, como horarios
flexibles, teletrabajo, semanas labo-
rales comprimidas, horas por afo,
puestos compartidos, reduccién de
jornada y/o trabajo a tiempo par-
cial.

En definitiva, la creacién de equi-
pos de trabajo multidisciplinares
autogestionados, que definan su
propio proceso productivo, teniendo
flexibilidad en su horario de trabajo
(Hutchinson y Brewster, 1995), es
la Unica forma de éxito viable en
la conciliacién de la vida laboral y
familiar. Para ello es necesario ar-
monizar los objetivos individuales
de los empleados/as y los objetivos
colectivos, es decir, hacer realidad
la democracia organizativa. La for-
ma de democracia organizativa mas
comun es la asociada al incremento
en la participacion generalizada de
los empleados/as en la toma de de-
cisiones y en la gestion.

3.PROCESO DE IMPLANTACION
DE UN MODELO DE
CONCILIACION EN LA
ORGANIZACION

El proceso de implantacién del cam-
bio se ha de llevar a cabo mediante
una serie de fases, adoptando deter-
minadas medidas en torno a unas
areas concretas de la empresa. Por lo
tanto, la implantacién ha de ser fruto
de una evolucién orientada hacia la
consecucion de una conciliacién entre

la vida familiar y la empresarial, en
los distintos ambitos de una empre-
sa. Existe una conciencia, por parte
de los directivos, de la importancia
de conciliar el trabajo y la familia;
sin embargo, la evidencia es que un
60% de las empresas aseguran que la
implantacién de politicas tendentes
a solucionar este conflicto no consta
ni siquiera en las agendas de sus
empresas (Idrovo, 2006).

El proceso de implantacién del cam-
bio ha de ser fruto de una evolucién
a través de una serie de fases orien-
tadas hacia la consecucién de una
conciliacién entre la vida familiar y
la empresarial. Las fases de las que
ha de constar este proceso son las
siguientes (Cleland, 1996; Cloke y
Goldsmith, 2002):

1. Difusion de las ideas de cambio,
recogidas en la misién y los va-
lores de la empresa, en los que
participen todos los trabajado-
res.

2. Establecimiento del posiciona-
miento estratégico de la em-
presa, una vez que las ideas
hayan sido difundidas, se ha
de comenzar a aplicar sistemas
para compartir experiencias y
conocimientos, mediante la par-
ticipacién activa de la mayoria
de los trabajadores de la orga-
nizacién. Las politicas de conci-
liacién suponen cambios, no sélo
en los trabajadores sino también
en el personal involucrado en la
gestién, de modo que se deman-
da formacién especializada. La
formacién es un eje basico en
cualquier proceso de cambio y
una de sus herramientas maés
potentes, por lo que la empresa
deberia impartir una serie de
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cursos y servicios relacionados
con el area de formacién, en-
tre los que se encuentran los
cursos de formacién de agentes
conciliadores, los cursos de ges-
tién del tiempo para facilitar
la conciliacién, los cursos sobre
conciliacién para responsables
de recursos humanos, el disefio
de programas de formacién y los
cursos a medida, elaboracién de
material diddctico a medida, e-
learning personalizado, etc..

Cambios radicales en la orga-
nizacién, se ha de producir una
reflexién estratégica, de manera
que se redisenien los procesos y se
cambie el organigrama en senti-
do vertical y horizontal, de modo
que todo el trabajo se organice
a partir de equipos multidisci-
plinares, con amplia autonomia
y escasa supervisién. Seran los
propios equipos de trabajo los
encargados de fijar periddica-
mente los objetivos relacionados
con la productividad, la calidad,
el cumplimiento de los plazos de
entrega al cliente y otras me-
joras operativas. La estrategia
desarrollada permitiria hacer
compatibles cambios incremen-
tales y mejoras radicales en un
modelo de reingenieria.

Para alcanzar el éxito han de
utilizarse diferentes sistemas,
prdcticas y herramientas, rela-
cionadas con la estrategia y las
caracteristicas esenciales de la
empresa, siendo una de las més
importantes la organizacién del
trabajo en equipo. Ademas, se
pueden llevar a cabo progra-
mas de sensibilizacién para los
equipos de trabajo, a través de
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medidas concretas. Por ejemplo
organizacién de jornadas sobre
la conciliacién, elaboracién de
campafnas de comunicacién,
elaboraciéon de material divul-
gativo, jornada de puertas abier-
tas, obtencién de certificados,
asuncién del Libro Blanco de la
Conciliacién, buenas practicas y
recomendaciones, etc..

4. CONCLUSIONES

La necesidad de conciliar vida fami-
liar y laboral se ha revelado como
uno de los grandes retos a los que se
enfrenta el mundo empresarial, cada
vez mas consciente del alto valor del
capital humano disponible. Es inelu-
dible la evolucién hacia una cultura
de empresa que tenga en cuenta las
necesidades y expectativas indivi-
duales, que reconozca el valor de la
persona, que no desarrolle practicas
excluyentes y que a través de la ges-
tion integral de las personas aumente
la productividad, la innovacién y el
enriquecimiento de su capital inte-
lectual.

En un entorno de creciente inesta-
bilidad y de claras contradicciones,
sélo sobreviviran aquellas empresas
que se sepan adaptar a este cambio
en el contexto que supone una actitud
cada vez mas activa de las personas
ante los problemas sociales y reac-
cionen. La responsabilidad, como se
ha puesto de manifiesto a lo largo
del trabajo, no es exclusivamente
de las instituciones publicas, ni de
la empresa, es compartida y por eso
las iniciativas deben evitar el pater-
nalismo y alinearse de manera que
sean las personas y los profesionales
los que, dentro de un marco de res-
peto y responsabilidad, decidan cémo
conciliar la vida familiar y la laboral.
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De esta manera se evitan, en cierto
modo, aquellas medidas que pueden
resultar paternalistas presentando
un trabajo que huye de la utopia y se
cifie a la realidad.

Los profesionales son individuos
diferentes y como tales, sus necesi-
dades no sélo no son las mismas, sino
que ademas evolucionan o varian con
el tiempo y con el momento vital. Por
eso, algunas soluciones globales no
satisfacen las necesidades persona-
les, y se hace necesario establecer
medidas y acciones que abarquen
a todas las personas y a lo largo
de toda su etapa profesional, tal y
como presenta este trabajo basado
en equipos de trabajo multidisci-
plinares y autogestionados. Por
lo tanto, el grupo de trabajo como
metodologia y como dindmica para
hacer las cosas, no sélo afiade valor
a los resultados del trabajo, hacién-
dolo en si mismo de mayor calidad,
sino que transforma el espacio de
la organizacion, lo democratiza, lo
hace mas transparente, reduce las
tensiones, los miedos y barreras or-
ganizacionales, y acompana, no sélo
al sistema directivo, y a los sistemas
de mejora continua, con los que se
siente especial y positivamente rela-
cionado desde su inicio, sino también
a la potencialidad de relacién y de
atencion del cliente.

En definitiva, la excelencia sélo resul-
ta alcanzable a través de un trabajo
mas socializado, méas grupalizado,
ma4s intercomunicado, més creador de
nuevos espacios y dimensiones para-
digmaticas del conocimiento aplicado.
Esta es realmente la dimensién de
la innovacidén, la que no sélo explota
las posibilidades de la tecnologia y

de la calidad, sino que transforma la
innovacion en gestién. La innovacion
centrada en la ventaja competitiva
que confieren las personas y sus com-
petencias, y los grupos de trabajoy de
proyecto. De modo que el éxito radica
en un cambio tanto organizacional

como cultural, tal y como muestra
la Tabla 1.

En conclusién, el éxito o el fracaso
de la empresa, desde este punto
de vista, reside en considerar a las
personas como valor absoluto y como
sujetos de referencia para la organi-
zacion, o considerarlas como recurso
al servicio de ésta y subordinarlas a
ella (Uriz, 2005). De forma que, si se
pretende llegar a una conciliacion de
la vida familiar y laboral, la cultura
de la empresa se ha de considerar
CcOmMo un nuevo espacio a estructurar
y gestionar, otorgando el caracter
de referencia absoluta a la persona,
como opcidn cultural clave. Para ello,
este trabajo propone la creaciéon de
equipos de trabajo multidisciplina-
res autogestionados, que definen su
propio proceso productivo, teniendo
flexibilidad en su horario de traba-
jo, en un contexto de democracia
organizativa. Esta nueva politica
de recursos humanos basada en
equipos de trabajo, que participan en
un proyecto de liderazgo compartido
y se someten a una reorganizacion
productiva, plantea un modelo de
conciliacién de la vida familiar y la-
boral que podra ser implantado con
éxito siguiendo las directrices que se
presentan a lo largo del trabajo. En
definitiva, el éxito de este proceso de
cambio se debe a una forma diferente
de entender y actuar en el mundo de
la empresa.
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Tabla 1. Comparativa entre la empresa proyectada en este trabajo y la empresa

tradicional
ASPECTO EMPRESA PROYECTO EMPRESA TRADICIONAL
Estrategia  Patron surgido del pasado y sélo des- Unica, decidida, explicita y detallada.

pués, plan deliberado para el futuro.
Redefinicion de la estrategia en funcion
de las necesidades de conciliacion fami-
liar-laboral que vayan surgiendo.

Organizacion

Horizontal. No existen mandos inter-
medios.

Vertical. Alto nivel de jerarquizacion.

Gestion Por procesos Por funciones
Modelo de  Existe un aprendizaje emergente a través Distintas etapas delimitadas por con-
elaboracion  del comportamiento que estimula a troles y apoyadas en técnicas.
de estrategias pensar retrospectivamente.
Fortaleza Flexibilidad/Adaptabilidad Estabilidad
Cambio Répido Lento
Control El sistema en conjunto aprende. El lider La ejecucion recae en los planificado-

también.

res, la responsabilidad en el presidente
ejecutivo.

Direccion por

Retos en base a pensamientos estratégi-
cos compartidos y logro de metas comu-
nes. El objetivo comun es el cliente.

Programacion detallada de tareas,
en base a la planificacion estratégica
segun previsiones, que se establece
mediante reglas.

Responsabilidad del proceso global

Funcion del  Dirigir el proceso de aprendizaje es-
liderazgo  tratégico

Implantacion El limite entre formulacion e implanta-
del cambio  ci6n se hace indistinguible en el proceso

de aprendizaje.

Deben explicitarse detalladamente
los objetivos, presupuestos, etc. para
poder implantarse. La estrategia ha de
estar perfectamente formulada antes de
ser implantada.
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RESUMEN

Este estudio analiza el impacto de la deuda con bonos y de la concentracién
de la propiedad, sobre la transparencia de la informacién, en las empresas
chilenas. Las hipotesis sugeridas sefialan que la deuda con bono y la con-
centracion de la propiedad, deberian presentar un efecto significativo sobre
la transparencia de la informacién. Para probar estas hipdtesis se aplicé un
modelo econométrico, utilizando la informacién publicada por sociedades ané-
nimas chilenas, que mostraban deuda con bonos, en el periodo 2001-2005. Los
resultados muestran que sélo las variables relacionadas con la concentracion
de la propiedad, se comportan conforme a lo esperado.

PALABRAS CLAVE
Indice de transparencia, gobierno corporativo, asimetria de informacién.

Clasificacion JEL: M49

*  Autor para correspondencia.
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ABSTRACT

Impact of debt to the public and
concentration of property owner-
ship on the transparency of the
chilean capital market.

This study examines the impact of
debt in bonds and the concentration
of ownership on the transparency of
information in Chilean companies.
The suggested hypotheses point out
that the debt in bonds and the con-
centration of ownership should have
a significant effect on the transpar-
ency of information. To prove these
hypotheses, an econometric model
was used based on information made
available by Chilean corporations
showing debt in bonds from 2001 to
2005. The results show that only the
variables related to the concentration
of ownership behave as expected.

KEYWORDS

Transparency index, corporate gover-
nance, information asymmetry.

RESUMO

Influéncia da divida publica e
a concentra¢dao da propriedade
na transparéncia do mercado de
capitais do chile

Este estudo analisa o impacto de
empréstimos obrigacionistas e da
concentracio da propriedade, relativa
a transparéncia da informacédo, nas
empresas chilenas. As hipdteses su-
geridas indicam que os empréstimos
obrigacionistas e a concentracio da
propriedade, deveriam apresentar
um efeito significativo sobre a trans-
paréncia das informagées. Para
testar estas hipdteses foi aplicado
um modelo econométrico, usando as
informagoes publicadas por socieda-
des anénimas chilenas, apresentando
dividas obrigacionistas, no periodo de
2001-2005.

Os resultados mostram que apenas
as variaveis relacionadas a concen-
tracdo da propriedade, se comportam
conforme o esperado.

PALAVRAS CHAVE

Indice de transparéncia, governancga
corporativa, assimetria de informa-
¢ao.
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INTRODUCCION

Las buenas practicas de gobierno
corporativo, es un tema que esta
siendo ampliamente difundido y
estudiado. Gillan (2006), sefiala que
“el namero de investigaciones sobre
gobiernos corporativos ha aumentado
dramaticamente durante la Gltima
década. Una busqueda sobre los resu-
menes publicados en Social Sciences
Research Network que contengan
los términos gobierno corporativo
entregara mas de 3.500 resultados”.
Ademas, este autor presenta diversas
definiciones de gobierno corporativo
(Zingales, 1998; Shleifer and Vishny,
1997; Gillan y Starks, 1998) y clasi-
fica algunos estudios en funcién de
lo que llama mecanismos internos
y externos de gobierno corporativo.
En el primer grupo, clasifica los
trabajos referidos a la composicién
de la junta directiva, incentivos a
los administradores, estructura del
capital, mecanismos que regulan
las tomas de control. En el segundo
grupo, se encuentran los trabajos
referidos a las leyes y regulaciones,
el mercado de capitales, el mercado
laboral y otros.

La Organizacion para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémico (OCDE,
2004) ha emprendido acciones para
poner en evidencia la necesidad de
que cada pais cuente con buenas
practicas de gobierno corporativo,
considerando entre los aspectos
fundamentales para alcanzar este
objetivo, la adecuada transparencia
en la entrega de informacién de las
empresas al mercado de capitales.

Diversos estudios internacionales
(Khurana, Pereira y Martin, 2006;
Francis, Nanda y Olsson, 2008; Es-
pinosa, 2004 y Cheng, Courtenay y

Influencia de la deuda con el publico y la concentracion
de la propiedad en la transparencia del mercado de capitales chileno GERENCIALES

Krishnamurti, 2006) han analizado
los efectos positivos que implica la
adecuada entrega de informacién
en la calidad de los resultados, el
costo de capital, los precios de las
empresas en el mercado, entre otras
variables.

Respecto de estudios referidos a la
realidad chilena, los hallazgos han
sido consistentes con la literatura
internacional. Asi por ejemplo, Nifio
y Rubio (2004) constataron que los
inversionistas estan dispuestos a
exigir menores tasas de rentabilidad
cuando las empresas entregan mayor
informacién. Por otra parte, Lefort y
Walker (2007) evidenciaron que el va-
lor de mercado de las empresas baja
cuando existe una alta concentracién
de propiedad.

Los estudios aludidos muestran los
beneficios que aporta la mayor entre-
ga de informacion. Esta disposicion
a entregar mas y mejor informa-
cién cobra especial relevancia en la
medida que pueda ser considerado,
ademads, como un indicador de la
calidad del gobierno corporativo de
las empresas.

En este contexto, entonces, surge la
interrogante respecto de la posibili-
dad de detectar ciertas variables que
permitan reconocer a las empresas
que podrian ser mas proclives a en-
tregar mas y mejor informacion. Este
estudio esta centrado en el analisis
de variables asociadas con la deuda
con el publico, a través de la emi-
sién de bonos, y con el porcentaje de
concentracién de la propiedad de las
empresas chilenas.

La presentacion de este trabajo se
organizé de la manera siguiente. En
la primera seccién se presenta una
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revision de literatura, referida tanto
a la realidad internacional como a la
local, y se enuncian las hipétesis que
sugiere la bibliografia. La segunda
seccion, expone los aspectos metodo-
l6gicos del estudio. Posteriormente,
la tercera secci6on muestra los resul-
tados y finalmente se presentan las
conclusiones.

I. ANTECEDENTES

Diversos estudios internacionales,
referidos a temas financiero—conta-
bles, respaldan la definicién de la
transparencia de la informacién como
un factor clave para determinar un
buen gobierno corporativo, tal como
lo sefiala la OCDE (2004).

Otro organismo internacional que
reconoce la importancia de la entrega
de informacién a los usuarios exter-
nos (stakeholders), por parte de las
empresas, es la International Accoun-
ting Standards Board (IASB), lo cual
queda de manifiesto en los extensos
requerimientos de revelacién que in-
corporan las Normas Internacionales
de Informacién Financiera (IFRS, por
sus siglas en inglés).

En Chile, organismos reguladores
como la Superintendencia de Valores
y Seguros, y el Colegio de Contadores
de Chile, también han reconocido la
importancia de la entrega de informa-
cién cuantitativa y cualitativa de cali-
dad. Es por ello que a partir de 2009,
las empresas chilenas (Sociedades
Anénimas Abiertas) han comenzado
un proceso de adopcién de las IFRS.
Esto permitira un mayor nivel de
revelacion de informacién, no sélo al
mercado nacional, sino también al
internacional.

Los beneficios de la entrega de in-
formacién han sido estudiados por

autores como Khurana et al. (2006),
quienes demostraron que la entrega
de mayor informacién al mercado,
debido a la aplicacién de buenas prac-
ticas de gobierno corporativo, se rela-
clona positivamente con el crecimiento
y la rentabilidad de la empresa. La
explicacién dada por los autores indica
que al existir mayor informacién en
el mercado, los participantes de este
mercado reaccionan positivamente,
asignando menos riesgo a la empresa y
exigiendo, un menor costo por los fon-
dos invertidos. Esto dltimo, posibilita
la concrecion de un mayor numero de
proyectos, lo que contribuira a un au-
mento de la rentabilidad de la empre-
sa, mejorando el nivel de inversiones
en el mercado de capitales y con ello
el crecimiento del pais.

Francis et al. (2008), investigaron las
relaciones entre revelacién volunta-
ria, calidad del resultado y costo de
capital. Los autores plantearon como
hipétesis que las empresas con una
buena calidad de resultados revelan
mas informacién, lo que contribuiria a
tener menores costos de capital. El es-
tudio demostré que un mayor namero
de revelacién voluntaria esta asociado
a un menor costo del capital.

Otros autores, tales como Espinosa
(2004) y Cheng et al. (2006), conclu-
yen que mientras mas informacion
revela voluntariamente una em-
presa, mayor es el “bid-ask spread”
(diferencia entre el precio de oferta
y demanda para un titulo), lo que
incrementa el volumen transado
y con ello la liquidez del mercado.
Consistentemente, Collett y Hrasky
(2005), analizaron la relacién entre la
divulgacién voluntaria de practicas
de gobierno corporativo y la intencién
de aumentar la financiacién externa.
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Los autores concluyeron que la publi-
cacion voluntaria de informacién por
parte de las empresas esta asociada
positivamente con la intencién de
aumentar el capital en acciones.

En lo referido al contexto chileno, se
han encontrado evidencias que confir-
man lo propuesto por la literatura in-
ternacional. Es asi como Nino y Rubio
(2004), estudiaron el comportamiento
del inversionista chileno frente a la
entrega de informacién por parte de
las empresas. Los resultados mostra-
ron una relaciéon negativa entre las
variables estudiadas, lo que sugiere
que a mayor informacion, menor es la
tasa exigida por el inversionista.

Todos los estudios aludidos muestran
los beneficios que aporta una mayor
entrega de informacidén, respecto de
los gobiernos corporativos. A raiz de
lo anterior, surge la inquietud de
profundizar en una linea de inves-
tigacién, que consiste en establecer
relaciones que permitieran reconocer
las empresas que son mas proclives a
entregar m4s y mejor informacion.

En este contexto Silva, Azua, Diaz y
Pizarro (2008), estudiaron el nivel de
transparencia de la informacion de
las empresas chilenas a través del
calculo de un indice de transparencia
(Diaz, 2007), el cual fue considerado
como una variable proxy para la de-
terminacién de buenas o malas prac-
ticas de gobierno corporativo de las
empresas. A partir de este supuesto,
el estudio propone un modelo econo-
meétrico, en el cual la variable depen-
diente es el indice de transparencia
y se define un conjunto de variables
independientes correspondiente a:
fuentes de financiamiento, concentra-
cién de la propiedad y conformacién
del directorio. El énfasis del estudio

Influencia de la deuda con el publico y la concentracion
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esta puesto en los efectos que tienen
sobre el indice transparencia de la
informacion, las variables vinculadas
a la participacion de las Administra-
doras de Fondos de Pensiones chileno
(AFP). Los autores esperaban, en
conformidad con la literatura, que
aquellas empresas en cuyo patrimo-
nio participara alguna AFP, el indice
de transparencia fuera superior. Sin
embargo, los resultados mostraron
que la presencia de estos inversionis-
tas, no mejoraba el indice.

Utilizando el enfoque de Silva et al.
(2008), resulta interesante analizar
el efecto de otras variables sobre la
transparencia de la informacién,
entre ellas, el endeudamiento con
el publico, a través de la emisién de
bonos, y diferentes porcentajes de
concentracién de la propiedad.

Existen estudios previos que han
analizado la relaciéon del endeuda-
miento sobre la entrega de informa-
cién. Lins (2003) constatdé que las
empresas que utilizan preferente-
mente financiamiento de terceros,
proveniente de instituciones finan-
cieras, tienen menor incentivo para
entregar informacién al publico
general, privilegiando la entrega de
informacién a la entidad que otorga
el financiamiento. Este hallazgo fue
confirmado por Silva et al. (2008), en
el contexto chileno. En este estudio
se analizard, si esta relacién se ve
modificada cuando el financiamiento
de terceros proviene de la colocacién
de bonos en el mercado de capitales,
considerando que aquellas empresas
que muestran mayor endeudamiento
con el publico deberian tender a re-
velar mas y mejor informacién, con
el fin de poder obtener el financia-
miento deseado.
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En relacion con la concentraciéon de
la propiedad, es posible encontrar
diferentes proposiciones. El estudio
realizado por Fan y Wong (2002), su-
giere que el nivel de revelacién dismi-
nuye cuando las empresas muestran
altos niveles de concentracién. Este
comportamiento se observé también
en el estudio realizado por Silva et.
al. (2008). No obstante, en el estudio
de Lins (2003), referido a paises con
economias emergentes, no se detecta
evidencia suficiente para afirmar que
existe una relacién inversa entre alta
concentracién de la propiedad y baja
revelacion de la informacién.

2. PLANTEAMIENTO DE
HIPOTESIS

Conforme a la revision de la literatu-
ra, es posible plantear las siguientes
hipotesis, en torno a las cuales se
desarrollara el trabajo posterior:

H1: El endeudamiento con el publi-
co, a través de la colocacion de
Bonos, afecta al indice de trans-
parencia de la informacion.

Dado que la literatura sugiere que
el endeudamiento con el publico
genera un aumento en la revelaciéon
de informacidn, se espera que la va-
riable, deuda con bonos, muestre una
relacion significativa y positiva sobre
el indice de transparencia.

H2: Diferentes porcentajes de con-
centracion de la propiedad, del
patrimonio de las empresas,
afecta de manera diferente al
indice de transparencia de la
informacion.

Tal como lo propone Lins (2003), la
variable relacionada con la concen-
tracién de la propiedad se separd
en dos variables, una representa el
porcentaje de propiedad superior a
60% y la otra representa porcentajes
de propiedad inferiores a 20%.

Dado que la literatura sugiere que un
mayor porcentaje de concentracién de
la propiedad genera una disminucién
en el indice de transparencia, se es-
pera que la variable que representa
porcentajes de concentracién iguales
o inferiores a 20%, muestre una rela-
cién significativa y positiva sobre el
indice de transparencia.

3. METODOLOGIA

3.1. Determinacion de la mues-
tra'

Se analizaron 325 sociedades andni-
mas abiertas que cotizan en la Bolsa
de Comercio de Santiago.? De éstas,
se seleccionaron aquellas firmas que
cumplian simultdneamente con los
siguientes criterios:

+  Empresas activas en el periodo
que comprende los anos 2002-
2006, es decir, aquellas que
muestran al menos una cotiza-
ci6n dentro de los tltimos quince
dias de cada trimestre.

*  Empresas que registren deuda con
el puablico, a través de la emisién
de bonos, en sus estados financie-
ros, para el periodo 2002-2006.

*  Empresas con datos financieros
contables requeridos por el mo-
delo a aplicar,’ con informacién

1 Disponibilidad de datos: los datos pueden ser solicitados a los autores y fueron obtenidos de las fuentes

que se indican a continuacion.
2 Base de datos Economaética 2006

3 Bases de Datos utilizadas: Bolsa de Valores de Chile, Superintendencia de Valores y Seguros de Chile,

Worldscope y Mergent.
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completa para el periodo 2002-
2006.

De esta forma se obtuvo una muestra
constituida por 21 empresas, a partir
de las cuales se confeccioné una base
de datos con informacién financiera y
no financiera por un periodo de cinco
afnos (105 datos empresas-ano).

3.2. Modelo de regresion multi-
ple

El nuevo modelo presentado es el

siguiente:

71 = B,(c) + B, PPE , + B,P60%,
+ B,P20%, + B, AFP, +
BsNAFP, + B,TD / TA, @)
+ B;BN /TA, + ByDAFP, +¢,

Donde,

TI= Indice de transparencia de
la informacién.

PPE = Propiedad planta y equi-
pos como un porcentaje del
total de los activos.

P60% = Porcentaje de concentra-
cion de la propiedad 60%.

P20% = Porcentaje de concentra-
cién de propiedad inferior
al 20%.

AFP = Porcentaje de propiedad de
las A.F.P.

NAFP = Porcentaje de propiedad

de otras instituciones no
AF.P.

TD/TA = Total de deuda con ter-
ceros (no bonos) sobre el
total de los activos.

BN/TA = Total de deuda con bonos
sobre el total de los acti-
vos.

Influencia de la deuda con el publico y la concentracion
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DAFP = Variable dummy, 1 si
la empresa tiene un
representante de la A.F.P.
en su junta directiva y 0 si

no.

g = Término correspondiente
al error

3.3. Descripcion de las Variables

Indice de transparencia de la infor-
macién (T1)

Esta variable corresponde a un in-
dicador que determina el nivel de
transparencia en la revelacién de la
informacion de las empresas chilenas
(Diaz, 2007).

Propiedad planta y equipo (PPE)

Esta variable sera considerada como
una variable proxy del tamano de la
empresa.

Concentracion de la propiedad
(P60%)

Esta variable esta asociada a la parti-
cipacién en la empresa sobre un 60%
reportada en la Bolsa de Valores de

Chile.

Concentracion de la propiedad
(P20%)

Esta variable esta asociada a la par-
ticipacién en la empresa con un 20%
reportada en la Bolsa de Valores de

Chile.

Propiedad de las AFP, no AFPs y
representacion de las AFP en el di-

rectorio de las empresas chilenas.
(AFP-NAFP-DAFP)

Estas variables muestran la parti-
cipacion de estas instituciones en el
patrimonio de las empresas chilenas
(AFP,NAFP) y la participacién de
representantes de las AFP en el di-
rectorio de las mismas (DAFP). Esta
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ultima variable se ha determinado a
través de una variable dummy.

Fuente de financiamiento externa
(TD/TA)

Esta variable esta relacionada con el
nivel de endeudamiento de las empre-
sas chilenas con instituciones finan-
cieras (bancos) y acreedores varios,
no incluye la deuda con bonos.

Fuente de financiamiento con el pi-

sas chilenas con el publico a través de
la emisién de bonos.

4. COMPORTAMIENTOS
ESPERADOS DE LASVARIABLES
INDEPENDIENTES

Conforme al andlisis de la literatura
se espera que los coeficientes presen-

ten el comportamiento revelado en
la Tabla 1.

blico (BN/TA)

Esta variable esta relacionada con el

La seccion siguiente muestra los re-
sultados obtenidos en la aplicacién
del modelo.

nivel de endeudamiento de las empre-

Tabla 1. Comportamiento esperado de las variables independientes de la

Ecuacién (1)

Variables

Relacién
esperada

Observacion

Porcentaje de propiedad de las
A.EP. (AFP)

Porcentaje de propiedad de
otras instituciones no A.F.P.
(NAFP)

Variable Dummy, 1 si la em-
presa tiene un representante
de laA.F.P.en su junta directiva
(DAFP)

Total de deuda con terceros
(no bonos) sobre el total de
los activos (TD/TA)

Total de deuda con Bonos
sobre el total de los activos
(BN/TA)

Porcentaje de concentracion de
la propiedad 60% (P60%)

Porcentaje de concentracion
de propiedad inferior al 20%
(P20%)

+

Aumento de participacion de AFP, mayor requerimiento
de informacion, aumento del Indice de Transparen-
cia.

Aumento de participacion de otros inversionistas
institucionales, mayor requerimiento de informacion,
aumento del Indice de Transparencia.

Amento en el nimero de directores nombrados por
AFP, mayor requerimiento de informacion, aumento
del Indice de Transparencia.

Aumento del endeudamiento total, dado que en gran
medida se trata de deuda bancaria, disminucion del
Indice de Transparencia.

Aumento en el endeudamiento con el ptblico, mayor
requerimiento de informacion, aumento del Indice de
Transparencia.

Aumento de la concentracion de la propiedad por
sobre el 60%, menor requerimiento de informacion,
disminucion del Indice de Transparencia.

Aumento de la concentracion de la propiedad, hasta un
20%, mayor requerimiento de informacion, aumento
del Indice de Transparencia.
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5. ANALISIS DE RESULTADOS
Los resultados obtenidos en la apli-
caciéon de la Ecuacién (1) se obser-
van en la Tabla 2, que contiene las
correlaciones entre las variables. El
analisis preliminar muestra que sélo
las variables BN/TA y NAFP estan
significativamente correlacionadas
con la variable dependiente, Indice
de Transparencia (T1).

La correlacion de cada una de las va-
riables independientes con la variable
dependiente es la siguiente:

*  No existe correlacién significa-
tiva de la variable dependiente
con las variables independientes,
concentraciéon de la propiedad
bajo el 20% (P20%), concentra-
ci6n de la propiedad sobre el 60%
(P60%), el nivel de deuda (TD/
TA), participacién de las AFP

en el directorio de las empresas
(DAFP), porcentaje de propie-
dad de las Administradoras de
Fondos de Pensiones (AFP), ni
planta y equipo (PPE).

Hay una correlacion significa-
tiva y negativa de la variable
dependiente, T1I, y la variable
independiente relacionada con
el financiamiento a través del
publico (BN/TA)

Existe una correlacién signifi-
cativa y positiva de la variable
dependiente, T1, y con la variable
independiente relacionada con
la participacién en el patrimo-
nio representada por aquellas
Instituciones que no correspon-
den a AFP (NAFP), tales como
companias de seguros y fondos
mutuos.

Tabla 2. Matriz de Correlacion* (Pearson)

Variables Tl PPE P60%  P20% AFP NAFP DAFP  BN/TA
BN/TA -1,197**  -0,106  0.083 -0,039 0,022 -0,082 -0,079 -0,223**
P20% 0,051 -0.129  0,819** 1,000 0,034 0,239** 0,135  -0,081
P60% -0,118 -0,178*** 1,000 0,819** -0,114 0,191** 0,069 -0,140
TD/TA -0,150 0,059 -0,140  -0,081 0,112 0,111 -0,009 1,000
Tl 1,000 0,132 -0,118 0,051 -0,065 0,190** -0,071  -0,150
NAFP 0,190** 0,141 0,191 0,239 0,392** 1,000 0,023 0,111
DAFP -0,071 0,096 0,069 0,135 -0,065 0,023 1,000 -0,009
AFP -0,065  -0,024 -0,114 0,034 1,000 0,392** -0,065 0,112
PPE 0,132 1,000 -0,178 -0,129 -0,024 0,141 0,096 0,059
Variable dependiente= Tl
** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
* Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed)
4  El anélisis estadistico fue realizado con SPSS versién 13.0
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Es necesario tener presente que dado
que un importante porcentaje de los
datos utilizados son de tipo contable,
se puede suponer la presencia de
endogeneidad (Larcker y Rusticus,
2007). Sin embargo, esta situacién
suele estar presente en estudios
donde se utiliza informacién finan-
ciera contable.

La Tabla 3 muestra que, en el modelo,
la mayor parte de las variables son
significativas, al 5% de significancia.

Tabla 3. Matriz de coeficientes

Ademés, muestra la relacién (positiva
o negativa) de las variables signi-
ficativas con respecto a la variable
dependiente.

Tal como se observa en la Tabla 4, la

variable de endeudamiento con bonos
(BN/TA) es significativa y muestra
una relacién negativa con el indice
de transparencia, es decir, mientras
mas endeudamiento muestre la em-
presa, a través de bonos, menor sera
la transparencia de informacion.

Unstandardized

Standardized Coefficients

Modelo :
B Std. Error Beta t Sig

(Constant) 0,459 0,039 11,698 0,000
PPE 0,019 0,027 0,051 0,693 0,498
P60% -0,437 0,098 -0,591 -4.477 0,000
P20% 0,285 0,078 0,473 3,660 0,000
AFP -0,265 0,089 -0,241 -2,977 0,003
NAFP 0,325 0,090 0,294 3,597 0,000
DAFP -0,069 0,036 -0,136 -1,897 0,060
BN/TA -0,137 0,064 -0,159 -2,143 0,034
TD/TA -0,253 0,077 -0,240 -3,277 0,001

Tabla 4. Resumen del comportamiento de las

variables
Variables Sigz ir;;:glt?\fa s conﬂl‘;h\lltz:l_lr(i]:l1 ble
dependiente

PPE No +
AFP Si -
NAFP Si +
DAFP No -
TD/TA Si -
P60% Si -
P20% Si +
BN/TA Si -

uuuuuuuuuuu
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En relacién con la variable asociada a
concentracion de la propiedad inferior
al 20% (P20%), tiene un efecto signi-
ficativo y positivo, es decir mientras
mas se acerca la concentracién a un
20%, mas alta es la transparencia de
la informacién. Respecto de la varia-
ble asociada a la concentracién de la
propiedad superior al 60% (P60%),
tiene un efecto significativo y nega-
tivo, es decir mientras mas alta sea
la concentracién de la propiedad, por
sobre el 60%, menor sera la transpa-
rencia de la informacién.

Otro aspecto relevante para el ana-
lisis, es determinar si las relaciones
de las variables se han comportado
conforme lo esperado (Ver Tabla 5).

Tal como se observa en la Tabla 5, la
variable endeudamiento con bonos
(BN/TA) presenta un comporta-
miento distinto al esperado. Por otra
parte, las variables concentracion de
la propiedad inferior al 20% (P20%)
y concentracion de la propiedad
superior al 60% (P60%), muestran
un comportamiento conforme a lo
esperado.

Finalmente, dado que el modelo
propuesto en este estudio sigue la
misma orientaciéon del modelo pro-
puesto por Silva et al. (2008), se ha
considerado oportuno contrastar
los resultados obtenidos en ambos
trabajos.

Modelo propuesto por Silva et al.

(2008):

TI = B,(constante) + 3, PPE,
+B,CPAM, + B,AFP, + B,NAFE (2)
+BTD/TA, + BDAFE +¢,

Modelo actual:

77 = B,(c) + B,PPE , + B,P60%,, -

+ B,P20%,, + B, AFP, +
BsNAFP, + B,TD /TA, + .
3,BN | TA, + B, DAFP, +¢,

En lo que se refiere a las correlacio-
nes, el modelo actual presenta un R?
de un 24.9%, mientras que el modelo
propuesto por Silva et al. (2008) pre-
senta un R?de un 10.6%, esto sugiere

Tabla 5. Resumen de la relacién de las variables independientes

Variables Relacion esperada Relacion observada Diferencia
PPE + + No
AFP + - Si
NAFP + + No
DAFP + - Si
TD/TA - - No
CAPM - + Si
P60% - - No
P20% + + No
BN/TA + - Si
Influencia de la deuda con el pablico y la concentracién ESTUDIOS
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Tabla 6. Analisis comparativo de resultados

Ecuacion (2)

Ecuacion (1)

Modelo Silva et al. (2008) Modelo Actual
Variables sigr?irfli?:zlt?\?as Signo sig\]/r?irfli?:zlt?\?as Signo

PPE Si + No +
AFP No - Si -
NAFP No + Si +
DAFP Si - No -
TD/TA Si - Si -
CAPM No + No existe No existe
P60% No existe No existe Si -
P20% No existe No existe Si +
BN/TA No existe No existe Si -

que existe una mayor correlacién
entre las variables independientes,
lo cual mejora la capacidad de expli-
cacion de la variable dependiente. En
consecuencia, el modelo propuesto en
este estudio puede ser considerado
mas robusto que el modelo propuesto
en Silva et al. (2008).

Por otra parte, al analizar la signifi-
caciéon de los betas, al 5% de signifi-
cancia, se observa que para el modelo
propuesto en este estudio hay siete
variables significativas (consideran-
do la variable DAFP ), mientras en
el modelo propuesto por Silva et al.
(2008), sélo existen cuatro variables
significativas. Cabe hacer mencién
que las variables que estan presentes
en ambos modelos muestran los mis-
mos comportamientos, con respecto a
la variable dependiente.

En consecuencia, los resultados per-
miten sostener que al desagregar la
informacion referida a la composiciéon
de la deuda con terceros (deuda con
instituciones financieras y deudas
con el publico, bonos) y al nivel de
concentraciéon de la propiedad (méas

de 60% y menos de 20%), el modelo
mejora.

6. CONCLUSION

El analisis de las hipé6tesis plantea-
das, en funcién de los resultados ob-
tenidos, permite concluir que ambas
hipétesis pueden ser validadas, es
decir, la deuda con bonos y los dife-
rentes porcentajes de concentracién
de la propiedad afectan la trans-
parencia de la informacién de las
empresas pertenecientes al mercado
de capitales chileno. No obstante, es
preciso tener presentes algunas con-
sideraciones con respecto a la forma
en que la deuda con bonos y la concen-
traciéon de la propiedad se relacionan
con dicha transparencia.

Respecto a la deuda con bonos, la
literatura sugiere que un aumento en
este tipo de deuda deberia provocar
un aumento en la transparencia de
la informacién. Esto es, los admi-
nistradores de una empresa, que ha
emitido bonos, deberian tener mayor
interés en entregar informacién al
mercado de capitales, de esta forma
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la empresa se haria méas atractiva
ante los potenciales inversionistas,
compradores de bonos.

Los resultados muestran que, para
las empresas consideradas en este
estudio, el aumento de la deuda en
bonos tuvo como efecto una disminu-
cién de la transparencia de la infor-
macién. Este comportamiento podria
estar explicado por la baja presencia
de empresas emisoras de bonos en la
muestra, lo que restaria peso relati-
vo a esta variable en el modelo. No
obstante, esta situaciéon debera ser
analizada con mayor profundidad.

En relaciéon con el comportamiento
de la concentracién de la propiedad,
la literatura sugiere que un aumento
en la concentracién deberia provocar
una disminucién de la transparencia
de la informacion. Esto es, los admi-
nistradores de una empresa mos-
trarian menor interés por entregar
informacién al mercado de capitales,
en la medida que la propiedad se en-
cuentra mas concentrada, es decir, el
patrimonio de la empresa pertenece a
un menor numero de accionistas.

Los resultados obtenidos en este
estudio confirman lo sugerido por es-
tudios previos. De esta forma, cuando
la concentracion de la propiedad no
supera el 20%, la transparencia de
la informacién mejora. Por el con-
trario, cuando la concentracion de la
propiedad aumenta por sobre el 60%,
la transparencia de la informacién
disminuye.

Por lo tanto, podemos considerar que
los administradores de las empresas
chilenas se ven incentivados a entre-
gar informacién al mercado de capita-
les, cuando el patrimonio de sus em-
presas esta dividido entre numerosos

Influencia de la deuda con el publico y la concentracion
de la propiedad en la transparencia del mercado de capitales chileno GERENCIALES

accionistas. Probablemente, se espera
que los inversionistas potenciales
consideren mas atractivas aquellas
empresas que informan mejor, lo-
grando estas ultimas tener acceso al
financiamiento que requieren.

Por el contrario, una alta concentra-
cién de la propiedad desincentiva
a los administradores a entregar
informacién, dado que no existiria
interés por atraer a nuevos inversio-
nistas. Adema4s, en este ultimo caso,
se puede observar que el gobierno de
la empresa es ejercido por un nimero
reducido de accionistas mayorita-
rios (cinco o seis), los cuales tienen
acceso directo a la informacién que
requieren para tomar sus decisiones
de inversién (mantener o vender). En
este contexto, es posible estimar que
existira una menor demanda por la
informacién presentada en los esta-
dos financieros.
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RESUMEN:

En este articulo se fijan las condiciones para la distribucién de un caudal entre
distintos usuarios, bajo el criterio de eficiencia econémica agregada. Se deter-
mina que la complejidad que implica la valoracion de los usos no consuntivos
del agua, circunscribe el problema de asignacién a la implementacién de una
solucién de segundo mejor. Se concluye que cobrar la tasa sobre la base de
un indice de escasez anual, resultado del promedio mensual, es un error de
implementacion de las autoridades ambientales, que resulta perjudicial para
la conservacién del caudal ecoldgico, y que también puede llegar a afectar a
los usuarios aguas abajo. Por ultimo, se presenta una propuesta metodolégica
para la estimacién de la tarifa de la tasa.

PALABRAS CLAVE
Tasas por utilizacién del agua, eficiencia econémica, recurso agua.

Clasificacion JEL: C61, Q25, D92

1  Este documento es resultado del proyecto Desarrollo de un modelo para la gestiéon integrada de los recursos
hidricos que promueva la equidad, la reduccién de la pobreza y el desarrollo del pais, bajo el concepto
de desarrollo sostenible, financiado por Colciencias y ejecutado por la Universidad del Valle, el centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) y la Universidad Tecnoldgica de Pereira. Los comentarios
presentados en este documento son responsabilidad exclusiva del autor.
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ABSTRACT

Water use fees

Is this an instrument for efficient
allocation of water or a mecha-
nism for funding environmental
management?

This article establishes the condi-
tions for the distribution of a water
flow among different users using the
concept of aggregate economic ef-
ficiency. The complexity involved in
the assessment of non-consumptive
water uses was found to limit the
problem of allocation to the imple-
mentation of a second-best solution.
We conclude that the charging a rate
based on an annual water scarcity
index that results from a monthly
average is an implementation error
of environmental authorities which is
detrimental to the preservation of the
ecological water flow, and could also
affect users downstream. Finally, it
proposes a method for estimating the
fee rate.

KEYWORDS

Water use fees, economic efficiency,
water resources.

RESUMO

Taxas para utiliza¢do de dgua.
E um instrumento para a alo-
cagdo eficiente da agua ou um
mecanismo financeiro da gestdo
ambiental?

Neste artigo se estabelecem as condi-
¢oes para a distribuicéo do fluxo entre
os diferentes usuarios sob o critério
de eficiéncia economica agregada. E
determinado que a complexidade que
implica a avalia¢do dos usos néo-con-
suntivos da agua, limita o problema
da atribuicdo na implementacido da
segunda melhor soluc¢éo. Concluimos
que a taxa cobrada com base em um
indice de escassez anual, resultado
da média mensal, é um erro de 1im-
plementacdo das autoridades am-
bientais, que resulta prejudicial para
a conservacgao do caudal ecoldgico e
que também pode afetar os usuarios
a jusante. Por fim, se apresenta uma
metodologia para estimar o valor da
taxa.

PALAVRAS CHAVE
Taxas de utilizacdo da 4dgua, eficién-
cla econdémica, recurso agua
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INTRODUCCION

El agua es un recurso natural que
cumple con un doble propédsito, sirve
como fundamento de la vida biolégica
y como fuente para la vida humana
(econdémica, social, cultural, etc.). A
pesar de la estrecha relacion entre el
sistema econémico y el medio natural
que lo surte de materias primas y
le sirve como sumidero, hasta gran
parte del siglo XX predominé el ago-
tamiento por sobreexplotacién de los
recursos naturales y la contamina-
ciéon de los ecosistemas (Velasquez,
2002).

El agua como activo econémico es un
recurso no biolégico renovable, que
debe ser gestionado eficientemente y
de una manera sostenible (Seragel-
din, 1995; Winpenny, 1994; Young
y Haveman, 1993). Sin embargo,
histéricamente los criterios econémi-
cos para la asignacién del agua han
tenido un papel subordinado. El con-
senso politico dominante concebia la
politica de gestion del agua como un
instrumento orientado a la provisiéon
de servicios que son esenciales para
la vida, como el consumo humano o
la provision de alimentos, o tenian un
caracter estratégico para la economia
(Gémez, 2009). En consecuencia,
se consideraba que la gestiéon de la
demanda escapaba al ambito de la
politica de gestién del agua (Saleth
y Dinar, 1999).

El conflicto surge porque como lo ma-
nifiesta Gudziol (2001) los humanos
han tomado decisiones de explotacion
irracional de los recursos naturales,

desestimando su responsabilidad
sobre las consecuencias de este en-
foque totalmente individualista. La
creciente escasez del agua resultante,
ha llevado a las autoridades admi-
nistradoras del recurso a incorporar
criterios e instrumentos econémicos
para su asignacién y detener al mis-
mo tiempo su agotamiento.

Enla cultura de consumo del agua en
Colombia ha predominado la idea de
que el recurso es abundante; sin em-
bargo, ya en la década de los ochenta
se evidencid un relativo descenso en
su disponibilidad en algunas cuencas
pequenias y medianas por problemas
de erosién y deforestacién masiva de
sus bosques (Gaitan, 1996). En este
contexto surge el instrumento econo-
mico, Tasas por utilizacién del Agua,
como una posible fuente de genera-
cién de recursos para dar solucién al
problema de financiamiento de pro-
yectos de conservacion y restauracion
de cuencas, que garanticen la sosteni-
bilidad del recurso agua (Caraballo,
2000). En el mismo articulo Caraballo
concibe las tasas por utilizacion del
agua como una opcién de politica de
segundo mejor, que permite asignar
el agua a los usos mas eficientes,? y se
pregunta sobre la validez y coheren-
cia del doble propésito de la politica
ambiental y econémica que persiguen
las tasas por utilizacién del agua.

Sin embargo, en sus conclusiones el
autor no concreta ninguna respuesta
especifica a su propio cuestionamien-
to, entre otras cosas, porque trata
incorrectamente el agua natural

2 Aunque los criterios que han predominado en la asignacién del recurso hidrico son los sociales, para
tratar asi de asegurar el consumo humano de agua y su disponibilidad para la produccién de alimentos,
la escasez relativa exige que los agentes administradores del recurso incorporen el criterio de eficiencia
econdémica en su asignacién y hacerlo compatible con criterios sociales como la equidad (Méndez, 2008).

Tasas por utilizacion del agua.
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como un bien publico,? adem4s, aun-
que utiliza como marco de analisis la
estructura teérica de las externali-
dades, no realiza modificaciones que
visualicen adecuadamente la restric-
cién del caudal de agua disponible y
su variabilidad temporal.

Como la pregunta permanece irre-
soluta, el objetivo que persigue este
articulo es determinar la viabilidad
tedrica del instrumento de precios por
uso del agua, para garantizar el do-
ble propésito de lograr la asignacién
eficiente del agua y servir como meca-
nismo de generacion de recaudos para
la financiacién de la gestién ambien-
tal. Se determinara silas tasas, tal y
como estan formuladas, responden a
este doble propdsito, y si en la prac-
tica, su implementacién por parte de
las autoridades ambientales estimula
la asignacion eficiente del agua o la
costo efectividad del recaudo.

Este documento empieza con la defi-
nicién de las tasas por utilizacién del
agua y una breve exposicion de su re-
glamentacion. Después, se revisan las
condiciones para la asignacion eficien-
te del agua y se analiza su viabilidad
mediante la aplicaciéon de un impuesto
uniforme al uso del recurso. Luego se
discute la competencia de las tasas
por utilizacién del agua para lograr la
eficiencia econdmica y la eficacia fiscal.
Por ultimo, se expone una propuesta
metodolégica para la estimacion de
la tarifa de la tasa que viabilice la
asignacion eficiente del agua o la costo
efectividad del recaudo.

I. TASAS POR UTILIZACION
DEL AGUA

La doctrina sobre las finanzas publi-
cas en Colombia, sefiala de manera
general la existencia de tres categorias
de tributos: los impuestos, las tasas
y las contribuciones. Las tasas* son
aquellos ingresos tributarios estable-
cidos o exigidos unilateralmente por el
Estado, pero solo se hacen exigibles en
el caso que el particular decida utilizar
el recurso (Munoz, 2002).

Las tasas por utilizaciéon del agua
son, por tanto, consecuencia indirecta
del Decreto 2811 de 1974 que sefiala
que “las aguas son de dominio publi-
co, inalienables e imprescriptibles
del Estado. Las aguas de dominio
publico son de uso publico y su ad-
ministracién y manejo corresponde
al Estado... El derecho al uso de las
aguas se adquiere por ministerio de
ley, por concesién, por permiso, 0 por
asociacion”.

A pesar de que la legislacion ambiental
colombiana no provee una definicién
explicita de las tasas por utilizacién
del agua, se advierte que fueron conce-
bidas como un instrumento econémico
para promover la eficiencia en el uso
del agua y para la financiacién de la
gestion ambiental.

El origen de la tasa, es el articulo 43
Ley 99 de 1993:

“La utilizacion de aguas por perso-
nas naturales o juridicas, publicas o
privadas dara lugar al cobro de tasas
fijadas por el Gobierno Nacional que

3 Desde la perspectiva de la economia es un error clasificar el agua dentro de los bienes publicos (bienes
no rivales y no excluyentes), ya que la asignacién de un cuerpo de agua implica rivalidad en el consumo.
Solo algunos pocos usos del agua no consuntivos como actividades de recreaciéon pueden ser clasificados

como bienes publicos (Méndez, 2008).

4 Este articulo hace uso indiscriminado de la palabra impuesto unitario o precio cuando se refiere a la tarifa
de la tasa, obedeciendo a su interpretaciéon econémica y no a la clasificacién tributaria.
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se destinaran al pago de los gastos de
proteccién y renovacion de los recursos
hidricos para los fines establecidos en
el articulo 159 del Cédigo Nacional de
Recursos Naturales Renovables y de
Proteccién al Medio Ambiente”.

Pero fue el decreto 155 del 2004 el que
reglamenté el articulo 43 de la Ley
99 de 1993 y estableci6 el método de
calculo y las disposiciones para su co-
bro y recaudo. Entre los aspectos méas
destacados del decreto se incluyen las
siguientes disposiciones:

1. Deben pagar la tasa por utili-
zacion del agua todas aquellas
personas naturales o juridicas,
publicas o privadas, que utilicen
el recurso hidrico en virtud de una
concesion de aguas. (Articulo 3).

2. Lasentidades competentes en el
cobro de esta tasa son las Corpo-
raciones Auténomas Regionales,
las Corporaciones para el Desa-
rrollo Sostenible, las Autoridades
de los Grandes Centros Urbanos
y las que dicta el articulo 13 de
la ley 768 de 2002. (Articulo 4)

3. Elrecaudo por el cobro de la tasa,
se destinara a la proteccién y
recuperacion del recurso hidrico,
de conformidad con el respectivo
Plan de Ordenamiento y Manejo
de la Cuenca. (Articulo 18)

1.1. Calculo del monto a pagar
por concepto de la tasa

El articulo 12 del decreto 155 de 2004
fija el monto a pagar por concepto de
la tasa, como el producto del precio de
la tasa multiplicado por el volumen de
uso consuntivo® del agua. El precio de

5

a la misma cuenca.

Tasas por utilizacion del agua.
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la tasa recibe el nombre de Tarifa de la
Tasa por Utilizacion de Agua (TUA), y
es el resultado del producto de la Tarifa
Minima (TM) y el factor regional.

Monto a pagar:
VP =(TM*FR)*(V.xF,) (1)

En la Ecuacién (1), V. es el volumen
de agua captado y F., el factor costo
de oportunidad, que tiene en cuenta
si el usuario hace o no uso consuntivo
del agua.

La tarifa minima fue fijada inicial-
mente por el Ministerio de Ambiente,
Vivienda y Desarrollo Territorial te-
niendo en cuenta los costos sociales,
ambientales y de recuperacién del
recurso hidrico, mediante la resolu-
ci6n 240 del 2004 en $0,5/m?, la cual
debe ser actualizada anualmente
segun el IPC.

El calculo del factor regional es
responsabilidad de la autoridad am-
biental competente para cada unidad
hidrolégica de andlisis, y tiene en
cuenta la escasez del recurso, los
costos de inversién para la recupe-
racion del recurso y las condiciones
socioecon6micas de la poblacién, me-
diante las variables cuantitativas de
indice de escasez, costos de inversion
y el indice de necesidades basicas
insatisfechas del municipio donde se
ubica el usuario del agua.

Factor regional:
FR =1 +[C+C]+C, @)

Cs: Coeficiente de condiciones so-
cioeconémicas. Tiene un rango de
variacién entre 0<Cs<1, segin el uso

Volumen de agua concesionada o captada durante el periodo de cobro menos el volumen de agua vertido

ESTUDIOS

97



del recurso y el indice de necesidades
basicas insatisfechas (NBI).

C,=-%L *Para abastecimiento do-

méstico y Cs=1 *Para los otros usos.

Ci: Coeficiente de inversion. Fraccién
de los costos totales del plan de orde-
nacién y manejo de la cuenca. Tiene
un rango de variacién entre 0<Ci<1:

Coe— Ch,
k_ PMC ™ (3)

C =
PMC
Cruc: Costos totales anuales del plan
de ordenacién y manejo de la cuenca
del afio inmediatamente anterior.

Cru: Facturacién anual estimada de
la tasa por utilizacion de aguas, apli-
cando la tarifa minima a los usuarios
de la cuenca.

Cx* Coeficiente de escasez. Este coefi-
ciente varia de acuerdo con la escasez
del recurso hidrico, considerando si la
captacion se realiza sobre agua super-
ficial o subterranea. El coeficiente de
escasez para aguas superficiales se
calcula de la siguiente forma:

0 Sif,< 0,1
6
[1- (5/3) 1]

5 Sil > 0.5

C =

E

Si01<1,<05) (p)

Izs: Corresponde al indice de escasez
para aguas superficiales estimado
para la cuenca o unidad hidrolégica
de analisis.

_ _Demanda hidrica superficial
e Oferta hidrica sup. disponible ®)

Posteriormente, el decreto 4742 del
2005 modificé el articulo 12 del decre-
to 155 del 2004 sobre la féormula para
el calculo del valor a pagar:

VP =TUx* [V*F,)] 6)

En (6) el factor TU corresponde a
la tarifa unitaria anual de la tasa
por utilizaciéon de agua, expresada
en $/m?®. Para los anos 2007 — 2016,
la actualizacién de esta tarifa se
hace de acuerdo con la siguiente
formula:

TU,=TU,, * (1 +X,)+( 1 +IPC,.) (T)
Donde:

t: Ano en el que se realiza el calculo
de la tarifa unitaria por utilizacién
del agua.

Xi: Factor de incremento real anual
de la tarifa unitaria anual de la tasa
por utilizacién de agua para el afio t,
que viene dado por la expresion:
20171 [TUA,,

X, = U

t-1

-1 ®

TUA. ;. Tarifa de la tasa por utiliza-
ci6on de agua para el afio inmedia-
tamente anterior a aquel en que se
realiza el calculo del factor de incre-
mento real anual.

IPC:.;: Equivale a la variacién en el
indice de precios al consumidor para
el ano correspondiente.

2.ASIGNACION OPTIMA
DEL AGUA

Este apartado trata sobre la asigna-
cién econémicamente eficiente de una
corriente de agua, asi que se enfoca en
la distribucién del caudal entre multi-
ples usuarios y descarta la asignacién
en el tiempo de stocks del recurso.
Ahora, aunque la relacién entre las
disponibilidades del recurso en acui-
feros y corrientes superficiales es bien
conocida (Balleau, 1988), fisicamente
la relacién es demasiado compleja
para modelarla con la pretensién
de implementar sus condiciones de
optimalidad, en un instrumento
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econémico de asignacién universal
de las corrientes superficiales como
las tasas por utilizacién del agua en
Colombia. El andlisis del problema
de fijacién de precios eficientes del
agua en el espacio y tiempo puede
consultarse en Pongkijvorasin y Rou-
masset (2009).

Abordando el problema de asigna-
cién del agua superficial, en Gri-
ffin (2006), se propone un criterio
econdmico de distribucién del agua
utilitarista puro, que tiene como
premisa la maximizaciéon del valor
total del agua para la sociedad. Dado
que la sociedad es la agregacion de
individuos, la propuesta se modela
mediante la maximizaciéon de los
beneficios netos agregados que ge-
nera el agua para todos los usuarios,
sujeto a la restriccién del caudal de
agua disponible.

De la soluciéon matematica del pro-
blema de maximizacién, se deriva
que la asignacién eficiente del agua
requiere que los beneficios netos
marginales de todos los usuarios
sean iguales.

Este articulo propone algunas modi-
ficaciones que buscan complementar
la propuesta de Griffin para la asig-
nacién del agua. Las modificaciones
y su argumentacion se exponen en
los tres puntos que aparecen a con-
tinuacién:

1. Ponderar los beneficios indivi-
duales de los usuarios del agua
mediante coeficientes ¢, que
incorporen criterios de prioridad

en la asignacién del agua.® Esta
propuesta no es deliberada, en
Colombia la ley 99 de 1993 en su
articulo primero sobre principios
generales ambientales, otorga
prioridad en la utilizacién de los
recursos hidricos al consumo hu-
mano’ sobre cualquier otro uso.
Los coeficientes también pueden
recoger consideraciones de equi-
dad en la asignacion del recurso.
Ciertamente cualquier funcién
de demanda de agua siempre
esta ponderada por el ingreso, lo
que puede ser considerado como
inequitativo, porque los usuarios
con mayor ingreso tendran una
mayor asignacién del recurso.
En este sentido los coeficientes
tratan de corregir ese sesgo y
favorecer a la poblacién mas
vulnerable.

La modificacién propuesta re-
conoce que la oferta natural de
agua es una variable aleatoria
gobernada por factores natura-
les, especialmente, afectada por
el ciclo de precipitacién anual.
El Gréafico 1, muestra caudales
maximos mensuales, promedio
multianual mensual y caudales
minimos mensuales durante de
un periodo de 21 anos, de 1985 al
2005. Dicho grafico, ilustra la va-
riabilidad de los caudales durante
un mismo afo y en el tiempo.

Se transforma el problema al
incorporar dentro de la funcién
objetivo, el valor del agua para
sus usos denominados in situ o

6  La relacién de coeficientes ¢;> ¢x significa que el uso del agua por parte del usuario j es preferido al uso
del agua del usuario k, o que el usuario j es favorecido respecto al usuario k.

7 De hecho las tasas por utilizacién del agua tratan de dar cumplimiento a la norma mediante el descuento
del precio de la tasa para el consumo doméstico a través del coeficiente de condiciones socioeconémicas.

Tasas por utilizacion del agua.
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Grafico 1. Variabilidad anual de caudales: Resumen Mensual-Multianual de
Caudales. Estacion La Balsa. Periodo: 1985 - 2005
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Fuente: Proyecto Gestion Integrada de los Recursos Hidricos

no consuntivos.® Existe la nece-
sidad de incorporar el valor de
todos los usos del agua cuando
se toman decisiones respecto a
su asignacién. Actualmente, se
reconoce que los rios no son sélo
conductos de los cuales se extrae
lo que se necesita y se desecha
el resto. Son mas que eso, pues
brindan servicios imprescindi-
bles para el ser humano y los
ecosistemas asociados (Castro,
Carvajal y Monsalve, 2006).

Bajo las modificaciones la funcién
objetivo sera:

.M%,Z{@ [B(w,) - C,(w)]}
. )
+E{B|We) -, w,

j=1

Donde, J, corresponde al total de
usuarios del recurso. Cada usuario

hace un uso consuntivo del agua,
denotado por wy, que le genera unos
beneficios B,y tiene costos de acceso,
Cs,con B>0y B <0.

Ademas:

e: Variable climatolégica o de preci-
pitacion (aleatoria)

W(e): Variable aleatoria oferta natu-
ral de agua.

W(e)-3/=!
agua.

E{B[.]}: Valor esperado de los be-
neficios generados por los usos no
consuntivos del agua como la pesca,
el transporte, la recreacion, habitad
de la vida silvestre etc.

w;j: Uso no consuntivo del

La apariciéon de los ponderadores ¢,
tiene como propdsito la priorizaciéon
entre diferentes usos y/o usuarios del
agua. En la practica podrian ser, por

A diferencia de los usos extractivos, los usos no consuntivos no pueden ser medidos cuantitativamente,
porque el agua es usada, pero no es removida de su ambiente natural. Sin embargo, estos usos pueden
ser descritos por ciertas caracteristicas del agua o por los beneficios que genera el ecosistema (Castro,
Carvajal y Monsalve, 2006, p4g.6).
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ejemplo, iguales al inverso del coefi-
ciente de condiciones socioecondomicas
del decreto 155 de 2004.

Condiciones de primer orden:

Q[BMA(w)) — CMA(w))] =

E{B |[We)- D, w| v (10)
=1

J
We)> ), w (an
Jj=1
BMA;: Beneficios marginales del
usuario j.

CMA4;: Costos marginales de acceso
del usuario j.

La expresion (10) indica que la con-
dicién para la maximizacion de bene-
ficios consuntivos y no consuntivos,
implica unas asignaciones W%, tal
que los beneficios netos marginales
(BNMA) ponderados de todos los usua-
rios con uso consuntivo sean iguales,
y equivalentes al valor esperado de
los beneficios marginales del agua
para uso no consuntivo:

@,BNMA,= @,BNMA,= = @,BNMA,

=E\B'| W(e) - i w (12)

Desafortunadamente valorar el con-
junto de beneficios por uso no con-
suntivo del agua es una tarea que por
su complejidad es casi impracticable

para la autoridad ambiental, como
administradora del recurso. Esto,
légicamente, arruina la posibilidad
de llevar a la practica las condiciones
de la ecuacién (12).

Una solucién alternativa o de segun-
do mejor consiste en descontar de la
oferta natural de agua disponible, el
régimen de caudal ambiental o eco-
l6gico®, para no afectar los servicios
ecolégicos o ambientales que presta
el recurso.

La demanda medioambiental ligada
al caudal ambiental es un componente
esencial de la planificacién ecosistémi-
ca del Plan de Ordenacién y Manejo de
Cuencas Hidrograficas (POMCA). “El
caudal ecoldgico resulta esencial para
mantener el funcionamiento aceptable
de las dindmicas fluviales bidticas y
abidticas, el caudal ecolégico restringe
la oferta hidrica de una cuenca al in-
fluir en el factor de proteccién de fuen-
tes fragiles propuesto para calcular el
indice de escasez modificado IDEAM,
2004)” (Diez y Ruiz, 2007), En la re-
solucion 865 del 2004 el ministerio de
Ambiente, Vivienda y Desarrollo Te-
rritorial, adopta la metodologia para
el calculo del Indice de Escasez para
aguas superficiales desarrollada por el
Instituto de Hidrologia, Meteorologia
y Estudios Ambientales IDEAM).

A partir de la propuesta de Baumol
y Oates!® (1971) es usual para los

9  Profundizando la definicién: “El caudal ambiental se define como aquel que mantiene el funcionamiento,
composicién y estructura del ecosistema fluvial que el cauce contiene en condiciones naturales, preservando
los valores ecoldgicos, el habitat natural (que cobija una riqueza de flora y fauna) y funciones ambientales
tales como purificacién de aguas, amortiguacién de extremos hidroldgicos, recreacién, pesca, entre otros”

(Castro, Carvajal y Monsalve 2006, pag. 6 )

10 Analizando el problema de contaminacién ambiental, Baumol y Oates advirtieron complicaciones al
tratar de identificar e implementar la contaminacién éptima, ya que la autoridad ambiental no dispone
de la informacién necesaria para la determinacién del impuesto pigouviano (preferencia de los hogares y
tecnologia de las firmas). Como solucién ellos recomendaron que se fijara algin nivel de contaminacién
socialmente deseable e implementara este estdndar ambiental al minimo costo mediante un impuesto
uniforme por unidad de emisién fijado a prueba y error.

Tasas por utilizacion del agua.
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economistas ambientales, acudir a
parametros propios de otras areas
del conocimiento para superar la
informacién asimétrica o la incon-
mensurabilidad de ciertos problemas
econdémicos.

La alternativa de segundo mejor,
puede formularse matematicamente
asi:

J
‘ng‘/ Z; 9,[B(w,) - C(w,)] sa

J (13)
ZW” <E [Wdi.\'p,l(et)]

EW,,(e)]= (1)

E [W(e)] — Caudal ecolégico

Donde:

Wdisp,t (e:): Es la variable aleatoria
oferta de agua disponible para uso
consuntivo en el periodo estacional ¢.

E [Wdisp,t (e)]: Valor esperado de la
oferta de agua disponible en el perio-
do estacional ¢.

La modelacion de la propuesta hace
énfasis en la variacién estacional de
la oferta de agua disponible con la
inclusién del subindice ¢, porque este
aspecto resulta fundamental en el
andlisis posterior de eficiencia de las
tasas por utilizacién del agua.

Solucién:

£=2.0,[B(w,)~ G 0w,

(15)
+ 7»65 (W de)] = 2 Wl>
Condiciones de primer orden:
@,BNMA,(w}) =k ¥ 1e6)
ZW%EW%EM (17)

Noétese que como el arreglo \W,*,-I/i1
satisface las ecuaciones (16) y (17),
se puede concluir que el multipli-
cador lagrangiano es una variable
que no permanece constante en el
tiempo, porque depende de la oferta
de agua natural disponible, que es
a su vez, una variable aleatoria con
componente estacional. Es decir, se
cumple que:

@, BNMA,=Q,BNMA, = @ BNMA, = X,
(18)

Esta dltima conclusién, aunque muy
similar a la de Griffin (2006), tiene
un factor adicional de aleatoriedad
y estacionalidad con consecuencias
importantes en la aplicacién prac-
tica de un impuesto como las tasas
por utilizacién del agua, que seran
analizadas en el siguiente capitulo.
Sin embargo, del analisis puede ex-
traerse que la asignacion del recurso
en el segundo mejor, requiere que la
autoridad ambiental realice pronds-
ticos de la oferta de agua disponible,
en los cuales la estacionalidad es un
factor dominante.

3.LOS IMPUESTOSY LA
ASIGNACION EFICIENTE DEL
AGUA

Un impuesto por unidad de agua
natural extraida, T, semejante a la
tarifa de las tasas por la utilizacién
del agua es un incentivo econdémico
que en teoria puede inducir la asigna-
ci6én eficiente del recurso hidrico. El
principio es muy sencillo, cuando las
empresas se enfrentan al impuesto,
toman su decision de uso comparando
el beneficio neto de la Gltima unidad
consumida del recurso con el costo
de usar esta dltima unidad. Su apro-
vechamiento sera aquel para el cual

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
I 02 M GERENCIALES Vol.26 No. 15 « Abril - Junio de 2010



las ganancias netas de esta ultima
unidad sean nulas, es decir, cuando
los beneficios netos marginales son
iguales al impuesto. Como esta mis-
ma decision es tomada por todos los
J usuarios, se deduce que el impuesto
uniforme logra la equimarginalidad
de beneficios netos de todos los usua-
r10sS.

Problema del usuario j:

max. Bi(w,) — C(w;) = T*w, (19)
J
Condiciones de primer orden:
BNMA,(w) =t (20)

Lo que conduce a la equimarginali-
dad de beneficios netos:

BNMA, = BNMA,=-=BNMA,=1 (21)

Note que bajo prevision perfecta de la
oferta de agua disponible y si no se
incorporan criterios de prioridad en la
asignacion del agua,!! seria suficiente
un impuesto uniforme Tt igual a A* en
(22) para asignar eficientemente el
agua. Esto es ilustrado en el Grafico

Grafico 2. Asignacion del agua entre
dos usuarios

2, en un problema de asignacién del
agua entre dos usuarios.

El Grafico 3 muestra como el impues-

to unitario T logra la equimarginali-
dad de beneficios netos marginales
de los dos usuarios, mientras que
se hace total uso del caudal de agua
disponible.

La Tabla 1 presenta los impuestos
unitarios especificos que en teoria

Grafico 3. Asignacion del agua bajo el impuesto t

BNMA, .. (W)

11 La situacién descrita corresponde al primer caso del Grafico 1.
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conducen a la asignaciéon eficiente
del agua, considerando los criterios,
supuestos y restricciones previstos en
los diferentes contextos abordados en
el capitulo anterior.

De la Tabla 1, se deduce que, para
que la autoridad ambiental pueda
asignar eficientemente una corrien-
te de agua mediante impuestos,
requiere tener conocimiento de las
funciones de beneficios netos de los
usuarios. Obviamente, si lo que se
pretende es maximizar el beneficio
de todos los usos consuntivos y no
consuntivos, determinar el impuesto
correspondiente demandara como
requerimiento adicional, el conoci-
miento de los beneficios por uso no
consuntivo.

Otra limitacién para la determi-
nacién del impuesto 6ptimo, tiene
que ver con que en la realidad no

existe certeza sobre el caudal dispo-
nible. Esto se debe a que para que
los usuarios tomen sus decisiones
sobre el uso del recurso, la agencia
encargada de su administracién
debe realizar con anticipacién el
anuncio del precio y enviar la sefial
correcta. Esto exige que la autori-
dad ambiental estime los caudales
disponibles durante los diferentes
periodos del afio, e implemente un
impuesto dindmico que responda a
la variabilidad anual de la oferta
hidrica.

Estos impedimentos para la determi-
nacién del impuesto 6ptimo por parte
de la autoridad ambiental, 1a obligan a
adoptar alguna estrategia alternativa,
por lo cual en este articulo se realiza la
propuesta expuesta posteriormente
en el apartado 5.

Tabla 1. Asignacion 6ptima e impuesto unitario

E [B {W(e) 2w

F. ObjetiVO C.P.O. Impuesto
Maxz [B(w,)
- C(w)] SGZ[(W)<W BNMA, == BNMA,=\* ‘r:k*(22)
Max.z@,[B/(w/)_C/(W,)] O.BNMA, == @,BNMA,

]|

E{BIVO-2 w3

j

Max. Z Q,[B(w,) —C,(w,)] s.a

2, (0) SELIW,,, ()]

BNMA, = -

4
= ¢j BNMA, = A
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4. EL DOBLE PROPOSITO DE
LAS TASAS POR UTILIZACION
DEL AGUA

En este apartado se analiza la posi-
bilidad tedrica y practica de que un
instrumento, como las tasas retri-
butivas, posibilite el doble propdsito
de asignacion eficiente del recurso
hidrico y financiacién de la gestién
ambiental.

4.1. Eficacia fiscal

El articulo 18 del decreto 155 del
2004, sefiala que los recursos prove-
nientes del recaudo de las tasas por
utilizacion del agua se destinaran a la
proteccion y recuperacion del recurso
hidrico de conformidad con el respec-

tivo Plan de Ordenamiento y Manejo
de la Cuenca (POMCA).

El articulo 4 del decreto 1729 del
2002, define el propdsito del POMCA
“La ordenacién de una cuenca tiene
por objeto principal el planeamiento
del uso y manejo sostenible de sus
recursos naturales renovables, de
manera que se consiga mantener o
restablecer un adecuado equilibrio
entre el aprovechamiento econémico
de tales recursos y la conservacién
de la estructura fisico-biética de la
cuenca y particularmente de sus
recursos hidricos”.

En general, la financiacién del POM-
CA es diversa, ademas de las tasas
por utilizacién del agua, incluye las
tasas retributivas, el producto de las
contribuciones por valorizacién, em-
préstitos, donaciones, y transferen-
cias del sector eléctrico entre otros.

En consecuencia, la conveniente arti-
culacién de la legislaciéon exigia que la
reglamentacién de la tarifa de la tasa
por utilizaciéon del agua involucrara

Tasas por utilizacion del agua.
iInstrumento de asignacion eficiente del agua o mecanismo de financiacion de la gestion ambiental? GERENCIALES

en su estructura el cubrimiento de
las necesidades de inversién en las
cuencas, ademas de su escasez y cri-
terios de prioridad en la asignacién
del agua.

El problema empieza porque, en
teoria, es poco probable que un ins-
trumento econdémico como la tasa
por utilizacién del agua garantice si-
multdneamente las condiciones de la
eficiencia econémica (condiciones de
segundo mejor) o la eficacia fiscal.

Noétese que es posible que el producto
de suma de las tarifas individuales
\ﬁj\f _, (que inducen el cumplimiento
de la expresion (18)), por las asig-
naciones ||/, no sea suficiente
para cubrir las necesidades para la
financiacién del plan de ordenacién y
manejo de la cuenca Cp,,.. Si resulta
que X/, 1"+ W<Cruc, en tal escenario
la Gnica alternativa que le queda a la
autoridad ambiental es aumentar la
tarifa de la tasa, 1%+«> 1", Los resulta-
dos de la mayor tarifa dependen de la
pendiente de la funcién de beneficios
netos marginales de los usuarios,
pero concretamente, solo aumentara
el recaudo si predominan demandas
por agua inelasticas. La reduccion de
la tarifa de la tasa no seria viable por-
que provocaria un uso del recurso que
no respetaria el caudal ambiental. La
tarifa de la tasa mas alta que 1}, con-
duce a la sub-asignacién del recurso,
porque aunque el recaudo Cpy,e se
logre de manera costo-efectiva, no se
hace pleno uso del caudal disponible.
Es decir, habria que sopesar la pérdi-
da de beneficios de los usuarios, con el
uso eficiente de los recaudos por parte
de la autoridad ambiental.

La formulacion de las tasas por uti-
lizacién del agua fue concebida con
la idea de completar a través del re-
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caudo, R, producto del coeficiente de
inversion (componente de la tarifa de
la tasa) el monto Cpy,- requerido para
la financiacion de la gestion ambien-
tal. Dicho monto corresponde a:

J

R= CA *Z VJ PMCPA:C ™ ZV (25)

J=

Donde X/.,7;, es el uso consuntivo
del agua durante el afio de todos los
usuarios. Ya que el faltante requerido
es Cpye_Cryp solosi T/, V> Cpye, €l
recaudo via coeficiente de inversiéon
es efectivo. Es decir, los recaudos por
concepto del coeficiente de inversién
no garantizan por si solos la meta

fiscal.

Sin embargo, el recaudo para la finan-
ciacién ambiental es todo el monto
de la tasa, asi que esta influido por
la escasez del recurso. Si la escasez
esté presente, el coeficiente de esca-
sez, Cg, sera alto y el coeficiente de
inversion, Ck, tiene poco impacto en
el agregado del recaudo de la tasa. Se
obtiene la conclusién opuesta cuando
la cuenca es poco explotada, asi que
en general, la inclusién del coeficiente
de inversién en la especificacién de la
tasa busca la generacion de recursos
fiscales fundamentalmente en los
sitios de baja escasez del agua.

Aunque la formulacién es perti-
nente, su eficacia depende de que
las magnitudes de los precios de la
escasez y la inversion que garanticen
que TU *X/_ W2 Cpyc,lo que no es
resuelto por la especificacién de la
tasa.

Al respecto, segun informe de la
contraloria delegada para el medio
ambiente presentado en el III Semi-
nario del Medio Ambiente y Servicios
Publicos Domiciliarios realizado en

el 2008, el valor de la tarifa minima
($0,58/m? en 2007 actualizado segtiin
TPC) no permite cubrir los gastos en
los que deben incurrir las autoridades
ambientales para realizar el proceso
de facturacién, cobro y seguimiento
econémico-juridico del instrumento
y menos aun asegurar recursos eco-
ndémicos para invertir en programas
destinados a proteger y renovar el
recurso hidrico (Avila, 2008).

4.2. Eficiencia en la asignacién
del agua

Por otra parte, aunque las tasas por
utilizacién del agua incorporan la
escasez del recurso, la asignacién de
segunda mejor opcién requiere que el
impuesto unitario de la tasa sea:

TU =1 =N'= Q,BNMAJ(WJ*)V/ (26)

La limitacion es en principio insupe-
rable para la autoridad administra-
dora del recurso, porque desconoce
las funciones de beneficios de los
usuarios. No obstante, como la tasa
conduce a la equimarginalidad de
beneficios netos, tiene la ventaja po-
tencial de asignar un caudal (menor
al disponible) maximizando los bene-
ficios de los usuarios y respetando el
caudal ecolbgico (siempre y cuando
la tasa sea lo suficientemente alta,
TUt > T0).

Mas alla de su especificacion, la
principal debilidad de las tasas por
utilizacién del agua es su incorrecta
implementacion por parte de las auto-
ridades ambientales. La falla ocurre
por la simplificacién que hacen del
indice de escasez, que conduce a que
el impuesto unitario de la tasa sea
el mismo durante todo el afio. Ya en
las secciones 2 y 3 de este articulo se
demostré que la asignacién eficiente
del agua requiere un impuesto dina-
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mico que responda a la variabilidad
anual de la oferta hidrica.

Los graficos que aparecen a conti-
nuacién permiten ilustrar y demos-
trar con un ejemplo la problematica
sefialada. El Grafico 4 muestra la
cuenca del rio Jamundi y el Grafico
5 contiene los caudales mensuales

en la estacion de medicién Potrerito,
ubicada en la misma cuenca.

El Grafico 5 permite visualizar la
gran variabilidad de los caudales du-
rante el afio'2. Obsérvese que el rango
va desde los 2(m?s.) en agosto hasta
los 8 (m?%s.) en noviembre (400% el
caudal del mes de agosto).

Grafico 4. Cuenca del rio Jamundi.

L (L iy
ULL- FENLISTT - Ty AN

Fuente: Balance oferta— demanda de agua superficial del rio Jamundi

(2007), CVC.

Grafico 5. Caudal medio mensual multianual, estacién Potrerito.

Fuente: Balance oferta - demanda de agua superficial
del rio Jamundi (2007). CVC.

12 Caudal medio mensual multianual. La serie promediada corresponde al periodo 1973 y 2006.

Tasas por utilizacion del agua.
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El Grafico 6, muestra las relaciones
entre la oferta de agua superficial y
la demanda en la cuenca, esta ultima
discriminada en agricola, industrial,
doméstica e industrial. Obsérvese
el déficit del balance durante los
meses de julio y agosto, los mismos
meses del afio con oferta hidrica mas
reducida.

El Grafico 7, detalla los indices de
escasez para los 12 meses del ano
(en porcentaje) y el indice de escasez
anual, resultado del promedio de
los 12 meses del ano para la misma
cuenca. Es obvio que un precio de la
tasa como T'U, basado en un indicador
tan subestimado de la escasez del
agua (en el caso de la cuenca del rio

Grafico 6. Balance oferta superficial - demanda total de agua (mm). Cuenca

del rio Jamundi (2007).

Oferta neta disponible

W Demanda industrial

Il Demanda Agricola

M Demanda ambiental

= Demanda doméstica

M Balance 2

Fuente: Balance oferta - demanda de agua superficial del rio Jamundi (2007), CVC.

Grafico 7. indice de escasez — agua superficial.

250
200
150
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50

Porcentaje

IE ANUAL(%)

57,9
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ALTO

0

12 3456 7 8 9101112
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Fuente: Balance oferta - demanda de agua superficial del rio Jamundi

(2007), CVC.
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Jamundi) para los meses de julio y
agosto, no da a los usuarios la senal
correcta para hacer uso racional del
recurso y asi se anula la habilidad
de las tasas por utilizacién del agua
para asignar eficientemente el caudal
disponible.

Para analizar mejor las consecuencias
del problema, retomese el Grafico 1.
Obsérvese que A es el usuario aguas
arriba y B el usuario aguas abajo. En
el Grafico 8! se asumen dos niveles de
oferta, Wdis,ver es la oferta de agua dis-
ponible en verano y W es el promedio
del caudal disponible durante el afio.
Adviértase que T hace referencia al
nivel de impuesto correspondiente al

caudal promedio del afo, algo similar
a lo que ocurre con la fijacién de la ta-
rifa de la tasa por utilizacién del agua
con base en el indice de escasez anual.
Para el impuesto unitariot, el uso del
recurso de los usuarios Ay B es, en su
orden, W4y Ws. En los periodos en los
cuales los caudales disponibles de las
corrientes son superiores al promedio
anual mensual, los usuarios podran
acceder a los caudales Wiy Ws sin
afectar el caudal ecolégico.

Para el periodo de sequia la asigna-
cién eficiente del recurso corresponde
alos caudales W, \;,*, para el usuario
Ay Wy yer*, para el usuario B. Sin em-
bargo, como el nivel del impuesto es

Grafico 8. Asignacion de un caudal entre dos usuarios y efectos sobre

el caudal ecologico.

BNMA,(W)

BNMA ,gre (W)

Wdis,vsr

QOkcor

N

/

13 Para mejor visualizacién del problema no se incorporan en el ejemplo criterios de prioridad en la asignacién

del agua.
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1, durante todo el ano, el usuario A si-
tuado aguas arriba tiene la posibilidad
de captar la cantidad Wi , mientras
que, aunque al usuario B le conviene
usar Wp, solo podra hacer uso de la
cantidad de agua remanente, posible-
mente inferior a Wy ¥, y peor atn,
a costa del caudal ecolégico.

Se concluye entonces que la desacer-
tada implementacién de la tasa por
parte de las autoridades ambientales
es perjudicial para la conservacién
del caudal ecoldgico, y puede tam-
bién llegar a afectar a los usuarios
aguas abajo. Esto se debe a que los
usuarios aguas arriba no sufren los
efectos de la escasez del recurso que
los induzcan a actuar de forma maés
racional.

5.PROPUESTA METODOLOGICA
PARA LA DETERMINACION DE
LA TARIFA DE LATASA

La asignacion del recurso que da
cumplimiento al doble propésito,
implica la equimarginalidad de be-
neficios netos de todos los usuarios y
el cumplimiento de la restriccion del
caudal ecoldgico y del monto necesa-
rio para la financiacién de la gestion
ambiental. Debido a que las funcio-
nes de beneficios de los usuarios son
informacién privada, la autoridad
ambiental necesita alguna estrate-
gia para que los usuarios revelen
sus beneficios netos marginales. La
solucién es evidente para los econo-
mistas ambientales, que conocen el
mecanismo de Baumol y Oates, la
modificacién sistematica de la tarifa
de la tasa revela los beneficios netos

BNMA, (w,)= BNMA, (w")+

dBNMA, (w,)

marginales por el uso del agua. El
impuesto definitivo serda aquel que
asigne eficientemente el recurso y/o
permita el recaudo de los recursos
que requiere la gestion ambiental.

De hecho, la aclaracion del articulo 12
del decreto 155 del 2004, que hace el
decreto 4742 del 2005 sobre la tarifa
de la tasa por utilizaciéon del agua
TU, propone un incremento gradual
de esta tarifa, pretendiendo mediante
el proceso iterativo contraer gradual-
mente la demanda relativa del recur-
so. Esto podria llevar a una solucién
analoga a la representada por las
ecuaciones (18) y (24). Sin embargo,
la especificacion de la tarifa TU, no
incluye una meta para la demanda
relativa del recurso que configure
(18) y (24), solo establece un periodo
para la estabilizacién de la tarifa de
la tasa que no esté sustentado en la
restriccion de la variable endbgena
del problema.

A continuacion, se describe un mé-
todo de facil implementacién para
la sistematizacién de la modificacién
paulatina de la tarifa de la tasa, que
ademas tiene la ventaja de la rapida
convergencia. Su fundamento es
muy sencillo, consiste en la continua
aproximacion lineal de la funcién de
beneficios netos marginales. Resulta
muy agil e intuitivo desarrollarlo
mediante los dos primeros términos
de la serie de Taylor.

Considérese el conjunto de J usuarios.
La aproximacion de los beneficios ne-
tos marginales de los J usuarios alre-
dedor de la asignacion 6ptima sera:

w=w)V =1,.J (27

dw,
. W,
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Entonces, de acuerdo con la ecuacién (15), ante el cobro de un impuesto T, se
tendria que:

dBNMA, (w,) :
) | ) =g = — W
BNMA,(w") , waj w) =1 %) v, (28)
0, BNMA,(w") + 0, M w-w) =1 V,
W/

W

A partir de lo anterior es posible diferentes, para obtener soluciones
visibilizar que solo se necesitan 2 pe- aproximadas del impuesto T y las
riodos con sendos impuestos unitarios  asignaciones eficientes w'’.

@1 BNM](W*]) +@] M (WI_W*]) =T
dw,
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Wi
9,BNMA,(w*) + 0, dBNMA, (w,) w,—w) =1,
aw,
w*y
9, BNMA,(w*) + O, M w,—w") =1,
daw,
wH
9,BNMA,(w*) + 0, dBNMA, (w,) (w,=w) = 1,
dw,
W’*J
Pero segtin (18) y (24):
9, BNMA,(w*)) = =+= @,BNMA,(w*) t*

Asi que se tiene el siguiente sistema
de ecuaciones:

a +,u1(W1_W*1) =T

a+u,(wrw) = 1,

a +:u1(W17W*1) =0

a +luJ(WJ_W*J) -1
s.a:

J J
E [Wdi:p (e)] = zwj vV T * ij > CPMC
= =

Tasas por utilizacion del agua. ESTUDIOS I I I
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Configurandose un sistema de
2*J+1 ecuaciones con incdgnitas,
o, Wy ...\ Wi WE La solucién del
sistema devuelve, ademas de las
asignaciones Optimas, el impuesto
6ptimo, t*=a. Este procedimiento se
repite hasta alcanzar la convergencia
de la solucién.

A continuacién, se presentan un
par de ejemplos de aplicacién de
la metodologia propuesta en las
lineas anteriores para un problema
de asignacion del recurso entre dos
usuarios. En ambos casos por simpli-
ficacién se asume ¢; = 1 para los dos
usuarios, asi que no hay prioridad!*

en la asignacién del agua. Supéngase
que, Wdisp = 25.

La Tabla 2, contiene la informacién
privada de los usuarios, el impuesto
optimo y las asignaciones eficientes
del recurso. En el caso 1 ambos usua-
rios tienen funciones de beneficios
netos marginales que son funciones
hiperbdlicas rectangulares. En el caso
2, la funcién de beneficios netos mar-
ginales del usuario 1 es una funcién
hiperbdlica rectangular, y para el
usuario 2, una funcién lineal.

La Tabla 3, muestra lo rapido que
converge el algoritmo hacia una

Tabla 2. Beneficios netos marginales, asignacion
eficiente e impuesto unitario éptimo.

Caso 1 Caso 2
BNMA W;* BNMA W;*
Usuario N°1 | 100/W | 16,667 | 100/W 11,039
Usuario N°2 | 50/W | 8,333 | 30-1,5w | 13,961
=6 t*=9,058

Tabla 3. Convergencia del algoritmo de aproximacion del impuesto 6ptimo

Caso 1 Caso 2

Iter. 1 Iter. 2 Iter. 3 Iter. 4 Iter. 1 Iter. 2 Iter. 3 Iter. 4

TS N PR SR PR N O R A A T A O P O A I P S A I P I A I

5 |10 (6,67 |5,00|6,11|6,67|599| 6,11 | 5 6 |792(6,00(8,77 |7,92| 9,03 |8,77
w, | 20 | 10 (15,0 20 |16,36| 15 [16,70{16,36| 20 | 16,7 | 12,6 |16,7 (11,41 |12,6| 11,07 | 11,4
w, |10 | 5| 75| 10 | 818 |75 (835|818 (16,7 16 |14,7| 16 |14,16|14,7|13,98 | 14,2
W 30|15 (225| 30 |24,55]22,5(25,0524,55(36,7 | 32,7 | 27,4 | 32,7 25,56 | 27,4 | 25,05 | 25,6
el 6,667 6,111 5,988 6,019 7,917 8,766 9,033 9,058
u; | -0,500 -0,333 -0,407 -0,306 -0,300 -0,475 -0,694 -0,792
u, | -1,000 -0,667 -0,815 -0,611 -1,500 -1,500 -1,500 -1,500
W,*| 16,667 16,667 16,667 16,667 10,278 10,844 11,022 11,039
w,*| 8,333 8,333 8,333 8,333 14,722 14,156 13,978 13,961

14 Incorporar los pardmetros ¢ tendria la complicacién de unas multiplicaciones adicionales, pero su ausencia
no le quita generalidad a las conclusiones derivadas del ejemplo.
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solucién muy préxima a la 6ptima.
Ya en la tercera iteracién, los resul-
tados que arroja el algoritmo para
ambos casos son muy parecidos a
la solucién 6ptima del problema de
asignacién del agua de la Tabla 2.
Noétese también, como el algoritmo
provee directamente la evolucién del
impuesto para cada iteracioén a través
de la variable o.

6. CONCLUSIONES

La asignaciéon 6ptima del recurso
hidrico requiere que la autoridad
ambiental tenga conocimiento de los
beneficios de los usos consuntivos y
no consuntivos del agua, y previsién
perfecta de caudales. La aleatoriedad
de la oferta del recurso hidrico, la asi-
metria de la informacién y la compleji-
dad que implica valorar los beneficios
no consuntivos del agua, obligan a los
administradores del recurso a imple-
mentar estrategias alternativas que
posibiliten la asignacion del agua con
algun criterio de segundo mejor.

Una posible soluciéon de segundo
mejor, considera la maximizacién de
los beneficios netos totales de todos
los usuarios del recurso, sujeto a su
disponibilidad, previo descuento del
caudal ecolégico. Las condiciones de
asignacion del segundo mejor impli-
can la equimarginalidad de beneficios
netos ponderados de todos los usua-
rios y satisfacer la restriccién de dis-
ponibilidad del recurso. Un impuesto
con las caracteristicas descritas en
este articulo, tiene la habilidad de in-
ducir estas condiciones de asignacién
eficiente del recurso.

Se determindé que un instrumento
econdmico de precios por el uso del re-
curso hidrico, como las tasas por utili-
zacion del agua, no puede garantizar

Tasas por utilizacion del agua.
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el doble propésito de eficiencia en la
asignacion del recurso y el recaudo
de un monto determinado de recursos
financieros para la gestion ambiental.
No obstante, el instrumento tiene la
ventaja de posibilitar el recaudo de
dicho monto al menor costo para los
usuarios del agua en términos de los
beneficios que dejan percibir por el
menor uso del recurso.

Si1 bien en su especificacion las tasas
por utilizacién del agua incorporan
elementos muy intuitivos para dar
cumplimiento al doble propésito, el
resultado es un instrumento que no
da respuesta a la asignacién eficiente
del recurso ni al objetivo fiscal, por-
que carece de metas claras.

Pero la principal debilidad de las
tasas por utilizacién del agua es su
incorrecta implementacién por par-
te de las autoridades ambientales.
Se demostré cémo la simplificacion
mediante la aplicacién del indice de
escasez anual, conduce a un precio
para el agua que no corresponde a
su escasez relativa. El resultado es,
que los usuarios no reciben la senal
correcta que los lleve a tomar de-
cisiones racionales sobre el uso del
recurso. Los principales afectados
son el caudal ambiental y los usuarios
aguas abajo, asi que también pueden
generarse conflictos.

Es posible superar la informacién
asimétrica y asignar el agua entre
multiples usuarios de forma aproxi-
madamente eficiente, o alcanzar la
meta fiscal al minimo costo para los
usuarios, mediante la modificacién
paulatina de la tarifa de la tasa por
utilizaciéon del agua, mientras que
se chequea el cumplimiento de las
restricciones. El articulo propone
un método de facil implementacion,
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convenientemente automéatico y de
rapida convergencia.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1.

Avila, O. (2008). Instrumentos
econdémicos para el control de la
contaminacién ambiental en Co-
lombia. Tercer seminario Medio
ambiente y servicios publicos
domiciliarios, Bogotd. Recupe-
rado el 15 de Enero del 2009, de
http://www.andesco.com/archi-
vos/Seminario%20Ambiental/Jue-
ves/1%20 Instrumentos%20econo
mcos%20Contraloria.pdf

Balleau, W. (1988). Water appro-
priation and transfer in a general
hydrogeologic system. Natural
Resources Journal, 28, 269-291

Baumol, W. y Oates, W. (1971).
The use of standards and prices
for protection of the environment.
Swedish Journal of Economics, 73,
42-54.

Caraballo, L. (2000). Las tasas
por uso del agua: un analisis
Cualitativo (caso Corporacion
Auténoma Regional de Cun-
dinamarca). Agroalimentaria,
6(11). Recuperado de: http://eco-
tropicos.saber.ula.ve/db/ssaber/
Edocs/centros_investigacion/cia-
al/agroalimentaria/anumll/ar-
ticulol1_1.pdf

Castro, L., Carvajal, Y. y Monsal-
ve, D. (2006). Enfoques tedricos
para definir el caudal ambiental.
Ingenieria y Universidad, 10(2),
1-20.

Cddigo de recursos naturales reno-
vables y protecciéon al medio am-
biente. Decreto-ley 2811 de 1974.
Editorial Legis. Bogota, 2002.

Decreto 155 de 2004. Reglamenta-
ci6n de las tasas por utilizacion del
agua. Bogot4, Enero de 2004.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Decreto 4742 de 2005. Modifica
el articulo 12 del Decreto 155 de
2004. Bogota, Diciembre de 2005.

Ley 99 de 1993. Tasas retributivas
por la utilizacién directa del agua
como receptor de vertimientos
puntuales. Bogota, abril de 1997.

Diez, J., y Ruiz, D. (2007). Deter-
minacién de caudales ambientales
confiables en Colombia. El ejemplo
del rio Palacé (Cauca). Gestion y
Ambiente, 10(4), 153-166

Gaitan, F. (1996). Calculo de la
tasa por el uso del agua. Revista
Planeacion y Desarrollo, 12(2),
127-158.

Goémez, C. (2009). La eficiencia en
la asignacion del agua: Principios
basicos y hechos estilizados en Es-

pana. Economiay Medio Ambiente,
84, 23-39.

Griffin, R. (2006) Water resource
economics: The analysis of scarcity,
policies, and projects. Cambridge,
MA: The MIT Press.

Gudziol, J.A. (2001). AnAalisis de
la gesti6on ambiental integral de
las empresas grandes del Valle

del Cauca. Estudios Gerenciales,
17(78), 13-41

Instituto de Hidrologia, Meteo-
rologia y Estudios Ambientales
de Colombia, (2004). Metodologia
para el cdlculo del Indice de Esca-
sez. Proyecto SIMA, Lima, Peru.

Murfioz, C. (2002). Financiacion de
la gestion ambiental en Colombia:
El caso de las tasas. Revista de
Derecho Universidad del Norte, 18,
151-171.

Pongkijvorasin, S. y Roumasset, J.
(2009) Optimal conjunctive water
use over space and time. 17" an-
nual conference of the European
association of environmental and

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
I I 4 M GERENCIALES Vol.26 No. 15 « Abril - Junio de 2010



18.

19.

20.

resource economics. Disponible en:
http://www.webmeets.com/files/
papers/ EAERE/2009/936/EAERE
%20Conjunctive%20for%20Amst
%206-20_clean.pdf

Resolucion 240. Ministerio de
Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial. Por la cual se definen
las bases para el calculo de la de-
preciacion y se establece la tarifa
minima de la tasa por utilizaciéon
del agua (2004). Bogot4a, Marzo de
2004.

Resolucién 865 del 2004. Minis-
terio de Ambiente, Vivienda y
Desarrollo Territorial. Por la cual
se adopta la metodologia para el
calculo del indice de escasez para
aguas superficiales. Bogot4, Julio
de 2004.

Saleth, M. y Dinar, A. (1999).
Water challenge and institutional
response: @ Cross country perspec-

21.

22.

23.

24.

Tasas por utilizacion del agua.
iInstrumento de asignacion eficiente del agua o mecanismo de financiacion de la gestion ambiental? GERENCIALES

tive (Working Paper2045). The
World Bank Development Re-
search Group. Rural Development
Department. Policy Research.

Serageldin, I. (1995). Toward
sustainable management of water
resources. The World Bank, Was-
hington, DC.

Velasquez, C. (2002). Financiacién
de la gestion ambiental en Colom-
bia. El caso de las tasas. Revista
de derecho, 18, 151-171.

Winpenny, J. (1994). Managing
water as an economic resource.
Londres: Routledge.

Young, R. y Haveman, R. (1993).
Economics of water resources:
a survey. En A. V. Kneese y J.
L. Sweeney (Eds.), Handbook of
Natural Resource and Energy Eco-
nomics, Capitulo 11. Amsterdam:
Elsevier. g%

ESTUDIOS

|15






COMPETENCIAS REQUERIDAS

EN LOS ENCARGADOS DE RECURSOS
HUMANOS PARA EL DESEMPENO EFICAZ
EN EMPRESAS INDUSTRIALES

DE CALI,COLOMBIA

AIDA FLORENCIA MEDINA LORZA"

Candidata a Doctorado en Direccion de Empresas y Estrategia, Universidad de Valencia, Espaiia.
Master en Psicologia Organizacional y del trabajo de la Universidad del Valle.

Profesora tiempo completo Universidad Icesi, Colombia.

Dirigir correspondencia a: Universidad Icesi, Calle 18 No. 122-135, Cali, Colombia.
afmedina@icesi.edu.co

DELIO IGNACIO CASTANEDA ZAPATA.

Candidato a Doctor en Comportamiento Organizacional, Universidad Auténoma de Madrid, Espaiia.
Magister en Educacion con énfasis organizacional, Universidad de Manchester, Inglaterra.

Profesor de Administracion de la Universidad Javeriana en Bogota, Director de la Maestria en Psicologia drea
organizacional y del trabajo de la Universidad Catélica de Colombia,Colombia.

dicastaneda@gmail.com

Fecha de recepcién: 12-02-2009 Fecha de correccién: 04-03-2010 Fecha de aceptacion: 13-04-2010

RESUMEN

El presente trabajo de investigacién tuvo como objetivo identificar, cudles
son las competencias requeridas en los encargados de la gestién de recursos
humanos (EGRH), que facilitan su desemperfio eficaz, en empresas del sector
industrial de la ciudad de Cali, Colombia. El estudio se enmarcé dentro de la
investigacién cualitativa, la cual se caracteriza por ser interactiva y reflexiva.
Los participantes del estudio fueron 14 personas, de los cuales 7 eran EGRH y
7 sus jefes, con quienes se realizaron entrevistas en profundidad. De acuerdo
con los resultados, los participantes coincidieron en que la competencia mas
requerida por los EGRH es el entendimiento del negocio. Estos hallazgos

concuerdan con los resultados de estudios recientes como el de Brockbank y
Ulrich (2006).
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Clasificacion JEL: 015

* .
Autor para correspondencia.

ESTUDIOS I I 7
estud.gerenc.,Vol. 26 No. | 15 (Abril - Junio, 2010), I 17-140 GERENCIALES



ABSTRACT

Competencies required from hu-
man resources managers to en-
sure their effective performance
at industrial manufacturing
companies in Cali

The objective of this research study
was to identify the required compe-
tencies that facilitate the effective
performance of human resource man-
agers (HRMs) at industrial manufac-
turing companies in Cali, Colombia.
This qualitative research followed
an interactive, well thought-out
methodology. All together there were
14 participants, 7 of who are HRM
and the remaining 7 their bosses
who were all interviewed in depth.
According to the results of the inter-
views, the participants agreed that
the most required competency for
HRMs was having an understanding
of the business. These findings are
consistent with the results of recent
studies such as one by Brockbank and
Ulrich (2006).

KEYWORDS

Competencies, human resources,
competency-based profile.

RESUMO

Qualificagcoes exigidas aos geren-
tes de recursos humanos para um
desempenho eficaz das empresas
industriais em Cali

O presente trabalho de investigacéo
teve como objetivo identificar quais
sdo as competéncias exigidas aos
responsaveis pela gestio de recursos
humanos (GRH), que facilitam seu
desempenho eficaz em empresas do
setor industrial da cidade de Cali, Co-
l6mbia. O estudo foi enquadrado na
pesquisa qualitativa, a qual se carac-
teriza por ser interativa e reflexiva.
Participaram do estudo 14 pessoas,
das quais 7 eram GRH e 7 eram seus
chefes, com os quais foram realizadas
entrevistas em profundidade. De
acordo com os resultados, os partici-
pantes concordaram em que a compe-
téncia mais necessaria para os GRH
é o entendimento do negécio. Estes
resultados sdo consistentes com os
resultados de estudos recentes como
o de Brockbank e Ulrich (2006).

PALAVRAS CHAVE

Competéncias, recursos humanos,
perfil por competéncias.
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INTRODUCCION

Desde la publicacién de McClelland
en 1973 sobre competencias, los es-
fuerzos de investigadores y lideres en
las organizaciones han estado dirigi-
dos a identificar de qué depende que
un trabajador, en un contexto parti-
cular, tenga un desempeno superior
(Castaneda, 2009). De esta forma, la
gestidn por competencias contribuye
a que una organizaciéon pueda ejecu-
tar el plan de negocios y lograr sus
retos (Kahane, 2008).

Actualmente en Colombia se utilizan
diferentes nombres para el cargo que
identifica a los profesionales que se
encargan de procesos como seleccion,
capacitacién, evaluacién, bienestar
y programas de incentivos de los
trabajadores de una empresa. Las
diferencias se explican tanto por el
nivel de desarrollo de las entidades,
como por las tendencias conceptua-
les. Algunos ejemplos son los cargos
de Director de recursos humanos,
Jefe de gestiéon humana y Coordina-
dor de talento humano.

En esta investigacion se ha optado por
un nombre genérico, el Encargado de
la Gestion de los Recursos Humanos
(EGRH), y se ha escogido un sector,
el industrial, para indagar sobre las
competencias que deben tener estos
profesionales para el desempefio
de sus cargos de manera exitosa.
La investigacién se realizé desde la
perspectiva de los EGRH, como la de
sus jefes, a través de una metodologia
cualitativa, en la ciudad de Cali.

I. ANTECEDENTES

Las personas encargadas de la ges-
tion de recursos humanos (EGRH)
ocupan hoy un lugar central en las
organizaciones, debido a que son los
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individuos los que influyen directa-
mente en la eficiencia de los procesos
y por ende en los resultados organiza-
cionales (Exley y Legge, 2001). Como
lo ilustré Derven (2008), el santo grial
de Recursos Humanos (RR.HH.) ha
sido el convertirse en aliado estratégi-
co del negocio. Para Calderén (2006),
la relevancia del dirigente de RR.HH.
ha estado en la capacidad de disefiar
eimplementar practicas para aumen-
tar el rendimiento de los empleados y
de esta forma influir en el logro de los
objetivos de la alta gerencia.

Como una consecuencia de lo an-
terior, y dados los cambios que ha
tenido el mundo de las organizaciones
en un contexto globalizado, se hace
necesario que los EGRH dediquen
menos tiempo a funciones operati-
vas y mas a conocer las realidades
externas del negocio y actuar como
socio estratégico en la organizacién
(Brockbank y Ulrich, 2002). Hewitt
y Lesser (2007) sugirieron que en un
mundo globalizado, los EGRH deben
tener las competencias para tomar
decisiones basadas en hechos sobre
la fuerza de trabajo, asi como para
analizar la informacién del capital
humano y desarrollar insights sobre
la demografia corporativa.

En relacién con lo anterior, Wright,
Dunford y Snell (2001), citados por
Ramlall (2006), hicieron énfasis en
la importancia que tiene para las
organizaciones contar con practicas
de RR.HH. que contribuyan a obtener
un alto desempeno y que posicionen a
las personas como fuente de ventaja
competitiva. Algunas disciplinas, en-
tre ellas la psicologia organizacional,
se han preocupado por incrementar
la eficiencia, la productividad, y en
general, el logro de objetivos de las or-
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ganizaciones a través de las personas
que laboran en ellas (Prilleltensky,
1994).

Sin embargo, la gestién de recursos
humanos, y por ende los EGRH, se
encuentran ante una realidad am-
bigua. Por un lado se plantea que
su funcién es fundamental para el
desarrollo organizacional y que su
trabajo estd muy cercano al corazon
de los negocios (Albizu y Landeta,
2001; Calderén, 2006; Gowler, Leg-
ge vy Clegg, 1993; HayGroup, 1996;
Rodrigo, 2000; Wright y McMahan,
1992; Vara, 1999). A la vez, en al-
gunas organizaciones se percibe a
los EGRH como trabajadores sin
propodsito claro, con problemas de
confianza, carentes de herramientas
para impactar positivamente al ob-
jetivo del negocio y que reducen su
funcién a trabajos operativos (Exley
y Legge, 2001).

Ante este panorama de paradojas en
las que se desenvuelven los EGRH y
de las exigencias transformadas para
su perfil, es necesario para las organi-
zaciones contar con EGRH competen-
tes, capaces de desempenar roles que
generen un valor estratégico para la
compania y al mismo tiempo puedan
hacerse cargo de procesos operativos,
caracterizados como de alta cualifi-
cacion y que puedan dar respuestas
tanto a los retos planteados anterior-
mente, como a las contradicciones en
las que se ven envueltos.

Por lo anterior cobra importancia
el presente estudio, que identificé
las competencias que requieren los
EGRH para dar respuestas a las
exigencias organizacionales en los
contextos actuales caracterizados
por los planteamientos plasmados
anteriormente.

2. PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

Teniendo en cuenta que el interés
de la investigacién se enfoca en la
posibilidad de identificar las compe-
tencias que permiten que los EGRH
sean eficaces en los contextos orga-
nizacionales actuales, donde los re-
querimientos en su gestién cambian
a un ritmo imprevisible, y en donde
su rol sigue mostrandose paraddjico,
asi como los ambientes en los que se
mueve, se da paso a la formulacién
del problema a partir de los siguien-
tes interrogantes:

;Cudles son las competencias requeri-
das en EGRH de empresas del sector
industrial de la ciudad de Cali que
facilitan su desempenio eficaz y el ma-
nejo de paradojas y contradicciones
propias de su papel para responder
a las expectativas del negocio?

(Coinciden las percepciones que tienen
los EGRH sobre las competencias para
un desempenio efectivo en su cargo con
las percepciones de sus jefes?

Una vez planteado el problema de
investigacién, a continuacién se
presentan el objetivo general y los
especificos de la investigacién.

2.1. Objetivo general

Identificar cudles son las competen-
cias requeridas en EGRH de empre-
sas del sector industrial de la ciudad
de Cali, que facilitan su desemperfio
eficaz y el manejo de paradojas y
contradicciones propias de su papel,
respondiendo a las expectativas del
negocio.

2.2. Objetivos especificos

Describir las competencias in-
dividuales que requieren los
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EGRH, segun lo planteado por
jefes y EGRH de empresas del
sector industrial en la ciudad de
Cali, que facilitan su desempeno
eficaz y el manejo de paradojas
y contradicciones propias de su
papel, respondiendo a las expec-
tativas del negocio.

*  Describir las competencias re-
lacionales que requieren los
EGRH, segun lo planteado por
jefes y EGRH de empresas del
sector industrial en la ciudad de
Cali, que facilitan su desempenio
eficaz y el manejo de paradojas
y contradicciones propias de su
papel, respondiendo a las expec-
tativas del negocio.

* Analizar la brecha a nivel de
competencias requeridas entre
lo planteado por los EGRH y sus
jefes, para desempenarse eficaz-
mente manejando las paradojas
y contradicciones propias de su
papel y responder a las expecta-
tivas del negocio.

*  Proponer elementos de discusién
del problema planteado a la luz
de la psicologia organizacional
y del trabajo como disciplina o
campo de aplicacion.

3. MARCOTEORICO

3.1. Ambito de accion de los
recursos humanos

Los empleados han sido considera-
dos el mayor recurso de una orga-
nizacién, ya que son ellos quienes
adquieren, adaptan y utilizan los
recursos restantes en la busqueda de
objetivos y metas organizacionales.
El equilibrio y el bienestar de una or-
ganizacién recaen, en buena medida,
en las decisiones que los EGRH to-
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men sobre las personas que trabajan
en ellas (Amit y Schoemaker, 1993;
Porter, 1996).

Como lo expresaron Bohlander, Snell
y Sherman (2001), aunque las per-
sonas siempre han sido fundamen-
tales para las organizaciones, en la
actualidad han adquirido un rol aun
mas importante en la creacién corpo-
rativa de ventajas competitivas, y los
EGRH son preponderantes en esta
labor. Sin embargo, no siempre fue
asi. Las oficinas de RR.HH. han ve-
nido evolucionando en su quehacer,
desde los tiempos en los que se dedi-
caban Unicamente a la administra-
cién de personal, dando prelacién al
proceso contractual y disciplinario,
a los tiempos actuales, en los cuales
hay preocupacién por armonizar las
competencias de los trabajadores y
los objetivos organizacionales.

A finales del siglo XX, Rothwell, Pres-
cott y Taylor (1998), con base en los
resultados de un cuestionario, iden-
tificaron las siguientes tendencias en
recursos humanos para el siglo XXI:
cambios tecnolégicos, mayor globali-
zacion, contencién de costos, incre-
mento en la importancia del capital
basado en conocimiento e incremento
en la velocidad del cambio. En el afio
2005, en una investigacién realizada
por Rampat (2005), se identificaron
las siguientes barreras para que las
oficinas de RR.HH. respondieran a
los retos del nuevo siglo: carencia
de las habilidades requeridas en los
responsables de la funcién de recur-
sos humanos, falencias de soporte
tecnolédgico, baja deseabilidad para
enfrentar la complejidad de los pro-
cesos y asumir riesgos, dificultades
burocraticas y falta de respaldo de la
alta gerencia.
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De acuerdo con Rothwell, Prescott
y Taylor (2008), en la actualidad el
campo de los RR.HH. debe ser sen-
sible en su gestién a los siguientes
elementos: cultura, entorno de ne-
gocios, estrategia, necesidades del
talento, capital humano e innovacién
y finalmente competencias. Por lo
anterior, cobra importancia en el
presente estudio, identificar las com-
petencias que requieren los EGRH
para dar respuestas a las exigencias
organizacionales actuales.

3.2. El entorno de las competen-
cias

La etimologia del término competen-
cia tiene que ver con el verbo latino
competer (ir al encuentro de una
cosa, encontrarse), que a finales del
siglo XV vino a significar pertenecer
a, dando lugar al sustantivo com-
petencia y al adjetivo competente,
para indicar apto o adecuado. Desde
el punto de vista conceptual, el tér-
mino competencia fue popularizado
inicialmente por McClelland (1973),
quien lo diferencié del concepto de
aptitud y lo ligd con la identificaciéon
de las caracteristicas de quienes son
exitosos en un cargo.

No existe consenso en los componentes
de una competencia (Hirata, 1997).
Algunos autores definen las compe-
tencias a partir de comportamientos,
mientras que otros lo hacen a partir
de conocimientos, habilidades y otras
caracteristicas. A continuacién, se
presentan algunas aproximaciones al
término competencia.

Fundamentos tedricos

Quin, Faerman, Thompson y Mcgra-
th (1990), definieron las competen-
cias en funcién de conocimientos y
habilidades para desempenar una

tarea o un rol de forma apropiada.
Brockbank, Ulrich, Yeung y Lake
(1995), senalaron que las competen-
cias son conocimientos, destrezas
y habilidades demostrados por un
individuo, que anaden valor a una
organizacion. Para Fleury y Fleury
(2001), la competencia es un saber
responsable y reconocido, que implica
movilizar conocimientos, recursos
y habilidades que agreguen valor
econémico a la organizacién y valor
social al individuo.

De otro lado, las competencias se
relacionan con un conjunto de con-
ductas que producen efectividad
dentro de un contexto (Woodall y
Winstanley, 1998). En este sentido
Levy-Leboyer (2001), sefialé que
las competencias son repertorios de
comportamientos que unas personas
dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacion deter-
minada. Woodruffe (1993), aseverd
que las competencias son conjuntos
de patrones o pautas de conductas
que se requieren para un desempeno
eficaz de las tareas y funciones de un
puesto de trabajo. De una forma mas
amplia Arnold y McKenzie (1992),
plantearon que las competencias son
conocimientos, habilidades y conduc-
tas transferibles al contexto especifico
de la organizacién.

Para Boyatzis (1982), las competen-
cias son una amalgama de motivos,
rasgos, conocimientos, habilidades
y aspectos de la auto-imagen que se
relacionan con un desempeno efectivo
en el trabajo. Castro (2004) sugirié
adicionar el componente actitudinal
y valorativo (saber ser), el cual incide
sobre los resultados de la accién.

En linea con lo anterior, las com-
petencias no son reducibles ni al
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saber, ni al saber-hacer, por tanto
no son asimilables a lo adquirido en
formacién. Poseer unas capacidades
no significa ser competente. Es de-
cir, la competencia no reside en los
recursos (capacidades), sino en la
movilizacién misma de los recursos.
Para ser competente es necesario
poner en juego el repertorio de re-
cursos. Saber no es sb6lo poseer sino
utilizar (Gilbert y Parlier, 1992; Le
Boterf, 2001).

Como lo resalt6 Le Boterf (2001), las
cualidades o elementos que posee
una persona para desarrollar una
tarea, no garantizan que ella pueda
cumplir con una labor determinada.
Las competencias implican un saber
hacer y un saber actuar en situaciéon
de trabajo. Por otro lado, el individuo
esta en un proceso permanente de de-
sarrollo de sus competencias actuales
y adquisicién de nuevas competencias
(Escobar, 2005).

Dado que las competencias estan es-
trechamente relacionadas con poner
en practica los recursos del saber en
un ambiente organizacional concreto
(Levy-Leboyer, 1996, 2001), ellas
permiten evaluar el rendimiento de
las personas en su trabajo, y a la vez
anticipar el desempeno de un traba-
jador en la realizacién de una tarea
(Spencer y Spencer, 1993).

Pinto (2007), en un estudio realiza-
do con treinta pequefnas empresas
del Urola Medio en el Pais Vasco,
Espana, encontrd que en estas orga-
nizaciones existia una carencia de
competencias organizacionales para
la conversién de conocimiento tacito
en explicito y recomend¢ el desarrollo
de competencias en los trabajadores
para maximizar la eficiencia de pro-
cesos.
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Ducci (1997) planted que existen dos
tipos de competencias. La primera, las
competencias técnicas estan relacio-
nadas con las habilidades especificas
implicadas en el desempeno correcto
en un 4area funcional especifica. La
segunda, las competencias genera-
les se refieren a las caracteristicas
o habilidades del comportamiento
global del sujeto en el trabajo, y no
estan ligadas directamente con una
actividad particular ni con un entorno
estable.

Levy-Leboyer (1992) establecié una
distincién analoga. Por un lado estan
las competencias particulares, que co-
rresponden a las actividades, estrate-
gias y cultura de la empresa; por otro
lado, las competencias universales
que son Utiles de manera general en
diferentes contextos. Saracho (2003),
planted la distincién entre competen-
cias percibidas y atribuidas (de indole
subjetiva), competencias observables
y medibles (de indole objetiva) y com-
petencias contrastables y certificables
(de indole institucional).

Por su parte, Varela y Bedoya (2006),
en el contexto de la formacién de
empresarios, propusieron dos tipos
de competencias. En primer lugar,
las competencias de conocimiento,
las cuales tienen que ver con los co-
nocimientos que se requieren para el
desarrollo de la empresa, y en segun-
do lugar las competencias personales,
entendidas como las habilidades,
comportamientos, actitudes y valores
que hacen a un empresario exitoso.

En la presente investigacion se adop-
tara la definicién de Levy-Leboyer
(2001), para quien competencias
tiene que ver con la capacidad para
realizar roles y situaciones de trabajo
a los niveles requeridos en el empleo.
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Se incluyen la anticipacién de pro-
blemas, la evaluacién de las conse-
cuencias del trabajo y la facultad de
participar activamente en la mejora
de la produccion.

Algunos estudios empiricos

A continuacién, se presentan algunos
estudios que ilustran las competen-

cias que tienen o deben tener los
EGRH.

Brockbank y Ulrich (2006), realizaron
un estudio sobre las competencias
que marcan la diferencia en las areas
de RR.HH., el cual est4a basado en
la encuesta quinquenal que hace la
Business School de la Universidad
de Michigan con profesionales de
RR.HH., clientes y directivos. A par-
tir de los resultados se identificaron
cinco competencias significativas:
contribucidn estratégica, credibilidad
personal, conocimiento del negocio,
entrega de RR.HH. y tecnologia de
RR.HH.. La competencia que tuvo
mayor impacto fue la contribucion es-
tratégica, la cual a su vez se encuen-
tra conformada por cuatro categorias:
gestion de la cultura, cambio rapido,
toma de decisiones estratégicas y
conectividad con el mercado.

Liquidano (2006) efectudé un estu-
dio con 219 EGRH, en empresas de
Aguascalientes-México, en el que se
identificé la relevancia de compe-
tencias técnicas y conductuales. Las
competencias técnicas mas significa-
tivas fueron el conocimiento de leyes
laborales, el manejo de herramientas
informéticas y administraciéon. Las
competencias conductuales més fre-
cuentemente reportadas fueron: la
guia a companeros y subordinados,
la cooperacién con el personal y la
tolerancia en situaciones criticas.

Alvarez, Gémez y Ratto (2004), apli-
caron un cuestionario a gerentes de
empresa, jefes y consultores sobre
las competencias requeridas por el
mercado laboral chileno de parte de
los psicélogos laborales-organizacio-
nales. La competencia mas destacada
fue la innovacién. Otras competencias
relevantes fueron el trabajo en equi-
po, la confianza y la visién global del
negocio. La investigacién recomendd
desarrollar en los estudiantes las com-
petencias de andlisis-evaluacion de
problemas, conocimientos técnico-pro-
fesionales, colaboracion, desarrollo de
alianzas, compromiso, planificacién,
organizacién y toma de decisiones.

Por otro lado, la Universidad Com-
plutense de Madrid (2002), hizo un
estudio en Espana con directivos de
empresa, en el que los participantes
puntuaron en una lista de competen-
cias, aquellas que consideraron de
mayor importancia para los EGRH.
Estas competencias fueron: comu-
nicacién efectiva, visién integrada,
aprendizaje continuo, flexibilidad,
orientaciéon a resultados, orienta-
cion al cliente interno, coaching y
orientacion, y trabajo en equipo. Las
competencias que recibieron una
menor puntuacién fueron la inte-
gracion socio cultural, las relaciones
profesionales, andlisis financiero y la
planificacion de RR.HH.

Moreno, Pelayo y Vargas (2004),
esbozaron las competencias que son
fundamentales en los EGRH, que
corresponden al analisis del com-
portamiento humano, promocion del
alto desempenio, alineamiento de las
practicas de RR.HH. y de ellas con la
estrategia organizacional, valoracién
de la efectividad de inversiones en
RR.HH. y adaptacion.
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Marin, Berrocal y Sanz (2003) rea-
lizaron un estudio en Espana para
identificar las competencias que
requieren los EGRH. Los resultados
senialaron seis competencias funda-
mentales; trabajo en equipo, orien-
tacién al cliente, planificacién-orga-
nizacién, comunicacion, flexibilidad
y colaboracién.

Ramlall (2006), en un estudio con 224
profesionales de RR.HH. de la region
noroeste de los Estados Unidos, encon-
tré que el 60% de su tiempo lo dedican
a actividades transaccionales y opera-
tivas. Las competencias que se desta-
caron en el estudio por su frecuencia
fueron, el conocimiento del negocio y
la contribucion estratégica.

En Colombia, especificamente en el
Valle del Cauca, Celiberti y Marti-
nez (2000) encontraron que el perfil
de competencias del psicélogo con
énfasis organizacional, muestra un
patrén caracterizado principalmente
por competencias tales como pensa-
miento estratégico, iniciativa, con-
fiabilidad, conocimiento profesional
y relaciones interpersonales.

Con todo lo anterior, se puede afirmar
que en los ultimos anos se ha dado
un cambio en el contenido y en la
estructuracién del rol del personal
EGRH y en el estatus que éste
ha ido adquiriendo. Las funciones
tradicionalmente asignadas a los
EGRH, ahora se comparten con la
linea media y la alta direccién de las
organizaciones (Valle, Martin, Rome-
ro y Dolan, 2000). Por otro lado, no
existe una manera Unica de evaluar
el valor que afiaden los RR.HH. a los
procesos organizacionales (Calderén,
2006). De esta forma, los EGRH estan
siendo sometidos a una presion cada
vez mayor para repensar, redefinir y
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revaluar sus roles en los contextos en
los que se desenvuelven. Cuando en
las organizaciones se considera que no
se requiere de un conocimiento y una
habilidad singular para dirigir perso-
nas, la funcién de RR.HH. podria ser
asumida por otras dependencias (De
la Vega, 1998; Kamoche, 1996).

La necesidad de aportar valor al ne-
gocio, se convierte en un dilema en la
practica cotidiana de los EGRH, pues
ellos no cuentan con mecanismos
para evidenciar como las practicas de
gestion con las personas contribuyen
a la estrategia de la organizacidn,
como lo expresaron Exley y Legge
(2001), porque los seres humanos no
se gestionan como los objetos.

En este orden de ideas, Brockbank y
Ulrich (2006) propusieron cinco fac-
tores clave del trabajo de los EGRH:
Conocer las realidades externas del
negocio (tecnologia, economia, globa-
lizacién y demografia) y conectarlas
con su trabajo diario; familiarizarse
tanto con las realidades del mundo
exterior como con la manera en que
las acciones de los trabajadores con-
tribuyen a la empresa a competir en
este contexto cambiante, servir a los
clientes internos y externos, definir
las practicas de RR.HH., planificacién
estratégica de RR.HH. para alinearse
al negocio y asegurar la profesionali-
dad del talento humano.

El panorama del contexto de EGRH
que se viene presentando en esta re-
visién, permite validar la importancia
de preguntarse /cudles son las compe-
tencias que se les exigen en la practi-
ca a estos empleados que, entre otros,
reclutan y seleccionan trabajadores
y se encargan de aspectos operativos
y estratégicos para dar respuesta al
negocio a partir de personas?
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4. METODOLOGIA DETRABAJO

4.1. Tipo de estudio

El estudio se enmarc6 dentro de la
investigacién cualitativa, la cual
se caracteriza basicamente por ser
interactiva y reflexiva. (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2007). En un
estudio cualitativo es posible acceder
desde casos particulares, a la manera
como los participantes se manifiestan
a través de sus discursos y reportes,
al igual que mediante las conductas
clave que configuran la base de la
identificacién y caracterizacion de sus
competencias profesionales.

4.2. Participantes

Los sujetos que participaron fueron
14, de los cuales 7 eran EGRH y 7
sus respectivos jefes. En el estudio
se incluyeron personas EGRH, inde-
pendientemente de la denominacién
del cargo en la organizacién (Jefe
de Recursos Humanos, Generalista
de Recursos Humanos, Gerente de
Recursos Humanos, entre otros).
Todos los participantes tenian roles
relacionados con la gestién de recur-
sos humanos, tales como: seleccion,
reclutamiento, desarrollo, entrena-
miento, gestién de la socializacién,
disefio de planes de seguridad y re-
compensa de los empleados (Gowler
y Legge, 2001).

Se realizaron entrevistas en profun-
didad a todos los participantes, quie-
nes pertenecian a grandes empresas
del sector industrial de la ciudad de
Cali, Colombia. Se consideraron como
grandes empresas, aquellas en donde
laboran mas de 200 trabajadores, de

acuerdo con lo establecido por la Ley
590 de 2000.

4.3. Técnicas de recoleccion de
la informacion

En la primera fase se realizé la
revisiéon documental de los textos e
investigaciones realizadas que brin-
daron informacién relevante sobre el
papel, las funciones y competencias
de los EGRH, a partir de lo cual se
disefi6 una guia de categorias, donde
se trabaj6 desde dos dimensiones,
individual y relacional. Siendo la
dimensién individual concerniente a
todas aquellas competencias inheren-
tes al individuo, y que forman parte
de su individualidad independiente
de la esfera donde se desenvuelve
(familiar, laboral, social, entre otros).
La dimensién relacional fue definida
como aquella donde el sujeto pone en
juego sus competencias para interac-
tuar con otros y que son necesarias
para una buena ejecucion.

De cada una de las dimensiones se
establecieron categorias —lista de com-
petencias- las cuales fueron validadas
por expertos para el posterior analisis
de la informacion. Para la dimension
individual, se tuvo en cuenta el auto
concepto sélido, la confiabilidad, el
pensamiento estratégico, el enten-
dimiento del negocio y la iniciativa.
Y para la dimensién relacional, se
tuvieron en cuenta las categorias de
relaciones interpersonales, trabajo en
equipo, influencia y comunicacion.

En la segunda fase, se disefi6 la guia
semiestructurada para las entrevis-
tas a ser aplicadas a los EGRH y a

1 La Ley 590 de 2000 por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias
y medianas empresas colombianas. Congreso de Colombia.
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sus respectivos jefes. Se considerd
este tipo de entrevista como la mas
adecuada para este estudio, ya que se
caracteriza por definir previamente
el conjunto de tépicos que se deben
abordar, aunque hay libertad para
formular y dirigir las preguntas de
la manera més conveniente, teniendo
en cuenta que se deben tratar los
mismos temas con todas las personas

y garantizar que se recolecte la misma
informacién, con base en las categorias
analiticas.

El Instrumento: La entrevista se
organizé a partir de las dimensiones
individual y relacional, y las categorias
de andlisis de cada una de las dimen-
siones. Se realizaron entrevistas a
cada uno de los sujetos de estudio. Se
adjunta modelo guia (Tabla 1).

Tabla 1. Modelo de preguntas detonantes para evidenciar indicadores compor-

tamentales acorde a cada categoria.

Dimension individual

Preguntas

Categoria

Indicadores comportamentales

detonantes

A. Autoconcepto
sélido
4. Habla bien de si mismo

1. Evidencia equilibrio en la expresion de sus emociones
2. Reconoce sus capacidades
3. Se da cuenta que tiene competencias por mejorar

plantea

B. Confiabilidad

5. Cumple con los objetivos, tareas y promesas que

6. La gente la busca porque es una persona confiable
7. Toma decisiones acertadamente
8. Establece credibilidad al relacionarse con los demas en

1. ¢ Para usted qué
son las competen-

. cias?
un proyecto de cambio
9. Actlia consecuentemente con sus pensamientos y 2. ;Como las
valores define?

10. Elabora una planeacién minuciosa de su trabajo y la
de su equipo para lograr resultados

3. ¢Cudles cree que

C. Pensamiento
estratégico

11. Define los indicadores de gestion de su drea y propios
12. Compara sus observaciones con fuentes de informa-
cion variada

13. Se anticipa a los problemas y necesidades o cambios

y provee soluciones a ellos

D. Entendimiento
del negocio

14. Posee un conocimiento interno del negocio y como
cada area impacta la estrategia

15. Posee un conocimiento del negocio en relacion con
los cambios del contexto y la competencia

16. Conoce las metas de la organizacion y los resultados
deella

17. Toma en cuenta el entorno interno y externo para la
toma de decisiones

E. Iniciativa

18. Genera ideas nuevas y explora alternativas mas efica-
ces para la solucion de problemas
19. Incorpora nuevos conocimientos a su trabajo

20. Es capaz de asumir riesgos

son las competen-
cias que debe tener
el EGRH hoy dia?
¢Por qué?

4. ;Cuales cree us-
ted que tienen los
EGRH y en cudles
existen falencias?
¢Por qué?

Competencias requeridas en los encargados
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Tabla 1. Modelo de preguntas detonantes para evidenciar indicadores compor-

tamentales acorde a cada categoria (cont.)

Dimension relacional

interpersonales

23. Tiene en cuenta las expectativas y necesidades de los
otros al relacionarse

24. Establece redes o contactos

25. Tiene en cuenta las ideas y sugerencias de los miem-
bros de su equipo

Preguntas
Categoria Indicadores comportamentales detonantes
21. Establece un equilibrio entre las dimensiones personal
y laboral en las interacciones con otras personas.
F Relaciones 22. Llega a acuerdos en diferentes situaciones

G. Trabajo en 26. Es capaz de trabajar en equipo con diferentes perso-
equipo nas de la organizacion
27. Puede trabajar y hacer que otros trabajen en equipo
en diferentes niveles de proyectos
28 Crea un impacto positivo sobre los otros
H. Influencia 29. Argumenta sus ideas y es capaz de influir en el otro.

30. Identifica las personas que toman decisiones para
influir en ellas y generar cambios

nes en su trabajo

I. Comunicacion |33. Capacidad de sintesis

31. Mantiene una comunicacion que favorece las relacio-

32. Muestra riqueza y fluidez verbal

34. Buena sintaxis y ortografia en la produccion escrita
35. Conocimiento de avance tecnolégico
36. Conocimiento de idiomas

M. Orientacion al |necesidades del cliente
cliente

necesidades de los clientes.

clientes

37. Escucha y atiende los problemas y quejas de los
clientes y plantea soluciones

38. Reconoce y expresa la importancia de satisfacer las
39. Realiza acciones proactivas para la deteccion de las

40. Establece buenas relaciones de comunicacion con los

En una tercera fase, se contactaron
a EGRH y sus jefes para invitarlos a
participar en la investigacién. Se rea-
lizaron dos entrevistas piloto, una con
un EGRH y la otra con su jefe. Con
base en la informacién suministrada
se ajustaron el sistema categorial y
la situacién de entrevista.

Para finalizar la iltima fase, la cuarta,
se recolecté la informacién a partir
del desarrollo de las entrevistas en
profundidad a los 14 participantes
(7 EGRH y sus respectivos jefes). La

muestra fue incidental y obtenida de
empresas con sujetos que cumplian
con los criterios mencionados an-
teriormente. Todas las entrevistas
se grabaron en audio con la previa
autorizacién de los participantes. El
tiempo del desarrollo de las entrevis-
tas variod, entre 45 minutos, a 1 hora
y 30 minutos. Todas las entrevistas, a
excepcidn de una, fueron realizadas en
el lugar de trabajo con cita previa.

Las caracteristicas de la muestra
estan contenidas en la Tabla 2.
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Tabla 2. Caracteristicas de los participantes de la investigacion

No. R ..
Cargo Empresa Empleados Sector | Ubicacién | Edad |Sexo| Profesidn
Encargado RR.HH.| Nacional 400 Industrial Cali 30-35| M | Psicdlogo
Gerente . . . Ingeniero
General Nacional 400 Industrial Cali 40-45| M Industrial
Encargado RR.HH.| Nacional 300 Industrial| Palmira | 45-50 | F | Psic6loga
Gerente . . . Ingeniero
General Nacional 300 Industrial| Palmira |50-55| M Industrial
Encargado RR.HH.| Nacional 250 Industrial Cali 40-45| F | Psicologa
Secretaria Gral . . .

v Administrativa Nacional 250 Industrial Cali 40-45| F | Abogada
. . . Ingeniero

Gerente de RR.HH. | Multinacional 400 Industrial Cali 40-45| M Industrial
N . : . Ingeniero

Gerente General |Multinacional 400 Industrial Cali 45-50 | M Industrial
Gerente de RR.HH.| Multinacional| 300 |Industrial F%:r']‘ga 35-40| F | Psicologa
- . Zona Ingeniero

Gerente General |Multinacional 300 Industrial Franca 50-55| M Industrial
Encargado RR.HH. | Multinacional| ~ 350  |Industrial F%;’r']‘ga 35-45| F | Psicologa
- . Zona Ingeniero

Gerente General |Multinacional 350 Industrial Franca 45-50 | M Industrial
Gerente de RR.HH. | Multinacional 450 Industrial Cali 35-45| F | Psicéloga
Gerente General | Multinacional 450 Industrial Cali 40-45| M | Economista

4.4. Soporte para el procesa-
miento de la informaciéon

La informacién obtenida en las en-
trevistas se transcribi y se organiz6
haciendo uso del software Ethnogra-
ph, destinado al analisis cualitativo de
informacioén (licencia de la Universi-
dad Icesi, 2008). Todas las entrevistas
pasaron por la revision de tres jueces,
personas entrenadas en la tematica
trabajada y en el procesamiento de la
informacién, para garantizar que no
se presentaran sesgos por parte del
investigador y darle confiabilidad al
proceso. Se procedié a realizar las ta-
blas resumen de acuerdo con las reglas
que se establecieron de numeracién:
frecuencia, intensidad y co-ocurrencia
ubicando la informacién en grupos de
participantes: EGRH y jefes.

La frecuencia: nimero de unidades
de registro, corresponde al nimero

Competencias requeridas en los encargados
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total de alusiones que hicieron los
entrevistados sobre la categoria o
tema. En la frecuencia se marcd 1
por alusién en cada tema, se sumo el
total de alusiones.

La intensidad: énfasis que se le da
a cada elemento del texto, este pudo
identificarse por medio de aspectos
caracteristicos como la intensidad del
verbo condicional, futuro e imperativo
etc., adverbios de modo, adjetivos
calificativos o atributos.

En la intensidad se demarcaron 1-
intenso, 2-muy intenso, 3-demasiado
intenso. Es decir, se marcé 1, cuando
aparecia énfasis en la unidad de re-
gistro (tema) en intensidad del verbo
o adverbios de modo o calificativos; se
marcé 2, cuando aparecia intensidad
del verbo, calificativos y adverbios de
modo; se marcé 3, cuando ademas de
intensidad del verbo, calificativos y
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adverbios también habia una exten-
sién en el discurso (de mas de diez
lineas). De esta manera se sumoé el
total de los niveles dados en cada
unidad de registro.

4.5. Forma de analisis de la
informacion.

La informacién se sistematiz6 y
analiz6 en funcién de las categorias
preestablecidas que sirvieron de
guia. A partir de los resultados de la
sistematizacién de la informacidn,
y de los comentarios e impresiones
que se dieron durante el proceso, se
realiz6 el andlisis a la luz del marco
conceptual. Se tuvieron en cuenta las
categorias que aparecieron en el dis-
curso y no estaban previstas dentro
del marco categorial.

4.6. Validacion de los resultados
parciales con los participantes.

Para la validez de los resultados se
utiliz6 el criterio utilizado por Garcia
(2006). Dicha constatacién consistié
en la presentacion de los resultados
obtenidos y andlisis general, a siete
de los participantes del estudio, entre
los que se encontraron tres gerentes
de empresas y cuatro EGRH. Esta
parte del procedimiento permitié am-
pliar la discusién realizada con res-
pecto al problema de estudio. De igual
forma se revisaron las conclusiones y
se afianzaron los resultados.

5. PRESENTACION Y ANALISIS
DE RESULTADOS

5.1. Analisis comparativo de los
grupos de participantes (Jefes y
EGRH)

En el Grafico 1, se puede ver la com-
paracion de los resultados de las cate-
gorias mencionadas anteriormente en

el procedimiento y que fue la base del
disefio para el analisis de la informa-
cién, a laluz de las competencias que
se espera de ellos y que manifestaron
tener para el desempenio eficaz en los
contextos organizacionales actuales.
Contrastando con las categorias di-
senadas para tal analisis, propuestas
tanto en la literatura especializada
como en las investigaciones revi-
sadas, y de esta manera concluir a
partir de lo encontrado.

Observando los resultados del Grafico
1, se puede concluir que en los dos
grupos, jefes y EGRH, la categoria que
obtuvo los mayores porcentajes fue
entendimiento del negocio, en EGRH
27,6% y en jefes 31,7%. Hay una di-
ferencia bastante notable en relacién
con la competencia (categoria) influen-
cia. En los jefes fue mas frecuente en
el discurso (22,5%), mientras que en
el discurso de los EGRH sélo presenté
un porcentaje de 6,5%.

Se resalta también en estos resulta-

dos, que la categoria de pensamiento
estratégico se destaco principalmente
en los EGRH (16,7%), mientras que
en los resultados de los jefes ésta
no fue una categoria predominante
(7,5%). Las dos categorias que obtu-
vieron el menor porcentaje fueron:
autoconcepto s6lido (2%) en EGRH y
trabajo en equipo (1,7%) en jefes.

Lo anterior indica que, tal como lo
plantean Brockbank y Ulrich (2006), el
entendimiento del negocio es una com-
petencia que no puede pasarse por alto
a la hora de observar la contribucién
de RR.HH. a la organizacién, dado que
su aporte es posible en la medida en
que conozca el negocio, de tal manera
que desde su gestién puede apoyar el
cumplimiento de los objetivos organiza-
cionales. Como se puede observar en el
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Grafico 1. Comparativo de competencias requeridas de los EGRH segun ellos

y sus jefes.
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Categorias:

Autoconcepto Sélido (AS), Confiabilidad (CON), Pensamiento Estratégico (PE), Entendimiento
del Negocio (EN), Iniciativa (INC), Relaciones Interpersonales (RI), Trabajo en Equipo (TE),
Influencia (INF), Comunicacién (COM), Orientacién al Cliente (OC).

Grafico 2, donde se realiza la compara-
cién de la intensidad de las categorias
en los dos grupos de entrevistados (jefes
y EGRH), estos resultados no difieren
de lo que se presentd en el Grafico 1,
donde se comparé la frecuencia de las
categorias. La categoria que obtuvo los
mayores porcentajes fue entendimiento

del negocio (en EGRH 41,1% y en jefes
49,3%). Por otra parte, se puede anotar
que existe una diferencia bastante
notable en relacién con la competencia
(categoria) influencia, ya que en el dis-
curso de los jefes se hizo mas énfasis,
13,7%, comparado con el discurso de
los EGRH que sélo present6 un 6,2% .

Grafico 2. Intensidad de categorias en jefes y encargados de la gestion de

recursos humanos.
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Influencia (INF), Comunicacién (COM), Orientacién al Cliente (OC).
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5.2. Discusion de los resultados

Lo encontrado a través de los anali-
sis de la investigacién evidencia que
lo estipulado en los discursos de los
entrevistados coincide con lo plan-
teado en la literatura especializada
revisada en este estudio, respecto a
las competencias que van ligadas a
esquemas funcionales mas flexibles
y adaptaciéon a continuos cambios
como la comprensién del negocio
y el pensamiento estratégico. Este
primer analisis, permite discutir
cual es el papel que en el mundo
actual se le esta dando al EGRH,
que es prioritario para las organi-
zaciones industriales ya que, como
manifestaron los jefes, es necesario
contar con un gestor de personal
en la organizacién. Lo anterior, da
cuenta de la importancia que para
el ambiente organizacional tiene
el EGRH. A la vez, se requiere de
ellos, competencias de adaptacién
a esquemas y roles mas flexibles de
comprension del negocio para poder
dar respuestas en su desempefio a
los roles que les son encomendados.

De otro lado, como lo manifestaron
Brockbank y Ulrich (2006), el trabajo
del EGRH no empieza con dirigir RR.
HH. como area, sino con la direcciéon
de las personas en el negocio mismo.
Este planteamiento cobré sentido
en el estudio, al encontrarse que la
mayor competencia demandada fue
el entendimiento del negocio en la
dimensiéon individual, y que preci-
samente la sugieren tanto los jefes
como los EGRH, para garantizar un
buen desempenio del EGRH en las
organizaciones.

Retomando lo planteado por Bill
(1999) citado por Ramal (2006), en
su estudio y asociandolo a los re-

sultados presentados hasta aqui, es
posible identificar un movimiento
del rol de los EGRH hacia un aporte
mas critico dentro de la organizacién
como lo plantea este autor, la funcién
de RR.HH. se mira ahora por la ex-
perticia en disefiar organizaciones
y por dirigir cambios importantes
para lograr la competitividad. Tales
resultados requieren competencia en
contribuciéon estratégica y habilidad
para entregar o transmitir los servi-
cios de EGRH.

Por otra parte, dentro de las compe-
tencias individuales los jefes hicieron
énfasis en la capacidad que deben
tener los EGRH de dimensionar la
relacion del tiempo, recursos y logros.
Esto también podria explicarse desde
los planteamientos que Exley y Legge
(2001) hacen respecto a las criticas
a los EGRH, quienes se quedan en
lo operativo y en actividades que no
contribuyen al objetivo de la organi-
zacién, como lo que se encontré en el
estudio de Ramlall (2006), donde el
60% del tiempo de los profesionales
que participaron de ese estudio, se
invierte en actividades transaccio-
nales y operativas. Por otro lado,
segun Brockbank y Ulrich (2006), hay
necesidad de proponer valor desde
RR.HH., y este s6lo se logra cuando
el trabajo de RR.HH. deje de pensarse
solo desde RR.HH. y se empiece con
la estrategia del negocio.

Por consiguiente, se puede entender a
partir de los resultados presentados,
que la categoria entendimiento del
negocio puede representar para los
jefes, un eje para lograr impactar
positivamente a los otros (influencia),
asi como para planear estratégica-
mente su trabajo e indicadores de
gestidén (pensamiento estratégico),
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e identificar las necesidades del
cliente —interno y externo -, y de esta
manera lograr un entendimiento del
negocio que le permita reconocer la
importancia de la satisfaccién del
cliente como un elemento de valor
para la organizaciéon desde RR.HH.
(orientacion al cliente).

Por otro lado, en relacién con las
competencias técnicas, se puede
decir que esta categoria se destacd
con un porcentaje de la frecuencia de
27,8%, y estos resultados se pueden
explicar teniendo en cuenta que el
grupo de jefes entrevistados hizo
énfasis en la necesidad de los EGRH
de mostrarse integrales en aspectos
de conocimientos tanto numéricos,
administrativos, y financieros como
humanos y propios de la psicologia
organizacional.

Los resultados muestran una ten-
dencia en EGRH y jefes, de valorar
de manera significativa la categoria
entendimiento del negocio, recono-
ciéndola como de vital importancia
en la gestién del EGRH. Sin embargo,
y a pesar de esta valoracion, en el
discurso de los EGRH no se identi-
ficaron, de manera clara, acciones
que se encaminaran al desarrollo de
esta competencia. Esto puede obede-
cer al hecho de que la estructura de
RR.HH. no se ha concebido para que
los EGRH puedan empezar a aportar
en la gestion del negocio. Un estudio
que guarda relaciéon con lo planteado
en este apartado, lo presenta Ramlall
(2001) donde los participantes (EGRH
y responsables en niveles gerenciales
de RR.HH.) identifican de manera
clara, en los EGRH habilidades para
entregar los servicios de RR.HH.,
competencias técnicas, habilidades
para manejar el cambio, el conoci-
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miento del negocio y la habilidad de
manejar la cultura de la organizacién.
Sin embargo, no logran identificar
habilidades para el manejo de otros
temas relacionados con el negocio,
como la administracién en general,
estrategias de mercadeo, estrategias
de contribucién y métrica de RR.HH.,
y finalmente, no se logré identificar
su habilidad para mantenerse actua-
lizado en temas relacionados con los
aspectos mencionados.

Se discute, adicional a lo anterior,
que al momento en que se vincula
al EGRH, no se es claro en lo que se
espera de ellos. En algunas ocasiones
se les solicita dar cuenta de roles ope-
rativos donde histéricamente se han
desempenado, y al momento de ser
medidos en su gestidn, otros son los
aportes que se espera estén en capa-
cidad de producir, como es el caso de
que estén méas familiarizados con la
actividad del negocio, con la integrali-
dad de cada una de las areas y con el
poder medir su gestion para aportar
a los objetivos del negocio.

Es importante discutir también los
resultados sobre las competencias
técnicas que emergieron en este
estudio, y que tienen que ver con la
diversidad de conocimientos que van
mas alla del campo profesional y les
permite ser mas integrales funcio-
nalmente. Estos hallazgos generan
aportes a la psicologia organizacional
y del trabajo, pues evidencian con-
ceptualmente lo que esta pasando en
la realidad de las personas que tra-
bajan en estos contextos. Desde este
analisis, lo que se propone es que los
EGRH, no deberan conocer y laborar
solamente en procesos de seleccion,
capacitacion, entrenamiento, evalua-
ci6n, desarrollo, bienestar y nomina
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de los empleados (entre otras funcio-
nes que en el curso de la historia han
sido consideradas operativas y han
sido asignadas para desempenar sus
roles), sino que se requiere que sean
integrales en el campo profesional y
que puedan adaptarse a los diferentes
contextos en los que se ven inmersos,
de tal forma que puedan generar va-
lor a la estrategia de la organizacién
y sean percibidos como un area que
genera beneficios cuantificables, y
no un area que genere costos a la
organizacion.

De otro lado, tomando como referente
las investigaciones presentadas por
Exley y Legge (2001), y comparado
con lo que se encontré en el presente
estudio sobre el papel de los EGRH,
se puede analizar que en la mayoria
de los casos éste no esta claramente
definido, evidenciandose una falta
de claridad en las expectativas de
gestion de sus roles. La orientacién
del discurso de los siete EGRH entre-
vistados y los jefes, dio cuenta de la
existencia de barreras para determi-
nar el propésito de su rol en procura
de las metas organizacionales. Pues,
aunque participan de comités de ge-
rencia, y son invitados a las reuniones
donde se determina la estrategia de
la organizacién cada afo, su poder de
influencia (una de las competencias
que obtuvo un alto porcentaje en el
discurso de los jefes) es muy débil, ya
que existen dificultades al establecer
indicadores de gestién y su medicién
en términos de generar impacto a la
estrategia organizacional. No son per-
cibidos, los EGRH, como personas que
pueden impactar con sus estrategias
los objetivos de la organizacién y no
se tiene en la mayoria de los casos en
cuenta sus opiniones, sugerencias o
discusiones para manejar cambios o

tomar decisiones impactantes en la
organizacion, encontrandose una ten-
dencia a quedarse sélo en actividades
operativas y poco estratégicas, sin voz
ni voto en dichos comités. Sobre este
punto, uno de los jefes entrevistados
manifesté: “se quedan apagando in-
cendios” (JEF2).

Se discute también, cémo el enten-
dimiento del negocio fue retomado
reincidentemente por los participan-
tes, tanto jefes como EGRH, como
una competencia que en la practica
de los profesionales EGRH actual-
mente debe fortalecerse porque el
medio globalizado, competitivo y
cambiante lo requiere, y manifiestan
no tener actualmente. Los profesiona-
les EGRH de esta manera aspiran a
ser unos jugadores mas completos en
relacién con los problemas centrales
del negocio, tal como se desprende de
frases como socios de negocio, aliados
estratégicos, entre otras.

Estos anhelos son apropiados y de-
seables, pero se discute que el hecho
de que los profesionales EGRH sigan
enmarcando aspiraciones en estos
términos, comunica una preocupa-
cién continuada. Se encontré que
los EGRH se permiten identificar
la preocupacién y lo manifiestan
abiertamente, pero los procesos
en los cuales se involucran siguen
siendo meramente operativos, y no
hacen nada para que se generen
acciones que propendan a solucio-
nar la falencia y puedan generar
aporte a la estrategia. Bien sea
incrementando el desarrollo de sus
competencias, adquiriendo compe-
tencias multidisciplinares que les
permitan incrementar su desempeno
organizacional de manera mas inte-
gral o cualquier otra medida para
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demostrar su capacidad de poder
desempeniarse a nivel estratégico en
la organizacion.

En algunos casos, al comparar los
analisis que se encontraron en los
resultados de este estudio con la
investigacion presentada por Broc-
kbank y Ulrich (2006), en el factor
conocimiento del negocio, se observé
que los profesionales EGRH asumen
invariablemente la necesidad de este
conocimiento, ya que para todos los
participantes de la investigacion, se
evidencia como un requerimiento
para estas personas saber del nego-
cio. Se discute desde esta perspectiva
y se hace la distincién en cuanto a
que el conocimiento por si solo no es
un diferenciador del rendimiento, lo
que importa no es lo que las personas
saben sino més bien lo que hacen con
ese conocimiento. De este modo, en
algunas ocasiones los profesionales
del area no conocen el negocio y en
otras tienen ese conocimiento pero
no saben cémo usarlo para generar
valor.

Cobra importancia en este andlisis
lo que se planted en el marco tedrico,
sobre que no soélo el poseer la com-
petencia hara necesariamente que
las personas se desempenen efecti-
vamente en las organizaciones. Es
necesario que sepan usarla al servicio
de la organizacién y del rol que se les
asigna.

Esto permite cuestionar el alto por-
centaje que se obtuvo en los resulta-
dos de la competencia Entendimiento
del negocio, y los niveles de desarrollo
que pueden tener los EGRH, dado
que en algunos casos puede quedarse
enmarcada en la preocupacién, aspi-
racién de alcanzar el conocimiento del
negocio y no saber qué hacer con él

Competencias requeridas en los encargados
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o no utilizarlo. O si el contexto orga-
nizacional donde trabaja le permite
o no hacer uso de esta competencia
para proponer estrategias, tomar
decisiones y trascender lo operativo.
Es asi como se da relevancia a que
no solamente se haga hincapié a que
los profesionales EGRH sean cada
vez mas expertos en las dreas de
conocimiento relacionadas con los
roles a desempenar, sino que puedan
desarrollar competencias que les
permitan ser capaces de impactar
los objetivos estratégicos a través del
asesoramiento, de generacion de pla-
nes, de programas, de iniciativas que
puedan ser medibles y que puedan
cuantificar qué tanto aporta su rol a
la estrategia, dado que conoce el nego-
cioy es capaz de desarrollar acciones
encaminadas a lograr los objetivos
estratégicos de la compania.

En resumen, se puede decir que tanto
en los discursos de la literatura cien-
tifica como lo encontrado en el presen-
te estudio, se puede apreciar el reto
que los profesionales de esta area de
las organizaciones tienen frente a lo
que presentan Exley y Legge (2001),
como las fuertes dificultades de au-
toridad y credibilidad que tienen los
EGRH, y ademas las personas entre-
vistadas cuando destacaban en las
entrevistas este tipo de competencias
como el entendimiento del negocio e
influencia, que fueron las mas rele-
vantes, reconocian su importancia
como aspectos que se convertian en
necesarios e indispensables y orien-
taban su discurso hacia un sentido de
carencia que existe de éstas, en los
profesionales en el campo.

6. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta los analisis an-
teriores, se concluye la exigencia de
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lo que es un requerimiento para los
EGRH, es decir, contar con un perfil
de competencias mas amplio, que
en el nivel individual trascienda la
especializacién técnica en procesos de
reclutamiento, seleccidn, capacitaciéon
y evaluaciéon de desemperio, entre
otros, y se enfoque en pensamiento
estratégico y en el entendimiento
del negocio. Adicionalmente, en la
dimensién relacional, el EGRH se
debe concentrar en la competencia
de influencia, en el sentido de im-
pactar positivamente en los otros,
y argumentar muy bien sus ideas
para lograr los resultados esperados.
Sera entonces necesario revisar los
pénsumes académicos para fortalecer
la formacién critica frente a lo que
tradicionalmente se ha ensenado, de
tal forma que les permita a los EGRH,
la adquisicién de conocimientos de
diferente especializacién para que
se vuelvan mas integrales a la hora
de poner en uso sus competencias al
servicio de cualquier organizacién o
cargo de una compania.

Del mismo modo las paradojas del
medio, el ambiente cambiante en el
cual se desempenan los EGRH y la
exigencia de competencias como el co-
nocimiento del negocio que resultaron
prioritarias en la investigacion, tanto
para los EGRH como para sus jefes,
sugieren una vision mas amplia, que
permita ver el trabajo del EGRH de
manera mas integral, reconociendo,
que sus roles no pueden seguir limi-
tandose a los procesos tradicionales
de RR.HH., sino que debe conocer
mas del negocio y poder crear estra-
tegias que impacten a la organizaciéon
positivamente. Por ejemplo, se re-
quiere el desarrollo de competencias
técnicas mas alla de lo operativo en
Gestién de Recursos Humanos, para

abarcar areas del conocimiento como
la economia y la administracion y el
comportamiento organizacional.

En el mismo orden de ideas, es impor-
tante revisar la actividad pedagdgica,
las metodologias de aprendizaje y la
gestion educativa en las universida-
des, de tal forma que los estudiantes
puedan participar en actividades ex-
perienciales de campo, poner en prac-
tica dichas competencias y llegar a las
organizaciones con los conocimientos
y nivel de habilidad requeridos.

Se recomienda, para futuras inves-
tigaciones, analizar si los resultados
de este estudio se pueden generalizar
a otros sectores. Por ejemplo, {seran
las mismas competencias las que
necesitan desarrollar los EGRH en
una empresa de servicios?

Es importante también, para futuras
investigaciones, realizar un analisis
mas profundo en términos de conocer
silas organizaciones propugnan con-
textos que permitan el desarrollo de
las competencias que se les exige a
los EGRH, o si el desarrollo de compe-
tencias se centraliza solamente para
algunos cargos de la organizacién
que, bajo otras miradas pueden ge-
nerar mas impacto en los resultados
del negocio, obstaculizando asi el que
el EGRH pueda aportar realmente a
la estrategia, no porque exista ausen-
cia de la competencia sino porque el
contexto en el que se desarrolla no
facilita su uso.

Otras preguntas sugeridas para
futuras investigaciones corresponde
a: ;sera que la formacién previa de
caracter profesional podra dar cuenta
de las competencias necesarias reque-
ridas para enfrentar la vida laboral?,
;el contexto de formacién sera la
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academia o la experiencia misma?, ;0
una combinacién de las dos?

Por Gltimo, aunque los EGRH tienen
un rol fundamental en la gestién
organizacional basada en personas,
la responsabilidad es compartida
con los lideres de la organizacién.
Como lo plantearon Puga y Marti-
nez (2008), los directivos actuales
requieren para una buena gestion de
cinco competencias fundamentales:
orientacién al conocimiento, lideraz-
go, habilidad para comunicar, valores
éticos y trabajo en equipo. A partir de
lo anterior se propone para futuras
investigaciones evaluar la conexién
entre competencias de los EGRH y
las de sus jefes, en relaciéon con el
desempeno organizacional.
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RESUMEN

A mediados del siglo XIX se evidencia uno de los procesos de inversién extranje-
ra mas exitosos de América Latina y en particular en Colombia: la construccion
y puesta en funcionamiento de la Panama Railroad Co. Esta linea férrea se
diseid y ejecutd como una ruta de paso entre los océanos Atlantico y Pacifico.
Esta empresa fue una de las mas rentables de su momento y reflej6 de manera
clara los intereses econémicos y politicos de los Estados Unidos. La empresa
se configurd en uno de los monopolios de transporte mas importantes de la
época, y significé uno de los recursos fiscales mas apreciados por el gobierno
colombiano, presentando simultaneamente profundas asimetrias de poder
entre Estados Unidos y Colombia.
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ABSTRACT
Direct foreign investment and
the construction of railways in

colombia: the case of the panama
railroad company (1849-1869)

The mid nineteenth century expe-
rienced one of the most successful
foreign investment processes in
Latin America and particularly in
Colombia with the construction and
operation of the Panama Railroad
Company. This railway was designed
and operated as a route that bridged
the Atlantic and the Pacific. It was
one of the most profitable companies
at the time and clearly reflected the
economic and political interests of the
United States. The company became
one of the most prominent transport
monopolies in its day and was one of
the most valuable fiscal assets for the
Colombian government.

KEY WORDS

Colombian railroads, foreign invest-
ment, migration, transport monopo-
lies.

RESUMO
Investimento directo estrangei-
ro e construc¢ao de ferrovias na

Colombia: o caso da Ferrovia do
Panama (1849-1869)

Em meados do século XIX se eviden-
cia um dos processos mais bem su-
cedidos de investimento estrangeiro
na América Latina e particularmente
na Colombia: a construcio e coloca-
¢ao em funcionamento da Panama
Railroad Co. Esta linha ferroviaria
foi concebida e implementada como
uma rota de transito entre os oceanos
Atlantico e Pacifico. Esta empresa foi
uma das mais rentaveis de sua época
e refletiu claramente os interesses
politicos e econémicos dos Estados
Unidos. A empresa se transformou
em um dos monopdlios de transporte
mais Importantes na época e signi-
ficou um dos recursos fiscais mais
apreciados pelo governo colombiano,
apresentando simultaneamente pro-
fundas assimetrias de poder entre os
E.U. e Colombia.

PALAVRAS CHAVE

Ferrovias Colombia, investimento
estrangeiro, migrac¢do, monopdlios
de transporte
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INTRODUCCION

Colombia, hacia mediados del siglo
XIX, se encontraba débilmente ar-
ticulada al mercado mundial, en lo
que algunos autores dependentistas
clasifican como una economia de pe-
riferia secundaria. Las exportaciones
colombianas no figuraban entre las
zonas de influencia mas importantes
de las economias mundiales, lo que se
reflejé en la ausencia de un impulso
constante y dinamico para fortalecer
un modelo exportador, lo que ocasiond
adicionalmente que tan sélo unas po-
cas regiones del pais con articulos de
exportacion se vincularan al comercio
internacional, permaneciendo otras
zonas con relaciones débiles o inexis-
tentes con el resto del mundo.

Esto produjo una lenta modernizacién
del sistema de transporte colombiano,
incluso a pesar de algunos intentos
tempranos por utilizar la nueva tec-
nologia del vapor en la navegacién
sobre el rio Magdalena. La fiebre
ferrocarrilera sélo lleg6 al pais hasta
la década de 1870 y la navegacién a
vapor so6lo se consolidaria en la segun-
da mitad del siglo XIX. Sin embargo,
es precisamente a mediados del siglo
XIX, cuando se evidencia uno de los
procesos de inversion extranjera mas
exitosos de América Latina y en par-
ticular en Colombia, al menos desde
la perspectiva de los inversionistas
extranjeros, la construccién y pues-
ta en funcionamiento de la Panama
Railroad Co. Esta linea férrea fue
construida en un tiempo récord de
cinco anos, si se compara con los otros
ferrocarriles construidos en Colombia
en el siglo XIX, y a diferencia de las
otras lineas férreas del pais no tenia
la intencién de conectar nucleos de
produccién de bienes primarios con
el comercio internacional, sino que
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se disefid y ejecut6 como una ruta
de paso entre los océanos Atlantico
y Pacifico.

Como se vera mas adelante, la Pana-
ma Railroad Co. fue una de las em-
presas mas rentables de su momento
y reflej6 de manera clara los intereses
econdémicos y politicos de los Estados
Unidos, no sélo frente a América La-
tina sino frente a sus competidores
mas fuertes en la regién, Francia,
Inglaterra y Espana. La empresa se
configuré como uno de los monopolios
de transporte mas importantes de la
época y significé uno de los recursos
fiscales mas apreciados por el gobier-
no colombiano.

No obstante, esta linea férrea ha sido
poco estudiada en Colombia y sélo
existen referencias en la literatura
econdomica e historica de principios
del siglo XX, cuando el tema pana-
meno era central en el debate politico
del momento. En el mismo sentido,
en la literatura internacional, s6lo de
manera reciente autores como Diaz
Espino (2001) y McGuinness (2008)
estudian el Ferrocarril en Panama,
pero no como tema central de sus
investigaciones.

Este articulo pretende suplir en
parte esa ausencia en la historiogra-
fia econémica y empresarial de la
primera linea férrea colombiana. La
delimitacién temporal se restringira
desde el momento en que se consti-
tuy6 la compania en 1849, hasta la
pérdida del monopolio del transporte
que mantuvo hasta 1869; debido
al alcance de este texto no se hara
referencia al cambio de propiedad de
la empresa con los franceses, ni a la
construcciéon de un canal interocea-
nico hacia comienzos del siglo XIX,
pues en el texto se hara énfasis en
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los aspectos organizacionales y de
competencia que como empresa, la
Panama Railroad Co, enfrentd en este
tiempo y en los cuales hay un vacio
historiografico.

Para cumplir con este propdsito, el
texto se divide en cuatro partes. Enla
primera se analizard como surgié la
idea de una ruta transcontinental en
Panama y el papel que jugé la inver-
sién extranjera en la construccién de
la linea férrea; en la segunda, se ex-
plorara el costo humano que debieron
pagar las personas que participaron
en la construccién del ferrocarril; en
la tercera, se examinara la relacién
entre el sistema de correos de los Es-
tados Unidos y la Panama Railroad
Co., y los efectos de una situacion de
cuasi monopolio en las utilidades de
la empresa. Por ultimo, se presenta-
ran las conclusiones.

I. LA IDEA DE UNA RUTA
TRANSCONTINENTALY

LA CONSTRUCCION DEL
FERROCARRIL

La construccion de ferrocarriles fue
una de las importaciones de tecnolo-
gias mas costosas de América Latina,
y en ella estuvieron involucradas
intrincadas redes de politicos, comer-
ciantes, especuladores de tierras y
financieros, elites locales y extran-
jeras cuyos objetivos no necesaria-
mente coincidian. En general, los
ferrocarriles involucraron altisimos
niveles de endeudamiento publico
para los paises latinoamericanos
y sus rendimientos, si los hubo, se
diluyeron en el tiempo y en el pago
de intereses. El modelo tradicional
de construccién en América Latina
incluia una fase inicial en la que el
capital local invertia hasta llevar
al proyecto a un punto aceptable y

luego se hipotecaba al capital ex-
tranjero. En un entorno de inesta-
bilidad politica y de altos costos de
construccién, era usual que el precio
de compra fuera mas bien bajo y se
crearan fuertes incentivos para la
especulacion (Horna, 2003).

El mayor desafio que se enfrentaba
para hacer rentables estos proyectos
era la capacidad potencial de carga
de estas economias. En general, los
trayectos se pensaban como vias
para articular productos primarios
de exportacién con el mercado mun-
dial, lo que ofrecia una carga de re-
torno muy limitada. Esto hacia que,
usualmente, los inversionistas locales
estuvieran fuertemente vinculados
con el comercio internacional, de tal
manera que estas inversiones eran
realizadas pensando en integrar
cadenas de producciéon, mas que
como redes generales de transporte.
Ademas, el tamafno interno de los
mercados latinoamericanos era en
general limitado, lo que restringia
la rentabilidad financiera y social
de proyectos mas ambiciosos. Asi, se
construyeron redes relativamente
desarticuladas y profundamente
orientadas al comercio internacional
de productos agricolas o mineros, y a
la importacién de algunos productos
manufacturados.

No obstante, el ferrocarril en Pana-
ma no siguid estos criterios y puede
considerarse como un caso atipico en
la construccién de ferrocarriles en
América Latina y, en especial, en Co-
lombia. En primer lugar, fue el inico
construido con el expreso propodsito
de atravesar el continente; en segun-
do lugar, no conecté ningin centro
de produccién local con el mercado
internacional; tercero, la inversién

ESTUDIOS
I 44 % ICESI GERENCIALES Vol.26 No. | 15 « Abril - Junio de 2010



fue realizada exclusivamente por
el capital extranjero; cuarto, fue en
términos generales una empresa
rentable, al menos mientras pudo
mantener el monopolio en los trayec-
tos intercontinentales en América
(Arias de Greiff, 1986; Platt, 1926).

Las primeras discusiones sobre la
necesidad de una linea férrea inter-
continental en el istmo de Panama3,
se realizaron de manera temprana en
el siglo XIX. La primera de estas ocu-
rrid en 1828, cuando el gobierno de la
Gran Colombia contraté al inglés J.
A. Lloyd y al sueco Mauricio Falmare,
para investigar una ruta para esta
linea. Por falta de fondos, el asunto se
olvidé. Mas tarde, en 1832, el Congre-
so de los Estados Unidos comisiond al
coronel Charles Biddle para negociar
una concesion para la construccién de
una linea férrea en Panama4, pero su
muerte al poco tiempo termind con
este proyecto y la idea perdié interés
(Pérez, 2007).

A finales de la década de 1830 y
principios de la de 1840, dos propues-
tas, la primera de los contratistas
Charles Thierry y Agustin Salomén
y la segunda de una comisién fran-
co-colombiana, revivieron la idea de
construir un vinculo entre el océano
Atlantico y el Pacifico a través de Pa-
nama. Sin embargo, la falta de capital
y de inversionistas impidid el avance
de los proyectos. Una iniciativa mas
sé6lida se concret6 en 1844, cuando
el ingeniero francés, Napoleén Ga-
rella, tuvo éxito en la recopilaciéon
de la informacién necesaria para la
construccién simultanea de una linea
férrea y de un canal interocednico a
través del Istmo, pero las demoras
que enfrentd por diversas razones,
ademas de la situacién politica fran-
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cesa de 1848, llevaron al fracaso de la
iniciativa (De Lesseps, 1886, Cohen,
1971, Bravo, 1974).

Entre tanto, las enormes dificultades
que enfrentaba México en la década
de 1840 y la expansién territorial
hacia el oeste de los Estados Unidos,
llevé a que en una rapida sucesién
se anexaran los territorios de Texas
en 1845; California, tras una guerra
de anexion entre 1846 y 1848; y Nue-
vo México y Arizona en 1848. Asi,
México perdié todos los territorios
que 1iban al norte del Rio Grande y
los que quedaban al norte de la linea
formada entre El Paso, Texas, y San
Diego, California. De esta manera, la
consolidacién de la expansiéon de los
Estados Unidos hacia el oeste y el
sur se consolid6 definitivamente con
las oportunidades econémicas que
esto significaba (Weaver, 1992). El
principal problema de estas anexio-
nes, en particular de la costa Oeste,
era la comunicacién. El transporte
de mercancias, personas y correo
presentaba unas dificultades ma-
yores para los Estados Unidos, el
transito a través del continente era
muy dificil pues se realizaba en ca-
rretas o a pie, por terrenos dificiles e
incluso sin cartografiar y, en muchas
regiones, por zonas controladas por
comunidades indigenas hostiles a
dicha expansidn.

El trayecto por mar tampoco era
facil, pues implicaba un viaje de
mas de 20.000 kilémetros al sur del
continente por el dificil y peligroso
cabo de Hornos. Sin embargo, el
descubrimiento de oro en California,
poco después de su anexién, implico
un incentivo adicional, dificil de no te-
ner en cuenta por parte del gobierno
federal y de los inversionistas esta-
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dounidenses. Camacho Roldan estimé
que el volumen de pasajeros pasé de
oscilar entre 25.000 y 40.000 viajeros
anuales a través del istmo, a un total
de 375.000 personas que transitaban
en direccién sur, y unas 225.000 ha-
cia el norte entre 1848 y 1869 (Pérez,
2007, Sanchez, 2002).

Debido a estas necesidades se firmd
el Tratado Mallarino-Bidlack, y una
de sus clausulas maés interesantes,
era el derecho que se le otorgaba
al gobierno de los Estados Unidos
para transportar cualquier articulo
o0 mercancia con paso franco por el
Istmo. Esto fue muy atractivo para
la United States Post Service, pues
requerian de una via mas segura y
eficiente, que la alternativa terrestre
en su territorio o la dificil ruta del
Cabo de Hornos. Estos incentivos
generaron un enorme interés en
tres inversionistas estadounidenses
para invertir en este proyecto. El
28 de diciembre de 1848 John Ste-
phens, William Aspinwall y Henry
Chauncey firmaron un contrato en
Washington con Pedro Alcantara He-
rran, en nombre del gobierno de José
Hilario Loépez para la construccién
de una linea férrea transcontinen-
tal, para lo cual se fundé la Panama
Railroad Co.

Este tipo de empresas no serian las
habituales para la construcciéon de
lineas férreas en Colombia, pues lo
normal era que los inversionistas no
asumieran la totalidad de la inver-
sién, debido a que cuanto mas alto es
el grado de control mayor es el riesgo
que se asume. Siguiendo a Zapata
(2007), este tipo de inversion extran-
jera directa se tiende a utilizar como
método de entrada en empresas que
han adquirido gran experiencia en

mercados internacionales y/o poseen
los recursos suficientes para com-
prometer en economias extranjeras.
Ademas, el riesgo politico en este tipo
de inversiones tiende a ser mayor,
pues enfrentan posibles problemas
derivados del nacionalismo econé-
mico, la estabilidad de la moneda, la
calificaciéon de la mano de obra, etc.
No obstante, en el caso de la Panama
Railroad Co., los incentivos eran lo
suficientemente atractivos para que,
a pesar de no cumplir con algunas
de las condiciones anteriores, se
realizara este tipo de inversién (Cfr.
Zapata, 2007).

La Panama Railroad Co., comenz6
la construccion de la linea en 1849,
y obtuvo prebendas importantes por
parte del gobierno colombiano. Entre
las cuales estaban: los derechos ex-
clusivos de la construccién de la linea,
la administracion de los puertos si-
tuados en los dos extremos, derechos
exclusivos para la construccion de un
futuro canal, una cesién importante
de terrenos para construir la linea,
los puertos, los almacenes, el derecho
de posesion de las tierras en la isla
de Manzanillo y 150.000 fanegadas
a perpetuidad en las provincias de
Panama y Veraguas, y la exencién
de los derechos de importacién de
todos los materiales necesarios para
la construccién. A cambio de esto,
el gobierno colombiano recibia el
5% de lo producido por el correo, y
el 3% de los beneficios netos en la
misma proporcion de los dividendos
repartidos por la empresa. Colombia
tenia la prerrogativa para redimir
la obra por cinco millones de délares
al cabo de 20 afios, cuatro millones
a los 30 afios y, a los 40 afios por 2
millones (Cavalier 1960).
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Para continuar con el proyecto, los
inversionistas constituyeron la Pa-
nama Railroad Co. en Nueva York el
7 de abril de 1849, y se contrataron
los servicios de una comisién lidera-
da por el coronel George H. Hughes,
ingeniero del United States Topo-
graphical Corps, para verificar las
condiciones técnicas y la viabilidad de
la ruta a través del Istmo. Debido a
su informe favorable, Stephens viajé
a Bogota en 1850 y firm6 el contrato
de la concesién con Diego Paredes, Se-
cretario de Relaciones Exteriores, de
origen panameno. Una vez constituida
la empresa en Nueva York, realiza-
das las visitas técnicas, y firmado el
contrato, la empresa debi6 enfrentar
el reto de la construccion. La idea ini-
cial pretendia comenzar el tendido de
rieles desde el mar Caribe a partir de
Gorgona, un caserio entre Chagres y
Cruces,! con la intencién de utilizar el
rio Chagres como via para barcos de
vapor de bajo calado como apoyo a la
construcciéon (Lemaitre, 2007).

Frente a esta situacion, el siguiente
sitio en consideracién era el pueblo
de Portobelo, pues contaba con un
pequenio puerto que podia ser de uti-
lidad. Sin embargo, la noticia se filtré
rapidamente y el empresario hotelero
George Loew compro los terrenos que
serian utilizados para la construccién
por US$500, y los ofreci6 a la em-
presa por tres millones de délares.
Estas tierras, cercanas al antiguo
fuerte de San Lorenzo, ofrecian un
terreno s6lido por poco mas de 40

kilémetros, con buenas condiciones
para la construccién de la linea, pero
esta exorbitante cifra que obedecia a
una especulacién exagerada, no tuvo
ningun interés y se descartaron los
planes en Portobelo (Ibid.).

La empresa, luego de un proceso lici-
tatorio, comisioné a George M. Totten
y John G. Trautwine,? para la cons-
truccion de la linea férrea, quienes
consideraron seriamente usar el rio
Chagres para transportar hombres y
suministros hasta Gorgona, pero el
aumento significativo en el volumen
de trafico y los altos precios que ge-
nerd el exceso de demanda, hicieron
que fuera demasiado costoso para la
compania la contratacién de bongue-
ros y de transportadores locales con
mulas (McGuinness, 2008). Esto, su-
mado a las variaciones permanentes
del caudal del rio, lo cual impedia un
servicio regular, hicieron desechar
esta idea.

Por tal razén, tomaron la decisién
de mover unos cuantos kilémetros
el tendido de la ruta hacia el este
de la bahia de Limoén, en la isla de
Manzanillo, donde se establecieron
los primeros cuarteles. Las dificulta-
des de conseguir materiales para la
construccién fueron evidentes desde
el comienzo, teniendo incluso que
importar las primeras barracas de
madera desde Nueva Orleans. Mien-
tras llegaban las barracas, se utilizé
el casco del buque EIl Telégrafo, que
estaba abandonado desde hacia algin
tiempo sobre el rio Chagres, con un

1 Debido al aumento de la competencia, el costo del transporte hasta Cruces disminuyé de US$10 a US$4
en el verano de 1850, afectando las condiciones de ingresos de los bongueros tradicionales (McGuinness,

2008, pag. 56)

2 Trautwine, habia quien habia dirigido la construccién del Canal del Dique para regular la navegacién entre
el rio Magdalena y el puerto de Cartagena (Cohen, 1971, pagp. 310). De acuerdo con Arias, Trautwine
también trabaj6 en esta obra (Arias de Greiff, 2006, pag. 49).
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pequeno campamento y hospital en
Gatun (Lemaitre, 2007). Rapida-
mente, la isla de Manzanillo vio un
proceso acelerado de poblamiento por
parte de la compania, que se vio refle-
jado en la construccién de almacenes,
casas de juego, barracas, y los muelles
necesarios para recibir los materiales
y el personal requerido.

La compania llamé a este poblado,
Aspinwall, pero el gobierno colombia-
no rechazé este nombre y le puso Co-
16n; unos y otros siguieron utilizando
durante casi cuarenta anos cada uno
de los nombres hasta que los Correos
de Colombia se negaron a entregar
correspondencia dirigida al poblado
de Aspinwall, y a partir de 1890 sélo
se conocié con el nombre de Colén.
No obstante, no deja de ser curioso
que en buena parte de la literatura
actual de origen anglosajon sobre
el Ferrocarril de Panama4, se siga
encontrando el nombre de Aspinwall
en lugar de Colén.

La construccién se inicié en agosto
de 1850 alrededor de Cerro Mono,
mas adelante conocido como Monte
Esperanza, una zona dificil de cuatro
millas pantanosas que hizo que la
llegada al rio Chagres y al poblado
indigena de Gatun, fuera muy com-
plicada. No obstante, luego de haber
construido 7 millas (poco mas de 11
kilémetros), Totten informé a los
Iinversionistas que el dinero se habia
terminado, con una inversion de poco
mas de un millén de ddélares que no
llevaba a ningun sitio. La linea férrea
tenia una trocha de 1.435 metros, co-
nocida como estandar o europea.?

Una vez se tuvo noticia de esto en
Nueva York, las acciones de la com-
paiia se desplomaron rapidamente.
Sin embargo, la buena suerte los
acompand, pues dos vapores que iban
rumbo a California, el Georgia y el
Philadelphia, debieron refugiarse del
mal tiempo en la bahia, desembar-
cando alrededor de mil mineros en la
isla Manzanillo y no en la desembo-
cadura del Chagres. Los mineros, al
ver el ferrocarril, solicitaron comprar
tiquetes para realizar el recorrido.
Esto le presentaba inconvenientes
mayores a Totten, pues ademds de
los problemas financieros que esta-
ba enfrentando, veia en estos mil
mineros un problema adicional de
logistica para la construcciéon. Razén
por la cual decidi6 cobrar la altisima
suma de 50 céntimos por milla y tres
délares por cada 100 libras de equi-
paje, que para su sorpresa fueron
aceptados sin problema.

Esto tuvo un efecto decisivo para la
construccién del ferrocarril, pues no
sélo se obtuvieron unos ingresos por
US$7.000, sino que la noticia dispa-
r6 las acciones en Nueva York y la
obra se pudo continuar sin escasez
de recursos. Para mayo de 1852, el
ferrocarril llegé a la altura de Frijo-
les, a unos 18 kilémetros de Coldn,
y en julio, al rio Chagres donde fue
necesario construir un puente de
hierro que permitié que en noviembre
la primera locomotora con pasajeros
cruzara dicho rio. Una vez los rieles
alcanzaron la altura de Gorgona, se
abri el frente desde la costa pacifica
(Panama Canal Railway).

3 La trocha del ferrocarril parece haber sido inicialmente de 4’ 8-12” (trocha estandar de 1,435 mm), que
después se cambié a trochas anchas de 5’ 6” (1,6764 mm) y de 5’ (1,524 mm), que conservé hasta hace
unos pocos afios cuando se rehabilité y se volvié a trocha estandar.
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Grafico 1. Mapa del Ferrocarril de Panama4, 1855.
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Fuente: Trainweb, History of the Panama Railroad; Arias de Greiff, La segunda mula

de hierro, 2006, p. 48.

En 1855, las brigadas de construccion  decidié mantener las tarifas altas,
que avanzaban desde los dos frentes  para regular por precio el uso del
se encontraron y para finales de enero  ferrocarril y evitar una pérdida de
entr6 en funcionamiento el primer prestigio por mal servicio. Los pasajes
tren interocednico y transcontinental  de primera clase se fijaron en US$25,
de la historia. La extension total era  los nifios menores de 12 afios pagaban
de 47,5 millas (77 kilémetros) conuna  US$6,25, los pasajes de segunda clase
inclinacién del 1,14%, lo que brindaba  eran de US$10, el equipaje personal
las condiciones mas favorables para se cobrdé a 5 centavos por libra y el
atravesar el continente entre Nica- expreso a US$1,80 por pie cubico,
ragua y el Darién. La construccién con la promesa de reducirlos en el
tuvo un costo total de USD$7°407.535  tiempo, no obstante esta no se cum-
y se inaugur6 el 28 de enero de 1855  plid debido a su aceptacién sin quejas

(Trainweb, History of the Panama  (Pérez, 2007).
Railroad).
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El manejo de la compaiiia durante
No obstante, el equipo rodante y la construccién y los primeros anos
locomotoras eran insuficientes para de operacién generaron débiles re-
atender la enorme demanda que ge- acciones en el pais, a pesar de ser
nerd la entrada en funcionamiento las primeras alarmas de la posible
del ferrocarril, razoén por la cual se pérdida de soberania sobre el Istmo.
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En primer lugar, en articulo publicado
por Panama Herald en 1852, firmado
anénimamente por un abogador de la
compania, pero por la argumentacién
y el estilo parece de autoria de Totten,
se aseguraba que en el contrato firma-
do con la Nueva Granada se le otorga-
ba a la compania el derecho a realizar
sus propias leyes y regulaciones mu-
nicipales para la ciudad de Coldn, asi
como el derecho a establecer su propia
fuerza publica y cortes independientes
a las de la Nueva Granada (McGuin-
ness, 2008). Estas afirmaciones eran
falsas, pues el contrato establecia de
manera especifica que el ferrocarril y
la zona de transito permanecian bajo
soberania nacional.

En segundo lugar, el 20 de marzo de
1854, algunos ciudadanos estadouni-
denses y otros extranjeros en Colon
establecieron un Comité de Vigilan-
cia, que aseguraba estar por encima
del poder judicial de la provincia. Esta
organizacién reclamaba que frente a
las fallas del gobierno local, ellos te-
nian el derecho moral y la obligacién
de (re)establecer el orden publico por
mano propia (Ibid.). El primer paso
fue el de intentar tomar el control
de la carcel en Coldn, lo que llevé a
un enfrentamiento no sélo con los
presos sino con la guardia panamena
que se resistio. Esto gener6 algunas
preocupaciones desarticuladas, pero
un editor estadounidense del Panama
Star minimizé las preocupaciones
que habia sobre el Comité, acerca
de que fuera la primera senal para
que Panama siguiera el camino que
recientemente habia tomado Texas
en 1845, tras una migracién inicial
de estadounidenses.

Este editor sostenia que no sélo no
habia las condiciones internas ne-

cesarias en los Estados Unidos, que
habian cambiado a partir de 1848, si
no, que no habia ningdn interés en
una anexién, siempre que la Nueva
Granada mantuviera un estado de
neutralidad en la zona de transito.
Simultdneamente a la existencia del
Comité, Totten organizd una fuerza
de policia privada conocida como el
Isthmus Guard, comandada por el
ex ranger de Texas Ran Runnels,
con el fin de disciplinar a los traba-
jadores que desafiaran la autoridad
de la compafia y que controlara el
bandidaje a lo largo de la ruta. La
financiacién de la guardia se hizo
a través de fondos de la compania
y de las companias de navegacion
asociadas, y el 21 de julio de 1854, el
gobernador José Maria Urrutia Afi-
no autorizé oficialmente la guardia.
Estos actuaron sin ningun control
por parte de las autoridades loca-
les, y era frecuente que obtuvieran
informaciéon de la poblacién local
por medio de sobornos, la fuerza o
pagos, y al menos en una ocasién se
tiene registros que la guardia colgb
de forma sumaria a sus victimas en
las fortificaciones de la ciudad de
Panama (Ibid.).

Aunque la guardia eventualmente
fue disuelta en marzo de 1855, al
terminar la construcciéon de la ruta
y la disolucién abrupta del Comité,
es importante anotar que ésta no
fue una imposicién unilateral de la
compania o un proyecto explicito del
gobierno de los Estados Unidos por
minar la soberania nacional, sino fru-
to de la colaboracién transaccional,
aunque asimétrica, entre el gobierno
local y la empresa. Esto se dio en
medio de un intenso debate sobre
el tipo de gobierno adecuado para lo
que se llamaria cominmente la “zona
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de transito”, la cual era considerada
como estratégica para el flujo inter-
nacional de hombres y mercancias. El
liberal panameno, Justo Arosemena,
propuso hacia mediados de siglo la
transformaciéon de Panam4 en un
estado federal auténomo que fuera
guardian de la neutralidad de la ruta,
esta propuesta se hizo ley en 1855,
convirtiendo a Panama4 en el primero
de los Estados soberanos del régimen
federal (Ibid.).

En 1855, la poblacion total de Cen-
troamérica era de dos millones de
personas, la de California de 500.000
habitantes, y la costa pacifica sura-
mericana de alrededor de 800.000

personas; y cerca del 90% de la carga
que se movia entre el Pacifico y las
costas de Centro y Sur América, lo
hacia a través de Europa, con un esti-
mado de US$60 millones anuales. El
ferrocarril cambiaria esta situacidn,
pues ofrecia una ruta rapida y segura
entre los océanos Atlantico y Pacifico,
reduciendo el tiempo por mar en va-
rias semanas, y a través del Istmo de
cuatro dias por el rio Chagres y dos
dias en mulas, a unas cuantas horas
por tren (Cohen, 1971).

Hasta el establecimiento del Pony
Express y la terminacién de la linea
de telégrafo transcontinental, entre
1860 y 1861, la ruta de Panama fue

Tabla 1. Resultados operacionales (ddlares).

Afios Ingresos Gastos Utilidad a I:.‘;\lgaocsién
1852 250.162 73.999 176.163 4.403
1853 322.428 113.950 208.478 6.143
1854 453.572 116.542 337.030 5.562
1855 1°099.069 284.156 814.913 14.895
1856 1°360.731 530.249 830.492 27.040
1857 1°305.819 649.302 656.518 27.310
1858 1°506.076 858.589 847.388 27.802
1859 1'925.444 795.748 1'129.696 27.892
1860 1°550.876 702.889 847.987 27.914
1861 1°539.860 611.663 928.197 27.923
1862 1'712.281 729.850 983.331 27.966
1863 2'027.438 829.747 1°197.691 29.498
1864 2'489.222 1°029.769 1°459.453 34.000
1865 2'175.885 1°002.051 1'173.834 38.800
1866 2'424.978 1'208.365 1'216.613 45.700
1867 2'717.393 1'183.785 1°533.607 131.500
1868 3'810.192 1°873.114 1°937.079 250.000
1869 2'299.252 1’501.446 797.811 250.000
1870 1°383.450 1°063.218 320.232 250.000
1871 1°883.885 1°084.000 800.000 250.000

Fuente: Nos dejo el tren: la historia de los ferrocarriles colombianos y
los origenes del subdesarrollo, por Pérez, G., 2007, p.164.
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la principal, rapida y confiable forma
de transportar noticias y otro tipo
de informacién entre el este de los
Estados Unidos y California. Hasta
1869, la mayor parte del correo costa
a costa, y la mayor parte del oro y la
plata enviado desde California pasa-
ba a través de Panama (McGuinness,
2008). El punto de quiebre hacia
finales de la década de los sesenta
se debid, como se analizara mas ade-
lante, a la pérdida del monopolio del
transporte entre la costa este y oeste
de los Estados Unidos con la inau-
guraciéon del Central Pacific Union
Pacific. Esto implicé una desviacién
importante del transporte de mer-
cancias, de personas, y los valiosos
contratos de correos.

La gran demanda por este ferrocarril
lo convirtié por un tiempo en el mas
rentable del mundo, registrando in-
cluso utilidades en 1868 por US$4,3
millones de ddlares, aunque la utili-
dad operacional fue de US$1°937.079.
A pesar de lo desigual de la concesién
y de las condiciones poco favorables
para Colombia, en todo caso no fueron
para nada despreciables las sumas
que ingresaron a las finanzas publi-
cas, convirtiéndolo, como se puede
apreciar en el cuadro anterior, en el
recurso fiscal mas importante de la
naciéon que incluso a partir de 1868
llegd a significar cerca del 9% de los
ingresos fiscales.

2. EL COSTO HUMANO

Las condiciones de construcciéon del
ferrocarril a través de la selva pana-
mena no fueron faciles. E1 mito popu-

lar afirma que debajo de cada traviesa
yace enterrado un trabajador, lo cual
es imposible pues en total eran mas
de 150.000 traviesas, pero si da una
idea bastante clara del imaginario po-
pular alrededor del costo humano de
la obra.* Indudablemente, el principal
problema que enfrenté la compania
fue la necesidad de reclutar, discipli-
nar y mantener con vida una fuerza
laboral suficiente para la construc-
cién en condiciones adversas.

Esto se vio agravado por la fiebre del
oro en California, pues una parte de
la demanda por mano de obra para la
mineria aument6 significativamente,
distrayendo recursos necesarios para
la construccién del ferrocarril, a la
vez que aumentaron los precios en
la zona de transito de dicha mano
de obra debido a la mayor demanda
por suministros y bienes, y se incre-
mentaron los salarios por la escasez
de brazos disponibles (McGuinness,
2008).

En la construccién del ferrocarril par-
ticiparon trabajadores de diferentes
partes del mundo: jamaiquinos, mar-
tiniquerios, alemanes, portugueses,
irlandeses, indios, austriacos, chinos
y colombianos. Durante el tiempo
de la obra se contrataron entre seis
y siete mil personas, la mayoria ja-
maiquinos y cartageneros. Incluso,
inicialmente se utilizé6 mano de obra
esclava, la cual fue suministrada por
Tomas Cipriano de Mosquera de sus
haciendas en el Valle del Cauca, pero
los cambios legales que se introduje-
ron con las reformas liberales y que

4  Lousual actualmente es instalar 1.600 traviesas por cada kilémetro pero en el siglo XIX se llegaron a utilizar
hasta 2.000 traviesas por kilémetro, lo que daria unas 154.000 traviesas para toda la via principal.
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conducirian a la manumisién de los
esclavos, sumados a las posibles re-
percusiones politicas en Nueva York,
hicieron que la empresa abandonara
esta iniciativa (Ibid.).

Frente a las dificultades, se hizo un
intento inicial de contratar mano de
obra cartagenera, para lo cual Totten
debié trasladarse a esta ciudad para
tratar de convencer personalmente
a los posibles trabajadores, pues la
mayoria consideraba que Panama
era demasiado peligroso e insalubre
para trasladarse. La mano de obra
que se logré contratar se hizo me-
diante contratos a seis meses, pero
la precaria infraestructura inicial, lo
dificil de la temporada de lluvias y las
dificultades propias del tipo de tra-
bajo ocasionaron que la mayor parte
de los trabajadores abandonaran la
obra (Ibid.).

La mano de obra extranjera engan-
chada comenz6 con un desastroso
intento de vincular mano de obra
irlandesa. Estos trabajadores se
contrataron en Nueva Orleans por
un término de seis meses, a cambio
de un pasaje a California, a un costo
que oscilé entre US$15 y US$5,0 por
persona. La transaccion se hizo a tra-
vés de la firma Baker and Truesdale
quienes lograron enganchar cerca de
400 trabajadores. Sin embargo, las
enfermedades y las dificiles condicio-
nes rapidamente cobraron la vida de
parte de estos trabajadores, y ademas
unos 150 entraron rapidamente en
huelga, frente a lo cual la empresa
suspendiod los contratos y se embar-
caron de nuevo a Nueva York, donde
algunos de ellos también murieron a

causa de las enfermedades contraidas
(Cohen, 1971).

Los inversionistas insistian en con-
tratar mano de obra extranjera, pues
consideraban que la mano de obra
local era perezosa, indolente e inefi-
ciente. Por ello, en 1854 se contratd
mano de obra china para la construc-
cién. La primera poblacién china en
América Latina, durante el periodo
republicano,® se trajo inicialmente
para trabajar en las plantaciones
de aztcar de Cuba en 1847 y en las
explotaciones de guano peruanas en
1849. Para 1853 se habia reportado
el arribo de varios centenares de
chinos a Costa Rica, mientras Brasil
los aceptaba también para trabajar
en las plantaciones (Ibid.).

La Panama Railroad Co. tomé la
decisién de introducir alrededor de
2.000 chinos a la construccién de la
linea férrea, como parte de un plan
para obtener mano de obra extranjera
que incluia europeos, suramericanos,
chinos y portugueses. La compania
llegd a un acuerdo con un contratista
cantonés para pagar US$25 men-
suales a cada trabajador enviado a
Panama4, y el contratista debia hacer
sus propios acuerdos con cada uno de
estos individuos. Esta situacién en la
practica se convirtié en una forma de
explotacién por parte del contratista,
quien sé6lo les daba unos cuantos
délares y se quedaba con el resto
para pagar los gastos de transporte
y alimentacién (Ibid.).

El 29 de marzo de 1854 arrib6 a Pa-
nami el Sea Witch con 705 chinos, y
pronto llegaron otros dos barcos mas

5 El censo de Lima de 1614 incluye 38 chinos entre otros asidticos.
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del oriente. Se estima que durante
el viaje de dos meses del Sea Witch
a Panaméa murieron cerca de 20
personas. Unos seis meses después
se registr6 una negociacion entre un
caballero chino y la compania, para
intercambiar trabajadores chinos
por un numero igual de jamaiquinos.
La empresa aceptd gustosa, pues
consideraba que la constitucién
fisica de los primeros no se adaptd
a las condiciones locales. Sélo 195
chinos del total que habian llegado
arribaron efectivamente a Jamaica
(Ibid.)

Las condiciones insalubres y las
enfermedades fueron las primeras
causas de muerte de cerca de la mi-
tad de la poblacion china que llegé a
Panama. Algunos autores hacen re-
ferencia a tres problemas que detect6
el personal de la compaiia que no
eran comunes a las otras poblaciones
extranjeras en la construccion del fe-
rrocarril. Primero, los requerimientos
de opio y los efectos de la abstinencia
que sufrieron al poco tiempo de su
llegada; segundo, la preocupacién
de los ciudadanos panamenos para
que la empresa y las autoridades
retiraran a los mendigos chinos y los
tomaran bajo su cuidado; tercero, el
alto nimero de suicidios al interior
de esta poblacién (Ibid.).

Las leyes promulgadas en Nueva
York contra el consumo de opio im-
pidieron el desarrollo del plan inicial
de suministrar 15 gramos diarios (a

un costo de 15 centavos), el cual habia
mostrado un alto grado de éxito sobre
dos terceras partes de la poblacion
china que se encontraba enferma
y que volvi6 al trabajo una vez las
primeras dosis fueron distribuidas
(Ibid.).

Autores como McGuinness deses-
timan la hipétesis del opio como
principal causante de las muertes
de la poblacién china, y sélo consi-
deran que los suicidios se ubican en
una cifra entre los 30 a 40 muertos,
mientras que la explotacién laboral,
la enfermedad y la depresion ocasio-
nada por las condiciones de trabajo,
son para él las principales causas de
las muertes ocurridas en la poblacion
china (McGuinness, 2008).

En todo caso, debido a la imposi-
bilidad de trabajar de la poblacién
china —por enfermedad, depresién,
sindrome de abstinencia, etc.— y la
incapacidad de la empresa de recluir
en hospitales a estas personas,” una
parte importante se diseminé por los
pueblos y ciudades panamenos como
mendigos por sus calles pidiendo
comida o dinero (Cohen, 1971). En
general, las opiniones que se esgri-
mian en los peridédicos sobre esta
situacién abogaban por su expulsion
o por el uso de la fuerza policiaca
para controlarlos y forzarlos a com-
portarse.

Hay que tener en cuenta también
que la poblacién china recurria a sus
métodos tradicionales de medicina,

6 No obstante, la informacién disponible no permite saber con certeza la situacién de la poblacién china
en Panamd. En particular, no es clara la medicién de los niveles de consumo de opio o de adiccién entre
la poblacién asidtica en Panamé y buena parte de esta argumentacién puede estar sobreestimando los

prejuicios culturales de la época.

7  El hospital de la firma sélo se terminé en la Isla de Manzanillo hasta finales de 1851 (McGuinness, 2008,

pagp. 65).
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y los hospitales occidentales eran
vistos con recelo, lo que aumentaba
los niveles de desercion de dichas ins-
tituciones. En un tiempo muy corto
se reportaron 125 muertes por ahor-
camiento y cerca de 300 por otro tipo
de suicidio entre la poblacién china
en Panama (Ibid.). Las explicaciones
de este fendémeno, aunque variadas,
no dan cuenta de la enorme tragedia
humana que esto significé.

De acuerdo con Cohen, se ha de-
tectado que el puerto de Swatow
(hoy Shantou) en la provincia de
Guangdong, donde se embarcaron
los inmigrantes chinos, era un cen-
tro de comercio ilegal de personas y
usualmente éstas hacian parte del
segmento mas pobre de la poblacién.
El reclutamiento se hizo con frecuen-
cia bajo falsas promesas, e incluso
cuando otros métodos fracasaron, a
través del secuestro a lo largo de la
costa china. Las condiciones mismas
del transporte eran terribles y se
reportd que muchos incluso llegaron
muertos al lugar de destino (Ibid.).

En general, los barcos en que se
transportaban a América eran con-
siderados como “infiernos flotantes”
y el Sea Witch no era la excepcion.
Los capitanes de estos barcos temian
motines de sus pasajeros, y para
evitarlo, los mantenian encerrados
y en condiciones draconianas. No es
improbable pensar que al momento
de su llegada al istmo, la poblacién
china sufriera de estrés fisico y sico-
légico, asociado con el modo de reclu-
tamiento y las condiciones del viaje.
Cuando estos factores se suman a la
abstinencia del opio y los sintomas de
las enfermedades tipicas de la regién,
se puede comenzar a entender los
altos indices de suicidio.
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Dicha situacién tampoco fue extra-
na a la poblacién china que migré a
Cuba y a Pert, lo que puede sugerir
la existencia de algunos patrones
culturales previos que incidieron
en las tasas de suicidio. No obstan-
te, sin un adecuado estudio de los
lugares de origen y la composicién
demografica de esta poblacion, entre
otros, esto no pasa de meras especu-
laciones. Hay que tener en cuenta
que para esta poblacién en Panama
no existia ninguna alternativa al
trabajo en el ferrocarril, y la inica
que eventualmente surgié fue su
relocalizacién en Jamaica.

Frente al terrible fracaso de esta
politica de enganche de mano de
obra, la empresa decidié contratar
mano de obra jamaiquina y carta-
genera, predominantemente de raza
negra y mulatos, para laborar en la
construccidn, pues parecia que dicha
mano de obra estaba mejor adap-
tada a las condiciones de la zona.
Cuantas vidas y tragedias humanas
se hubieran evitado si se hubiera
pensado lo obvio desde el principio,
que la poblaciéon local esta mejor
adaptada a la zona que la mano de
obra foranea.

En términos generales, los registros
de la mano de obra y de los muertos
en la construccidn son bastante confu-
sos, debido a que s6lo hay estadisticas
referentes a la mano de obra blanca,
de los que se tiene el registro de 293
muertes en los cinco anos de la cons-
trucciéon. No obstante, se sabe que
para 1853, de los 1.590 trabajadores,
unos 1.200 eran de raza negra, y que
las condiciones de trabajo al interior
de la mano de obra blanca tampoco
eran ideales, pues se estima que sélo
podian trabajar una de cada tres
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semanas por enfermedad (Lemaitre,
2007).8

Pérez sostiene que en total, durante
la construcciéon hubo 835 muertos,
de los cuales 295 eran blancos, 140
negros y 400 chinos. Estas cifras
parecen asociarse solo a los trabaja-
dores vinculados directamente a la
empresa, y no a los contratistas que
en ella trabajaron. No obstante, brin-
dan una idea aproximada del efecto
de las enfermedades tropicales sobre
la mano de obra (Pérez, 2007).

Uno de los principales problemas de
salud fue la situaciéon endémica de
la malaria, la cual cobr6 la vida de
trabajadores y directivos sin discri-
minacién. En 1852, esta enfermedad
provocé la muerte del presidente de
la compania, John Lloyd Stephens,
y dejé gravemente enfermo a Totten.
Ese mismo afo, una epidemia de co-
lera traida por un vapor proveniente
de Nueva Orleans, cobré la vida de
unos 50 empleados estadouniden-
ses y un numero indeterminado
de trabajadores de otros origenes
(Trainweb, History of the Panama
Railroad).

Sin embargo, por morboso que pueda
resultar, estas tasas de mortalidad
se convirtieron en una de las fuentes
de ingresos mas estables durante la
construccién del ferrocarril, pues los
cuerpos de la poblacién no blanca
eran empacados en barriles con vi-
nagre para ser vendidos a escuelas
médicas y hospitales en todo el mun-
do. Los ingresos obtenidos de este
extrafio negocio permitieron financiar
durante mucho tiempo el pequeiio

hospital de Colén, cuya direccién fue
asumida por el doctor Totten, herma-
no del constructor de la obra (Ibid.;
Pérez, 2007).

3. LOS CORREOSY EL
FERROCARRIL, EL MONOPOLIO
TRANSCONTINENTAL

Una de las principales preocupa-
ciones del gobierno de los Estados
Unidos a mediados del siglo XIX, fue
la implementacién de un sistema de
correos que pudiera servir de forma
eficiente a todo el pais, y cuyo prin-
cipal obstaculo era indudablemente
las vias de comunicacién, pues el
recorrido de costa a costa debia ha-
cerse por la ruta del cabo de Hornos
o a caballo al interior del continente,
a través de las Montafias Rocosas.
Ambas rutas eran inciertas, dificiles
y muy lentas.

La construccion de la linea férrea en
Panama3 ofrecia una solucién expedi-
ta a este problema, al menos mientras
se regulaba un sistema mas eficiente
al interior de los Estados Unidos. La
ruta Panama4, se dividi6 en tres sec-
ciones: la primera, la ruta del Atlan-
tico, que iba desde Nueva York hasta
el rio Chagres; la segunda, la ruta de
la Nueva Granada, que utilizaba la
linea férrea; y la tercera, la ruta del
Pacifico, que iba desde Panama hasta
el puerto de San Francisco.

La ruta del Atlantico controlada por
la United States Mail Steamship
Co., de propiedad de George Law,
realizaba escalas en los puertos de
Charleston, Savannah, Key West,
La Habana, Nueva Orleans, y en

8 Aligual que en la nota anterior, la informacién sobre este asunto puede tener un sesgo importante y no

hay evidencia que permita contrastar estos datos.
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ocasiones, hacia paradas en Kingston
para reabastecimiento y para recoger
correo. El servicio desde Nueva York
comenzod a operar a finales de 1848,
aunque el ferrocarril ain no estaba
terminado, y operaba dos buques de
buen tamano, el Ohio (3.000 tonela-
das) y el Georgia (3.300 toneladas)
(Trainweb, The Panama Railroad and
the US Mail)

Mientras entraba en operacién la
Panama Railroad Co., la ruta Pana-
ma fue controlada por la Pacific Mail
Steamship Co., por medio de mulas y
canoas. Por supuesto, esto se convir-
ti6 en el principal cuello de botella del
servicio de correo, y aunque en 1849
el gobierno neogranadino asumi6 el
servicio a través de compainias loca-
les, no hubo una mejora sustancial en
la ruta (Ibid.).

La Pacific Mail Steamship Co., de
propiedad de William H. Aspinwall,
iniciaba la ruta en la ciudad de Pa-
nama y terminaba en San Francisco,
con escalas en Acapulco, Manzanillo,
San Blas, Mazatlan, San Diego y
Monterrey. No obstante, los bajos
niveles de utilizacion hicieron que a
partir de 1851, sélo hubiera una pa-
rada en Acapulco o en Manzanillo. La
compania oper6 inicialmente el vapor
California (1848), y mas adelante el
Panamd y el Oregon (1849) (Ibid.).

La Panama Railroad Co. firmé un
contrato en 1852 con la oficina pos-
tal estadounidense para llevar el
correo a través del Istmo. Los cargos
se realizaron por peso, pero poco
antes de terminar la construccién se
modifico el contrato por una tasa fija
de US$100.000 anuales, para luego,
en 1860, al término de los contratos
maritimos, fijarla a sélo US$25.000
anuales. Este contrato se reforzé con
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la alianza que tenian la Pacific Mail
Steamship Co. y el servicio de correos
estadounidenses con companias que
manejaban las rutas terrestres en
los Estados Unidos, incluyendo la
Wells Fargo Co., para transportar
bienes de alto valor o sensibles al
tiempo a través de la ruta de Panama
(McGuinness, 2008).

A partir de 1856, la compania orga-
nizé una linea de vapores que iban
desde Panama hasta San José (Gua-
temala), al tiempo que se fundaba
una compania britanica que hacia
un recorrido que incluia el sur de
Chile, Peru, Bolivia y Ecuador, mo-
vilizando en 1858, carga por valor de
US$2°000.000. Las mercancias que
se movilizaban desde Centro y Sur
América eran basicamente productos
agricolas y de extraccién que incluian
anil, tabaco, quina, caucho, café,
perlas y cacao, y algunos artesanales
como sobreros con destino al resto del
mundo. Y la carga de retorno eran
bienes manufacturados (Trainweb,
History of the Panama Railroad).

Cuando la United States Mail Stea-
mship Co. se retiré del servicio, en la
década de los sesenta, la Pacific Mail
Steamship Co. y la Panama Railroad
Co. se unieron para formar la North
Atlantic Steam Ship Co. para operar
la ruta Nueva York-Colén, donde
seguia la ruta tradicional. Durante
esta coyuntura, el magnate estado-
unidense Cornelius Vanderbilt fundé
una nueva compania, la Atlantic and
Pacific Steamship Co., con vapores en
ambos océanos.

Esta competencia llevé a una fuerte
puja para obtener los contratos de
exclusividad para el transporte de co-
rreo, que fue ganada por el apoderado
Daniel H. Johnson en nombre de unos
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inversionistas diferentes a los men-
cionados. Las dificultades logisticas
que tenian al no controlar los vapores
ni el ferrocarril les impidié cumplir
con las condiciones del contrato, el
cual le fue otorgado a Vanderbilt en
febrero de 1860 (Ibid.).

Una vez logrado el contrato, Vander-
bilt llegd a un acuerdo con la Pacific
Mail Steamship Co., mediante el cual
esta ultima continuaba operando la
ruta del Pacifico. El acuerdo duré
hasta 1865, cuando la Pacific Mail
Steamship Co. asumié6 la totalidad
de la ruta maritima Nueva York-San
Francisco. El principal problema que
estas companias debieron enfrentar
fue la suspension de los subsidios del
correo en 1861 y el establecimiento
de una tarifa por cantidad de correo
transportado (Trainweb, The Pana-
ma Railroad and the US Mail)

No obstante, las altas tarifas del fe-
rrocarril llevaron a tensiones entre
la Pacific Mail Steamship Co. y la
Panama Railroad Co., las cuales a
pesar de tener algunos socios princi-
pales en comtn, llevaron a un rompi-
miento entre ellos y a reabrir por un
tiempo la dificil y costosa ruta por el
cabo de Hornos, utilizando vapores
de mayor tamano y mas rapidos que
transportaban no sélo correo sino
carga y pasajeros (Lemaitre, 2007).
Los altos costos tarifarios cargados
por la Panama Railroad Co. fueron
tales que llevaron a que una compa-
nia britanica, la Australian and New
Zeland Steam Packet Co., subsidiaria
de la Royal Mail, no pudiera seguir
prestando el servicio de correo entre
Gran Bretana y sus colonias, y que-
brara (Lemaitre, 2007).

Sin embargo, esta condicién de cuasi
monopolio llegaria a su fin en 1869,

cuando se inauguré el primer tren
transcontinental en los Estados Uni-
dos, el Central Pacific-Union Pacific,
quitandole una porcién muy impor-
tante de mercado al ferrocarril en Pa-
nam4, pues ofrecia una ruta interna
rapida y eficiente para el transporte
de personas, correo y mercancias.
Sin embargo, durante 1849 y 1869 el
valor total de bienes transportados a
través de la ruta del Istmo se calcula
en US$710'753.857,62 (McGuinness,
2008).

4. CONSIDERACIONES FINALES

La obra del ferrocarril fue sin duda
una de las empresas mas importantes
en términos de infraestructura, que
se construy6 y operd en Colombia
durante el siglo XIX. Aunque las con-
diciones de las diferentes concesiones
fueron relativamente desventajosas
para Colombia, en todo caso tuvieron
un significativo impacto fiscal para el
gobierno, que dadas sus condiciones
financieras dificilmente hubiera podi-
do construirlo por cuenta propia.

Durante sus mejores anos, la empre-
sa fue una de las mas rentables del
mundo, llegando incluso a repartir
dividendos en 1867 en un récord que
ascendié al 44%, aunque en 1868 ba-
jaron al 20%. Los anos siguientes no
fueron tan favorables y registraron
un pico muy bajo en 1870 de tan sélo
el 3%, para nivelarse alrededor del
9% al 16% en los seis anos siguientes
(Lemaitre, 2007).

Durante muchos anos, la Panama
Railroad Co. transporto casi la totali-
dad del oro que se extrajo en Califor-
nia, llegando a registrarse entre 1855
y 1867 un total de US$700 millones
en oro transportado sin reportarse
un solo robo o pérdida durante estos
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anos. Bajo el control francés, la em-
presa transporté en 1886, 320.928
toneladas de carga y 799.264 pasa-
jeros, cifra récord hasta el momento
(Panama Canal Railway).

Mis tarde, durante la construccién
del canal interoceanico, en 1913,
el ferrocarril transporté 2’916.657
pasajeros y 2’026.852 toneladas de
carga, con lo que se constituyd en
el ferrocarril con el trafico por milla
mas pesado del mundo. No obstante,
al ano siguiente con la inauguracién
del canal, el flujo de carga practica-
mente desaparecié y sélo continud
transportando carga interna hasta
la inauguracién de una carretera a
través del Istmo en 1943 (Panama
Canal Railway).

Aunque la linea tuvo un impacto fiscal
importante para Colombia, éste no
fue pensado para articular mercados
internos con el comercio internacional,
sino como una via de paso transocea-
nico. Por otra parte, los materiales ne-
cesarios para su construccién fueron
importados, salvo las traviesas que
reemplazaron las originales, sin que
hubiera efectos de eslabonamientos
industriales hacia atras. De esta ma-
nera, los efectos tradicionales sobre
desarrollo industrial que se presentan
en el desarrollo de vias férreas en el
mundo, no se dieron en este caso.

No obstante, la puesta en marcha y
operacion de la ruta en sus primeros
anos es un ejemplo clasico del papel
de la inversién extranjera en paises
de alto riesgo durante el siglo XIX.
Estas concesiones férreas se hicieron
en condiciones de asimetrias de poder,
que facilitaron la firma de clausulas
generosas que aprovechaban la debi-
lidad fiscal de paises como Colombia.
Por otra parte, el elevado costo hu-

Inversion extranjera directa y construccion de ferrocarriles

en Colombia: El caso del ferrocarril de Panamé (1849-1869) GERENCIALES

mano de la obra, que dificilmente se
compara con otras rutas al interior de
Colombia, no ha suscitado los estu-
dios suficientes para realizar estudios
comparados con otras experiencias
en América Latina y en el mundo, y
practicamente ha sido olvidado en la
historiografia colombiana.

Por dltimo, debido al tipo de lineas
férreas que se construyeron a partir
de la década de los afios setenta del
siglo XIX, pocos estudios sobre el im-
pacto de la competencia internacional
de medios de transporte hay en Co-
lombia, y salvo el impacto fiscal, ain
falta profundizar en el peso relativo
de esta iniciativa sobre el crecimien-
to colombiano y sobre las relaciones
politicas con los Estados Unidos, las
cuales usualmente se limitan a la
separacién de Panama y el posterior
pago de la indemnizacién, en 1923.
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RESUMEN

Este articulo de revisién tedrica de las categorias Empresarialidad y Em-
presa es abordado desde la escuela austriaca, debido a su alta influencia en
los estudios de administracion en la sociedad capitalista actual. Se hace una
descripcion de la empresarialidad, empresario, emprendedor y empresa con
el proposito de argumentar posibles trabajos de investigacién en administra-
cién, que soporten tedricamente la creacién de empresas y el fortalecimiento
empresarial a nivel mundial; haciendo hincapié en la teoria econémica de la
empresa expuesta por Cantillon y continuada por Menger, Schumpeter, Ha-
yek, Mises y Kirzner. Estos dos Gltimos han transitado de la nocién econémica
del empresario hacia la economia de la organizacién con una visién holistica,
incorporandole elementos sociales y psicolégicos en su desarrollo.
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ABSTRACT

Entrepreneurship and company:
An approximation from the Aus-
trian School

This article provides a theoretical
review of the categories Entrepre-
neurship and Company following
the approach of the Austrian School,
which has a major influence on
management studies in our cur-
rent capitalist society. It provides
a description of entrepreneurship,
businessman, entrepreneur, and
company aiming at making a case for
possible research studies in admin-
istration that provide a theoretical
foundation for creating new compa-
nies and strengthening businesses
worldwide. It also emphasizes the
economic theory of companies pre-
sented by Cantillon and continued
by Menger, Schumpeter, Hayek,
Mises, and Kirzner. These two last
authors have made a transition from
the economic notion of businessman
towards organizational economy with
a holistic vision, incorporating social
and psychological elements in its
development.

KEY WORDS

Entrepreneurship, entrepreneur,
businessman, company, Austrian
School.

RESUMO

Empreendedorismo e empresa:
Uma abordagem a partir da Es-
cola Austriaca

Este artigo de revisdo tedrica das
categorias Empreendedorismo e Em-
presa é abordado a partir da escola
austriaca, devido a sua grande influ-
éncia nos estudos de administracao
na sociedade capitalista atual; isto
é, se faz uma descri¢do do empreen-
dedorismo, empresario, emprendedor
e empresa, com a finalidade de argu-
mentar possiveis trabalhos de investi-
gagdo em administragdo, que apoiem
teoricamente a criacio de empresas e
o fortalecimento empresarial a nivel
mundial; com énfase na teoria econo-
mica da empresa apresentadas por
Cantillon e continuado por Menger,
Schumpeter, Hayek, Mises e Kirzner.
Estes dois ultimos transitaram da
nocao econdomica do empresario para
a economia da organizag¢ido com uma
abordagem holistica; incorporando
fatores sociais e psicolégicos em seu
desenvolvimento.

PALAVRAS CHAVE
Empreendedorismo, empreendedor,
empresario, empresa, escola austri-
aca.
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INTRODUCCION

Los planteamientos que a continua-
cién se pretende delinear son un
acercamiento conceptual a la escuela
econdémica austriaca, desde la teoria
econémica de la firma, que recoge ele-
mentos tedricos indispensables como
la empresarialidad, empresario, em-
prendedor y la firma,' que soportan
trabajos de investigacién en campos
del saber como la economia de la or-
ganizacion, la creacién de empresas,
el fortalecimiento empresarial y la
administracién. Es decir, este articu-
lo de revision tedrica se enmarca en
el proceso de construccion del marco
de referencia de la tesis de PhD. en
Administracién, denominada “Insti-
tucionalizaciéon de la transferencia
de conocimiento entre incubadoras
de empresas y emprendedores”, que
el autor actualmente cursa, donde
la nocién de emprendedor de esta
perspectiva se encuentra vigente en
la mayor parte de los estudios econé-
micos y administrativos.

Como antecedente importante a la
anterior afirmacién, se puede expre-
sar que se ha transitado de la mano
invisible del mercado (Smith, 1983),
hacia la mano visible de la empresa
(Chandler, 1995), es decir, el em-
prendedor y empresario adquieren
preponderancia en el mundo produc-
tivo, toda vez que ellos representan
el dispositivo de cambio y transfor-
macién permanente en el mercado,
a partir de la nueva concepcién de la
destruccion creativa, incorporada por
Schumpeter (1934).

Por ello, este articulo es concebido a
partir de cuatro tépicos que retoman

la empresarialidad y la empresa
desde la concepcién austriaca. El pri-
mero, es un prolegémeno de la teoria
econémica de la firma; el segundo,
hace referencia a la teoria econémica
de la firma desde la perspectiva aus-
triaca; el tercero, retoma la nocién
de empresarialidad, incorporando el
concepto de empresario y empren-
dedor desde la escuela austriaca, de
tal manera que muestre de forma
general como se articula esta co-
rriente de pensamiento econémico
moderno, a los estudios investigativos
en administracion y/o organizacion; y
por ultimo, se presentan unas breves
conclusiones.

|.PROLEGOMENOS

DE LATEORIA ECONOMICA

DE LA FIRMA

La teoria econdémica de la firma o
empresa comunmente conocida en
América Latina, ha sido abordada
tradicionalmente desde diferentes
escuelas de pensamiento. Por un
lado se tiene la economia politica
clasica, cuyos mayores exponentes
son Mill, Smith, Say y Marshall, los
cuales tocan de manera superficial la
nocién de empresarialidad y empresa
en la teoria econémica, dandole poca
importancia a este elemento en el
mercado. Y por el otro, la escuela aus-
triaca con exponentes ilustres como
Cantillon (haciendo claridad que él
proviene de la escuela fisidcrata),
Menger, Schumpeter, Hayek, Mises
y Kirzner, que si hacen referencia de
forma precisa a la importancia que
tiene la empresarialidad y empresa
en la economia, como elemento re-
levante en el mundo productivo y el
mercado.

1  Que para efectos de este escrito el concepto de firma serd entendido también como empresa o viceversa.
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No obstante, antes de retomar estas
dos escuelas de pensamiento, es im-
perativo conocer de forma general
el preludio de la economia moderna
que se da a partir del “siglo XVIII
en Francia con la figura de los fi-
sidcratas cuyo mayor exponente es
Cantillon, quien introdujo por pri-
mera vez el concepto de empresario
en el analisis econémico” (Spengler,
1960, p. 105) y fue continuado por
Quesnay, el cual “divide a los pro-
ductores de la economia de mercado
en dos clases: -contratados-, quienes
reciben salarios fijos, o rentas fijas,
y -empresarios-, con ganancias que
no son fijas y resultan inciertas”
(Rothbard, 1995, p. 351).

Sin embargo, desde el origen de la es-
cuela clasica (1776-1870), desaparece
virtualmente el concepto de empresa-
rio de la economia politica britanica
del siglo XIX, segin el cual, Smith
y la escuela transformdé la nocién de
empresario a capitalista, es decir,
que David Ricardo y Marx ignoraron
por completo la nocién de empresario,
porque no les insertaba el término en
su teoria econémica, que estaba dividi-
da entre el capitalista y proletariado.
Error grave, que segiin Blaug (1997),
ellos omitieron cuando introdujeron el
concepto de cambio tecnologico, debido
a que los empresarios casl siempre es-
taban ligados con los cambios técnicos
de la época.

No obstante, el inico economista de la
escuela clasica que escribié en detalle
sobre los empresarios fue Benthan en
1787 (citado por Mill, 1976), quien no
estaba de acuerdo con Smith sobre
la usura, y creia que cobrar interés
sobre los préstamos era una parte
clave del proceso innovador que cons-
tantemente generan los empresarios.

Pero esta postura no fue abordada en
los debates epistemoldgicos de esta
corriente de pensamiento durante
poco més de un siglo.

Como consecuencia de esto, la es-
cuela clasica finalizé con la llamada
revolucion marginal de la década de
1870, y desde entonces, sus doctrinas
centrales pasaron a denominarse
neoclasicismo (Blaug, 1986). Durante
este periodo, aproximadamente entre
1880 a 1910, las producciones tedricas
britanicas y austriacas dominaron la
profesion econdémica, a través de maes-
tros o escritores tales como Marshall
(1842-1924), Pigou (1877-1959), Men-
ger (1840-1921), Von Bohm-Bawerk
(1851-1914), Von Wieser (1851-1926).
Asi mismo, también fueron importan-
tes, aunque no reconocidos de inme-
diato, el francés Walras (1834- 1910)
y el sueco Knut Wicksell (1851-1926).
Estos pensadores trataron diversos
temas pero, en su gran mayoria, no
incluyeron ningun agregado a la teoria
econémica de la firma.

La teoria neoclasica de la firma que
forma la base del equilibrio competi-
tivo general, en sus modelos econ6mi-
cos no tiene en ningun lugar al em-
presario. En manuales de economia,
la firma es una funcién de produccién
o el juego de posibilidades de produc-
cién, una caja negra que transforma
entradas en salidas, pero no es un
elemento central en el equilibrio de
mercado. Este comportamiento se dio
alaluz del crecimiento de las empre-
sasy el avance de la industrializacién
en el mercado.

Es decir, que la teoria econémica de
la firma surgié y tomé forma como
aquel empresario que estaba siendo
desterrado del analisis microeconémi-
co, primero en 1930 cuando la firma
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fue subsumida en la teoria neoclésica
de precios (O’brien, 1984), y luego
en 1980, la teoria de la firma fue
formulada de nuevo en el lenguaje
de la teoria de juegos y la economia
de informacién. El acercamiento
gradual del pensamiento neoclasico
en economia, incluye la aproximacién
a la teoria de la firma, asi como al
espiritu emprendedor, llamado “el
espectro que atormenta los modelos
econdémicos” (Baumol, 1993, p. 17).

Por lo anterior, la contribucién moder-
na a la teoria de la firma (Williamson,
1975, 1985, 1996; Milgrom y Roberts,
1992; Hart, 1990, 1995;Jhonson, 2005)
es tenida en cuenta recientemente en
la economia neoclasica cuando se hace
referencia al “espiritu emprendedor
que pasa a ser hoy en dia una de las
tematicas mas tratadas y desarrolla-
das en la economia moderna”. (Foss y
Klein, 2004, p. 2).

En otras palabras, se afirma que la
insuficiencia de la teoria tradicional
de la firma explica la mayor parte
del interés reciente en la teoria de
agencia, la economia de coste de
transaccion, y otras teorias explici-
tadas por Coase (1968) en su texto,
La Naturaleza de la Firma, donde
se introdujo fundamentalmente un
nuevo modo de pensar la firma.

Coase (1968), argumentd que en el
mundo de la teoria neoclasica de
precios, las firmas no tienen ninguna
razon de existir. Igualmente, presentd
las consideraciones basicas de la teoria
econdmica de la firma, que “considera
de una manera comparativa institu-
cional la asignacion de transacciones
a través de estructuras de gobernacion
alternativas” (Foss y Klein, 2004, p.
11), es decir, que la economia moderna
de organizacién presentada por él y
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desarrollada por la teoria post-coasia-
na de la firma o méas generalmente la
economia de la organizacién (Krauss,
2004) sigue concibiendo la firma como
una entidad contractual cuya existen-
cia, fronteras y organizacién interna
pueden ser explicadas en términos de
economizacién sobre varios tipos de
costos de transaccion.

En sintesis, se puede decir que pro-
ducto de la omisiéon histdrica del
empresario en la economia clasica y
neoclésica, la economia austriaca es
la Unica corriente de pensamiento
que retoma estos elementos de ma-
nera distinta para ser estudiados
de forma relevante en la teoria eco-
ndémica, reconociendo al empresario
como elemento clave en el proceso
de mercado, haciendo evidente que
desde sus origenes la escuela esta
relacionada con el reconocimiento
del empresario como un componente
central de esta teoria econémica.

2.TEORiIA ECONOMICA DE LA
FIRMA: LA MIRADA AUSTRIACA

La teoria econémica de la firma surge
como nocién econdémica importante
en el sistema capitalista, a partir
de los pensadores austriacos, toda
vez que ellos desde sus preludios
tocan la teoria econdmica de la fir-
ma, retomando lo planteado por los
fisiécratas cuyo mayor exponente es
Cantillon (1959), quien incorpora en
los estudios econdémicos la nocién de
empresario como una variable impe-
rativa en el desarrollo del sistema
econdémico capitalista, que habia sido
relegado durante muchos afios por
los clasicos, y que para fortuna de las
ciencias econémicas y administrati-
vas, los austriacos la han retomado
como objeto de estudio relevante en
la economia moderna.
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Por lo anterior, se puede afirmar que
los austriacos fueron los primeros
en re-considerar la teoria econémica
de la firma a partir de la nociéon de
empresarialidad y empresa, desde
la perspectiva de empresario-em-
prendedor, que no necesariamente
tiene los recursos sino que él, desde
su perspicacia, accede al mercado
identificando oportunidades de ne-
gocios en el entorno que le permiten
incursionar como tal.

Como lo menciona Kirzner (1998):

El enfoque basado en el descubrimien-
to y la creatividad empresarial que
ha sido desarrollado por la moderna
teoria econdmica austriaca durante
el ultimo cuarto de siglo; se construyé
esta perspectiva a partir de los ele-
mentos derivados de Hayek, Mises y
Schumpeter (p. 266).

Hayek aborda la tematica maés
desde el descubrimiento y la creati-
vidad empresarial, mientras tanto,
Mises la retoma desde la nocién de
accion humana o, mejor dicho, como
homo agens; y finalmente, Kirzner
habla del emprendedor innovador
(Schumpeter, 1962) explicitando
que:

La funcién del empresario, consiste en
reformular y revolucionar el patrén de
produccién explotando una invenciéon
0, mas generalmente, una posibilidad
tecnoldgica no ensayada antes, para
producir una nueva mercancia o una
mercancia existente de una manera
nueva, abriendo nuevas fuentes de
suministro de materiales o una nueva
elaboracién de productos, o reorgani-
zando una industria (p. 140).

Asi, la empresarialidad y la compe-
tencia estan presentes en el proceso
de mercado competitivo, bien deno-
minado por Kirzner (1998), cuando

senala de forma acertadamente cri-
tica, la diferencia entre proceso de
mercado y el equilibrio de mercado
establecido por los neoclasicos en su
teoria de precios.

Como se puede observar, las visio-
nes tanto clasica como austriaca
difieren en su forma y contenido en
lo relacionado con el estudio de la
empresa, donde en la primera des-
aparece como objeto de estudio, ha-
ciendo mas hincapié en la fuerza del
mercado y su relacién entre oferta y
demanda, emergiendo como énfasis
de estudio el equilibrio del mercado
y despreocupandose del empresario;
mientras tanto, en la segunda visién
se hace un llamado a la necesidad de
abordar al empresario como un mo-
tor del desarrollo econdémico, desde
perspectivas y nociones centradas en
el hombre de negocios, director de
negocios o mejor llamada perspicacia
empresarial.

Parafraseando a Kirzner (1998) en
su critica al modelo del equilibrio, se
quiere citar en primera instancia las
bases del enfoque austriaco, donde
él expresa:

Las criticas a las deficiencias de los
modelos de equilibrio que tratan de
explicar los fenémenos de mercado
como s1 se encontraran, en cada ins-
tante, en una nueva situacién de equi-
libro; y en la conviccién de que, desde
el punto de vista metodoldgico, a toda
teoria de mercado debe exigirsele que
no se limite a dar por supuesto ya que
ha alcanzado el equilibrio, sino que
ofrezca una explicacién maés realista
y plausible de céomo, a partir de un
conjunto inicial de condiciones que no
se encuentran en equilibrio pueden es-
perar que se pongan en movimiento en
el mercado determinadas tendencias
coordinadoras (p. 257-258).
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Esto significa que los austriacos, no
solo critican estas posiciones, sino
que proponen algunos elementos
especificos para su solucién, donde
estda inmerso el conocimiento y la
creatividad, punto de partida de la
comprensién de la empresa.

Una de estas soluciones que proponen
los austriacos y que senala Kirzner
(1998), es la concerniente a reconocer
el importante papel que juegan el
conocimiento y la creatividad que tie-
nen los procesos de coordinacién que
se dan en el mercado. En particular,
el punto de vista austriaco entiende
la coordinacién como:

Un proceso sistematico en el cual los
agentes del mercado adquieren masy
mas conocimiento o informacién mu-
tua, cada vez mas completa y exacta,
sobre la demanda potencial y las posi-
bilidades de la oferta; y considera que
la fuerza impulsora de este proceso
sistematico consiste en lo que después
se denomina capacidad empresarial
de descubrimiento (p. 258).

Es decir, el empresario se convierte
en un hombre de negocios que identi-
fica oportunidades a partir del cono-
cimiento y la informacién mutua que
obtiene, producto de su vinculacién
en el mercado a partir de las relacio-
nes de intercambio.

Lo anterior indica que el mercado es
concebido como un proceso empre-
sarial, y el papel del conocimiento y
la informacién juegan un rol impor-
tante en la expansion, a través de
la interaccion del mercado en todo
proceso equilibrador, es decir, que
la funcién empresarial proporcio-
na la clave teérica para estudiar y
explicar el mercado como proceso,
el cual es impulsado por diferentes
agentes del mercado que adquieren
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la informacién y desarrollan acciones
especulativas, imaginativas y atrevi-
das para encontrar oportunidades en
él, buscando obtener beneficios em-
presariales puros en condiciones de
desequilibrio, dandose la competencia
en el proceso de mercado.

El papel de la competencia en la teo-
ria econémica segun Mises y Hayek,
citados por Kirzner (1998) es:

Que la economia debe centrarse no en
el estado final hacia donde tiende el
proceso de mercado, sino en el proceso
de mercado mismo. Més recientemen-
te Hayek ha insistido en la naturaleza
de la competencia como proceso de
descubrimiento, es decir, como proceso
que genera un conjunto de hechos y
datos que, sin recurrir al mismo, no
podria haber llegado a ser conocido
por nadiel...] (Hayek, 1994, p. 179).

Esto quiere decir que para los aus-
triacos la competencia es el motor del
desarrollo que impulsa el descubri-
miento y la creatividad en los procesos
de mercado. Dicho en otras palabras,
la moderna teoria empresarial de los
austriacos muestra una nueva visién
de la empresa y el empresario que
buscan incursionar en el proceso de
mercado, a través de propuestas em-
presariales creativas e innovadoras
que les permitan entrar en el mercado
con beneficios en la produccion y venta
de los mismos, en campos antes inex-
plorados por los competidores.

Por esta razoén, el andalisis de los
austriacos permite hacer evidentes
algunos conceptos que ellos bien han
citado, y que son de suma importan-
cia para sustentar con mayor rigor
el aporte que hace esta escuela de
pensamiento a los estudios en admi-
nistracion, en lo concerniente “a) al
papel de la funcién empresarial, b) el
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papel del descubrimiento y la creati-
vidad, y ¢) la competencia en sentido
dinamico entendida como proceso
de rivalidad y emulacién” (Kirzner,
1998, p. 270).

El papel de la funcién empresarial esta
mejor expuesto por Mises cuando dice
que es la “accién humana vista desde
el punto de vista de la incertidumbre
inherente a toda accién” (Kirzner,
1998, p. 271), es decir, que todas las
decisiones que se toman son de carac-
ter especulativo e inseparables de la
nociéon de empresarialidad. Mientras
tanto, el papel del descubrimiento o
creatividad empresarial, aportado
por Hayek, cuando lo cita Kirzner,
diciendo que “fue el pionero a la hora
de interpretar el proceso equilibrador
del mercado como un proceso mutuo
de descubrimiento” (Kirzner, 1998,
p. 273), esto quiere decir, que hay
personas que encuentran o descubren
oportunidades que son transformadas
en beneficios por el empresario.

Otro concepto desarrollado por los
austriacos en la moderna teoria eco-
némica, es el relacionado con la com-
petencia como proceso de rivalidad, la
cual es expresada por Kirzner (1998)
en términos de que:

La imaginacién y el atrevimiento de
los empresarios es lo que impulsa el
proceso de mercado; de hecho, lo que
constituye la esencia de este proceso
no es sino un serie de descubrimientos
que surgen como resultado de la pers-
picacia empresarial (p. 276).

Esto significa que esta presente nue-
vamente la nocién de empresariali-
dad en el desarrollo econémico, toda
vez que es en el descubrimiento de las
oportunidades o la iniciativa empre-
sarial donde alcanza sus beneficios
el empresario. No obstante, existen

algunas criticas al enfoque austriaco,
dentro de la misma escuela por ejem-
plo, hay dos tendencias o grupos:

Una se opone radicalmente a la afir-
macién de que el proceso de mercado
tiene un caracter coordinador que
lleva hacia el equilibrio, y el otro,
rechaza el enfoque de la creatividad
empresarial por pensar que la carac-
teristica clasica clave del proceso de
mercado consiste en el aprendizaje
sistematico y mutuo que se verifica en
si mismo (Kirzner, 1998, p. 288).

Como producto de esta critica expre-
sada por la misma escuela se amplian
los conceptos de empresarialidad y
empresario como procesos de mercado
y descubrimiento empresarial hacia
un aprendizaje sistematico, lo cual
implica una nueva forma de desa-
rrollo de la economia moderna de la
empresa, sustentada en los procesos
de organizacién interna y externa,
mediante el desarrollo y construccion
de relaciones empresariales.

Las relaciones empresariales para
algunos escritores recientes tiene
correspondencia conceptual con la
economia austriaca y la teoria de las
capacidades de la firma, un acerca-
miento a la organizacién econémi-
ca que toma en serio las nociones
hayekianas de conocimiento tacito,
dispersado y el comportamiento que
sigue una regla (Dulbecco y Garrous-
te, 1999; Foss, 1994; Foss, 1997; Foss
y Foss, 2001; Foss y Nicolai, 2001;
Foss, Nicolai y Klein, 2002; Langlois
1992, 1995, 1998; Malmgren 1961,
O’driscoll y Rizzo 1985).

Es decir, que a partir de la prolifera-
cién de esta tematica de estudio se ha
hecho una industria artesanal virtual
en afnos recientes sobre el aprendi-
zaje organizacional, la gestién del
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conocimiento, el capital intelectual,
entre otros, que se han encargado de
reproducir una literatura de pocas
ideas distintivas e implicaciones re-
futables que tienen sobre la economia
de la organizacién. Sin embargo, ésta
es en gran parte limitada con la explo-
racion de las semejanzas que existen
entre los dos cuerpos de pensamiento,
economia y empresa. Por ello, existe
la preocupacion hoy de abordar otros
temas importantes de los austriacos,
en particular el espiritu emprendedor
y la teoria del capital en la literatura
reciente sobre la economia austriaca
y la firma.?

El ensayo de Kirzner (1966) sobre el
capital, “proporcioné un refinamien-
to importante a la teoria austriaca
de capital acentuando el papel del
empresario -tema que domina su tra-
bajo posterior-” citado por (Garrison,
1997, p. 511). El acercamiento de
Kirzner (1995), evita estas dificulta-
des definiendo el activo de capital en
términos de proyectos de produccion
subjetivo, individual. Proyectos que
son formulados y continuamente re-
visados por empresarios que buscan
beneficio. Mientras tanto, en la teoria
moderna econémica de la firma, prac-
ticamente no hace caso al espiritu
emprendedor en la direcciéon de la
economia y estrategia de la firma.?

En sintesis, se puede decir que la
teoria econémica de la firma desde
la perspectiva austriaca, ha tenido

una serie de cambios evolutivos en la
forma de concebirla, que parten del
hecho de colocarla como un elemento
importante en la teoria econémica,
especialmente en la nocién de proceso
de mercado, al mismo tiempo que es
abordada por la economia moderna
actual, mas desde los planteamien-
tos de Schumpeter (1934) —escuela
austriaca— y Coase (1968) —escuela
neoclasica—; debido a que estos tienen
un impacto econémico fuerte en el
sistema capitalista por las nociones
de desarrollo tecnolégico e innovacién
empresarial, que incrementan los
niveles de productividad y competi-
tividad empresarial en un proceso de
expansién organizacional.

Surge pues la necesidad de generar
normas y reglas que regulen las
relaciones que generan los agentes
empresariales, hoy denominado ins-
tituciones. Sin embargo, como ya se
dijo en parrafos anteriores, el interés
de este documento es establecer un
hilo conductor entre la empresaria-
lidad y la empresa, como referentes
de estudio de la administracién y la
organizacion desde la perspectiva
austriaca, la cual serd abordada a
continuacién.

3. NOCION DE
EMPRESARIALIDAD

Para poder comprender esta nocién es
inevitable ir a la concepcién de com-
petencia y empresarialidad de Kirz-

2 Las excepciones son Dulbecco y Garrouste (1999) y Lewin (1998), quien habla de ideas de capacidades
en el contexto de teoria de capital austriaca, y Witt (1999), quien trata de integrar al empresario y la
teoria de la firma. Klein (1999) acenttia la relacién entre el espiritu emprendedor y las fronteras de las

firmas.

3 Los términos de “empresario y el espiritu emprendedor” atin no aparecen en los indices de textos principa-
les sobre la economia de organizacién y direccién como Brickley, Smith, y Zimmerman (2004) o Besanko,
Dranove, Shanley, y Schaefer (2004). Dos revisiones britdnicas de manuales de principios de economia
(Kent, 1989; Kent y Apresurar, 1999) confirman una ausencia similar del concepto.
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ner (1998), con el fin de argumentar
su principio y desarrollo, que parte
de identificar 1a necesidad insatisfe-
cha y la oportunidad de beneficio que
desea obtener el empresario mismo,
que se da a partir del desarrollo de
la perspicacia empresarial o accién
humana, acompanada del conoci-
miento y la informacién del mercado
en términos de oferta y demanda de
productos o servicios. Es decir, en-
tre el descubrimiento —necesidades
de los otros— y los beneficios puros,
emerge una relacién entre fines y
medios, que da origen a la funcién
empresarial.

De hecho, la empresarialidad empie-
za a ser reconocida en la economia
moderna, ya que de ella surgié una
nueva forma de ver el equilibrio de
mercado, ya no en términos de la
teoria de precios, cuyo énfasis son
los precios y las cantidades, sino mas
bien a partir de considerar el mercado
como un conjunto de actividades que
desarrollan los participantes —consu-
midores, productores y propietarios
de los factores— o mejor dicho, sus
actividades resultan de las decisio-
nes de fabricar, vender y comprar
mercancias y recursos.

Kirzner (1998), reconoce de forma
general en la empresarialidad, cinco
aspectos indispensables que le dan
argumentos solidos a la perspectiva
austriaca de la empresa y el empre-
sario al intentar reflexionar sobre
los siguientes interrogantes: jcomo
se da el proceso de mercado frente
al equilibrio de mercado?, jcuédl es la
nociéon de empresario para la escuela
austriaca?, ;qué es la competencia y
el monopolio?, /cudles son los costes
de venta, la calidad y la competen-
cia?, ;/qué nocion se tiene del largo y

corto plazo? y finalmente, ;como es la
competencia, el bienestar y la coordi-
nacién empresarial? Los cuales ayu-
dan a fortalecer en primera instancia
la corriente de pensamiento austriaca
y en segundo momento, argumentar
laimportancia de estudiar sistemati-
camente la empresa y el empresario
en la teoria econdmica de la firma,
que como ya se dijo anteriormente fue
relegada por otros intereses tedricos
tanto en la escuela cldsica como en
la neoclésica.

3.1. ;Cémo se da el proceso de
mercado frente al equilibrio de
mercado?

En este aparte, el autor muestra a
través de un contraste entre la teoria
del equilibrio de los precios y la teoria
del proceso de mercado, los elementos
fundamentales para la comprensién
del mercado, y que constituyen el
nucleo central de esta teoria, la
competencia y la empresarialidad.
Es decir, se muestra el modelo de
competencia imperfecta, mas no el
de la competencia perfecta, el cual,
es incapaz de ayudar a comprender
los procesos de mercado. En otras
palabras, el andlisis del elemento
empresarial, s6lo se da en los modelos
de competencia imperfecta, ya que en
ella se puede analizar aiin més de for-
ma inseparable el proceso de mercado
y la funcién empresarial.

Lo anterior nos indica que el proceso
de mercado siempre es competitivo, o
mejor dicho, el proceso de mercado es
esencialmente empresarial, querien-
do esto decir, en palabras de Kirzner
(1998):

Un proceso competitivo avanza porque
los participantes estan comprometidos
en la carrera incesante para ponerse o
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mantenerse en la cabeza de los demas;
donde, como siempre, estar en cabeza,
significa ofrecer las oportunidades
mas atractivas a los otros participan-
tes del mercado. (p. 34).

Pero cuando la empresarialidad esta
abierta a todo el que quiera actuar
en el mercado, es posible que en esa
competencia se creen monopolios o
el empresario se vuelva monopolista.
Esta afirmacion la ratifica el autor
expresando que:

Lo mas importante, que esta manera
de considerar las cosas no ensena, que
si un productor controla la produc-
cién de una cierta mercancia es un
monopolista —si lo es— no por virtud
de su papel empresarial, sino como
resultado de un monopolio sobre un
recurso (Kirzner, 1998, p. 37).

Lo anterior reafirma el desacuerdo
que hay entre la teoria de los precios
y la teoria del proceso de mercado, en
donde se encuentra que en el estado
de equilibrio no hay sitio para el em-
presario, es decir:

Una economia que insiste en que el
equilibrio tiende, por tanto, a pasar
por alto el papel del empresario. Dicho
papel viene a identificar con el movi-
miento de una posicion de equilibrio
a otra, con las —innovaciones- y con
los cambios dindmicos, pero no con la
dindmica del mismo proceso equilibra-
dor (Kirzner, 1998, p. 42).

3.2. (Cual es la nocion de empre-
sario para la escuela austriaca?

La teoria dominante trata exclusiva-
mente la teoria de la empresa, y no
al empresario, poniendo gran énfasis
en la maximizacién de la ganancia.
Estas apreciaciones revalidan la
importancia de tener en cuenta al
empresario-emprendedor, ya que su
contribucion estda dada por la nueva
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nocién de empresarialidad, para la
cual, su eje central de desarrollo esta
dado por la perspicacia empresarial
que tiene el hombre en su relacién de
intercambio con otros en el mercado,
donde su descubrimiento o creativi-
dad dan como resultado la identifi-
cacion de nuevas oportunidades que
le acarrean beneficios que otros no
habian encontrado.

Pero no sé6lo se dan negocios innova-
dores, producto de la perspicacia del
nuevo emprendedor, sino que tam-
bién son dados por los empresarios
que estan en el mercado y que desean
desarrollar otras iniciativas, lo que
sélo se da con el reconocimiento de
quien tiene el conocimiento y la infor-
macidn, es decir, él no tiene toda la
informacién del medio necesaria para
tomar las mejores decisiones, por ello
acompana sus acciones a partir de la
vinculacién de los individuos que si
la tienen, y esto lo hace ser aun mas
un hombre que asume riesgos y toma
decisiones para obtener ganancias.
Dicho en otras palabras, no sélo
existe el elemento empresarial, sino
que también lo acompana la nocién
del empresario que tiene el conoci-
miento, es decir, que si el hombre de
negocios no cuenta con la totalidad
del conocimiento, él puede adquirirlo
para su uso.

En este orden de ideas, la nocién de
empresario para la escuela austriaca
esta dada por hacer visible el descu-
brimiento y la creatividad empresa-
rial como eje central del desarrollo de
la economia moderna. No obstante,
el primer pensador econdémico que
presentd el concepto de empresario
fue Cantillon (1996) en su libro, La
naturaleza del comercio en general,
al identificarlo con quien asume los
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riesgos econdémicos derivados de la
incertidumbre, es decir:

Si se exceptua el principe y los te-
rratenientes, todos los habitantes de
un Estado...pueden dividirse en dos
clases: empresarios y agentes asa-
lariados; que los empresarios viven
por decirlo asi, de ingresos inciertos
y todos los demds que cuentan con
ingresos ciertos el tiempo que de ellos
gozan (p.43).

Para Menger (1985), mientras tanto,
el origen del empresario se da en “el
proceso de transformacién de unos
bienes del orden superior y otros del
orden inferior...”(p.52), es decir, los
bienes de primer orden se hallan en la
esfera de la economia de los hombres
como un gran numero de cosas que no
tienen ninguna relacién o conexién
causal inmediata con la satisfaccién
de las necesidades, mientras tanto,
los de segundo orden se dan en ra-
z6n a su esencia, es decir, son los
mismos del primero pero difieren
en su relaciéon causal con respecto
a la satisfaccion de las necesidades
humanas inmediatas. Por ello, el em-
presario de Menger (1985), es aquel
que identifica estos bienes del orden
inferior y superior y los pone al servi-
cio del mercado, buscando satisfacer
las necesidades del mismo y obtener
beneficios superiores.

Mientras tanto, para Schumpeter
(1934), en su teoria del desenvol-
vimiento econémico senala que “el
empresario y su funcién no son difi-
ciles de conceptuar: la caracteristica
definitoria es simplemente el hacer
nuevas cosas o el hacer de una ma-
nera nueva cosas que ya se habian
hecho —innovacién-” (p. 64), es decir,
el empresario innovador es visto como
aquel que genera una destruccion
creativa en el mercado, de forma tal

que modifica el estado de equilibrio
del mercado.

Estos conceptos, como ya se vio al
inicio de este texto, son ampliados por
Hayek (1994), cuando manifiesta que
las empresas estan ligadas con las
organizaciones, o mejor dicho:

Cualquier organizador sélo determi-
nar4 por medio de érdenes las funcio-
nes que a cada miembro corresponda
desempenar, asi como los fines a
alcanzar y ciertos aspectos generales
relativos a métodos considerados
licitos. Permitird, sin embargo, que
los propios individuos, sobre la base
de sus respectivos conocimientos y
posibilidades, decidan en cuanto a los
restantes detalles (p. 90).

Significado este, que adquiere rele-
vancia en la nueva concepcién de la
empresarialidad, toda vez que su sen-
tido estda cargado de accion humana
Mises (2001), y esto s6lo es posible
en la organizacién que el empresario
establezca en la firma. Esta mirada
de Hayek (1994) del orden dentro de
la organizacién es, sin embargo, solo
una dimension de las diferentes face-
tas de accion del empresario, director
u organizador de las actividades al
interior de la empresa. En realidad, el
quehacer del directivo es mucho mas
amplio y complejo, razén por la cual
Marshall (1957) y Kirzner (1997),
hacen una presentacion mas amplia
y detallada de la labor del directivo
en la constante interacciéon entre el
orden espontdneo y el orden creado
que enfrenta la organizaciéon en su
entorno, y de algin modo en su am-
biente interno respectivamente.

No obstante, es Kirzner (1998),
quien ademas de las funciones que
ha agregado Marshall (1957) a las
funciones del ordenador de Hayek
(1994), destaca la habilidad que debe

ESTUDIOS
I 72 %ICESI GERENCIALES Vol.26 No. | 15 « Abril - Junio de 2010



desarrollar el directivo para detectar
lo que otros no detectan facilmente,
tanto en términos de informacién
imperfecta del mercado, asi como de
oportunidades de obtencién de bene-
ficios, de identificacién de talentos
especiales en los trabajadores o pro-
veedores que deban ser contratados
para garantizar una ventaja frente a
los demés competidores.

Asi mismo, Mises citado por Kirzner
(1998), aborda la nocién de empre-
sario a partir de la accién humana
expresando:

El hombre econémico de Robbins tiene
la tendencia a moldear unos medios
dados para adaptarlos a unos fines da-
dos. El concepto mismo presupone una
imagen dada de fines y medios; sin esa
imagen no puede comprenderse la ac-
tividad econdémica. El homo agens de
Mises, en cambio, no solo esta provisto
de la tendencia a perseguir sus fines
eficientemente, una vez que los fines
y los medios se han identificado con
claridad, sino también del impulso y
la perspicacia que se precisan para de-
finir los fines a alcanzar y los medios
disponibles (p. 48-49).

Dicho en palabras de Kirzner (1998):

El elemento empresarial hace que la
accion humana sea algo activo, crea-
dor y humano, en vez de algo pasivo,
automatico y mecanico... Nos vemos
obligados a reconocer que la decisién
humana no se puede explicar pura-
mente en términos de maximizacion,
de una reaccién pasiva que toma la
mejor forma de adoptar el nivel su-
perior del curso de la accién, segin lo
marcan las circunstancias (p.4).

Esto significa que el concepto em-
presarial si esta cargado de acciones
humanas que no es posible circuns-
cribirlas a nociones eminentemente
mecanicas u objetivas, sino que
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tienen una fuerte injerencia de sub-
jetividad en la toma de decisiones
empresariales.

En definitiva, se puede afirmar que
hay una concordancia teérica entre
Kirzner (1998) y Mises (1949) sobre
la nocién de empresario, la cual, se ve
reflejada en la siguiente apreciacion:
“Lo que yo he llamado perspicacia
empresarial Mises lo expresa defi-
niendo la empresarialidad como la
accién humana —vista en el aspecto
de incertidumbre inherente a toda
accién-" (p. 254). Empresario quiere
decir “un hombre que actua de acuer-
do con los cambios que tienen lugar
en los datos del mercado” (Kirzner,
1998, p.33).

3.3. {Qué es la competencia y el
monopolio?

Kirzner (1998) intenta responder
a este interrogante, manifestando
que su desarrollo se da en términos
de proceso, mas no de situacidn,
es decir, existe un proceso compe-
titivo marcado por la idea de que
unos hombres compiten con otros,
tratando cada uno de conseguir un
resultado que les permita superar a
sus rivales. No obstante, el proceso
de competencia aca desarrollado es
visto desde la perspectiva hayequia-
na en su significado, y continuado
por Schumpeter (1934) como proceso
de destruccién creadora, siendo el
mas proximo a los aportes de Kirzner
(1998) sobre el proceso competitivo
de mercado, donde esta presente el
empresario.

Con la anterior premisa se puede ex-
presar que en la teoria econémica de
la competencia imperfecta se hallan
sustentadas las concepciones sobre la
competencia y el monopolio, es decir,
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que dicha concepciéon no sélo toma
el proceso competitivo de caracter
esencialmente empresarial, sino que
también toma los movimientos a corto
plazo, asi como los cambios a largo
plazo, que son ejercidos tanto por
los imitadores, como por los propios
innovadores.

3.4. (Cuales son los costes de ven-
ta, la calidad y la competencia?

Para Kirzner (1998), los costes de
venta, calidad y competencia son
propios de la naturaleza de la em-
presarialidad y del proceso competi-
tivo del mercado, y estan marcados
por la perspicacia del empresario
al decir:

En la decisién relativa a qué calidad
de producto debe ser fabricada, el
aspecto verdaderamente significati-
vo no consiste en como economizar,
con unos recursos dados, para la
obtencién de unos fines dados, sino
en la perspicacia con que el productor
advierte los tipos de mercancias que
los consumidores desean comprar, los
tipos de mercancia que la tecnologia y
los recursos disponibles pueden crear
y las clases de recursos que se pueden
reunir (p.153).

El autor llega entonces a concluir
que:

El reconocimiento del caracter em-
presarial estda dado en la decisién de
producir, y nuestro conocimiento del
aspecto de la decisién del fabricante-
empresario por la que se compromete a
asegurar que el consumidor se entere
de la conveniencia y disponibilidad de
sus productos, convergen para negar
la validez de la distincién planteada
entre actividad productiva y actividad
de ventas, asi como también entre
costes de producciéon y costes de venta
(Kirzner, 1998, p.164).

Las anteriores valoraciones demues-
tran que la empresarialidad esta
dada mas por el descubrimiento y
creatividad, que no necesariamente
requieren recursos para incursio-
nar en el proceso de intercambio de
mercancias, sino mas bien en la de-
teccién de oportunidades a partir del
conocimiento y la informacién que se
tenga para prever lo que va a ofrecer
a los consumidores, buscando obtener
beneficios transitorios en el corto o
largo plazo segin sea su participa-
cion en el mercado —monopolista o
no de los recursos—. Siendo aca donde
adquieren relevancia la publicidad,
el conocimiento del consumidor y
la economia de la informacién como
elementos que apoyan el desarrollo de
la empresa en términos de persuasion
segun los pensadores austriacos.

3.5. {Qué nocion se tiene del largo
y del corto plazo?

No solo en el aspecto del proceso
competitivo-empresarial se debe
tener en cuenta las nociones vistas
anteriormente, sino que también es
de suma importancia reconocer la
valoraciéon normativa del proceso, que
se da en la claridad conceptual que
se tenga del largo y el corto plazo en
los desarrollos de la competencia y la
empresarialidad.

Por ello, a continuaciéon se hara un
breve aporte a estos conceptos, ya
que son soporte para establecer deci-
siones econdémicas en los procesos de
ajuste de mercado, y en la valoracion
de las innovaciones y desarrollos
tecnoldgicos a través de patentes,
derechos de autor o de propiedad
intelectual, entre otras figuras juridi-
cas, que dan incentivos a este tipo de
acciones empresariales sustentadas
en la perspicacia.
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El corto y el largo plazo deben ser
considerados en la toma de deci-
siones empresariales, que se dan
producto de mejorar los niveles de
beneficio o ganancia, y que estable-
cen una serie de criterios o decisiones
pasadas que se van acumulando y
que alcanzan el objetivo establecido,
ya sea de producir o vender algun
producto o servicio. Esta apreciacion
es confirmada por Kirzner (1998),
cuando expresa:

Creo perfectamente comprensible que
el coste de elaborar un producto dado
resulte ser de una magnitud cuando
se refiere a la primera decisién de una
larga serie de decisiones del pasado,
y de otra cuando se refiere a otra de-
cision de dicha serie (p.164).

Es decir, los costes, los beneficios y
las decisiones estan directamente
relacionados por determinacién del
tiempo de ejecucién y desarrollo del
mismo, ya sea en el corto o largo pla-
zo, lo cual implica también un cambio
en estos elementos.

3.6. ;Como es la competencia,
el bienestar y la coordinacion
empresarial?

Por dltimo, se quiere retomar las
caracteristicas representativas de
la teoria positiva del proceso com-
petitivo-empresarial, en donde se
hace referencia a que se debe tener
el conocimiento y la coordinacién en
un libre y sano intercambio que me-
jore las condiciones de las partes en
términos de beneficios y oportunida-
des de ganancia mediante el proceso
mismo de intercambio, es decir, “el
proceso empresarial-competitivo,
nos presenta ahora no simplemente
como generador de una tendencia
al equilibrio, sino como descubridor
y corrector de planes de decisiones

Empresarialidad y empresa: Una aproximacion desde la escuela austriaca GERENCIALES

individuales discordantes” (Kirzner,
1998, p.232).

Por eso cuando se habla que hay que
obtener beneficios, es necesario pri-
mero aprovechar los oportunidades
disponibles percibiéndolas, para lue-
go aprehenderlas y hacer la transac-
cién mutuamente beneficiosa. Esto
implica que los empresarios deben
persuadir a los consumidores de la
importancia de adquirir su producto,
para obtener un bienestar mutuo a
través de la coordinacién de dicho
proceso de mercado.

4. CONCLUSION

La nocién de teoria econémica de
la firma presenta sus bases en la
escuela austriaca, que ha rescatado,
resaltado y desarrollado el elemento
empresarial en la teoria econémica
moderna, es decir, que la empresa-
rialidad estda inmersa en la teoria
econdmica de la firma, debido a que
aborda al empresario y la empresa
como motores del desarrollo del
sistema capitalista. Por lo tanto,
adquieren relevancia los estudios
administrativos y organizacionales
toda vez que sus practicas estan
inmersas en la dindmica social y
econdémica de las firmas.

Tgualmente, los empresarios, directi-
vos y académicos deben cuestionarse
acerca de la conexidén que existe
entre los estudios de administracion
y la teoria de la empresarialidad y
la competencia, ya sea vista como
empresa, organizacién o instituciéon
que desarrolla actividades econ6mi-
cas en el mercado. Es decir, hay que
preguntarse: jexigen los empresarios
firmas o empresas de negocio para
efectuar su funcién?, ;necesitan los
empresarios firmas corporativas para
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realizar su actividad empresarial? y
;son controladas las firmas o empre-
sas de negocio por empresarios, 0 por
gerentes alquilados?

Los anteriores interrogantes dan
la posibilidad de relacionar direc-
tamente la empresa y la adminis-
tracién, en términos de teorias y
practicas organizacionales que pue-
den ser abordadas desde diferentes
corrientes de pensamiento, pero, aca
se propone se haga la aproximacién
desde la escuela austriaca, debido a
su proximidad tedrica y conceptual
con las teorias administrativas y
organizacionales, que exigen una
nueva forma de abordar la empre-
sarialidad, desde el emprendedor-
empresario.

En definitiva, la influencia de la no-
ci6on de empresarialidad y empresa
planteada por la escuela austriaca, se
materializa hoy, en la teoria de la em-
presa y la teoria de la organizacién,
en las concepciones de cambio técnico,
emprendimiento, innovacién, gestion,
asi como en la nocion de recursos y ca-
pacidades de la firma, que est4 siendo
estudiada de forma fragmentada y
se propone sea abordada de manera
complementaria.
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RESUMEN

Los cambios continuos en el entorno influencian a las empresas, generando
en ellas necesidades de redefinicién y concepcion de nuevas estrategias, en-
tre ellas el manejo de la informacién y el conocimiento. Para sustentar este
hecho, el caso centra su analisis en el sector de servicios temporales, recono-
ciendo en estas empresas la flexibilidad de adaptaciéon dada su naturaleza de
aliadas estratégicas con sus clientes. Este estudio permite concluir que es el
talento humano, y mas aun el capital intelectual, es un factor sobresaliente y
determinante en el logro de objetivos que evidencia diferenciales en calidad,
efectividad, servicio y posicionamiento. Las organizaciones deben enfocarse
hacia la gestién del conocimiento, hacia el imperativo de manejar la infor-
macién como un verdadero activo en las empresas.
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ABSTRACT

The Eficacia Corporate Group: an
organization that grows and fos-
ters growth in times of change

The continuous changes in the en-
vironment influence companies,
generating needs for redefining and
devising new strategies such as, for
example, strategies for information
and knowledge management. To
sustain this fact, the analysis in this
case study focuses on the temporary
services industry and acknowledges
the adaptability of these kinds of
companies considering their quality
of being strategic partners to their
clients. This study allows concluding
that human talent and, particularly,
intellectual capital are outstanding
determining factors in accomplish-
ing objectives that differ a company
in terms of quality, effectiveness,
service, and positioning. Organiza-
tions should focus on both knowledge
management and on the imperative
of managing information as a truly
valuable asset of a company.

KEYWORDS

Outsourcing of services, intellectual
capital, strategic planning, approach
to growth, innovation.

RESUMO

Grupo Empresarial de Eficacia,
uma organizag¢do que cresce e faz
crescer: momentos de mudancga

As mudancas continuas no ambiente
influenciam as empresas, gerando
nas mesmas necessidades de redefini-
¢ao e concepgio de novas estratégias,
incluindo a gestéo da informacéo e do
conhecimento.

Para sustentar este fato, o caso centra
sua analise no setor de servigos tem-
porarios, reconhecendo nestas empre-
sas a flexibilidade de adaptacio dada
sua natureza de aliadas estratégicas
com seus clientes. Este estudo per-
mite concluir que é o talento humano
e mais ainda o capital intelectual,
um fator destacado e determinante
na consecucio dos objetivos que
evidencia diferenciais em qualidade,
eficacia, servico e posicionamento. As
organizacbes devem focar a gestdo
do conhecimento, para o imperativo
de manejar a informac¢do como um
verdadeiro ativo nas empresas.

PALAVRAS CHAVE

Outsourcing de Servigos, Capital In-
telectual, Planejamento estratégico,
Enfoque no crescimento, Inovagio.
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INTRODUCCION

Son muchos los interrogantes que
se desprenden cuando se enfocan los
sentidos en el ambito empresarial,
quiza por ser un entorno donde con-
fluyen factores econémicos, politicos,
sociales y culturales. En un alto nivel,
los interrogantes aumentan cuando el
tema es el emprendimiento, el deseo
y la necesidad de crear empresas,
de generar nuevas oportunidades de
empleo y contribuir al fortalecimiento
econdémico del pais. ;Qué variables se
consideran criticas para la generacién
de empresa y para su expansion?,
,como lograr un crecimiento sosteni-
do y posiciones de liderazgo sélidas?,
;de qué manera garantizar uno de los
principales factores de éxito presente
y futuro de las empresas, la gestion
de la informacién y del conocimiento
que se encuentra en cabeza de los
empleados?

Es asi como una disyuntiva se vuelve
evidente: /por qué si es de gran im-
portancia el capital intelectual de la
organizacion, hay una gran tendencia
hoy dia por tercerizar actividades
relacionadas con este item?, jpor qué
delegar procesos y, mas delicado aun,
delegar la selecciéon y contratacién
de los empleados, siendo ellos las
fuentes principales del conocimiento
al interior de una empresa?

Ante este sinnimero de cuestiona-
mientos, se decide emprender una la-
bor de investigacion que, adicional a
dar respuestas, permita la ubicacién
en un contexto amplio, y que segu-
ramente permitira generar grandes
ideas y sin duda un conocimiento
invaluable frente al mercado laboral
y a las estrategias empresariales que
involucran el manejo de personal, me-
jor aun, el manejo del conocimiento.

Grupo Corporativo Eficacia, una organizacion que crece y hace crecer: Momentos de cambio GERENCIALES

Es clara la tendencia en todo el mundo
a contratar a través de la modalidad
de temporalidad y a que sean firmas
de terceros quienes realicen la incor-
poracion directa a la empresa que po-
see las vacantes. El inicio de la inves-
tigacién entonces es conocer sobre el
desarrollo de los servicios temporales
en el mundo, coémo llegaron a Colom-
bia, cudl es su participacién actual en
el mercado, y definitivamente, como la
tercerizacion de este personal puede
impactar el capital intelectual orga-
nizacional del cliente y de la empresa
prestadora de servicio.

I. TRABAJOTEMPORAL

EN EL MUNDO

Hace cincuenta anos cuando empezo
la industria de empleos temporales,
suministraba oficinistas de bajo nivel
para llenar las vacantes de tenedores
de libros, recepcionistas, operadoras
de teléfono o mecandgrafas, que pu-
dieran ausentarse por enfermedad
o por vacaciones. Hoy facilita em-
pleados para todos los oficios, hasta
personal ejecutivo y directivo, profe-
sionales altamente calificados.

La industria de los temporales se
duplica cada dos afos y medio. La
explicacién mas comun que se da so-
bre la popularidad de los empleados
temporales, es que dan a los emplea-
dores mayor flexibilidad. Los costos
y manejo directo de la contratacién
constituyen un factor determinante
para buscar firmas especializadas
que, a la mayor brevedad y bajo su
responsabilidad, entregan el trabaja-
dor correcto en el momento oportuno,
dando agilidad y mejor respuesta que
se traduce en eficiencia, aun cuando
el costo sea a menudo mucho més alto
que el del salario y prestaciones de un
trabajador convencional.
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AUn maés onerosos que los costos,
son el tiempo y la atencién que los
reglamentos exigen a la administra-
ciéon. En los dltimos veinte afos, el
numero de leyes y reglas relativas a
politicas y practicas de empleo en los
Estados Unidos aumenté en un 60%.
Todas exigen informes y todas ame-
nazan con multas y otras sanciones
por incumplimiento, asi este no sea
intencional.

Las empresas de empleados tempo-
rales asumen todo tipo de riesgos y
permiten a los administradores con-
centrarse en el negocio. Segun Peter
Drucker, las empresas de servicio
temporal le dieron al mundo labo-
ral un ingrediente muy particular
porque cambiaron lo que se conocia
como sentido de pertenencia por el de
compromiso (Drucker, 2001).

2. TRABAJO TEMPORAL

EN COLOMBIA

En el mundo, todos los dias son con-
tratadas en trabajo de tiempo comple-
to cerca de diez millones de personas
a través de las empresas de servicio
temporal, mientras que en el pais esa
cifra alcanza los 250 mil trabajadores
en misién al ano (Ver Anexo 1.)

Estas empresas responden por las
prestaciones de ley de sus trabajado-
res y son encargadas de vincularlos
a la seguridad social (Arp, Eps y
Fondos de Pensiones).?

Las empresas de servicio temporal
ofrecen al usuario del servicio, el

privilegio de la subordinacion sin que
éste tenga que mezclarse en la rela-
cién contractual con el trabajador.
Entonces, la compania de servicio
temporal en la practica, es el verda-
dero empleador de sus trabajadores y
la empresa usuaria del servicio queda
a cargo de la subordinacion.

En Colombia el empleo temporal esta
regulado por la Ley 50 de 1990 y por
los decretos reglamentarios 1707, 24
y 503.3 Toda empresa de servicios
temporales de empleo debe estar au-
torizada por una resolucién expedida
por el Ministerio de la Proteccién
Social, certificarse cada noventa dias
y constituir una poliza de garantia de
salarios ante la direcciéon del grupo
de trabajo, empleo y seguridad social
del Ministerio, de acuerdo con la can-
tidad de trabajadores en misién que
suministra.

Segun el Ministerio de la Proteccién
Social, hay 572 Empresas de Ser-
vicios Temporales con licencia de
funcionamiento, algunas de ellas se
han unido y conformado un gremio
que cuenta con ciento veinte de las
principales empresas que funcionan
en los diferentes puntos de la geogra-
fia nacional.

El gremio se ha constituido en factor
primordial para la promocién del
recurso humano y del empleo contri-
buyendo de manera significativa al
dinamismo y flexibilizacién del mane-
jo laboral, que ha venido requiriendo
una economia cada vez mas dinamica

2 EPS, ARP, Fondos de Pensiones — AFP: Definiciones en el glosario

http://www.asofondos.org.co
http://www.cisred.com/sgrp

3 Ley 50 de 1990 — Regulacién del trabajo temporal http:/www.minproteccionsocial.gov.co/vbecontent/li-
brary/documents/DocNewsNo15573DocumentNo3130.PDF
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en un mundo que se internacionaliza
y se globaliza con mayor intensidad y
extension, a medida que los avances
tecnolbgicos y las innovaciones de
diversa indole se van imponiendo.

En los momentos de crisis de la
economia y en los de proyeccion, el
servicio temporal se ha convertido
en factor fundamental para facilitar
a los sectores, tanto privado como
publico, el hacerle frente en condicio-
nes competitivas a las circunstancias
cambiantes, internas y externas, ge-
neradas por los vaivenes de la econo-
mia mundial y local, y de los factores
sociales y politicos que impactan de
una u otra forma la economia.

Sin embargo, es importante anotar
que la oferta de valor definitivamente
va mas alla de suministrar personal,
lo que se ofrece es un servicio integral
que es valorado por el cliente y por eso
retorna una y otra vez a su uso.

Siguiendo entonces cada vez mas
en detalle con el tema, y teniendo
como fuente un ejemplar de una
reconocida revista del pais donde se
publican las 5.000 mejores empresas
de Colombia* y de acuerdo con el
sector se detallan las cifras de cada
una de ellas, se encuentra como lider
en el sector servicios, a Eficacia S.A.
({Quiénes conforman esta empresa?,
;,qué ofrecen?, ;jdonde radica su éxito
y su posicionamiento?

3. EFICACIA, ANTECEDENTES
Y ENTORNO

Las empresas familiares constituyen
uno de los més grandes retos empre-
sariales, la claridad mental que exige

el saber separar la parte sentimental
de la laboral no es facil de manejar
para todo tipo de personas, y tal vez,
de este hecho primario se desprenden
las dificultades organizacionales y
econdémicas que enfrentan estas em-
presas dia a dia, que lleva a muchas
de ellas a la quiebra o al desempefio
regular que no logra extenderse a
éxitos mayores.

Adicional a la problematica expuesta,
el actual ambiente globalizado de-
manda estructuras rapidas, enfoca-
das al cliente y al valor agregado que
puedan brindar. A estas exigencias
se les da respuesta con el énfasis del
trabajo en equipo y de un talento
humano eficiente, profesionalizado e
interdisciplinario. Asi, generaciones
que no reconocian en la innovacién
una prioridad deben dar paso a cam-
bios generacionales y a una nueva
direcciéon estratégica.

Una familia de raices empresariales y
de trayectoria en el Valle del Cauca,
coloca en marcha su empefo de ge-
nerar empresa y con ella resultados
a largo plazo. Hace 23 afios, luego
de un plan de negocios soportado en
estudios de mercado, analisis de la
competencia y soélidas proyecciones
financieras, nacié EXTRAS CALI
LTDA., empresa pionera, dedicada al
suministro de personal temporal.

Cali era una ciudad modelo de civis-
mo a nivel nacional, su desarrollo eco-
noémico estaba soportado por fuertes
empresas multinacionales, por una
creciente industria regional y por
una clase dirigente emprendedora
comprometida con el interés publico

4 Revista Dinero, Edicién No. 827 — Edicién Especial 2007
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y participante activa en la orienta-
cién y administracion de la ciudad y
del departamento. La generacién de
empleo era importante y se ejercia
muy fuerte liderazgo nacional en te-
mas como desarrollo organizacional
y capacitacién del talento humano.
Naci6 entonces EXTRAS CALI S.A.,
con un grupo de personas entusiastas
y decididas a alcanzar las metas y
resultados inicialmente presupues-
tados, un pequefio pero altamente
eficaz grupo de trabajo, con una alta
motivacién, centrado siempre en el
cliente, empez6 a marcar la dife-
rencia. Planes comerciales audaces,
valores sélidos, deseos de triunfar
y empeno en sobresalir generando
valor agregado a los clientes, fueron
las constantes del plan estratégico
que permitieron, en tan solo siete
meses, superar el punto de equilibrio
y alcanzar un firme posicionamiento
en el mercado.

Para lograr el cumplimiento de altos
objetivos de ventas, es necesario
crear herramientas diferenciadoras
y competitivas, que generen valor
a los clientes y vayan mas alla del
suministro de personal, es asi como
tiene su origen EFICACIA, en el afio
1991.

Se vislumbraron cinco servicios
integrales: promociéon y ventas,
merchandising, aseo, produccién y
administracién. En torno a este por-
tafolio se consolid6 la estrategia para

generar valor agregado a los clientes,
y muy pronto todo lo que se habia
aprendido desde el servicio temporal
en estas materias, se transformé en
una oportunidad para convertirlo en
servicios y en factor de diferenciacién
con la competencia.

Actualmente, la empresa conserva su
sede principal en Cali, y como parte
de su proceso de expansion ha esta-
blecido cinco sedes mas en Bogota,
Medellin, Barranquilla, Pereira y Bu-
caramanga, para cubrir la demanda
del sector y convertir cada oficina en
entes independientes y con capacidad
de atender un negocio sin importar
sus dimensiones o requerimientos,
por medio también de una red de
interrelaciéon fuerte con la oficina
principal ubicada en Cali.

4. ESTRUCTURA CORPORATIVA

Para entender la estructura corpora-
tiva de Eficacia se toma como base un
articulo de Larry E. Greiner®, sobre
el modelo de disefio organizacional,
en el cual se observa una interesante
dispersion entre las cinco fases de cre-
cimiento y contextualiza la empresa
del estudio asi:

»  Enfoque de Gerencia: Cumplidas
las etapas iniciales, la empresa
tiene caracteristicas de expan-
si6n del mercado, por su objetivo
de penetrar a paises de la regién
andina y a mercados diferentes
al de consumo masivo en Colom-

5  Dr. Greiner, Profesor de Administracién y Organizaciones en la escuela de negocios Marshall de la Uni-
versidad de California. Director Académico y docente de maestrias y programas de administracién de

prestigiosas empresas.

http://www.12manage.com/methods_greiner_es.html

http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b02/en/search/searchResults.jhtml;jsessionid=YL13XO
NUKBOECAKRGWDR5VQBKEOYIISW?Ntx=mode+matchallpartial &Ntk=Author%20Name&N=0&Ntt

=Larry+E.+Greiner

http://www.clicklocal.com/documents/Evolution_and_Revolution.doc
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bia. Por lo mismo hay un fuerte
enfoque en su consolidacién, en
llevar al exterior ese buen nom-
bre del cual goza al interior del
pais, y de trasmitir confianza a
través del despliegue de la ex-
periencia y la innovacién que la
caracterizan. Adicionalmente, y
de manera clara, se pueden apre-
ciar aspectos de la Gltima etapa
de innovacién, que se convierten
en una constante necesaria y
decisiva para la organizacién.

Enfoque de Organizacion: En
esta categoria, Eficacia esta
distribuida en las fases de cen-
tralizacién y descentralizacién,
entendido esto como el proceso
de mejoramiento de las diversas
areas de la empresa, dentro de
las cuales, y dependiendo del
funcionamiento de cada una,
puede ser mejor tener el control
desde una oficina central que
permita eficiencias en tiempo
y estandarizacién de procedi-
mientos, o la descentralizacién
para poder tener una cobertura
mas amplia y un canal de comu-
nicaciéon directo con el cliente
interno y externo.

Estilo de Alta Gerencia: Total-
mente participativo, el cual se
fortalecié por experiencias en la
fase directiva y posteriormente a

través de la delegacion de activi-
dades.

E’nfasis Administrativo: Este as-
pecto se encuentra en la etapa de

gratificaciones individuales, no
se ha dado atin una participacién
de las utilidades de la empresa
a los empleados de la base y el
esquema de gratificaciéon por
equipos no esta explorado en el
momento.

Recopilando el andlisis por catego-
rias realizado, Eficacia no es una
empresa que de forma estandarizada
avance por las diferentes etapas de
crecimiento, lo hace de manera muy
particular y en ocasiones a nivel de
areas de trabajo, no se observa una
coherencia institucional unificada.
En cambio si es detectable el ritmo
acelerado, de cambios sustanciales
que tiene el area comercial como mé-
todo de respuesta a las necesidades
de los clientes, y el grado de avance
medio del area operativa que, por
su conformacién y estructura, no se
mueve con facilidad o por lo menos
en los tiempos de respuesta espe-
rados ante el sinnimero de ajustes
que se deben hacer a diario en la
empresa.

Eficacia, a la luz del modelo de Mintz-
berg® (Ver Graficol), es una empresa
diversificada en camino de fortalecer
esta estructura, la explicacion es que
el sector maneja un nivel de cambios
tan alto y de tal especificidad, que
es importante la conformaciéon de
grupos interdisciplinarios especiali-
zados que den respuesta adecuada a
los clientes y que brinden asesoria y
acompanamiento en la postventa del
servicio cita, (Mintzberg, 2002).

www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/DisenoganizacionaMintzberg
www.direcciongeneral.org.ar/direccion/mintzberg.htm
www.ct.upc.es/doe/insa/alumnos/orgtrab/Autores/Mintzberg
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Grafico 1. Modelo de Mintzberg
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Fuente: La estructuracién de las organizaciones, de Henry Mintzberg, 1999

Eficacia tiene un claro derrotero y es
alcanzar el manejo de empresa enfo-
cada a los procesos para dejar atras
los paradigmas de las areas conven-
cionales de trabajo, y lograr agilidad,
nueva capacidad de cambio, y como
se mencioné anteriormente, enfoques
de empresa asesora de sus clientes.
Para esto se ha definido un mapa de
procesos (Ver Anexo 2) que distingue
de forma principal, dos grupos:

*  Procesos Operacionales.
*  Procesos de Gestién.

Al avanzar mas alla de los procesos y
su interrelacién, se encuentra como
Eficacia ha realizado claros planes es-
tratégicos que han ayudado a ir tras
aquellos objetivos que han marcado
el crecimiento de la organizacién y lo
contintdan haciendo. El Grafico 2 de-
talla de qué manera esos objetivos y
metas expresados en términos de mi-
si6n, vision y valores (Ver Anexo 3),
son el principio de una estrategia de
trabajo de los indicadores que miden

el logro de los objetivos propuestos y
las mejoras que deben gestionarse al
interior de procesos y personas.

Definir una estrategia corporativa
es un trabajo delicado que requiere
la participaciéon de todas las partes
de la empresa. La estrategia definira
el rumbo de la organizaciéon y una
metodologia de trabajo que busca
llegar a la generacion de valor de la
empresa hacia sus clientes internos
y externos. Eficacia ha sido clara en
la definicién de su estrategia y en
ello radica el avance sustancial de los
objetivos propuestos.

La estrategia se trabaja segin cuatro
perspectivas principales de acuerdo
con la metodologia de Balanced Sco-
recard” (Ver Anexo 4), y se esquema-
tiza en un mapa estratégico guia para
la empresa (Ver Anexo 5).

Perspectiva financiera

Enfocada a la rentabilidad de la
empresa a través de negocios con

7  El Balanced ScoreCard es un sistema de administracién que permite a las empresas aclarar su visién y
estrategia y poner en practica estos conceptos en el diario vivir de la organizacién.

http://www.balancedscorecard.org/
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Grafico 2. Modelo estratégico de trabajo
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N/

Resultado

Fuente: Adaptacion basada en datos del Balanced Scorecard Institute

un margen adecuado y aceptable, de
acuerdo con la estructura de costos
definida. Busca también incrementar
el valor de la compania para los accio-
nistas y fortalecerse por medio de un
crecimiento ordenado y del aumento
de margenes bruto y neto.

Perspectiva de los clientes

Alineados con una dinamica comer-
cial con importantes metas en ventas,
son sus objetivos estratégicos los
siguientes:

+ Fidelizar clientes a través de
diferenciacidn en el servicio.

*  Generar valor al cliente, por
medio de una alianza estratégica
sélida.

* Ser la marca méas valorada y
perdurable en el tiempo.

+  Contar con un portafolio diferen-
ciado por segmento.

Grupo Corporativo Eficacia, una organizacion que crece y hace crecer: Momentos de cambio GERENCIALES

Perspectiva interna

La efectividad de los procesos debe
permitir a la empresa una respuesta
rapida y acertada a las necesidades
de los clientes, contribuir al cumpli-
miento de la promesa de servicio,
mostrar las fortalezas de la organi-
zacion y su decidido trabajo enfocado
al cliente.

Perspectiva de aprendizaje
continuo

La razoén de ser del grupo corporativo
Eficacia son los clientes, y como credo
principal, darles a estos las mejores
herramientas de trabajo, contribuir al
cumplimiento de metas y demostrar
por qué Eficacia es su mejor opcién.
Los objetivos de esta perspectiva se
enfocan totalmente al personal:

*  Atraer, seleccionar y desarrollar
el talento humano competente y
diferenciador.
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*  Facilitar las condiciones para
contar con un talento humano
realizado interna y externamen-
te.

*  Desarrollar una cultura organi-
zacilonal diferenciadora, basada
en los valores.

+  Asegurar y capitalizar el conoci-
miento y la memoria organiza-
cional.

(Por qué el enfoque al personal?,
hay una respuesta contundente,
porque es la tarjeta de presentacién
de la organizacién hacia los clien-
tes, es uno de los aspectos que con
mas énfasis califican al momento
de evaluar el servicio y el unico
sobre el cual las excepciones o la
correccion de equivocaciones, no son
admisibles.

Eficacia, al hacer frente a dicha
realidad trabaja decididamente en
programas que garanticen el bien-
estar de las personas que dia a dia
son su representacién en cada ofici-
na, planta de produccién o punto de
venta. El objetivo con los programas
que se desarrollan, es generar en los
empleados una misiéon pertenencia
hacia Eficacia, el personal debe sentir
que tiene una gran importancia para
su empleador real, que no solamente
cumpli6 con entregarlos a un cliente
para desarrollar actividades, sino
que es parte fundamental del equipo
empresarial.

Adicionalmente, para Eficacia es
importante generar la conciencia de
que se puede acabar la misién que se
desempena en una empresa cliente,
pero no necesariamente el vinculo
laboral con la empresa de servicios
temporales.

5. MERCADO

Eficacia cuenta con mas de 280 clien-
tes en Colombia, con experiencia en
companias del sector manufacturero,
consumo masivo, telecomunicaciones
y servicios; una red de 22 oficinas
de servicio y atencién al cliente en
Colombia; 630 expertos profesionales
en servicio y 32.000 empleados en mi-
si6n. En cuanto a su filial en Ecuador,
presenta un continuo crecimiento y
sobre todo un certero posicionamiento
de la mareca.

El trabajo y esfuerzo diario de esta
compania debe reflejarse como meta
principal en el servicio que se presta
a los clientes y en la satisfaccién
de ellos. Se encuentran dentro del
grupo de clientes, casos de éxito y
de verdadera fidelizacién, casos en
los cuales y dando cumplimiento a
la misién y visién de la compaiiia,
hay un trabajo mancomunado por el
logro de las metas de los clientes, y es
Eficacia un companero en el negocio
y en los propdésitos de crecimiento y
expansion.

6. PROYECCION:TIEMPOS

DE CAMBIO

Dos décadas de crecimiento y cam-
bio han convertido a Eficacia en la
empresa nimero uno en el sector de
servicios de tercerizacion, reconocida
por su infraestructura, sus servicios
y sobre todo por estar atenta siempre
a dar respuesta a las necesidades de
sus clientes, y a cambiar al mismo
ritmo y en la misma medida que ellos
cambian y en muchas oportunidades,
abriendo ella misma caminos para
que sus clientes puedan transitarlos
con mayor tranquilidad y confianza,
de la mano de verdaderos expertos.
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Hay que reconocer que las empresas
no pueden ser indiferentes a la rapida
transformacién que estan sufriendo
los mercados en todas las latitudes. Ya
no hay limites ni fronteras y la tecnolo-
gia estd encargada de eliminarlos. Dia
a dia hay més productos, mas servicios
que compiten dentro de una categoria
y la decisién final estd en las manos
de un cliente muy exigente.

Eficacia, a raiz de su planeacion
estratégica del afio 2005 y analizan-
do en detalle la situacién interna
de la empresa y cada componente
del entorno, emprende un proceso
de reestructuraciéon que le permita
adecuar la estructura tecnoldgica
y organizacional para apoyar sus
objetivos estratégicos y mantener el
equilibrio entre el bienestar de los
colaboradores, el personal en mision y
servicio, la satisfaccién de los clientes
y el retorno de los accionistas.

La reestructuracién de la empresa
desarrollé como enfoques fundamen-
tales:

1. Aumentar el conocimiento del
cliente: En la medida que una
empresa conozca mas de si mis-
ma, de sus clientes y determine la
manera 6ptima de llegar a ellos,
ird redimensionando su funcién
ante las exigencias del mercado
y ante la creciente competencia,
es por ello que el conocimiento
que estas tienen de sus clientes
es un factor diferenciador clave
al momento de retenerlos.

2. Cumplimiento de la promesa
de servicio: Todo aquello que en
la negociacién con el cliente ha
quedado estipulado debe cum-
plirse, la empresa debe estar
en capacidad de adecuarse y
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transformarse para dar todo de
si misma

3. Lograr eficiencia operacional en
toda la cadena de valor: Como
eslabones de una cadena, los
resultados estan dados en todas
las partes, si alguna falla o no
aporta lo suficiente, el éxito no
sera logrado.

4. Alcanzar altos niveles de calidad
y oportunidad de la informacién:
No es solo dar respuesta, es in-
ducir a las preguntas y ofrecer
alternativas de solucion.

5. Contar con informacién unificada
para toma de decisiones: Cada
area o proceso de la empresa
debe contribuir y reforzar el
conocimiento general, debe ser
parte integral de un todo.

6. Reducir costos de operacién y
funcionamiento: El buen servicio
y el cumplimiento al cliente no
deben ir en contra de la rentabi-
lidad de la empresa, dar lo mejor
debe ser también una premisa
dimensionada.

El cambio integrado que Eficacia
emprendié pretendia la consecucién
del mejoramiento del desempefo
estratégico y organizacional a través
de una serie de cambios coordinados.
Un cambio o una transformacioén que
incluyera todas las dimensiones que
componen la organizacién y que las
coordine efectivamente, ya que el
cambio en una dimension necesaria-
mente afectard a las demés. Todo lo
anterior, se cumple fundamentandose
en la tecnologia como herramienta
generadora de cambio.

Es asi como mediante el Plan Estra-
tégico de Sistemas de Informacion,
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la organizacién define, documenta,
prioriza y presupuesta como utilizar
la tecnologia informatica como he-
rramienta de apoyo para el logro de
sus objetivos estratégicos. Al definir
un Plan Estratégico de Sistemas
de Informacién, se identifican las
aplicaciones, la infraestructura de
tecnologia y la organizacion del area
de sistemas que soporte de manera
efectiva las necesidades del Grupo
Corporativo Eficacia, y se estructura
un portafolio de proyectos que inte-
gralmente permita la implantacién
del plan que se genera en este trabajo.

(Ver Grafico 3).

7. CONSTRUYENDO

EL FUTURO

Eficacia conforma un grupo interdis-
ciplinario con colaboradores internos
altamente calificados y de enorme
conocimiento en las diferentes areas
de la compania, adicionalmente las
firmas mas prestigiosas de aseso-
ria y consultoria en proyectos de
reestructuracién tecnoldgica son
llamadas a formar parte de este plan
estratégico.

El conocimiento, las ideas, la crea-
tividad, los mejores recursos y las

Grafico 3. Plan Estratégico de Sistemas de Informacion
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_J/

Plan de Informatica

Aplicaciones
Objetivo

Infraestructura
Tecnologica

Organizacion
del area de
informatica

Fuente: Elaboracién propia con datos del Grupo Corporativo Eficacia
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herramientas que marcaban las
tendencias tecnolégicas del momento
interactuaron por un ano y medio en
un recinto fisico destinado a dar al
mundo una nueva organizacion, donde
la comunicacién fue el factor més de-
terminante y el trabajo en equipo el
motor impulsor de un gran logro.

No se puede pensar en un punto de
finalizacién o en una meta tnica, las
metas en Eficacia se redefinen cada
dia, el camino que seguira Eficacia
es redibujado ante cada cambio, ante
cada giro del mundo y del mercado.

Y retornando al factor que dio inicio
a todo esta investigacion: /por qué el
personal, y con este, el capital inte-
lectual se estd tercerizando?, su res-
puesta se vislumbra con mucha mas
claridad después de la investigacion.
Las empresas clientes cuando optan
por tercerizar el personal, estan enca-
minadas en realidad hacia el fortaleci-
miento de sus recursos humanos, acu-
nar su capital intelectual y esgrimir
el talento de sus profesionales para
utilizarlo como mejor valor diferencial
frente a sus competidores, el trabajo
temporal se convierte en el elemento
seguro y decisivo que permite navegar
con éxito ante las fluctuaciones pro-
ductivas a que son sometidas por la
inestabilidad de la economia.

Las empresas de servicios tempora-
les estan trascendiendo sus limites
anteriores, estan siendo companeros
de negocios y no simples proveedores,
se estan actualizando, estan siendo
efectivas, estan generando produc-
tividad hacia el interior y hacia sus
clientes, son el futuro de un mercado
en constante cambio y son la oportu-
nidad de entender la temporalidad,
ya no como inestabilidad, sino como
un proceso de beneficio y cambios

Grupo Corporativo Eficacia, una organizacion que crece y hace crecer: Momentos de cambio GERENCIALES

para todos los entes que participan
en esta relacién laboral.

Por otro lado, si el suministro de talen-
to humano continta tercerizandose,
,qué pasara con los planes carrera
al interior de cada empresa?, ;como
lograr el sentido de pertenencia de
los temporales?, ;de déonde son en
realidad estas personas: de la em-
presa de temporales, de la empresa
cliente?, /se continta con el enfoque
de pertenencia, o ahora es mas un
compromiso de efectividad?, todo esto
es parte crucial del trabajo que hoy se
desarrolla al interior de la empresas
de servicios temporales y que busca no
solo respuestas sino planes concretos
orientados al talento humano (capa-
citacién, formacién, especializacién
en el trabajo), que finalmente deben
tener como objetivo principal la for-
macién de este recurso, y ayudarlos
a trascender a niveles de mayor pro-
ductividad y calidad de trabajo, y a la
empresa de servicios temporales como
tal, capitalizar todo el conocimiento
y transformarlo en una herramienta
clave para su proyeccion empresarial y
su posicionamiento en el mercado.

El buen manejo del capital inte-
lectual es la mejor estrategia para
desarrollar un know how a bajo cos-
to, y asimismo, para descubrir las
competencias mas fuertes y poderlas
aprovechar de la mejor forma.

Eficacia debe procurar el estableci-
miento de procedimientos y planes,
por medio de los cuales se documente
el trabajo realizado en los diferentes
programas de capacitacién y forma-
ci6n, desarrollandose como un centro
de entrenamiento especializado para
las actividades que el cliente solicita
mas frecuentemente. Para ello, es
necesario desarrollar herramientas

ESTUDIOS

193



tecnoldgicas que permitan manipular
los diferentes datos que se obtienen de
la operacién de la empresa, y ademas
generar una cultura organizacional
que vaya en pro de esta practica, ya que
como tal el conocimiento lo producen
las personas dentro de una empresa.
Es basico partir de los datos que pro-
porciona el negocio dia a dia, y tener la
capacidad de analizarlos en términos
de desempeno y competitividad.

GLOSARIO

EPS: Entidad promotora de salud.
Tienen a cargo la afiliacién de los
usuarios y la administracién de la
prestacion de los servicios de las Ins-
tituciones Prestadoras (IPS).

ARP: Administradora de riesgos pro-
fesionales. Son Companias Asegura-
doras de Vida o Empresas Mutuales
a las cuales se les ha autorizado por
parte de la Superintendencia Banca-
ria, para la explotacién del ramo de
los seguros. Las Administradoras de
Riesgos Profesionales deben cumplir
las siguientes funciones:

1. Afiliar a los trabajadores

2. Administrar las cotizaciones
hechas al Sistema General de
Riesgos Profesionales

3. Garantizar el reconocimiento
de prestaciones asistenciales y
econdémicas por concepto de Ac-
cidente de Trabajo y Enfermedad
Profesional.

4. Realizar actividades de preven-
cién y promocién de los Riesgos
Profesionales a sus empresas
afiliadas.

AFP: Administradora de fondos de
pensiones. Las Sociedades Adminis-
tradoras de Fondos de Pensiones y

de Cesantias (AFP) son instituciones
financieras de caracter previsional,
vigiladas por la Superintendencia
Financiera de Colombia, cuyo objeto
exclusivo es la administracién y ma-
nejo de fondos y planes de pensiones
del Régimen de Ahorro Individual con
Solidaridad y de fondos de cesantia.
En su calidad de administradoras
de este régimen, se encuentran obli-
gadas a prestar en forma eficiente,
eficaz y oportuna todos los servicios
relacionados con la administracién de
dichos fondos.

Las Sociedades Administradoras de
Fondos de Pensiones y de Cesantia
deben disponer de capacidad humana
y técnica especializada para cumplir
adecuadamente con la administra-
cién apropiada de los recursos de sus
afiliados, de acuerdo con la natura-
leza de los planes de pensiones y de
cesantia ofrecidos.
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ANEXO 1. Evolucién empresas de servicios temporales

Tabla A1. Evolucién empresas de servicios temporales y agencias de
empleo (2002 - 2005)

Valores en miles de millones a precios constantes de 2000

Variable 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Nimero de empresas' 320 313 321 320 296 288
Ingresos operacionales nd | 1.612,7 | 1.706,5 | 1.742,6 | 1.941,3 | 2.264,2
Produccion bruta 308,1 320,0 277,2 288,3 296,3 332,3
Valor agregado 254,6 249,0 220,5 226,4 239,3 274,3
Consumo intermedio 53,4 53,0 56,7 61,9 57,0 58,6
Personal ocupado 185.824 | 194.011 | 204.760 | 214.802 |237.808 | 271.803
Sueldos y salarios 7589 783,7 834,3 857,3 955,5 | 1.105,4
Prestaciones sociales 515,1 533,4 570,0 579,7 658,3 7711
Productividad total? nd 1,16 1,19 1,14 1,10 1,11
Productividad laboral® 1,4 1,4 1,3 1,3 1,0 1,0
Coeficiente técnico* 17,3% | 17,5% 20,5% 215% | 19,2% 17,6%

Fuente DANE: Encuesta anual de servicios
! Se refiere a las empresas con 20 0 mas personas ocupadas o con ingresos anuales reales
iguales o superiores a $700 millones

2 Productividad total = Ingresos operacionales / (Consumo intermedio + Total gastos de
personal). Miles de pesos

3 Productividad laboral = Valor agregado / personal ocupado

4 Coeficiente técnico = (Consumo intermedio / Produccién bruta) * 100

Ingresos Operacionales sociedad anénima y el 44.9% en
Durante el afio 2005, los ingre- las sociedades limitadas.

sos de las empresas de servicios  [,g4 empresas que ocuparon mas
temporales y las agencias de  de 2.599 personas participaron
empleo, alcanzaron un monto (& ¢on el 50.6% de los ingresos; aque-
precios constantes de 2000) de  |]as con empleo de 840 a 1.599
$2.264 miles de millones; 16.6%  personas lo hicieron con el 19.4%,
superior en términos reales al  ientras que las empresas de ser-
valor registrado en el ano ante-  yjcios temporales con empleo de
rior. E1 48.5% se concentré enlas 470 5 839 personas concentraron
empresas que funcionaron como ] 9% de personal ocupado.
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Grafico A1.
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Fuente DANE: Encuesta anual de servicios
! Valores a precios constantes de 2000

Productividad

La productividad total de las em-
presas de servicios de temporales y
agencias de empleo, entendida ésta
como la relacién entre los ingresos
y el consumo intermedio mas los
costos y gastos del personal ocu-

pado, fue en el afio 2005, de 1.1. Es
decir, por cada peso invertido para
producir esta clase de servicios se
obtuvo un rendimiento de 0,11 pe-
sos adicionales; este indicador para
2004 fue de 0,10.

Tabla A2. Productividad total de las empresas de servicios temporales y

agencias de empleo

Valores en miles de millones a precios constantes de 2000

Escala de Ingresos Consumo | Total gastos | Valor eTrgtt;:al Produc Wll_:?lgral
ingresos operacionales |intermedio | de personal | agregado ﬂcupado Total (F) (6)
(A) (B) (€) (D) ) | F=ABO) | ey
Total nacional 2.264.198 58.602 1.987.204 | 274.311 | 271.803 | 1,11 1,0
Menor de 3.000 | 151.359 7.522 124.119 25160 | 19.255 1,15 1,3
De 3.000
25994 203.160 -4.617 179.112 24.240 | 25.317 1,11 1,0
De 5.225
28.499 209.209 5.239 185.015 26.324 | 25.804 1,10 11
De 8.500
211.369 146.001 6.020 121.207 22.258 | 17.362 1,15 1,3
De 11.370
216.399 302.956 6.189 262.451 37.604 | 37.945 1,13 1,0
De 16.400
228.629 388.869 7.472 348.987 42.054 | 50.662 1,09 0,8
Mayor
de 28.629 862.644 21.542 766.312 94.672 | 95.458 1,09 1,0

Fuente DANE.
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ANEXO 2. Mapa de procesos
Grafico A2. Mapa de procesos operacionales y de gestion
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ANEXO 3. Cultura organizacional

Mision

El Grupo Corporativo Eficacia brinda soluciones integrales de
servicio con asesoria, talento humano competente y productivi-
dad, creando valor a los clientes y la sociedad, bienestar para los
colaboradores y rentabilidad para los accionistas.

Vision

Ser la mejor opcidn para los clientes, por la contribucién al logro
de sus objetivos.

Ser la empresa preferida por el mercado para contratar los ser-
vicios de personal, los servicios integrales y especializados de
outsourcing en Colombia y Regién Andina, por contribuir siempre
a la rentabilidad de sus clientes.

Valores corporativos
Honestidad

Actitud de servicio
Compromiso
Aprendizaje continuo
Innovacion

Trabajo en equipo

Respeto

® N o ot & L =

Actitud positiva.
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ANEXO 4. Lineamientos para la definicion de la estrategia

Grafico A3. Marco de referencia para traduccién de la mision y la estra-
tegia

El BSC proporciona un marco de referencia
para traducir la vision y la estrategia en terminos operacionales

é% La Estrategia
: “Si tenemos éxito, ,cOMo nos
é é % Perspectiva veremos frente a nuestros

financiera accionistas?
+ La medicion es el lenguaje B ¥
que da claridad a los concep- |perspectiva | “Para alcanzar mi vision,
. ¢,como debo presentarme
tos que son vagos de Cliente frente a mis clientes?”
3 7

* La estrategia se puede " , —

describir como una serie de | Perspectiva ,Z"’r‘]rz jea“;f;"ggsr mis clientes,
- 9

relaciones de causa y efecto  |Interna excelente?”

1 ¥

S ,La estrateg!a de_scribe. Aprendizaje F;%rrg :I(lj:gggag rg r:léfa'?n

como los activos intangibles | organizacional| ejorar en mi grgamza{bn?“

se convierten en activos

tangibles
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ANEXO 5.
Grafico A4. Mapa Estratégico
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GUIA PARA LOS AUTORES
DE ARTICULOS

Los autores deben garantizar
que su articulo es inédito y que
no esta postulado a publicacién
en otra revista.

Los autores de articulos seran
responsables de los mismos,
y por tal no comprometen los
principios o politicas de la Uni-
versidad Icesi ni las del Comité
Editorial de la revista Estudios
Gerenciales. Los autores au-
torizan y aceptan la cesion de
todos los derechos a la revista
Estudios Gerenciales, tanto
en su publicaciéon impresa como
electronica.

El Comité Editorial se reserva el
derecho de publicar los articulos
que cumplen con los criterios de
publicaciéon de la revista. Pre-
viamente a la publicacién, los
articulos seran sometidos a la
valoracion de pares anénimos, el
concepto que estos emitan se les
dara a conocer a los autores.

Estudios Gerenciales es una
revista arbitrada, enfocada en
las areas tematicas de la Eco-
nomia y la Administracién en
todas sus ramas. Se privilegia
la publicacién de la produccién
intelectual con origen en inves-
tigaciones de los académicos y
profesionales nacionales e inter-

nacionales. También participan
articulos producto de reflexiones
originales sobre la problemética
econémica y administrativa que
utilicen el método cientifico.
Igualmente, son bienvenidas las
cartas al editor, los articulos de
revisiéon y los reportes de caso
que sigan una rigurosa metodo-
logia investigativa.

En ningdn caso seran ensayos.

Se recibiran articulos en espariol,
inglés y portugués.

Los articulos deben contener:

Hoja de presentacion del
articulo. Primera pagina del
documento. Incluye:

Titulo en espanol e inglés.
Claro y preciso. Formato titulo
1 y alineado a la izquierda.

Breve reseria del autor. Se
localizara debajo de cada autor,
incluirda: maximo grado aca-
démico alcanzado, vinculacién
institucional, cargo, grupos de
investigacién a los que pertenece,
direccién de correspondencia y
correo electronico de contacto.
Si es el caso, se debe anexar la
informacién basica del proyecto
de las investigaciones que dan
origen al articulo y fuentes de
financiacion.
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Resumen analitico del ar-
ticulo de maximo 120 pala-
bras -en espanol e inglés-. El
resumen debera ser en tercera
persona, mostrando la finali-
dad, metodologia, resultados y
recomendaciones, no debe llevar
abreviaciones o ecuaciones.

Palabras claves en espanol y
en inglés (Minimo 3, mdximo
5).

Clasificacion Colciencias™ y
JEL™ para todos los articu-
los.

Cuerpo del articulo. Siguiendo
un orden similar al siguiente:

Introduccion. Da cuentas de
los antecedentes y el objetivo
de investigacién. Plantea el hilo
conductor del articulo.

Desarrollo. Presenta y justifica
la metodologia escogida; para
luego pasar a desarrollarla y
mostrar los resultados de la apli-
cacién de la misma. Cada seccién
debe ir numerada.

Conclusiones. Se resaltan los
principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen
del mismo. Se hacen recomen-
daciones y se plantean futuras
lineas de investigacién.

Bibliografia o fuentes de in-
formacion, se presentaran de
acuerdo al estilo APA (véase
final de este documento)™.
Las referencias apareceridn en
orden alfabético y cuando son
del mismo autor se organizan en
orden cronolégico. Deben utilizar
numeracién romana.

Anexos

Referencias bibliograficas y
notas de pie de pagina. Las
referencias bibliograficas se in-
cluiran en el cuerpo del texto de
dos formas: como narrativa (se
encierra entre paréntesis soélo
el afio de publicacién, ejemplo:
Apellido (ano)); y como referencia
(se encierra entre paréntesis el
apellido del autor y el afo, ejem-
plo: (Apellido, afio)). En el caso
de ser mas de dos autores cite el
apellido de todos la primera vez
y luego sélo el primero seguido
de “et al.”. En las notas de pie
de pagina se mostrara solo infor-
macién aclaratoria, cada nota ira
en numeracion consecutiva y sin
graficos.

Tablas y figuras. En el texto se
hara mencién a todas las tablas
y graficas. Cada una de estas
categorias llevara numeracién
propia y continua de acuerdo con
su aparicién en el texto. Todas
las tablas y figuras llevaran
titulo y fuente. Las tablas y las
figuras iran insertadas (opcién
de ediciéon: insertar) en el texto
y ademads se deben enviar en un
archivo aparte al del articulo.

Ecuaciones. Las ecuaciones se
realizaran Unicamente con el
editor de férmulas o ecuaciones.
Todas las ecuaciones deben nu-
merarse en orden de aparicion.

Imagenes y fotos. Deben en-
viarse en alta definicion. Las
tablas y figuras no se consideran
imagenes.
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Consideraciones generales:

Extension: No exceder de 25
paginas en total.

Tipo de letra: Fuente Arial,
No.12, tamano carta, interlinea-
do 2, margenes simétricos de 3
cm.

Los articulos se deben redactar
en tercera persona del sin-
gular (impersonal), contar
con adecuada puntuacién y
redaccién, carecer de errores or-
tograficos. Conservar equilibrio
en la estructura de sus parrafos.
El autor es responsable de hacer
previamente a su entrega la re-
vision de estilo.

POSTULACION
DE UN ARTiCULO

1.

Enviar un correo con los si-
guientes archivos a la direc-
cion stgerencial@icesi.edul
kd. Los formatos de postulacién
se encuentran en la pagina web:
ttp://www.icesi.edu.co/estu
ios gerenciales/guia para
utores de_articulos.ph

Articulo en archivo de Word o
compatible IBM donde se inclu-
yan todas las recomendaciones
de esta Guia para Autores.

Formato de postulacion de ar-
ticulos diligenciado.

Formato de hoja de vida de auto-
res, diligenciado por cada autor.

Archivo de graficas y tablas,
preferiblemente en Excel. Las
imagenes y fotos deben enviarse
en alta resolucion.

En lo corrido de dos o tres dias
debe recibir un acuso de re-

cibo de los documentos, en caso
que esto no ocurra, comunicarse
con la Coordinacién de la Revista
al teléfono: (567) (2) 555 2334, Ext.
8210.

ESTILO APA )
PARA PRESENTACION
DE CITAS BIBLIOGRAFICAS

¢ Revista:

Apellido, inicial(es) del nombre
(afio). Titulo articulo. Nombre
de la revista, Volumen (NUimero),
rango de paginas citadas.

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam
Smith’s theory of the natural pri-
ce. History of Political Economy,
18(3), 362-382.

e Libro:

Apellido, inicial(es) del nombre
(ano). Titulo (# ed, rango de pa-
ginas). Ciudad: Editorial.

Prychitko, D. and Vanek, J.
(1996). Producer cooperatives
and labor manager Systems (3rd
ed., pp. 25-36). England: Edgar
Elgar Publishing Limited.

¢ Ponencia o comunicado
en congreso:

Apellido, inicial(es) del nombre
(ano). Titulo de ponencia o comu-
nicado. En inicial(es) del nombre
Apellido (Ed.). Titulo (rango de
paginas citadas). Ciudad. Edito-
rial.

Ortiz, C. (2005). La importancia
de la auditoria. En R. Rodriguez
(Ed.) memorias II Simposium
de contabilidad Digital Uni-
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versidad-Empresa. (205-234).
Madrid: Huelva.

Informes publicados:

Apellido, inicial(es) del nombre
(ano). Titulo. Ciudad: Entidad
encargada, Numero de paginas.

Informes no publicados:

Apellido, inicial(es) del nombre
(ano). Titulo. Manuscrito no pu-
blicado.

s
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Internet:

Apellido, inicial(es) del nombre
(ano). Titulo. Recuperado el dia
del mes del ano, direccién elec-
tronica.

Echevarria, J. J. (2004). La tasa
de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado
globalizado. Recuperado el 21 de
junio de 2005, de www.banrep
ov.co/documentos/presentacio-
hes-discursos/pdf/tasa.pdf

Clasificacién Colciencias para articulos cientificos y tecnoldgicos:

1) Articulo de investigacion cientifica y tecnoléogica. Documento que presenta, de
manera detallada, los resultados originales de proyectos terminados de investigacion.
La estructura generalmente utilizada contiene cuatro apartes importantes: introduccion,

metodologia, resultados y conclusiones.

2) Articulo de reflexién. Documento que presenta resultados de investigacién terminada
desde una perspectiva analitica, interpretativa o critica del autor, sobre un tema especifico,

recurriendo a fuentes originales.

3) Articulo de revisiéon. Documento resultado de una investigacién terminada donde se
analizan, sistematizan e integran los resultados de investigaciones publicadas o no publi-
cadas, sobre un campo en ciencia o tecnologia, con el fin de dar cuenta de los avances y las
tendencias de desarrollo. Se caracteriza por presentar una cuidadosa revision bibliografica

de por lo menos 50 referencias.

Clasificacién JEL, consultar: http://www.econlit.org/subject_descriptors.html]

Para mayor informacién, visite el sitio: http:/www.apastvle.orgl
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GUIDELINES FORAUTHORS

OF ARTICLES

e Authors must guarantee that the

presented article has not been
published before and that is not
actually presented to consider-
ation of other journal.

Authors are responsible for the
contents of their document; they
do not compromise the principles
or policies of Icesi University or
the Editorial Committee of the
journal Estudios Gerenciales.
The authors have authorized
and agreed to assign any and all
intellectual rights to Estudios
Gerenciales, in both its printed
and electronic versions.

The Editorial Committee reserves
the right to publish the articles
that meet the journal’s edito-
rial policy. Prior to its publication,
each article will be evaluated for
anonymous academic pairs, their
comments and decisions will be
sent to the corresponding author.

Estudios Gerenciales is an aca-
demic journal that follows interna-
tional guidelines for assessment
by anonymous pairs. It releases
unpublished articles on a quarter-
ly basis. The articles are the result
of an analysis of current situations
or events, research studies or any
other similar intellectual work
conducted by authors from the na-

tional or international academic
community in different areas of
Economics and Administration.

¢ No essays will be published.

e Articles may be submitted in Eng-

lish, Spanish or Portuguese.

¢ Articles must contain:

a. Presentation page. The first page

of the document. It includes:

1. Title in Spanish and English.

A clear precise title on the first
page in format title 1 aligned to
the left.

2. An outline of the author’s

background. This outline will be
placed underneath each author’s
name. It should include the au-
thor’s academic background, in-
stitutional engagement, job title,
research group memberships,
corresponding address and e-mail
address. The author must also at-
tach basic information about the
research project or studies that
gave rise to the article; and finan-
cial founding used to the project.

3. An analytical abstract of the

article or paper in maximum
120 words both in English
and Spanish. The abstract must
be written in the third person.
It must discuss the main objec-

cerenciates 205



tive of the investigation and the
methodology as well as the results
and recommendations. No abbre-
viations or equations should be
used.

. Key words in both English and
Spanish (Minimum 3, maxi-
mum 5)

. [Colcienciad and JEL}" classifi-
cations for every article.

. Body of the article. The follow-
ing order is suggested:

. Introduction. Section that in-
cludes the background and objec-
tive of the investigation. It also
shows the order of the document
by sections.

. Body. 1t presents and justifies the
selected methodology; after that, it
develops and shows the results of
its application. The sections in the
body of the article are listed con-
secutively using roman numbers.

. Discussion. The main results
of the article are shown in this
section. It does not represent an
abstract of the document. It must
propose recommendation and fu-
ture lines of investigation.

. Bibliography or information
sources, provided in confor-
mance with APA style™ (go
to the end of this document).
References are listed in alphabeti-
cal order. If several references are
about the same author, then they
will be arranged in chronological
order and must be listed using ro-
man numbers.

. Annexes

. Bibliographical references
and footnotes. Bibliographical

references will be provided in pa-
renthesis (surname, year) in the
body of the article or paper if they
are used as a reference; and will
be provided as Surname (year);
if they are part of the narrative
of the text. If a bibliographical
reference involves two different
authors, first author’s surname
goes first followed by the second
author’s surname and the year.
If a reference involves more than
two authors, cite all authors the
first time the reference occurs; in
subsequent citation, include only
the surname of the first author
followed by “et al.” and the year.
If the author is part of the text,
then only the year is shown in
parenthesis. Footnotes must show
clarifying information only. They
are numbered consecutively. They
are not to contain any charts or
graphs.

. Tables and charts. The articles

will contain references to the
tables or charts. Each of these
categories will have its own con-
secutive number in order of ap-
pearance in the article. All tables
and charts must have a title and
a source. They must be inserted in
the text (using option Edit, then
Insert) in the text. Charts (graphs,
pictures, diagrams, etc.) and
tables (charts and general tabula-
tions) will be attached in original
separate files to any articles sent
to the journal for publication.

. Equations. Equations will be

made using only the formula or
equation editor, they must be
listed using roman numbers.

Imagines and pictures. They
must be sent in high definition

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
206 M GERENCIALES Vol.26 No. 15 « Abril - Junio de 2010


http://scienti.colciencias.gov.co:8084/publindex/docs/informacionCompleta.pdf
http://www.econlit.org/subject_descriptors.html

format. Tables and charts are not
considered imagines.

General considerations:

Length: It may not exceed 25
pages in total.

Font: Arial, font size 12, size of
page letter, double-spaced lines,
symmetric borders of 3 cm.

Articles are written in the third
person singular (impersonal).
Proper punctuation, drafting,
and spelling will be used. The
paragraph structure must be bal-
anced. Authors are responsible
for conducting a stylistic review
of their articles before submitting
them.

SUBMITTING AN ARTICLE

1.

You must send an e-mail
with the following files to:

estgerencial@icesi.edu.cq Sub-

mitting forms are available at:

http:/www.icesi.edu.co/estul

ios gerenciales/guidelines
or_articles.phy

Article in Word file or a compatible
file with IBM. It may include all
the guidelines given in this docu-
ment.

Completed submitting form for
articles.

Completed CV form for authors;
one for each author.

. If the article has any table or

graph, you must submit a separat-
ed file with these figures. Pictures
and images must be sent in high
definition format.

. You must receive an email

from the Journal coordination

two or three days after you have
submitted your article. In other
case, please contact directly the
journal’s coordinator to the tele-
phone number: (57) (2) 555 2334,
Ext. 8210.

APA STYLE FOR PRESENTA-
TION OF REFERENCES

Journal:

Author, A.A. (year). Title of the
article. Name of the journal, vol-
ume (number), range of referenced
pages.

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam
Smith’s theory of the natural
price. History of Political Econo-
my, 18(3), 362-382.

Book:
Author, A.A. (year). Title (edi-

tion number, range of referenced
pages). City: Publisher.

Prychitko, D. and Vanek, J.
(1996). Producer cooperatives and
labor manager Systems (3rd ed.,
pp. 25-36). England: Edgar Elgar
Publishing Limited.

Lecture or conference at a
meeting:

Author, A.A. (year). Title of lecture
or conference. Last name (Pub-
lisher). Title (range of referenced
pages). City. Publisher.

Ortiz, C. (2005). La importancia
de la auditoria. En R. Rodriguez
(Ed.) memorias IT Simposium de
contabilidad Digital Universi-
dad-Empresa. (205-234). Madrid:
Huelva.
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Published reports: ¢ Internet:

Author, A.A. (year). Title. City: Author, A.A. (year). Title. Down-
Entity in charge, number of pag- loaded on (day, month, year), e-
es. mail address.

Unpublished reports: Echevarr.ia, J.d. (200.4). _La tasa
] de cambio en Colombia: impacto
Author, A.A. (year). Title. Unpub- y determinantes en un mercado
lished manuscript. globalizado. Retrieved june 21,
2005, from www.banrep.gov.co/
documentos/presentaciones-dis-
cursos/pdf/tasa.pdf

%

Colciencias (The national institute for the sciences and technology development in Colombia)
classification for scientific and technologic articles:

1) Research article. Detailed report of the results of an original and finished research
project. The structure generally used for these documents is: introduction, methodology,
results, and conclusions.

2) Reflection article. Report of a finished research project from the author’s analytic,
interpretative or critical perspective on a specific topic, using the original sources.

3) Review article. Report of a finished research project where the results of previews re-
search projects published or not, are analyzed, systematized and integrated, in order to
show the main discoveries and tendencies in a specific scientific or technological subject.
It is characterized for presenting a careful bibliographical review of at least 50 refer-
ences.

JEL classification, go to: http:/www.econlit.org/subject_descriptors.htm]

" For more information, visit: www.apastyle.co
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GUIA PARA OS AUTORES

DE ARTIGOS

Os autores devem garantir que
seu artigo seja inédito e que néo
esteja postulado para publicagio
em outra revista.

Os autores de artigos sdo respon-
saveis pelos mesmos e portanto
ndo comprometem os principios
ou politicas da Universidade Icesi
nem os do Comité Editorial da
revista Estudios Gerenciales.
Os autores autorizam e aceitam
a cedéncia de todos os direitos a
revista Estudios Gerenciales,
tanto em sua publicacdo impressa
como eletronica.

O Comité Editorial se reserva
o direito de publicar os artigos
que cumpram com o0s critérios de
publicacdo da revista. Anterior-
mente a publicagdo, os artigos
seréo submetidos a avaliacido por
pares anoénimos, e os juizos por
eles emitidos serdo comunicados
aos autores.

Estudios Gerenciales é uma re-
vista sujeita a arbitragem, enfoca-
da nas areas tematicas da Econo-
mia e da Admini§trag§10 em todos
os seus ramos. E privilegiada a
publicacéo da producgao intelectual
com origem em investigagoes dos
académicos e profissionais nacio-
nais e internacionais. Também
participam artigos produto de re-

flex0es originais sobre a problema-
tica economica e administrativa
que utilizem o método cientifico.
Serdo igualmente bem vindas
as cartas ao editor, os artigos de
revisao e os relatos de casos que
sigam uma rigorosa metodologia
de investigagao.

Em nenhum caso serio ensaios.

Serao recebidos artigos em espan-
hol, inglés e portugués.

Os artigos deveriao conter:
Folha de apresentacao do

artigo. Primeira pagina do docu-
mento. Inclui:

Titulo em espanhol e inglés.
Claro e preciso. Formato de titulo
1 e alinhado a esquerda.

. Breve resenha do autor. Sera

localizada por baixo de cada
autor, e incluird: maximo grau
académico alcangado, vinculacgéo
institucional, cargo, grupos de
investigacdo a que pertence, en-
dereco de correspondéncia postal e
de correio eletronico para contato.
Se for o caso, devera ser anexada
a informacao basica do projeto das
investigacdes que ddo origem ao
artigo e fontes de financiamento.

. Resumo analitico do artigo no

maximo de 120 palavras -em
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espanhol e inglés-. O resumo
devera ser na terceira pessoa,
mostrando a finalidade, metodo-
logia, resultados e recomendacoes,
nao devendo ter abreviagdes ou
equacgoes.

. Palavras chave em espanhol e
em inglés (Minimo 3, maximo

5).

Classifica¢do Colciencias’, e
JEL" para todos os artigos.

Corpo do artigo. Seguindo uma
ordem semelhante a seguinte:

. Introducg¢do. Dar conta dos ante-
cedentes e do objetivo da investi-
gacdo. Delinear o fio condutor do
artigo.

. Desenvolvimento. Apresentar e
justificar a metodologia escolhida;
para em seguida passar a seu des-
envolvimento e mostrar os resulta-
dos da aplica¢do da mesma. Cada
sec¢do devera ser numerada.

Conclusoées. Serao realgados os
principais aspectos do artigo mas
1sto ndo representa um resumo
do mesmo. Serao feitas recomen-
dacées e se apresentam futuras
linhas de investigacao.

. Bibliografia ou fontes de infor-
macgdo, serdo apresentadas de
acordo com o estilo APA (ver
o final deste documento). As
referéncias devem surgir por or-
dem alfabética e quando forem do
mesmo autor serdo organizadas
por ordem cronoldgica. Devera ser
usada numeracgao romana.

. Anexos

Referéncias bibliograficas
e notas ao pé de pagina. As
referéncias bibliograficas serao

incluidas no corpo do texto de duas
formas: como narrativa (se fecha
entre paréntesis apenas o ano de
publicacgdo, por exemplo: Sobre-
nome (ano)); e como referéncia (se
fecha entre paréntesis o sobreno-
me do autor e o ano, por exemplo:
(Sobrenome, ano)). No caso de
serem mais de dois autores, citar
o sobrenome de todos na primeira
vez e em seguida apenas o primei-
ro seguido de “et al.”. Nas notas ao
pé de pagina serd exibida apenas
informacéo elucidativa, cada nota
sera em numeracgio consecutiva e
sem graficos.

. Tabelas e figuras. No texto sera

feita referéncia a tabela ou grafico.
Cada uma dessas categorias tera
numeracio propria e continua de
acordo com seu surgimento no
texto. Todas as tabelas e figuras
terdo titulo e fonte. As tabelas e
as figuras serfo inseridas (opg¢éo
de edicdo: inserir) no texto e além
disso devem ser enviadas em um
arquivo aparte do arquivo do ar-
tigo.

Equacoes. As equagoes serio rea-
lizadas unicamente com o editor
de férmulas ou equacoes. Todas as
equacoes deverdo ser numeradas
por ordem de surgimento.

Imagens e fotos. Devem ser en-
viadas em alta defini¢cdo. As tabe-
las e figuras néo sao consideradas
imagens.

Consideracées gerais:

Extensao: Nao exceder 25 pagi-
nas no total.

Tipo de letra: Fonte Arial, No.12,
tamanho carta, espacamento 2,
margens simétricas de 3 cm.
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Os artigos devem ser redigidos
na terceira pessoa do singu-
lar (impessoal), contar com
pontuacao e redacdo adequada,
sem erros ortograficos. Manter o
equilibrio na estrutura de seus
paragrafos. O autor é responsavel
por fazer anteriormente a sua
entrega a revisao de estilo.

POSTULACAO DE UM ARTIGO

1.

Enviar uma mensagem com os
seguintes arquivos para a di-
recio pstgerencial@icesi.edu]
E. Os formatos de postulacio se
encontram na pagina web: http:/,

www.icesi.edu.co/estudios_ge-
renciales/guia_para_autores
de artigos.pha

Artigo em arquivo de Word ou
compativel IBM onde sejam inclui-
das todas as recomendacées deste
Guia para Autores.

Formato de postulacéo de artigos
concluido.

Formato de folha de vida dos au-
tores, concluido por cada autor.

Arquivo de graficos e tabelas, de
preferéncia em Excel. As imagens
e fotos deverdo ser enviadas em
alta resolucao.

Passados dois ou trés dias deve-
ra receber a confirmacao de
recebimento dos documentos,
e No caso em que i8so ndo ocorrer,
contatar com a Coordenacao da
Revista por telefone: (567) (2) 555
2334, Ext. 8210.

ESTILO APA PARA APRESEN-
TACAO DE CITACOES BIBLIO-
GRAFICAS.

Revista:
Sobrenome, inicial(is) do nome

(ano). Titulo do artigo. Nome da
revista, Volume (Numero), enu-
meracio das paginas citadas.

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam
Smith’s theory of the natural pri-
ce. History of Political Economy,
18(3), 362-382.

Livro:

Sobrenome, inicial(is) do nome
(ano). Titulo (# ed, enumeracao
das paginas). Cidade: Editora.

Prychitko, D. and Vanek, J.
(1996). Producer cooperatives and
labor manager Systems (3rd ed.,
pp. 25-36). England: Edgar Elgar
Publishing Limited.

Conferéncia ou comunicado
em congresso:

Sobrenome, inicial(is) do nome
(ano). Titulo de conferéncia ou
comunicado. Em inicial(is) do
nome e Sobrenome (Ed.). Titulo
(enumeracdo das paginas citadas).
Cidade. Editora.

Ortiz, C. (2005). La importancia
de la auditoria. En R. Rodriguez
(Ed.) memorias II Simposium de
contabilidad Digital Universi-
dad-Empresa. (205-234). Madrid:
Huelva.

Informacgoes publicadas:

Sobrenome, inicial(is) do nome
(ano). Titulo. Cidade: Entidade
representante, Numero de pagi-
nas.

Informacgées nao publicadas:

Sobrenome, inicial(is) do nome
(ano). Titulo. Manuscrito néo pu-
blicado.
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+ Internet: y determinantes en un mercado
globalizado. Recuperado el 21 de
junio de 2005, www.banrep.gov
co/documentos/presentaciones
discursos/pdf/tasa.pdf

Sobrenome, inicial(is) do nome
(ano). Titulo. Recuperado em dia do
més do ano, endereco eletronico.

Echevarria, J. J. (2004). La tasa
de cambio en Colombia: impacto

Classificagao Colciencias para artigos cientificos e tecnologicos:

1) Artigo de investigacgdo cientifica e tecnolégica. Documento que apresenta, de forma
detalhada, os resultados originais de projetos de investigacdo terminados. A estrutura
geralmente utilizada contém quatro partes importantes: introdugao, metodologia, resul-
tados e conclusoes.

2) Artigo de reflexdo. Documento que apresenta resultados de investigacdo terminada a
partir de uma perspectiva analitica, interpretativa ou critica do autor, sobre um tema
especifico, recorrendo a fontes originais.

3) Artigo de revisd@o. Documento resultante de uma investigagdo terminada onde se
analisam, sistematizam e integram os resultados de investigag¢des publicadas ou nao
publicadas, sobre um campo de ciéncia ou tecnologia, com o fim de dar conta dos avangos
e das tendéncias de desenvolvimento. Se carateriza por apresentar uma cuidadosa revisao
bibliogréfica de pelo menos 50 referéncias.

%

Classificacdo JEL, consultar: http://www.econlit.org/subject descriptors.html]

** Para mais informacdes, visite o site: http:/www.apastyle.org]
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