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EDITORIAL

Sobre la necesidad
de una Administracién

Las Empresas han venido en-
frentando problemas que no han
podido ser remediados mediante
las técnicas administrativas nor-
malmentfe utilizadas. Los cambios
del entorno, la nueva racionalidad
del consumidor, un ambiente mas
compefitivo por la mundializacion
de los mercados, han superado las
técnicas administrativas clasicas
de administracioén, basadas en la
extrapolacién del pasado.

El analisis sistemafico y la
generacion de alternativas, que
respondan a las preguntas de cual
es y cudl deberia ser nuestro ne-
gocio?, Hacia dénde deberiamos
orientarnos?, no pueden enfrentar-
se con la simple proyeccién de la
informacion histérica. De suyo,
cualquier herramienta cuantita-
tiva que se utilice, por mas sofis-
ficada que sea, solo permite Vi-
svalizar lo que ocurriria en el fu-
turo, si las condiciones del mer-

cado tienen la misma tendencia y
si la empresa se mantiene con la
actual cartera de producfos.

Lo inadecuado de las técnicas
conocidas, para fratar los nuevos
sintomas, ha generado el enfoque
de la Administracion Estratégica,
resultante del trabajo experimen-
tal de muchas firmas, que encon-
traron convergencia en esta vision
prospectiva de la Administracion.

Las empresas que han planeado
y decidido en el presente a partir
de un escenario futuro, deseable y
no a partir del pasado y presente,
han sido exitosas y estan a la van-
guardia.

Esta concepcion estratégica,
implica administrar la empresa,
con cierta idea del sentido de cam-
bio y de la sociedad futura.

Muchos intentos de instalar una
disciplina estratégica rigurosa,
caen en la tipica resistencia al

estratégica.

2JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

cambio, que parecen frusirar los
esfuerzos innovadores, por la iner-
cia organizacional. Pareciera que
nos acostumbramos a dirigir por la
via mecanicista, bajo el postulado:
“Asilo hemos hecho siempre’’.

No cabe duda, que la adminis-
tracion estratégica permite asig-
nar los recursos en las areas de
mayor futuro (actuales o nuevas),
frente a la costumbre de sefialar
direcirices solo con base en los
resultados histéricos de la Em-
presa.

No existe un razonamiento mas
I6égico para decidir “’en qué negocio
debemos estar’’, lo cual nos evita
los gastos de energia en acciones
inadecuadas para mover la em-
presa hacia una nueva postura,
frente a los retos que nos plantea el
medio ambiente empresarial..
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ESTRATEGIAS DE MANEJO FINANCIERO

ALVARO GOMEZ ORTIZ

No creo equivocarme al afirmar
que la Ley 75 del 23 de diciembre de
1986, podra generar un cambio de
esfrategia en el manejo financiero
de las empresas en Colombia, si se
desarrollan adecuadamente las
facultades extraordinarias con-
templadas en su articulo 90, que
tienden a armonizar el ‘“‘efectivo
confrol, recaudo, cobro, deter-
minacién y discusion de los im-
puestos que administra la Direc-
cién General de Impuestos Na-
cionales’’ con una BASE SANA DE
IMPOSICION al ordenar que se
dicten ‘“las normas tendientes a
desligar la determinacion del im-
puesto sobre la renta de los efectos
de la inflacién... de tal forma que el
impuesto sobre la renta no grave
en lo posible el ingreso nominal de
los contribuyentes’’,

Se abre el camino para un es-
quema de fributacién mas realista,
que reconozca la existencia de

ufilidades nominales, producidas
por la inflacién y que provea de los
mecanismos de ajuste, parciales o
totales, de los estados financieros,
fundamentando la determinacion y
el recavdo del impuesto a la renta
sobre unas cifras mas cercanas a
los verdaderos resultados eco-
némicos de los contribuyentes.

Esta facultad se extiende hasta
el 31 de diciembre de 1988 y con-
fiamos en que comience a mate-
rializarse durante el afio enfrante
una vez que nuestro gobierno haya
logrado una evalvacién completa
del efecto de los cambios de la
Reforma Tributaria y un estudio
cuidadoso de los procedimientos y
mecanismos de ajuste que produz-
can el efecto deseado y que no
precipiten a nuestras empresas por
los senderos desastrosos de la IN-
FLACION INERCIAL que ha
deferiorado las condiciones eco-
ndémicas y sociales de algunos

paises vecinos nuestros,cuyas ex-
periencias en esta materia pode-
mos y debemos capitalizar.

Buscan también las faculfades
extraordinarias que se dicten
medidas tendientes a fortalecer la
Sociedad Anénima, propiciar su
apertura, democratizar la pro-
piedad de los medios de produccion
y establecer mecanismos para vin-
cular el ahorro de los trabajadores
a la democratizacion del capital
accionario. Se contempla la
creacion y el establecimienfo de
mecanismos forzosos instifucio-
nales como Fondos Mutuos de In-
versién, Fondos de Pensiones de
Jubilacion e Invalidez y Fondos de
Capitalizacion Social de las em-
presas.

Estas medidas, si son desa-
rrolladas con tino y buena fe,
pueden contribuir a crear un nuevo
estado de cosas mas fundamentado
sobre la verdad econémica y finan-
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ciera de nuestros negocios. Pueden
conducir a armonizar la realidad
con la legalidad. Pueden ayudar a
reversar la desinsfitucionaliza-
cion, la corrupcidon generalizada y
el progresivo derrumbe de los
valores éticos y morales, esfi-
mulado por el divorcio entre la
realidad y las leyes fributarias que
se han venido confeccionando sin
adaptacion oportuna y realista a
los efectos distorsivos del fend-
meno inflacionario. Pueden dar
como resultado que ofra vez sea
buen negocio trabajar honrada-
mente en Colombia. Solamente
sobre estados financieros ciertos y
publicables es posible vincular a
los frabajadores como socios Yy
democratizar no solo el capital ac-
cionario sino hasta la misma ad-
ministracion de nuestras em-
presas.

Si se logra qfseﬁar mecanismos
idoneos que permitan mosirar los
resultados nominales que obtienen
los confribuyentes y ajustarlos en
funcion de la inflacion para deter-
minar su dimension econdmica
verdadera, habremnios llegado de
nuevo a una base real para la
tributacion. Y si sobre esta base se
tasan los impuesios en la medida
justa el resultado serd benéfico
para los confribuyentes, que po-
dran detener el proceso de per-
manente  descapitalizacion y
progresivo endeudamiento, En
palabras de Luis Fernando Gu-
tierrez Marulanda, “las empresas
van a la quiebra cuando requieren
reponer sus acfivos y descubren
que no pueden hacerlo por haber
repartido utilidades ficticias vy
pagado impuestos de mas, por
haber operado con depreciaciones
historicas, muy distintas de las que
habrian resultado de valorizar los
activos depreciables a costos de
reposiciéon’’. Por haber operado
con resultados nominales presen-
tados por los sistemas tradicio-
nales de contabilidad en una
economia de precios cambiantes
(1).

Las facultades exiraordinarias
del articulo 90 posibilitancontinuar
con los sistemas fradicionales de
contabilidad y ajustarlos luego
para converfir sus resultados
nominales en cifras econdmica-
mente mas reales, que sirvan como
base para la tributacion y para la
foma de decisiones administra-
tivas y financieras. Posibilitan, en
consecuencia, el desarrollo y la
capitalizacion en vez del endeu-
damientfo y la quiebra de los em-

presarios dedicados a inversiones
productivas.

Por estas razones me parece
que la reforma fributaria puede
cambiar la esirategia de finan-
ciamiento con pasivos de alto in-
terés que ha predominado en los 0l-
timos 13 afos por ofra de finan-
ciamiento con recursos propios
(capital, depreciaciones y utili-
dades refenidas), al limitar la
deducibilidad del componente in-
flacionario de los intereses, al des-
montar la doble ftributacion so-
ciedad-socio y al hacer mas afrac-
tiva la capitalizacion porque
exonera de renfa presuntiva el
patrimonio de los confribuyentes
vinculado a sus sociedades.

En el futuro, el desarrollo de las
facultades extraordinarias per-
mitird la capitalizacion de las
utilidades nominales, balanceando
asi el efecto de la no deducibilidad
del componente inflacionario del
interés pagado al no gravar la falsa
ufilidad proveniente de la inflacién
“ganada’’. Asi se posibilitara la
fributacion sobre utilidades mas
reales, lo que puede redundar en
una economia mas cierta, mas
sana y mas estimulante para lasin-
versiones productivas.

Demos ahora un vistazo a
épocas ya pasadas, en que nuestra
economia se desarrollaba con
niveles de inflacibn mas bajos y
con esquemas fiributarios menos
fiscalistas, factores éstos que a su
vez deferminaron mas solidas es-
trategias de financiamienfo.

En esa época, las sociedades
anénimas no habian sido gravadas
con tasas tan altas, ni estaban
sometidas a los esiragos de la
doble fributacién, ni veian fan
erosionados sus ingresos por alfos
indices de inflacion, ni tenian que
acudir a préstamos de tan alfos in-
fereses. Obfenian financiacién
directamente del publico, que in-
verfia en acciones porque los di-
videndos en aquel entonces eran
més atractivos que las tasas de in-
terés, Las inversiones productivas
primaban sobre la inversion es-
peculafiva y 'as normas tributarias
permitian mostrar las utilidades,
pagar buenos dividendos y capi-
talizar los excedenfes, que se rein-
vertian para beneficio de accionis-
tas y trabajadores.

Eran frecuentes los depdsitos en
cuenta corriente en las empresas
que refribuian esfa fuente de finan-
ciamiento con servicios y otras
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contrapresfaciones diferenftes al
pago de interés. Se acudia mas
racionalmente al endeudamiento y
los bancos se limitaban a la infer-
mediacion de los dineros sobran-
tes, orientados a solucionar las
necesidades ftemporales o esta-
cionales de sus clienfes y no sus
requerimienfos esiructurales o
permanentes.

En pocas palabras, el dinero del
publico financiaba las fabricas, las
fabricas financiaban a los mayoris-
tas, los mayoristas a los distri-
buidores y éstos al clienfe o con-
sumidor final. Era usual que los
fabricantes concedieran 30, 60 6 90
o hasta 120 dias de plazo a sus
mayoristas, quienes a su vez po-
dian conceder hasta 60 6 90 dias a
los comerciantes minoristas y dis-
fribuidores, quienes facilitaban a
sus clientes plazos normales de 30,
45 0 hasta 60 dias sin recargos
adicionales. El dinero del pUblico
financiaba el ciclo de caja del
proceso de produccion y de dis-
fribuccion. Tenia su recompensa
en el buen dividendo y en el buen
servicio que podian prestarle em-
presas bien financiadas a cosfos de
capital razonables.

El ciclo del efectivo se cerraba
con beneficio para todos y se pen-
saba enfonces en generar empleo y
riqueza sobre las bases del ES -
PIRITU DE TRABAJO y la HO-
NORABILIDAD A TODA
PRUEBA, en negocios normales y
productivos y no en arriesgadas y
oscuras operaciones especulativas
y financieras.

Vinieron luego ofros fiempos,
ofros criterios y ofras circunstan-
cias. El dinero dej6 de fluir direc-
tamente a las sociedades andnimas
y se encarecio, al decir del Dr.
Gutiérrez Marulanda, ‘‘desde el
momento en que a la captacion se
le puso costo. El advenimienio del
sistema del valor constante per-
mitid la existencia de cuentas a la
vista que devengahan intereses, es-
tando incluso, en aquella época,
ligadas directamente con las co-
rrientes de los bancos medianfe las
famosas cuentas ‘‘convenio’’.

“Dej6 pues el sistema bancario
de contar con fondos de bajo costo
provenientes de los depésitos en
cuenta corriente o de ahorro y
comenzd la competencia por la
captacién, que llevé al encareci-
miento de los crédifos al canalizar-
se la liguidez de las empresas
hacia las Corporaciones de Ahorro




y Vivienda, quedando los bancos
con la Unica alfernativa de com-
prar fondos cares para venderlos
con algln margen ‘/spread’’ de
ganancia. Esta operacion de infer-
mediacién con ganancia parece
ocupar mas la atencion de los ban-
cos que el estudio juicioso de las
consecuencias del crédito en la
generacion de sus propios medios
de pago, su plazo y su riesgo.”

“Adicionalmente, la inflacién y
la devaluacién coadyuvaron en el
proceso alcista, colocando las
tasas de captacioén por encima de
la inflaciobn para lograr tasas
reales posifivas, buscando a la vez
que las tasas efectivas fuesen lo
suficienfemente altas para des-
motivar que el ahorro nacional se
canalizara en parte hacia la com-
pra de délares que se fugan del
pais’’ para ser invertidos en el ex-
tranjero a tasas efectivas que al-
canzaron y aun superaron el 60%
anual, producido por la combi-
nacién de la devaluacién mas la
tasa de interés mas la composicion
mensual de los infereses.

‘“La necesidad de financiar el
déficit fiscal por parte del Estado
hizo que éste recurriera a la banca
compitiendo por los fondos dis-
ponibles, y gue captara directa-
mente del publico por medio de
papeles estatales de tasas muy
competitivas, encareciendo el
ahorro

*’La aparicion de las compaiiias
de financiamiento comercial,
carentes de reglamentaciones y de
respaldos apropiados, fomenio
también la competencia por los
fondos. Ellos suplieron con ele-
vados intereses la poca tradicién y
respaldo que en su mayoria tenian,
hasta el descalabro del Grupo
Colombia y de ofros similares, que
le hizo gran dano a la credibilidad
del sistema bancario tradicional,
dejandole ademas como secuela
unas elevadas tasas de captacion’’
(2).

Hasta aqui el Dr. Gutiérrez
Marulanda. Paralelamenfe a estos
factores de naturaleza financiera
se fueron introduciendo ‘‘refor-
mas’’ tributarias con animo estric-
tamente fiscalista y disefiadas por
personas que no entendian el fe-
nomeno inflacionario, a tal punfo
que las tasas de impuestos conver-
tian las altas tasas de interés en
tasas de rentabilidad REALMEN-
TE NEGATIVAS después de in-
flacion y de impuestos.

Asi, $ 100 colocados el 30% ren-
taban $ 30, de los cuales solo $ 10
eran ganancia real de capital pues
los otros $ 20 constituian recupe-
racién del poder adquisitivo per-
dido en el afio, considerando una
tasa de inflacion del 20%. Pero si
los $ 30 de interés se consideraban
gravables y el ahorrador tributaba
al 40%, tenia que pagar $ 12 de im-
puesto, quedandole tan solo $ 18
después de impuesios, cifra menor
que los $ 20 necesarios para re-
cuperar el poder de compra de su
capital inicial, lo que daba como
resultado una tasa de interés ne-
gativa del 2% después de inflacion
y de impuestos (3).

No fueron Unicamente los inver-
sionistas financieros los golpeados
por las medidas enfonces vigentes.
En las sociedades anbénimas tam-
bién se causaron perniciosos efec-
tos. De cada $ 50 de utilidad pro-
ducida con $ 100 de inversion
propia se tenian que deducir $ 20
por concepto de impuesto a la renta
en cabeza de la sociedad. De los
$30 restantes los socios tenian que
descontar, si suponemos para ellos
una tasa del 35%, $ 10.50 como im-
puesto a la renta en cabeza de los
socios. Les quedaban, entonces,
$19.50 que no alcanzaban a recu-
perar los $ 20 de la correccion
monetaria sobre los $ 100 inver-
tidos con inflacién al 20%, resultan-
do una rentabilidad negativa del,
0.5% después de inflacién y de im-
puestos.

En estas circunstancias, las em-
presas dejaron de tener utilidades.
Se vieron forzadas a reducir o a
suspender los dividendos en efec-
tivo y el publico, desmotivado por
los bajos indices de rentabilidad de
sus acciones y atraido por los altos
intereses sin riesgo aparente de los
depoésitos financieros, abandond
las inversiones tradicionales sa-
nas, seguras y productivas anfes
de impuestos y se dedico a las in-
versiones monetarias, por esencia
especulativas, y que resulfaron de
alto riesgo, como después pudo
comprobarse dolorosamente.

Por otra parte, los adminis-
tradores de las sociedades con-
cluyeron que era mas rentable y
menos complicado fributariamen-
te producir utilidades con dinerog
ajeno, dada la ventaja ofrecida por
la deducibilidad total de los inte-
reses pagados, incluido su com-
ponente inflacionario, y ia esfruc-
tura progresiva de las tasas de im-
puestos en los socios. Si se pro-

ducian $ 50 antes de infereses con
$'100 obtenidos en préstamo a una
tasa de interés del 40% quedaba
una utilidad antes de impuestos de
$10. Al descontar de ésta el 40% de
impuesto a la renfa en la sociedad
quedaban $ 6 gravables en cabeza
de los socios a una tasa menor del
35% (que era la tasa aplicable a
una renta de $ 30 del anferior ejem-
plo). Si suponemos una tasa del
10% en los socios para los $ 6 de
renta en cabeza de éstos, los socios
pagarian $ 0.60 y obtendrian una
utilidad de $ 5.40 después de im-
puestos y sin haber efectuado in-
version alguna.

El costo inflacionario estaba in-
cluido en la tasa de interés y con-
fribuyd a resolver el problema
tributario y en consecuencia el
problema de rentabilidad, al llevar
las utilidades de —$0.50 con capital
de los socios a +$5.40 sin inversion
de capifal propio. Obviamente, al
adoptar la esirategia financiera de
maximo endeudamiento, se re-
dujeron los impuestos pagados por
la sociedad y por los socios, de
$30.50 a $4.60.Reduccion de $ 25.90
gue no se veria compensada por los
impuestos del ahorrador ($ 12),
sumados a los del banquero (So-
ciedad y Socios): 0.70 ($ 40-$ 30) :
$7,que totalizaban $ 19,suponiendo
tasas impositivas altas.

Total: el fisco salié perdiendo y
el pais entero también, pues se
abandon6 una estrategia finan-
.ciera sana de capitalizacién con el
dinero del publico y el sano manejo
de las sociedades anonimas y se
adoptaron politicas de manejo mas
arriesgadas y en muchos casos
irresponsables. Se acepté de
manera bastante generalizada la
estrategia del maximo endeuda-
miento, acudiendo peligrosamente
a los intermediarios financieros,
con infereses muy altos, jusfifi-
cados por el hecho de que era aun
mas costoso pagar los impuestos.
Los intereses siguieron subiendo,
pues la demanda de fondos de las
empresas se sumo a las demandas
del Estado y a las consideraciones
financieras derivadas de la in-
flacion y de la devaluaciéon ana-
lizadas anteriormente.

Esta circunstancia afecté
gravemente al sector comercio,
que por la naturaleza de sus ac-
fivos ‘en que priman los acfivos
corrienfes sobre los activos fijos,
tiene méas capacidad relativa de
endeudamiento a corto plazo y por
tanto mas facilidad relativa de ac-
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ceso a los préstamos ordinarios de
corfo plazo, gque en nuestro medio
son mas costosos que los présta-
mos de largo plazo. Para el comer-
cio no existen lineas de fomento
con infereses mas baratos y a mas
largo plazo.

La preferencia por el endeu-
damiento tuvo graves efecfos. Los
bancos acudieron a procedimientos
como el del interés anticipado, las
comisiones y la exigencia de re-
ciprocidades, buscando elevar el
interés efectivo para obtener un
rendimiento bruto cercano al 48%,
con un grave desconocimienio de
las repercusiones que sus medidas
tenian sobre el costo del crédito a
los usuarios (4).

En un ejemplo que irae el Dr.
Gutiérrez * Marulanda se ilustra
como ‘el cobrar un banco el 34%
liguidable por trimestre anfici-
pado, implica de hecho una fasa
efectiva del 42,66%. Si adicional-
mente le carga —como es frecuen-
te—, aun en los bancos oficiales, un
2% de comision inicial, la fasa efec-
tiva se eleva al 46.30%. Si ademas
le piden al cliente que cancele el
principal en alicuotas trimestrales,
su costo real se sube al 48.28%.
Finalmente, si para colmo, como
todos pretenden se le exige al clien-
te que la relacién enire su pro-
medio en cuenta, o en depdsitos, al
monto del crédito, seadela250
a 3, el costo efectivo seria 93.5% al
afio."

’Con cifras como las anteriores
se puede imaginar el extra costfo
que deben soportar l0s bienes y ser-
vicios producidos en Colombia
para poder absorber el costo finan-
ciero. Supdngase por simplicidad
que un producto fiene un cosio total
de $ 80 antes de costos financieros y
que su productor aspira a ganarse
un margen de $ 20 que conduciria a
un precio de venta de $ 100, en
ausencia de costo financiero. Si la
compafia manufaciurera es del
tipo comun que tiene su volumen de
ventas igual al volumen de activos,
cada $ 100 de venta implicaran, con
un 70% de indice te endeudamien-
to, $70 de deuda con un costo finan-
ciero, estimado al médico 50%
efectivo de $ 35. El producto enfon-
ces deberd encarecerse en un 35%
para soporfar el costo de la deuda’’
(5).

Ahora bien, como el banco debe
cumplir con las normas del encaje,
que inmoviliza alrededor del 45%
de los depositos en cuenta corriente
y el 10% de los depbsitos a término,

sin que el dinero asi inmovilizado
produzca renfta alguna y ademas
debe realizar inversiones forzosas
con bajos rendimientos, se con-
cluye que para gue los bancos ob-
tengan una rentabilidad bruta del
48% al 50% en operaciones de
crédito ordinario, el usuario de los
fondos deberia estar dispuesto a
soportar costos efectivos que su-
peran el 90% (6).

Esta situacion, aunada a la
idexacion de los salarios, a los
sobrecostos laborales y a la upa-
quizacion de los servicios publicos,
ha conducido a un gravisimo en-
carecimiento de nuestra produc-
cion de bienes y servicios,

Bustando atenvar estos efectos,
las fabricas mal financiadas co-
menzaron a condicionar efecti-
vamente los despachos al pago an-
ticipado de sus productos, generan-
do wuna estructura financiera
opuesta a la de la época de finan-
ciamienfo con dinero del publico.
Se acudi6 a la esfrategia de ma-
ximizar la ROTACION DEL
EFECTIVO y la ROTACION DE
LOS |NVENTARIOS., Para ma-
ximizar la rofacion del efectivo hay
que reducir la edad promedio de
los inventarios y el periodo pro-
medio de cobranza y aumentar el
periodo promedio de pago. Con la
politica del pago anticipado lo gue
en realidad se logra es tener un
periodo promedio de cobranza
negativo, benéfico para el fabri-
cante en estfe caso, pero lesivo para
el comerciante, guien tiene que
acudir entonces al crédito ban-
cario, que como hemos visto, ha
sido desproporcionadamente cos-
toso en nuestro medio.

De este modo pas6 a ser el co-
merciante gquien financia al fa-
bricante su ciclo de producciéon y
de inventarios y quien también
financia al consumidor al fener que
extenderle crédifo para que con-
venga en comprar su mercancia.
Situacion insostenible en el largo
plazo, a no ser que se haya capi-
talizado previsivamente en los
afios anteriores, lo que no fue muy
comun, dadas las dificultades que
antes analizamos. Si el comercian-
te no dispone de capital suficiente,
se ve entonces forzado a frabajar
con altos margenes o con altos
volumenes, que le permitan acudir
al mercado financiero de altos in-
tereses para cubrir los desfases de
fondos que supuso esfa nueva es-
trategia de financiamiento, de-
sarrollada por el sector productivo

para resolver su problema de fori-
dos costosos y reducir sus pagos de
intereses.

Y en esas condiciones y por
causa primordialmente de la le-
gislacion tributaria, se desarrolld
una fuerte preferencia enire el
publico por los intfereses y no por
los dividendos, por las rentas de
capital y no por las renfas deri-
vadas del trabajo. Y entre los ad-
ministradores se aumenié la
preferencia por el financiamiento
indirecto y costoso y no por las
fuentes directas de costo mode-
rado. Por los negocios especula-
tivos y oscuros y no por las acti-
vidades productivas y honestas.

Se transitaron los senderos de la
evasion, la elusion y el ocultamien-
to de utilidades, inversiones, ac-
tivos y patrimonios. Se llegé al en-
deudamiento, real o ficticio, y en
ultima instancia, hasta el concor-
dato o la quiebra, también de
naturaleza real o ficticia. Todo se
volvié falso. Se desarrolld ia
economia paralela o subterranea y
se aboné el terrsno para el cultivo
del informalismo. '

Como en esos anos no fue po-
sible la presentacion significativa
de utilidades legales, permitidas,
tampoco pudo mostrarse ahorro
legal, ni inversién legal, ni empleo
legal. Las utilidades, casi fodas, se
enconfraban al margen de la ley y
el ciclo de ahorro-inversion-empleo
comenzd a cerrarse subterra-
neamente y a prosperar ilegalmen-
te y a nuirirse con el informalismo.

Los contribuyentes organizados
y formalmente establecidos fienen
ahora que pagar por aquellos otros
que prosperaron a la sombra, sin
contribuir a las necesidades s0-
ciales y que cada dia son mas
numerosos y agresivos comercial-
mente, pues no tienen que afronfar
los sobrecostos, ni los controles, ni
las presunciones, ni las molestias
improductivas y absurdas que
afectan al comerciante fiscalmen-
te matriculado.

En esta situaciéon no es de ex-
trafiar que cada dia que pasa fen-
gamos que sufrir las consecuencias
nefastas del progresivo DETE-
RIORO ETICO que tiene ame-
nazada la vida de nuestras insti-
fuciones.

Puede concluirse, entonces, que
no ha sido el ahorrador, ni el ban-
quero, ni el empresario, como
superficialmente se afirma a ve-




ces, el culpable del encarecimiento
de las captaciones, ni de las alfas
tasas de los préstamos, ni de los
sobrecostos que elevaron los
precios de nuestros producios y
servicios, ni de las circunstancias y
factores que descuadernaron nues-
tra economia.

Nuestra LEGISLACION ha sido
juzgada y hallada culpable, porque
no fue realista ni oporiuna y llegd
con mucho retraso sobre la evo-
lucion de las condiciones econoé-
micas que reguerian de normas
diferentes. La ley 9 de 1983 no paso
de ser un timido esfuerzo por re-
mediar la muy grave situacién que
desencadenaron aquellas ante-

riores normas muy mal concebi-
das.

Por eso comencé esta conferen-
cia afirmando que la Ley 75 de 1986
si podra inducir un cambio en la es-
trategia financiera de nuesiras em-
presas, porque por primera vez
desde hace muchos aflos SE HA
ACEPTADO LA CAUSA DEL
PROBLEMA y se han hecho dos
reformas en una. La segunda refor-
ma es la que subyace en el desa-
rrollo de las facultades exfraor-
dinarias, que podran ser legisladas
de modo que corrijan y reversen el
proceso negafivo que analizamos.
Unas normas bien hechas per-
mitiran de nuevo la utilizacion en
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nuestros negocios de mas sahas es-
trafegias financieras que redunden
en verdadero progreso y en mayor
bienestar social.

(1) Véase Gutiérrez Marulanda,
Luis Fernando, ‘“La inapropiada
ensefianza de las finanzas esta per-
judicando al pais’’, APUNTES DE
VUELO, revista de AVIANCA.

(2) Véase del mismo autor y en
la misma fuente ""El alto costo de
los crédifos bancarios’’,

(3) Ibidem.

(4) Ibidem.

(5) Ibidem.

(6) Ibidem.

»
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El proposito de este estudio es
presentar una idea clara del con-
cepto Estrategia Corporativa y su
importancia en la planeacién ad-
ministrativa.

El término Estrategia Corpo-
rativa comprende mas que la con-
notacion militar usuval, ya que en
este campo se refiere al despliegue
de fuerzas en confra del enemigo y
a la ubicacion de todos los recursos
disponibles para el logro de los ob-
jetivos fijados por el lider.

En el campo administrativo el
término Esfrategia extiende su sig-
nificado hasta cubrir la escogen-
cia de objetivos, propositos y po-
liticas pertinentes para el logro de
tales metas; estructurados de tal
manera que permitan definir en
qué clase de actividades se ubica la
empresa o desea ubicarse, y la
clase de compaiiia que es 0 desea
ser.

La Escuela Stanford asimila la
estrategia a las diferentes ma-
neras como la empresa reacciona a
las presiones de las fuerzas del
medio ambiente, desplegando sus
recursos principales y dirigiendo
sus esfuerzos al logro de sus pro-
positos.

La estrategia Corporativa com-
prende dos aspecios igualmente
importantes e interrelacionados
como son: La formulaciéon y la Im-
plementacion.

La Formulacién de la esirategia
es un proceso racional que im-
plica: identificar oportunidades y
riesgos que la empresa pueda

LA PLANEACION ESTRATEGICA.

MARTHA ELENA PARRA DE SILVA

tener, evaluando los posibles cur-
sos de accion; detectar los puntos
fuertes y débiles, definiendo la
capacidad actual y potencial para
capitalizar las necesidades del
mercado y neutralizar posibles
riesgos en la participacion com-
petitiva del mismo. Una decision
estratégica tiene que ver esencial-
mente con el desarrollo, a largo
plazo, de la Empresa.

La implementacion de la es-
trategia comprende una serie de
actividades principalmente ad-
ministrativas, que conlleva la
movilizacion de fodos los recursos
comprometidos. Todo ello enmar-
cado denfro de un adecuado Sis-
tema de comunicacién y control,

Una formulacién completa de
esfrategia definira los productos de
una forma mas funcional gque li-
teral, es decir destacando sus
propiedades y bondades; desig-
nard claramente los mercados,
segmenfandolos e indicando los
canales de distribucion mas
apropiados, como también deter-
minaran la forma de financiacion
de la operacion y la organizacion
que se encargara de ejecutarla.

La Planeacion estratégica de
las empresas se basa en la utili-
zacion de un horizonte de fiempo de
varios afnos para revaluar la es-
trategia vigente, examinando el
medio ambiente para advertir
oportunidades y/0 amenazas que
se puedan presenfar, y analizando
los recursos de la empresa para
identificar los puntos fuertes y
débiles.

En las empresas pequenas la
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planificacion estratégica se lleva a
cabo mediante un proceso menos
formal y casi continuo. El gerente
general y su grupo de directivos se
reunen con frecuencia para resol-
ver temas estratégicos y bosquejar
los pasos a seguir, sin cefiirse a un
sistema complejo y formalizado de
planificacion.

Pero las empresas grandes y
diversificadas ofrecen un marco
distinto a la planeacion, ya que la
mayoria de ellas tiene una estruc-
tura organizacional divisional, lo
cual les permite la toma de deci-
siones descentralizadas involu-
crando a muchos directores de cen-
tros de responsabilidad que re-
quieren una accion coordinada
para la toma de decisiones.

El proceso de planificacion for-
mal implica una serie de pasos
para la formulacion de estrategia,
de acuerdo al nivel organizacional
donde se genere:

1. Planificacion y estrategia de
la Empresa.

Se desarrolla en el nivel su-
perior de la estrucfura organiza-
cional, conduce a la formulacion de
la estrategia empresarial y es el
proceso de decidir:

1.1. Las metas y objetivos para
un lapso de tiempo determinado y
las actividades que debera realizar
la empresa.

1.2. La adquisicion de los recur-
s0s necesarios para el logro de los
objetivos.

1.3. La forma en que deben dis-
tribvirse los recursos enfre las
diferentes areas funcionales.

2. Planificacion y estrategia del
negocio.

Se lleva a cabo en el nivel su-
perior y medio de la esfructura,
conduce a la formulacion de la es-
trategia del negocio, es el proceso
de determinar:

2.1. La amplitud que deberan

tener las actividades de una di-
vision para satisfacer las nece-
sidades de los consumidores.

2.2. Los objetivos denfro de su
area de operaciones, con respecto
a mercados, ubicacion geografica
y tecnologia.

3. Planificacibn y estrategia
funcional.

Se formula en los niveles me-
dios, en el curso de este proceso los
departamentos desarrollan un con-

junto de programas tendientes a

ejecutar la estrategia de la divi-
sién, lo cual implica la seleccion de
objetivos y metas para cada érea
funcional y las acciones que de-
beran emprender para lograrlos.

~ Consecuentemente, mienfras
que la planificacion del negocio
cubre actividades muy homogé-
neas, la planificacion empresarial
se ocupa de asunfos relevanfes de
las diversas acfividades de la em-
presa, y evalla los cambios pro-
puestos en términos de efectos que
tendran en la composicion general
de laempresa. ‘

Un punto importante que debe
anotarse en cuanto al proceso de
planificacién es que requiere in-
teraccion formal entre los gerentes
de los distintos niveles de la jerar-
quia organizacional, donde los
ejecutivos tratan de llegar a de-
cisiones respecto a las acciones
que deberan llevar a cabo, frente al
interrogante: “Qué debemos ha-
cer?”,

La mejor forma de responder a
esta pregunta es descomponién-
dola en una serie de preguntas mas
especificas asi:

Cudles son los objetivos y metas
de nuestra empresa?

En qué circunstancias podre-
mos esperar operar?

En qué negocio estamos y en
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qué otros negocios deberiamos in-
gresar?

Qué programa deberia desa-
rrollar cada division y cual debera
ser el presupuesto de operaciones?

Esta serie de convenios entre in-
dividuos de la direcciéon general
comienza a nivel muy amplio,
inicialmente las opciones son muy
numerosas pero se van limitando
graduvalmente, hasta llegar a la
seleccion final: “’Un conjunto de
metas especificas para cada centro
de responsabilidad de la empre-
sa’’. Al principio solo un grupo
pequefio de ejecutivos esta im-
plicado en el proceso, pero mas
adelante van tomando parte un
nomero cada vez mayor de direc-
tores de niveles inferiores, hasta
involucrar a todos los directivos
que tendréan la mision de que la es-
trategia funcione.

El proceso de Planificacion for-
mal, a largo plazo, desde el punto
de vista conceptual es muy sen-
cillo, consiste en ir depurando
progresivamente las soluciones es-
tratégicas. Desde el punto de vista
operacional, es mas complejo ya
que depende del pensamiento
creativo de los administradores.
No obstante existen pocas dudas
acerca de la imporfancia de este
proceso, ya que garantiza que los
gerentes, a todos los niveles, de-
dicaran algun tiempo al pensa-
miento estratégico y que tendran
un auditorio para sus ideas. Sin
embargo la Planificacion estra-
tégica formal no puede garantizar
gue fodas las ideas sean buenas,
pero si aumentar sustancialmente
las probabilidades de un buen ren-
dimienfo.

Planeacion estratégica para em-
presas diversificadas

Richard F. Vancil y Pefer Lorenge
Biblioteca Harvard de Admon. de
Empresas
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CESAR DARIO GALVIS MORENO

Ud. amigo administrador de
empresas esta Illamado al éxito,
siempre y cuando tenga presenie
que usted es el lider de su empresa
y de sus colaboradores. No es sim-
plemente el “Gerente’’, el’’Jefe” el
“Administrador’’, etc., es el ejem-
plo, la cabeza visible, el orienta-
dor, el “impulsor de la empresa’’.
Aqui usted dira, todo eso es cierto,
pero ¢como lo hago?, pues que-
remos sugerirle algunas ideas a
fravés de este articulo que le per-
mitan hacerlo y prepararse para
ello.

1. Todo administrador es lider
porque influye en la actividad y
conductas de las personas que es-
ta4n en su medio de frabajo, unas
veces en forma directa otras in-
directamente.

2. Tener en cuenta que el tener
los medios para influir en la con-
ducta de los demas, no lo hace in-
mediatamente lider, sino que ello
se logra a fravés de las relaciones
interpersonales, la mofivacion y el
entusiasmo mutuo.

3. No confiarse en la autoridad
que otorga el ocupar un cargo
directivo para dar orientaciones a
subordinados, sino apoyarse en la
habilidad para utilizar los recursos
propios de las relaciones perso-
nales.

4. Los subordinados ejecutaran
lo que se les proponga y pondran el
maximo de empefio en lograrlo,
dependiendo de la ascendencia
afectiva y sicoldgica que logre im-

primir el lider sobre ellos, de lo
confrario realizardn las activi-
dades en forma lenta o las entra-
baran como una forma de rechazo
a la autoridad formal.

5. En lo posible y seg0n las cir-
cunstancias, el lider debe fomar
las decisiones con su equipo de
trabajo, de modo que su decision y
la del grupo sean la misma, mos-
frando a sus asociados, que "‘él’’ es
parte del grupo.

6. La habilidad para dirigir no
debe ser reemplazada por una
autoridad formal y autocratica.

7. No existe un tipo de liderazgo
prefabricado, sino que ésfe lo cons-
truye el lider acorde a los factores
de organizacion, tareas y medio
laboral.

8. Comprometa a las personas
en tareas concretas, parficulares y
a corto plazo, muésireles que fam-
bién pueden llegar a ser lideres;
marque usted la pauta mostrando
dinamismo, entusiasmo y Ssegu-
ridad.

9. Aspecto visible y fundamen-
tal es la seriedad en los compro-
misos y la credibilidad que im-
prima el lider en sus actividades
diarias; no debe faltar nunca a su
palabra y menos ufilizar las ex-
cusas o mentiras para eludir res-
ponsabilidades.

10. Recordar que el ser lider im-
plica la pérdida de intimidad y
privacidad, sus actuaciones esfan
expuestas al criterio publico. Por
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tanto el aspecto ético es fundamen-
tal.

11. Desarrollar una gran ca-
pacidad de adaptacion a cada cir-
cunstancia y a cada grupo, mos-
trando asi flexibilidad en sus con-
cepciones y actitudes.

12. Comunicarse con los demas
sin establecer barreras con sus
caracteristicas de personalidad o
con actuaciones autoritarias.

13. Capacidad de escuchar vy
comprender los problemas per-
sonales y sicosociales de sus subor-

dinados.

14. Saber ubicar los problemas
particulares deniro de un contexto
general y amplio, no como hechos
aislados.

15. Mostrarse interesado, alegre
y entusiasmado por la labor que
desarrolla; quien no esta motivado
no puede mofivar.

Las anteriores premisas le per-
mitirdn obtener el objefivo pro-
puesto al inicio de este articulo, sin
desechar ofras ideas que usfed
pueda hallar y basarse en la ex-
periencia de otros que han reco-
rrido el camino profesional que us-
ted inicia o iniciara.

Y/ UNAB HEMEROTECA




EVALUACION DE PROYECTOS

DE INVERSION

MARTHA INES BLANCO ALVIAR

Para evaluar proyecfos de in-
version de capital existen varios
métodos:

1. Valor presente Neto —VPN—

2, Tasa Interna de Retorno —
TIR—

3. Costo Anual Equivalente —
CAE—

4. Relacion beneficio costo —
B/C—

5. Periodo de restitucion.

1. EL VALOR PRESENTE
NETO, es uno de los indices mas
adecuados para el calculo de la
rentabilidad. El VPN de un proyec-
to de inversion no es otra cosa que
su valor medido en dinero de hoy.
Es la equivalencia en pesos de hoy
de los ingresos y los egresos pre-
sentes y futuros de un-proyecto.

VPN (i*)=—P + R (P/R,i*.n).

Rn

T e

Las principales CARACTERIS-
TICAS son:

1. Puede asumir valores de
cero, positivos o0 negativos.

2. Depende de la tasa de interés
que se utiliza para descontar las
sumas de dinero en el momento
cero.

EL CRITERIO DE DECISION
que acompana el indice del valor
presente neto se define asi:

1. Su valor depende de la tasa de
interés que se emplee para com-
putarlo.

2. Si utilizamos i*= inferés que
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se utiliza en el calculo del valor
presente neto, fenemos:
VPN (i*)>0: Los dineros inver-

tidos en el proyecto rinden mas que
i,

VPN (i*)=0: Los dineros inver-
tidos en el proyecto rinden i*.

VPN (i*)<0: Los dineros inver-
tidos en el proyecto rinden menos
que i*,

3. Si i* es la tasa de inferés de
oporfunidad, fenemos:

VPN (i*)>0: El proyecto es con-
veniente.

VPN (i*)=0: El proyecto es in-
diferente.

VPN (i*)<0: El proyecto no es
afractivo.

EL SIGNIFICADO DEL VPN,
esta relacionado con el valor de la
oportunidad en pesos actfuales de la
alternativa en cuestién. Si es po-
sitivo: Representa las ganancias
extraordinarias cque genera el
proyecto.

Si es negativo: Representa lo
que cuesta embarcarse en un
proyecto o que se esta dispuesto a
pagar para que ofro lo lleve a cabo.

En cuanto a las ventajas del
méfodo, podemos citar que se in-
corpora automaticamente el hecho
de que los fondos liberados del
proyecto se reinviertan a la tasa de
oportunidad.

En cuvanto a las desventajas:
cuando se evalua una alternativa
con el méfodo de VPN, es conve-
niente ufilizar una tasa de interés
de oportunidad desde el comienzo,

'y tal. exigencia nos hace refle-

Xionar sobre el i escogido.

2, LA TASA INTERNA DE
RETORNO, o rentabilidad, es el in-
terés que ganen los dineros inver-
tidos en el proyecto. Una de las
grandes ventajas radica en que es
uno de los métodos de mas difun-
dida aceptaciéon. Una de las des-
ventajas es que no exige que se es-
tipule la tasa de inferés de opor-
tunidad.

En la consideracién del método
debe fenerse en cuenta que:

1. La tasa inferna de rentabi-
lidad de un proyecto es una carac-
teristica propia del mismo, inde-
pendiente de las condiciones de
quien evalUa el proyecto.

2. La tasa de interés del eva-
luador, es decir la rentabilidad de
oporfunidad del mismo es una de
las caracteristicas propias del
evalvador independiente de la
evaluacion de las caracteristicas
del proyecio.

3. La rentabilidad del proyecto
para un evaluado, en particular, es
la nocién de la rentabilidad que
efectivamente buscan los deci-
sores. Esta rentabilidad resulta de
la interaccion entre la tasa interna
de rentabilidad del proyecto y la
tasa de inferés de oportunidad del
decisor. Frecuentemenfe estas
tasas coinciden, por lo que se re-
quiere el examinar esta coinciden-
cia. Esto es peligroso si se evaltan
alternativas maultiples de inver-
sion,

Otra desventaja es que la fasa
interna de rentabilidad no toma en
cuenta lo que pasa con los fondos
liberados en el proyecto, y cuando
se escoge con base en esfe indice se
supone que los fondos liberados se
reinvierten a la TIR. El calculo de
la TIR, se logra igualando los in-

gresos y los egresos tondosen el mo-

mento cero.
VPN(i)=—P + R (P/R,i,n) =

M

Existen algunas discrepancias
entre el VPN y la TIR en lo rela-
cionado con el ordenamiento
preferencial que produce cada
método utilizado. Para solucionar
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esfa situacion debe -hacerse un
analisis comparativo de las alter-
nativas, que indique lo que que sig-
nifica adelantar una en detrimento

de la ofra.

3. EL COSTO ANUAL EQUI-
VALENTE, es ufilizado para
evalvar proyectos que fundamen-
talmente son fuentes de egresos.
En varios casos no se puede es-
tablecer la rentabilidad, ya que en
esencia se frata solo de desembol-
sos, para lo cual es necesario
utilizar el costo anual eguivalente.

Este método consiste en conver-
tir el conjunto de ingresos Yy
egresos asociados con el proyecfio
en una serie uniforme de partidas
anuales. Para poder utilizarse
debe estipularse la tasa de opor-
tunidad.

Una forma de llegar al CAE es
calculando el VPN y convertirlo a
una serie uniforme.

CAE (i) = VPN (i) (R/P,n,i).

Rn

F 1 :
LRn._]
El valor presente neto y el costo
anval equivalenfe son plenamente
consistentes en las evaluaciones
que producen, por lo cual el CAE
tiene las mismas venfajas y des-
ventajas que se asociaron con el
VPN. Sefalariamos una ventaja
especifica para esfe indice, que
cuando se trata de evaluar alter-
nativas que esencialmente cons-
tituyen gastos requeridos para la
prestacion de un servicio, el indice
de evaluacién econdémica mas in-
dicado es el costo anval equivalen-

fe.

4, LA RELACION BENEFICIO
COSTO, es un indice muy ufilizado
en el estudio de grandes proyectos
pUblicos de inversibn, y se apoya
en el método del valor presente
neto, aunque en ocasiones produz-
ca resultados inconsistentes a los
arrojados en el VPN. La relacion
se calcula asi:

VPN (INGRESOS)

B/C= auna
VPN (EGRESOS)

tasa i= tasa de interés de oporiuni-
dad,

La razoén beneficio cosio, puede
asumir los valores de;

% UNAB Hemenorec,




B/C>1: EI VPN de lgs ingresos
es mayor que el de los egresos y el
proyecto es atractivo.

B/C=1: EI VPN de los ingresos
es igual al de los egresos y el
proyecfo es indiferente. La tasa de
inferés empleada es la tasa inferna
de rentabilidad del proyecto.

B/C<1: El VPN de los ingresos
es menor que el de los egresos. EI
proyecto no es atractivo.

Como la razén B/C, incorpora el
VPN de los ingresos y de los
egresos, la cifra VPN representa el
valor de oporiunidad extraordi-
nario que tiene el proyecto en cues-
tién, es decir que ella constifuye el
valor de la “’prima’’ que se deberia
pagar a quien tiene la opcioén de
adelantarlo.

Prima _ VPN ingresos
VPN egresos =~ VPN egresos
B/C = Prima

VPN egresos.

El significado que arroja la
relacion B/C disminuidoen 1, es la
relacién de la prima con el VPN de
los egresos, o la canfidad de prima
que genera cada peso de inversion
expresado en este VPN,

Las DESVENTAJAS, radica en
que no representa el rendimiento
de la inversién. Cuando se utiliza el
método de la relacion B/C, en el or-
denamiento preferencial de las al-
ternativas de inversion mutuamen-

te excluyentes, es necesario hacer
?rewamente un analisis incremen-
al.

5. PERIODO DE RESTITU-
CION,

Mide la bondad de un proyecto
de inversién en férminos del fiem-
po que se demora en recuperar la
inversion. Presenfa desventajas en
cuanfo que no considera el valor
del dinero en el tiempo.

Al presentar la evaluacion de un
proyecto de inversion involucrando
cualquiera de los métodos. defi-
nidos, el evaluador debe incluir
denfro de su analisis el efecto in-
flacionario. La consideracion de la
inflacion, afectara los posibles
flujos de efectivo proyectados para
los diferentes periodos, sifuacion
que altera en gran medida las
decisiones tomadas. Debido a que
esta situacion debe explicarse am-
pliamente, nos limitamos por el
momento a mencionarla, estudian-
dola detalladamente en posterior
oporfunidad. :
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EL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS

COMO SOPORTE DE UNA NUEVA COLOMBIA

Conferencia dictada el 18 de
julio de 1987, en el Tercer Congreso
Nacional de Administradores.

JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

El tema central de este Tercer
Congreso, ‘‘La Adminisfracion de
Empresas para una Colombia
eficiente’’, me induce a planfear al-
gunos topicos de reflexion, que con-
vertidos en acciones concretas des-
de el alcance de las decisiones de
los asistenfes a esta convocatoria,
coadyuven a alcanzar el postulado
que titula esta diserfacién.

La Efectividad Gerencial

En mi parecer, la formacion de
una actitud protagonista en la
sociedad, comienza con los cri-
terios de efectividad aplicados por
quienes administramos. La efec-
tividad es el grado con la cual lo-
gramos los resultados en nuestras
posiciones, en férminos de que se
logra, mas que por lo que se hace.
La sociedad colombiana reclama
un mayor impacto de las deci-
siones que se foman en empresas e
instituciones, ya que sean publicas
o privadas, y en mi percepcion el
relativo efecto, se debe a una
equivocada menfalidad en quienes
ostentan el papel de administra-
dores, mas cenirados en las des-
cripciones de tareas, con las cuales
inhiben la efectividad de quienes
deciden. Algunos administradores
se ceniran sobre los insumos de su
tarea diciendo: “’Dirijo a 150 per-
sonas’’, en vez de plantearlos en
términos de resuliados,

Las descripciones de los puestos
conducen con frecuencia a un én-
fasis sobre lo que podria llamarse
eficiencia gerencial: La relacién
entre el producio v el insumo. Ei

problema aqui, es que si producio e
insumo son bajos, la eficiencia
podria ser del 100%, y en efecto en-
conframos a gerentes de empresas
que son 100% eficientes y cero por
ciento efectivos. El administrador
eficiente es facil de idenfificar,
prefiere:

— Hacer bien las cosas, en vez
de hacer o que corresponde.

— Resolver problemas en vez de
producir alternativas creativas.

— Cuidar los recursos en vez de
optimizar la ufilizacién de los mis-
mos.

— Cumplir con su deber en vez
de lograr resultados.

— Reducir costos en vez de
aumentar ganancias.

Pareciera que estos planfea-
mientos censuracen el fema cen-
tral del Congreso, al estar incor-
porado la palabra eficienfe, pero
mi misién como conferencianfe es-
14 el de sefialar hacia donde debe
apuntar la accidn de los Adminis-
tradores de Empresa. Me parece
que ser eficiente es la primera
etapa en infentar hacer. las cosas
bien, y ser efecfivo es la segunda
efapa para hacer lo que corresporn-
de.

Aportados de la semantica ad-
ministrativa, el primer punfo para
incorporar en nuestro devenir
profesional, es el de inducir en
nuestro proceso decisorio el cri-
terio de efectividad como pilar in-
troducterio en el desarrollo de ia
capacidad empresarial.

El Administrador como promofor
del desarrolio en Colombia
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Cuando se habla de desarrollo
econémico, muchas veces se in-
curre en un proceso dialéctico y
esotérico de un relativo nivel de
comprension, centrado parficular-
mente en variables cuanfitafivas
sobre los factores econémicos:
tierra, trabajo y capital.

Las acfuales circunstancias
requieren incorporar el factor de
organizacién empresarial, como
soporfe cualitativo del desarrollo
econdmico del pais; es decir es de
interés el andlisis de las actitudes
de gerencia que hace posible ob-
tener resultados para el bienestar
social (mayores ingresos, mejores
niveles de convivencia, disiribu-
cion equitativa de la riqueza, etc.).

En consecuencia, se debe
agregar al analisis del desarrollo
econdmico del pais, la capacidad
empresarial que nuestra sociedad
debe tener para apraovechar los
recursos existentes.

Considero que la capacidad em-
presarial como soporie de una
sociedad mas justa, esta cenirada
en el factor humano, ya que en 0l-
timas el problema de combinar
faciores de produccién, de con-
sumo y de distribucion, mediante
criterios organizacionales, recae
en actos humanos.

Esta es una aproximacion que
explica la poca efectividad de las
decisiones empresariales puUblicas
y privadas, que nos pone a pensar
sobre cuales son las caracteris-
ticas que deben definir a la ge-
neracion de empresarios gue se




requiere.

A principios de este siglo,
Schumpeter sefialaba que el cri-
terio empresarial iba aunado al
factor innovacion, pasando recur-
sos de areas de baja a alta ren-
tabilidad, utilizando los factores de
la producciéon, mediante un pro-
ceso de ““destruccion creativa’.

Dentro de esta teoria, va aso-
ciado lo que es ser empresario con
la promocion del desarrollo eco-
némico, siendo éste el actor capaz
de hacer esta innovacion como
promotor del bienestar social.

E| desarrollo de las sociedades
occidentales fue hecho mediante
gente emprendedora que impul-
saron pequefas empresas e indus-
trias, inclusive en épocas de crisis,
porque percibieron la sifuacion
como una oporiunidad, mas no
como un problema.

Esta actitud emprendedora
tiene que ver mas con los adminis-
tradores de empresas que con oiros
oficios, por lo cual es de inferés
detenernos en el andlisis de lo que
podria ser la misién del Adminis-
trador, en su funcion como em-
presario en el sector privado y
promotor y directivo de las em-
presas estatales.

Desburocratizar accion para lo-
grar efectividad gerencial

La organizacion burocratica se
origina con las teorias planteadas
por Max Weber divulgada en el
decenio de los 20, la cual fue una
reaccion a los esquemas organi-
zacionales heredados de las oligar-
quias feudales y los sistemas pa-
triarcales vigentes en esa época,
que conducian al desorden e indis-

ciplina.

La teoria burocréatica se cenir6 en
los siguientes principios:

1) Impersonalidad: Para resol-
ver el problema de los privilegios,
el hombre pasé a ser un elemento
mas de la Empresa. Este principio
que fue aplicado en la relacion en-
tre los funcionarios de la organi-
zacion, se ha hecho exftensivo en
Colombia, a la relaciéon con los

clientes.

Aquello que fue establecido
como un modelo de organizacion
perfecta, esta trayendo resultados
funestos a las empresas, porque al
no individualizar la relacion con los

usuarios, es desconocer el compor-
tamiento del consumidor con las
consecuencias que frae a nivel de
participacion en el mercado, so-
lidez financiera y baja en la moral
de los subordinados, por la dificul-
tad en alcanzar resultados.

Creo, que la percepcion que
tenemos o que senfimos como
usuarios o clienfes de muchas or-
ganizaciones, que a veces parece
que cliente e institucion tuvieran
intereses opuestos, es una resultan-
fe de la aplicacién de la imper-
sonalidad de las organizaciones.

2) La Especializacion: Fue
planteada como un principio para
elevar el rendimiento del trabajo,
bajo el esquema que un proceso
total subdividido en partes permite
una mayor productividad. Su
aplicabilidad ha sido distorsionada
en las organizaciones, por lo que
cada funcionario cada dia sabe
menos de la tarea global de la Com-
pafia.

La Falta de capacidad de res-
puesta de muchas de nuestras or-
ganizaciones, se debe a que cada
funcionario se circunscribe al con-
tenido especializado de su cargo.

3) Sistema de Normas: Fue
dado para atacar el problema de la
desorganizacion, sin embargo la
excesiva normatividad en las em-
presas ha desestimulado la
creatividad en la foma de deci-
siones. Todas las operaciones
deben estar confenidas en ma-
nuales y mas manuales, que a
veces inducen a decidir en contra
de la racionalidad y la ldgica.

4) Ceniralizacion: Para resol-
ver la indisciplina, principio que
origina la jerarquia autoritaria
limitando la participacion y la
valoraciéon del hombre en la or-
ganizacién. Esto se refleja en el
sistema de comunicacién donde
muchas veces los componentes de
la empresa saben cada dia menos

deella.

Este contexto burocratico esta
vigente en Colombia, altamente
ligado en la cultura organizacional
de las Empresas e inclusive como
un valor compartido, por lo que las
nuevas técnicas de Administra-
cién, Mercadeo y Desarrollo hu-
mano han sido objeto de tratamien-
to burocratico y su efecto ha sido
tenue.

Como desburocratizar.
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Responder a este planteamiento
no es dificil, por lo cual creo que a
través de la aplicacion de las ac-
ciones relacionadas a confinua-
cién, se lograra efectividad en las
empresas.

1) Ante todo es una decision
politica porque significa para la
gerencia adquirir compromisos
humanos y técnicos para desa-
rrollar un nuevo esquema.

2) Es necesario considerar la
cultura organizacional como un
factor de eficacia. De poco sirven
los cambios estratégicos y esfruc-
turales, la capacitacion en tec-
nologia administrativa, si el am-
biente de la empresa funciona
como un resfrictivo e inhibidor. Es
necesario ajustar las formas de
pensar de la gente con la estrategia
y estructura, tratando de orienfar
el trabajo hacia valores claves.

3) Se debe valorar la funcién en
vez de la forma, los procedimientos
rigidos y el papeleo no permiten al-
canzar resultados. Un listado de
objetivos dirige mas la accion de
las personas que los manuales de
funciones y procedimientos.

4) Las empresas que han lo-
grado un alto nivel de excelencia
gerencial, regularmente estan
montadas sobre estructuras de or-
ganizacion sencillas, lo cual si-
guiere una relacion directa entre
menor grado de burocratizacion y
alto rendimiento.

5) Estimular la “visiéon del
producto’’. Es necesario crear la
conciencia de cada administrador
de la organizacion en establecer la
misién de cada departamento a

cargo.

La falta de vision sobre ‘el
producto’’ que ofrece cada cargo,
departamento U  organizacion
conlleva a la burocratizacion y la
ineficacia, porque de repenfe se in-
troducen meétodos de trabajo in-
necesarios, se establecen informes
y tareas sin desfinatario y sin
usuarios evidentes que lo re-
quieran para su proceso decisorio.

La falta de conocimientio del por
qué y el para qué de funciones y
procedimientos conduce a las res-
puestas tipicas que percibimos en
las organizaciones: ‘‘asi se ha
hecho siempre’’.

La induccién y reflexion sobre
el funcionamiento de la organi-
zacién impiden la consolidacion de

“funciones heredadas’’, sin con-
tribucion a los propdésitos de la Em-
presa.

6) Establecer como principio la
educacion continua de los com-
ponentes de la organizacion y la
filosofia de innovar para crecer.

7) La necesidad de descen-
tralizar la autoridad, para liberar
de las tareas operativas a los
miembros de la direccion em-
presarial, que permifa centrarse
en los aspectos estratégicos de la
empresa.

8) Desmontar el imperio del
papeleo. Casi en todas las em-
presas existen oficinas produc-
toras de informes sin usuario. Se
conocen experiencias de empresas
que han infroducido en su cultura
de organizacion el reconocimiento
para quien escribe menos lineas,
con resultfados excelentes en pro de
la efectividad gerencial.

El Mariscal Montgomery, su-
girio un epitafio para las personas
con mentalidad burécrata "’Aqui
yace un hombre que murié agotado
por preocupaciones menudas.
Jamas dispuso del tiempo para
pensar, porque siempre estaba
leyendo y tramitando documentos.
Vio cada uno de los &rboles pero no
el bosque’’,

La Inversibn y la Estabilidad
Politica

Es generalizada la apatia de los
administradores por esfe tema, sin
embargo considero que es fun-
damental la participacion activa
en la controversia, porque esto con-
figura el escenario donde se de-
sarrolla la accibn empresarial.

Un problema fundamental que
enfrenta la sociedad colombiana en
el aspecto econdmico es el riesgo
creado por sus propias institu-
ciones politicas. No hay duda de
que la inversién es el verdadero
elemento dinamico del crecimien-
to. Es esa inversion la que permite
la acumulacién de capifal y la
operacion de nuevas tecnologias
que determinan el nivel de produc-
tividad y, por ende, el nivel de in-
greso de la sociedad.

Cada vez mas los procesos
productivos requjeren mas capital
(capital intensivo) y por consi-
guienfe el periodo de la inversion
real se extiende. Igualmente asi se
extiende el riesgo de nacionali-

zaciones y estatizaciones, lo cual
necesariamente tiende a disminuir
el nivel de inversion real en tanfo
que “‘incentiva’ la inversion es-
peculativa de corfo plazo.

A los efectos del analisis pro-
puesto vamos a suponer. a priori
que la inversidn privada es mas
eficiente que la inversion publica.
Es decir que, a igual nivel de la in-
version, la ftasa de crecimiento
serda mayor cuando la inversién sea
privada o no publica. Existen
muchas razones para explicarlo,
pero en esta oporfunidad nos li-
mitaremos a fomar esta diferencia
cOmo un a priori.

En la medida en que comienza a
aparecer el riesgo de la sociali-
zacién, la inversion privada pro-
duce no solo una caida en la fasa de
crecimiento, sino que determina
igualmente una disminucién en el
nivel de empleo.

En esta situacién los gobiernos
se venobligadosa aumentar elgasto
publico para lograr mantener el
nivel de empleo. Esta sustifuciéon
en el corio plazo desapercibida en
el senfido de que se mantiene el
nivel de empleo, pero a mas largo
plazo fiende a disminuir la produc-
tividad y, con ello, la tasa de
crecimiento del ingreso.

Paulatinamente se genera una
situacién de inflaciébn, ya que es
posible que el gobierno trate de
mantener el nivel de empleo y la
fasa de crecimiento anterior pero,
como la productividad de la eco-
nomia ha disminuido, surge de-
sequilibrio entre la demanda
creada por el gobierno y la produc-
cion de bienes y servicios en la
economia,

Este proceso de inflacién, que
generalmente va acompafado de
mayores impuestos tedricos o efec-
tivos y controles de precios —in-
clusive de la tasa de interés—,
produce nuevas distorsiones en lo
que representan los parametros
respecto a los cuales se foman las
decisiones de invertir. La inversion
privada se torna cada vez mas es-
peculativa y menos productiva, al
mismo tiempo que se fomenta la
salida de capitales del pais.

Para mantener el equilibrio, el
estado decide infervenir como em-
presario, sobre todo en la produc-
cion de articulos que estan en la
base productiva.

Asi se genera una especie de
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categorizacion de la actividad in-
dustrial, en la cual la indusiria
basica deja de ser una actividad in-
dustrial con fines comerciales y
cuyo fin Ultimo es la produccién de
bienes de consumo de calidad y a
bajos precios para converfirse en
un elemenio sublime en el que
renace el espiritu hegeliano del Es-
tado. El Estado como empresario
no es exitoso no porque el modelo
de intervencion no tenga validez, si
no porque en la practica la Geren-
cia estatal, le ha concebido como
un cargo y no un oficio que debe
aprenderse.

Las consideraciones sobre cos-
tos y beneficios pasan a un segundo
plano y cualquier intento de ana-
lizar estas inversiones en tales tér-
minos aparece como el resultado
de una mentalidad dependiente in-
capaz de percibir la misién de las
empresas del Esfado.

Como la actividad empresarial
del Estado se encuentra en la base
de la esiructura productiva,fras-
lada su ineficiencia al resto de la
economia, lo que implica costos
mas altos.

De ofra parte, se afecta la ac-
titud de los empresarios privados
quienes, en lugar de producir,
tienen que dedicar gran parte de su
afencion a escapar de la marafa
estaftal que se manifiesta de diver-
sas maneras en confroles, crédifos
costosos y racionados, impuestos
inoportunos, tramites oficiosos,
que en mi parecer es una distorsion
a la teoria del intervencionismo de
Estado, que fue planteada para ac-
tivar la economia desde el Gasto
Publico.

El empresario, en estas con-
diciones, se encuenira atrapado y
sus decisiones, en muchos casos,
dejan de ser autbnomas para ser
determinadas por el Estado. De es-
te modo el propio Estado crea de
manera manifiesta una separacion
profunda entre lo que Se conoce por
rentabilidad privada y rentabili-
dad social. O sea, que las deci-
siones que se toman para manfener
las ganancias de las empresas se
alejan cada vez mas de aquellas
que implican un beneficio social.

El empresario se convierte de
este modo en el chivo espiatorio de
los bajos ingresos de la comunidad
y el proceso econémico se convier-
te en una lucha fratricida por la
distribucién del ingreso.

UNAB HEMEROTECK

P ———————-




El Estado debe ser el Facili-
tador de la actividad privada, lo
cual implica permanencia en las
politicas para que haya un marco
cierto en la actividad empresarial.

Caracteristicas del auténtico
Administrador de Empresas

Las caracteristicas esenciales
que en mi parecer deben fener el
nuevo Administrador, como sopor-
te para una nueva Colombia, son:

1) Percibir el fendbmeno de cam-
bio como una oporfunidad y no
como un problema: El pais hoy
frente a nuevos hechos sociales, los
cuales requieren de la actifud de
liderazgo para analizar la insatis-
facciéon de las necesidades en las
comunidades. Dentro de este con-
texto, el Administrador tiene una
funcién politica, en tanfo que asig-
na recursos, via a resolver pro-
blemas sociales. Se genera una res-
ponsabilidad publica del Adminis-
trador, tema que muchas veces no
apeftece a gerentes y directivos,
pues lo que se considera mas un
papel de abogados o politicos, que
cimenta o solidifica una actfitud
burdécrata en el Administrador
cuando le corresponde ocupar una
posicién. La innovacion es un
criterio que permite ser prota-
gonista.

2) Asumir riesgos objetivamen-
te calculados: Ser emprendedor
implica la audacia e intrepidez
pero de ninguna manera apunfan-
do hacia el fracaso. Es evidente
que quien no esté dispuesio a
asumir un riesgo caiculado, no
puede servir como emprendedor.

El verdadero administrador con
espiritu empresarial, suele tener
éxito en la mayor parfe de las
ocasiones; Yy suele fener éxito
precisamente porque no es arries-
gado por definicion. Emprender o
innovar, como cualquier actividad
econdmica, siempre implica una
tasa de riesgo, es cierto, pero este
riesgo puede esfudiarse con an-
ticipaciéon, y por tanto reducirse
considerablemente. En cambio, la
politica de defender el ayer, es
decir, la politica de no innovar,
resulta siempre la postura mas
arriesgada para cualquier em-
presa, sea cual sea su actividad.

Los que si tienen grandes po-
sibilidades de fracasar son los mal
Illamados “‘enfrepreneurs’’ que no
utilizan la mas importante de las
tecnologias para cualquier em-

presa; la tecnologia de la adminis-
tracién. Y es cierto que muchos de
los hoy aclamados como ‘‘entre-
preneurs’” —en realidad, verda-
deros ‘‘bonzos empresariales’’—
estdn violando constantemente las
reglas mas elementales de la ad-
ministracion, bien porque las des-
precian por considerarlas exce-
sivamente tebricas, bien porque
las desconocen, por simple y llana
ignorancia.

Por eso, creo que es fundamen-
tal desmitificar la imagen que se
tiene en Colombia y en el mundo
respecto a los ‘‘entrepreneurs’’;
una imagen fabricada a partes
iguales por psicélogos aficionados,
escriforesde’’ managemenicomics’’
y de historias de ““management
fiction’’ divulgadas por los esfudios
de Hollywood, una imagen gue es
como una mezcla entre Superman,
ios Caballeros de la Mesa Redonda
y el Cid Campeador. El buen in-
novador nada tiene que ver con es-
tas fantasias; al contrario fiende a
ser mesurado, analiza y evaluta los
riesgos. Conceptualmenie no esta
polarizado hacia el riesgo, sino
hacia la oportunidad: se frata
evidentemente de dos cosas muy
distinias.

Y por esta razoén, porque el in-
novador calcula escrupulosamente
los riesgos, los auténticos “‘en-
trepreneurs’’ no se multiplican por
la carencia de capital riesgo, en
verdad, ni siquiera necesitan de
capital riesgo en el sentido estricio
de la palabra. Sus empresas con-
tienen los tres principios funda-
mentales que son los Unicos que
funcionan, segin la experiencia de
cualquier analista financiero. Me
refiero al principio de las tres “'P’’:
“P"de people, P’ de project, y
P de profit. Con estos ingredien-
tes, con gente, con calidad de
proyectos y con beneficios, la tasa
de riesgos se minimiza. Y es que es
de sentido econdémica bien orde-
nada puede demandar que se ge-
nere un capital riesgo para que sea
devastado por los “’bonzas em-
presariales’’.

3) Promover la “‘desiruccion
creativa’’: Esto hace que el papel
del Administrador debe ser a veces
irreverente frente a los esquemas
clasicos del manejo de empresas
publicas y privadas en contra del
decir: "Asi lo hemos hecho siem-
pren.

Las grandes corrienfes del pen-
samienfo econdmico, incluyendo a
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Keynesianos y monetfaristas, efc.
centran su doctrina en obfener en
maximo posible de los recursos ac-
tuales y en establecer un equili-
brio. Todas las corrientes econo-
micas mantienen al Adminisirador
en la sombra, lo consideran una
variable mas del entorno. La
realidad de hoy nos muestra que
Schumpeter al escribir su teoria en
1911 estaba mucho mas acertfado
cuando afirmaba que el progreso
econdmico se obfiene como con-
secuencia del desequilibrio di-
namico que produce el adminis-
trador innovador. Las economias
innovadoras con espirifu empre-
sarial del Japoén y los Esfados
Unidos, lo confirman plenamente:
la creacion de 600.000 empresas en
USA en 1984 y las 800.000 nuevas
empresas en 1986, junto al espec-
tacular incremento del empleo en
ese pais, generado de las medianas
y pequefias empresas duranie el
llamado periodo de crisis, cons-
tituyen un fenébmeno insdlito cuya
aplastante realidad no deja lugar a
interpretaciones equivocas.

Est4d demostrado que una So-
ciedad de adminisiradores em-
prendedores comporta progreso.
Una sociedad de meros adminis-
tradores del pasado y del presente,
o de burécratas de mentalidad es-
trecha, solo pueden conducir a
acelerar progresivo deferioro de la
sociedad colombiana.

Las empresas acfuales deben
adoptar el nuevo esfilo

La filosofia “emprendedora’’
debe ser comprendida y practicada
por las empresas que hoy ya exis-
ten, e incluso por aquellas con lar-
ga tradiciéon en el mercado. Las
empresas que ya existen y desa-
rrollan un cierto nivel de actividad,
deben comprender que dificilmen-
te sobrevivirdn a los cambios ac-
tuales y futuros si no adoptan la
nueva cultura.Deben ser muy cons-
cientes de su responsabilidad
social a la hora de maniener el
nivel actual de empleo, e incluso de
generar los nuevos empleos fan
necesarios. Su fracaso acarreara
problemas sociales, y politicos,
ademés de inestahilidad financiera
a causas de sus pérdidas.

Dentro de 25 afios, el nimero de
trabajadores de overol, sera
probablemente, un fercio de la
cifra acfual, mieniras que Ila
produccién industrial aumentara
de tres a cuatro veces. Mantenerse

————

en estas furbulencias siguiendo las
polificas fradicionales sera un ob-
jetivo a fodas luces imposible.

Las empresas pequefas Yy
medianas deben luchar contra la
rufina y la burocracia, pero fam-
bién deben actuar en contra de la
aufocomplacencia que genera el
éxito consecutivo de varios afios.
Las empresas que hoy ya existen y
que obtienen beneficios han de es-
quivar la tentacion de alimentar el
ayer y hacer miserable el futuro.
Deben comprender y practicar el
concepto de ‘“’destruccién creati-
va’'’ expresado por Schumpefer. El
Unico cambio hacia la prosperidad
es practicar la humildad y des-
poseerse de los viejos dogmas.

Necesidad de nuevas politicas en
las empresas

El Administrador con espiritu
empresarial es un esfilo, pero sig-
nifica mucho mas: conocimientos,
trabajo, fenacidad, esfuerzo y dis-
ciplina. Para que las empresas
grandes y medianas acfuales
puedan crecer y desarrollarse con
esta nueva filosofia, es preciso
cambiar y esfablecer nuevas po-
liticas a fin de lograr que la or-
ganizacion y la gente sea recepfiva
a la innovacion, que la desee Yy
trabaje duro para alcanzarla. La
innovacion no puede existir en una
empresa sin que la genie la perciba
solo puede trabajar en su confra.

Las empresas deben promover
politicas que les permitan aban-
donar el pasado de forma ordenada
y sistematica. Deben analizar
todas las actividades y recursos de
hoy y someterlos a un test de
productividad, También deben des-
cubrir la necesidad de liberar de

las ocupaciones rutinarias a la gen-
te con mas falento para innovar.

Asimismo, es imprescindible que
exista la capacidad de hacer un
frio y objetivo retrato robot de la
sitvacion actual para, a partir de
ahi, poder deferminar aunque sea
por tanfeo la cantidad de inno-
vacién que necesitaran en el fu-
turo.

Defender los beneficios de hoy
sin aumentar la tasa de innovacion
es sembrar desfruccion y pérdidas
para mafana. Recurrir a politicas
que protegen el empleo de hoy
equivale a garantizar plenamente
el desempleo de mafiana. Y ningon
pais puede mantener un clima de
bienestar y de progreso, y menos

" aun hablar de calidad de vida, si

una parte importante de su po-
blacion estd en una situacion de
desempleo. No existe, para respon-
der a este reto —por lo menos en
este momento— ninguna solucién
valida, mas que la de afronfar con
responsabilidad y pragmatismo la
nueva economia ““emprendedora’’
que ha demostrado ser, en la prac-
tica, la Unica capaz de generar em-
pleo, progreso y bienestar; y éste
es el reto de la alta direcciéon que
debe generar en paralelo un au-
mento de las produciividades.

A MANERA DE CONCLUSION

Estas reflexiones buscan en el
auditorio la fijacion de la actitud
que a través de una mentalidad
aplicable en nuestra gestion, los
adminisiradores podemos con-
tribuir a la construccién de una
nueva Colombia, mediante fres ac-
ciones concretas:

1) Desburocratizacién y Efec-

tividad Gerencial

2) Activacibn Empresarial:
Desde el secfor privado con men-
talidad empresarial, creceran
nuestras organizaciones para fener
las posibilidades de mercado iden-
tificados, habra mas necesidad de
mano de obra calificada y no ca-
lificada. Desde el secior publico,
administradores incorporados al
poder ejecutivo y legislafivo,
pueden facilitarel marcolegal e ins-
fitucional para promocionar la
iniciativa privada.

El Administrador de Empresas
como funcionario publico debe ser
“facilitador’”” de la gestion em-
presarial privada, gue como Ilo
hemos sefialado es la variable
cualitativa del desarrollo econé-
mico del pais.

3) Percibir las nuevas reali-
dades sociales y politicas del pais,
como una opeorfunidad. ElI Admi-
nistrador de Empresas debe par-
ticipar en la esfera politica me-
diante la adaptacion de las fteorias
del Marketing y la Administracion,
interpretando estas realidades
mediante decisiones que corres-
ponden a quienes desempefian car-
gos publicos, que fengan que ver
con la definicién de prioridades y la
asignacion de recursos, que en mi
parecer es en la etapa de ejecucién
donde se decide con criferios
ajenos a la realidad social, lo cual
es causante del conflicio social.

Los que hoy perciban como se
estd configurando el futuro y adop-
ten desde ahora esta filosofia em-
prendedora e innovadora, garan-
tia, de eficacia y productividad, no
solamente iran por delante, sino
que mantendran la capacidad para
generar beneficios y bienestar.
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JUEGO GERENCIAL:

EN LA FORMACION PROFESIONAL.

El ambiente de incertidumbre
gue caracteriza al mundo moderno
en todos los campos y especifi-
camente en el area empresarial y
de negocios, ha obligado a la
educacién formal a realizar un
viraje en su orientacion, esencial-
mente teérica, hacia la adopcion de
elementos y técnicas pedagé6gicas
mas dindmicas, de manera que se
facilite a los estudiantes “expe-
rimentar’’ situaciones similares a
las que ha de enfrentar en su de-
sempefio profesional posterior, vy
con estfa vivencia se comprendan
mas efectivamente los conocimien-
tos adquiridos en las aulas de
clase, se logre una mejor asimi-
lacién de éstos y una actitud mas
positiva para su investigacion y es-
fudio.

Surgen entonces los juegos

gerenciales o de simulacién geren-

cial, como uno de los mecanismos
que facilifan el encuentro tedrico-
practico en el aprendizaje dentro
de la Administracion de Empresas,
reproduciendo situaciones de la
vida real programadas con an-
terioridad para diferentes sectores
industriales o comerciales, en los
que, segln la capacidad con que
hayan sido confeccionados y el ob-
jetivo que se persiga con ellos, se
manejan diferentes variables o
dimensiones que afectan el sector
implicado, y que son estudiadas y
trabajadas por los practicantes
denfro de los diferentes ciclos de
decisién-resultado que se van a
ejecutar, generando el éxito o
fracaso de la gestién simulada, ob-
viamente sin el riesgo que implica
esta toma de decisiones en el con-
torno empresarial real.

Para la aplicacion del juego
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gerencial dentro de un grupo de es-
tudio, se conforman ‘‘compaiias’’
o "‘asociaciones’” integradas por
los miembros del mismo, que a su
vez seran coordinados por un ins-
tructor que garantizard la apli-
caciéon de las normas especifica-
mente prefijadas para cada juego,
pero que no participara dentro del
proceso decisorio con el objeto de
que el accionar de cada una corres-
ponda al estudio, conocimiento y
buen juicio de los participantes.
Dichas decisiones son procesadas
generalmente por computador, con
el objeto de comparar mas facil-
mente los resulfados, y de agilizar
su ejecucion y el analisis de las in-
tervenciones efectvadas y sus im-
plicaciones. EI computador simula
ademas el comporfamiento del
mercado y genera los resultados de
acuverdo con el tratamienfo que
cada grupo dé a las variables con-

D e . e
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sideradas en el proceso.

El desarrollo del juego se ve in-
centivado por la competitividad
que del mismo se desprende, ya
que las ‘“‘compaiias’’ se enfrentan
enfre si por la posesion del mer-
cado simulado, lo cual provoca una
mayor participacion de los infe-
grantes al explotar su sentido in-
nato de concurso, feniendo como
base que la importancia y beneficio
del juego radica en buscar la mejor
coordinacion de cada grupo, unido
a un empleo satisfactorio de sus
recursos infelectuales y su habi-
lidad para detectar oportunidades,
mas que en conseguir ganancias
representadas Unicamente en tér-
minos cuantitativos.

Otfra de las ventajas del juego,
adicional al aporte tebrico y ex-
perimental que represenfa, pero
tal vez la de mayor importancia, es
la posibilidad' que da a cada
"asociado’’ de evaluar su compor-
tamiento sicoloégico anfe una si-
tuacion predeterminada como es el
trabajo de conjunto, su reaccion
anfe el éxito o el fragaso, su sentido
de cooperacién, su capacidad de
cesidbn o negociacion, eic., per-
mitiéndole de esta manera detec-
tar y corregir fallas actitfudinales
que no le aportaran venfajas com-
parativas en su vida profesional, o
descubrir y desarrollar actitudes
consideradas como positivas para
su desempefio futuro.

Ofros aportes tedricos y practicos
del juego:

Aportes tebricos

—Conocer y usar el sistema de
contabilidad como medida de la
situacion de la empresa y como in-
formacién base para la foma de
decisiones.

—pDeterminar las caracferis-

ticas e interacciones enfre las
areas funcionales de un negocio.
—Aceptar la importancia e im-
pacto del medi¢ ambiente com-
petitivo en el manejo de la em-
presa. '
—Adiestrar al estudiante en la
identificacion de variables eco-
ndémicas criticas tales como ciclos
del negocio, inflacién, efc.
—Aportar conocimientos sobre
técnicas y ventajas del proceso de
planeacion estratégica.
—Destacar la importancia de
desarrollar y conocer ftécnicas
para toma de decisiones.

Aportes practicos
—Facilitar la lectura e inter-

pretacién de informes coniables y
la utilizacién de esta informacion
para generar una toma de deci-
siones adecuada.

—Experimentar el manejo de
las areas funcionales de la em-
presa consideradas en el modelo.

—Elaborar planes estratégicos
y participar de las responsabili-
dades de su ejecucibn. 2

—Defectar amenazas y opor-
tunidades ante los cambios eco-
ndmicos generados por el modelo.

—Utilizar la planeacién en el
proceso de toma de decisiones
detectando las bondades de su
aplicacion.

—Seleccionar y utilizar técnicas
analiticas adecuadas -diferencian-
dolas enfre si.

—Las enunciadas anteriormen-
te deniro del campo sicoldgico de
cada individuo.

Construccion de los juegos

Los juegos gerenciales son
modelos de simulacién de activi-
dades especificas que constifuyen
una aproximacién mas o menos
valida de una realidad en el mundo
de los negocios, comprendiendo

dos etapas basicas para su reaki-
zacion: Determinar la distribucion
de probabilidad que siguen las
diferentes variables, actividad que
consiste en cuantificar la experien-
cia y conocimiento de un movi-
miento empresarial, y seleccionar
adecuadamente las variables que
conformaran el modelo. La com-
plejidad del juego dependera en-
tonces de la cantidad de elemenfos,
situaciones, decisiones y resul-
tados posibles que se puedan ge-
nerar, asi como del tratamiento
que se dé a la estructura del mismo
en su confeccion. Generalmente
son elaborados por enfidades es-
pecializadas, pudiendo extenderse
esta actividad a insfituciones
universitarias que frabajan pro-
blemas més concretos del ambien-
te al cual prestan sus servicios.

Conclusion

El juego gerencial se manifiesta
como una posibilidad educativa
adecuada en la formacién profe-
sional moderna, facilitando Ila
ejecucion y practica de concepios
tebricos aprendidos, e involucran-
do al estudiante en sitvaciones, que
si bien no experimentara en igual
forma denfro de su vida profe-
sional, aportaran un soporfe de
habilidad significativo para la
toma de decisiones, base del com-
portamiento empresarial.
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EL ADMINISTRADOR

DEL FUTURO

ALBERTOPINEDA LOPEZ

Analizando las actividades y
funciones especificas que los es-
fudiantes realizan en las practicas
administrativas, encontramos des-
pués de hacer un anélisis de las
diferentes actividades y/o0 fun-
ciones, el como debe ser el Ad-
ministrador de Empresas en los
préximos afios; esta concepcion
ante todo esta basada en el contac-
fo directo con los alumnos que se
han vinculado a la experiencia de
la practica.

Los programas que fradicional-

mente se ensefian en las Univer-
sidades se dan muy recargados de
materias que nada o poco despier-
tan esa motivacion de crear, de
hacer algo nuevo en un proceso, y
menos en modificar los procedi-
mientos que existen. Los conoci-
mienios se dan o se transmiten
mediante la utilizacion de fextos y
transmisién de conocimientos, per-
judicando nuevamente la capa-
cidad de aprender a aprender a
hacer y ser él, el profesional del
mafana. Veo que el futuro pro-
fesional perdera mucho si él mis-
mo no se apersona de su papel de
innovador en la tecnologia blanda,
por cuanfo la Universidad hasta
ahora esta iniciando ese proceso de
cambio en las aptitudes y posi-
blemente de actitudes del futuro
Administrador; el Administrador
del futuro tiene que ser una per-
sona que “aprenda a hacer’’; que
llegue a identificar, con la cola-
boracién de los docentes, el papel
gue juega el Administrador en la
empresa, en conocer los factores
técnicos a fravés de sus conoci-
mientos tecnoldgicos y por qué no
decirlo, cientificos; que profundice
en conocer las destrezas y habi-
lidades que se deben fener para
lograr los avances y objetivos Ins-
titucionales; que conozca el &mbito
de la seguridad y calidad de los
producios; que identifique el factor:

de rendimiento que es basico en lo
que llamaria el avance del Ad-
ministrador hacia la contribucién
en la productividad administra-
tiva; que no le dé temor en hacer
los cambios propios de los procesos
que elevan el desarrollo, y que in-
nove y/o0 modifique proyectando la
técnica al futuro.

Pero no todo debe quedar en
hacer, sino que deberd ser un
profesional que participe activa-
mente; él, mas que su docente, en
el proceso de ‘‘aprender a apren-
der’’, aqui es donde diria, esta
haciendo falta mayor motfivacion
institucional para que el esfudian-
te, profesional del mafiana, logre
compeneirarse en el campo de su
desarrollo y competencia; diria
que es aqui donde se consolida el
profesional del marfiana y el em-
presario del futuro; es aqui donde
nos “toca’’ profundizar en donde no
podemos ahorrar esfuerzos por
parte institucional, lo mismo que
lograr la participacion total en el
papel que juegue el estudiante en
su aprender; él tiene que iniciar su
proceso de participacién y crea-
tividad, la innovacién, mejorar
esas habilidades infelectuales que
lo despierten y lo ubiquen en la
realidad socio-econdémica y lo
proyecten en el futuro y en especial
se identifiquen con su papel de Ad-
ministrador; que aprenda los
procesos cognoscitivos, que inicie
conjuntamente con el profesor, la
etapa basica de solucién de pro-
blemas y la toma de decisiones;
que se dé el proceso conceptual;
que aprenda a dar razones del por-
qué de los procedimientos y/o
teorias administrativas.

Por JOltimo estoy convencido
que formaremos al futuro profe-
sional si nos preocupamos porque
“aprenda a ser’’ que es un 4rea ac-
titudinal, y en la cual-el docente, ta
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familia, sus compafieros de trabajo
y. de clase hacen parte de ese
aprender; ese aprender a ser que
se debe desarrollar mds, aquella
actitud profesional que lo remon-
tara al liderazgo del mafana. Ello
es precisamente lo que comple-
taria académicamente y profe-
sionalmente a nuestro Adminis-
trador, es, ese lider, que precisa en
su responsabilidad, cumplimiento,
participacion solidaria, el sentido
ético-profesional lo llevard a ser
reflexivo, abierto al cambio e in-
dudablemente al juicio critico.

Los tres objetivos que durante
su formacion debe cumplir el Ad-
ministrador, tiene la oportunidad
de practicarlos y de acabarlos de
perfeccionar en sus Practicas-Ad-
ministrativas, y es aqui en donde
él, el Administrador, se enfrenta a
si mismo y debe autoanalizarse y
llegar a pensar si es solo el técnico
o solo el infelectual, o si se defiende
con sus actitudes o por el contrario
necesita ajustfes, y pienso que para
ese mafiana el Administrador Ii-
der, o el Empresario, enfendera
pero muy profundamente, que si no
busca el equilibrio en los tres ob-
jetivos: ““aprender a ser, aprender
a aprender y hacer”, dificil serd
enconfrar el profesional del futuro
y mas el Adminisfrador del
mafana que las Empresas nece-
sitan.

Invito a los lectores de este ar-
ticulo, a todos mis colegas docen-
tes, que si pueden hacer algo para
contribuir a mejorar los tres
aprendizajes definidos en éste, no
dudemos ni esperemos en hacer los
ajustes y contribuyamos para que
el Administrador inicie su proceso
de cambio, pues somos nosotros el
eslabon que dara permanencia y
sentido al profesional del mafiana.

BASES PARA ELABORAR

~ e

El presupuesto en el sector
Publico es un acto administrativo
mediante el cual el Ejecutivo com-
puta anticipadamente las rentas e
ingresos y asigna partidas para los
gasfos publicos dentro de un pe-
riodo fiscal. El aiio o periodo fiscal
comienza el 1° de Enero y termina
el 31 de Diciembre de cada aiio,
lapso durante el cual puede afec-
tarse el presupuesto. El ejercicio
fiscal se prolongara hasta el 28 de
febrero siguiente con el objeto de
consolidar los registros contables y
cerrar la cuenta general del
presupuesto y del tesoro.

Conforme lo dispone el Articulo
194 de la Constituciéon Politica,
corresponde al Ejecutivo preparar
y presentar a la Corporacién po-
litica respectiva los planes vy
programas de desarrollo econo6-
mico y social, asi como los de obras
Publicas que hayan de emprender-
Sse 0 continuarse e incorporarios en
el presupuesto, juntfo con los recur-
S0S e inversiones que se autoricen
para su ejecucion. Tales planes y
programas se elaboran bajo las
normas que establezca la ley para
que puedan ser coordinadas con los
planes y programas regionales y
nacionales.

Corresponde al Gobierno ela-
borar anvalmente el Proyecto de
Presupuesto de Rentas e Ingresos
y de apropiaciones para gastos, de
acuverdo con las normas legales
contfempla lo siguiente:

1. Presupuesio de rentas e in-
gresos.
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2. Presupuesto de gasfos, y
3. Disposiciones generales.

PRESUPUESTO DE RENTAS E
INGRESOS

El presupuesto de Rentas e In-
gresos comprende dos grandes sec-
ciones a saber: ingresos corrientes
y recursos de capital.

Los ingresos corrientes se
clasifican en fributarios y no fri-
butarios. Los ingresos tributarios
se subclasifican segun su fuente, en
impuestos direcios e indirectos, y
los ingresos no ftributarios com-
prende las tasas, las multas, las
rentas contractuales, las rentas
ocasionales, el producto de mo-
nopolios y de empresas indus-
friales y comerciales, $sociedades
de economia mixta, los auxilios, los
aporfes y parficipaciones de otros
organismos oficiales.

Los recursos de capital com-
prende el computo de los Recursos
de Balance del tesoro y el calculo
de los recursos de credito interno y
externo, el cual setharé con base en
los empréstitos y operaciones de
crédito con término mayor de un
afio, debidamente auforizados y
contraidos.

Estas disposiciones regiran
Unicamente en el periodo fiscal
para el cual se expiden.

PRESUPUESTO DE GASTOS E
INVERSION

La estructura del presupuesto




de gastos esta dividido en 2 partes:
Los Gastos de Funcionamiento y
Gastos de Inversion.

Los gastos de funcionamiento
comprenden:

I.SERVICIOS PERSONALES

Se entiende por servicios per-
sonales, aquellos trabajos ejecu-
tados por el personal de némina,
supernumerarios, técnicos, au-
xiliar o jornal, efc., bien sea que
predomine en ellos el trabajo in-
telectual. Los servicios personales
se dividen en los siguienfes grupos
y conceptos que indican la capa-
cidad de cada apropiacion para
sufragar los giros que la afecten
con el objeto de cubrir los gastos.

1. DIETAS

Comprende la remuneracion
legal diaria de los diputados, se-
nadores o representantes, durante
el periodo para el cual fueron
elegidos.

2. SUELDOS DE PERSONAL DE

NOMINA

Comprende los pagos a los em-
pleados que figuren en las ndminas
respectivas de los diferentes or-
ganismos publicos de conformidad
con las- asignaciones legalmente
establecidas, como confrapres-
tacion por los servicios personales.

3. GASTOS DE REPRESENTA-
CION . _

Comprende los gasfos de re-
presentacion, autorizados por dis-
posicion legal inherentes, al cargo
de los funcionarios beneficiados ya
sea que presten sus servicios en
propiedad o inferinamente.

4, HONORARIOS

Comprende los gastos de ho-
norarios, autorizados por dispo-
sicion legal como retribucion por
servicios presftados por consejeros,
asesores, efc., siempre que no es-
tén comprendidos dentro de las
funciones permanentes del per-
sonal de nébmina.

5. JORNALES

Comprende la remuneracion o
salarios de los obreros por concep-
to de los trabajos manuales que
requieran las diferentes activi-
dades del gobierno.
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6. PRIMA DE NAVIDAD

Comprende los gasios por con-
cepto de prima de navidad al pe-
sonal de empleados y obreros al
servicio del gobierno.

7. PRIMA DE VACACIONES

Comprende el pago equivalente
a 15 dias de sueldo por cada aiio de
servicio para los empleados pu-
blicos. .

8.— PRIMA DE SERVICIO.

Comprende los gastos de prima
de servicio avtorizados al personal
de empleados y obreros.

9.— BONIFICACION CHOFER.

Comprende el reconocimiento
del pago de la bonificacién a los
choferes, autorizados por dispo-
sicion legal.

10. INDEMNIZACION DE VA-
CACIONES.

Comprende el pago de indem-
nizaciones en efectivo, por concep-
to de las vacaciones que se adeu-
dan al personal cesante 0 a que ten-
gan derecho los empleados que no
puedan disfrutar en tiempo, .sin
ocasionar graves perjuicios a la
administracion,

11. AUXILIO DE TRANSPORTE.

Comprende el pago del reco-
nocimienfo como compensacion de
los gastos que ocasione el fraslado
al lugar del frabajo.

12.— SUBSIDIO FAMILIAR.

Prestacién social pagadera en
dinero, en especies 0 en servicios,
sobre la base cuantitativa de la
composicion de la familia del em-
pleado o trabajador.

13. PRIMA DE ALIMENTACION
Y ALOJAMIENTO.

Comprende los gasfos por
prima de alimentaciéon y aloja-
miento al personal de empleados y
obreros al servicio del Departa-
menfo.

I1.GASTOS GENERALES.

Se enfiende por gasfos gene-
rales los que se causan por concep-
to de adquisicién de los bienes y
servicios para el normal funcio-
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namiento de la administracion
pUblica. Estos gasfos se clasifican
en los siguientes rubros o concep-
fos, que indican la capacidad de
cada apropiacion para sufragar los
giros que la afectan para cubrir los
gastos de la vigencia respectiva y
la anterior,

1.— VIATICOS Y GASTOS DE
VIAJE.

Comprende esfe rubro los gas-
tos legalmente autorizados para
cubrir al personal, los viaticos y
gastos cuando salgan en comision
oficial, en razoén del desempeiio de
su cargo fuera del lugar de su
residencia.

2.— SERVICIOS PUBLICOS.

Bajo ese rubro se agrupan los
gastos correspondientes a los si-
guientes servigios: alumbrado,
fuerza eléctrica, acueducto, ser-
vicio telefénico local, aseo y desin-
feccion y demas gastos de sostfe-
nimiento y reparacion de los mis-
Mos Servicios.

3.— SERVICIO DE COMUNI-
CACIONES.

Bajo este rubro se agrupan los
gastos correspondientes a portes
adéreos, terrestres, radiocomuni-
caciones, alquiler de linea y demas
gastos similares inherentes a esfos

servicios.

4.— MATERIALES Y SUMINIS-
TROS.

La afecfacién de este rubro
comprende los siguienfes gasfos:
Utiles de escritorio, Formularios,
Libros de Contabilidad, Control Es-
tadistico y otros usos, Pasfas, In-
dices para las mismas, Encuader-
nacion y Empaste, Confeccion de
Registro de marcas, Titulos de
patentes, de inversion y placas,
Blusas de trabajo para empleados,
Overoles para obreros y uniformes
para conserjes, choferes, porteros,
carferas, combustible, lubricantes,
grasas, impuesfos, placas, garajes
y demas similares al servicio de los
vehiculos; materiales de ensefan-
za para uso de los alumnos Yy
profesores de los colegios y es-
cuelas del gobierno. Ademas la
dependencia legalmente aufori-
zada para hacerla podra efectuar
este rubro para la compra de
drogas, elementos de curacion,
prevencion de enfermedades, gas-
tos de lahoratorio y demas ma-

teriales necesarios para la salud
publica.

5.— COMPRA DE EQUIPO.

La afectacion de este rubro
comprende la siguiente clasifi-
cacion de gastos: muebles y en-
seres y equipos mecanicos de
oficina, maquinaria y herramienta
para talleres, equipo para la de-
pendencia de gobierno, vehiculos
para el personal administrativo,
naves aéreas, armamenfo, ma-
terial de aguerra, semovientes,
equipo correaje y vestuario para
las fuerzas militares y de policia y
otros cuerpos como por ejemplo:
los Resguardos Departamentales.

6.— MANTENIMIENTO Y ASE-
GUROS,

La afectacion de este rubro
comprende la siguienie clase de
gastos: conservacién, aseguros,
mecdnicos y repuestos de los
equipos y mobiliarios, repara-
ciones menores, y adaptacion de
locales al servicio de los diferentes
organismos puUblicos, reparacion,
conservacion, aseguros y repues-
tos de los vehiculos al servicio de la
administracion publica, conser-
vacion y reparacion de las inver-
siones de las dependencias del
gobierno y sostenimiento de los
equipos, conservacion real de
comunicaciones; de las fuerzas de
policia y del servicio de inteligen-
cia, aseguros de muebles e in-
muebles.

7.— IMPRESOS Y PUBLICA-
CIONES.

Comprende los gasfos de com-
pra de libros de consulta, suscrip-
ciones a periddicos y revistas
nacionales y exfranjeras, avisos y
publicaciones oficiales del ramo
legalmente avuforizado y demas
gastos similares inherentes a estos
mismos servicios.

8.— ARRENDAMIENTOS

Comprende los gastos ocasio-
nados por el pago de canones de
arrendamiento de los inmuebles
ocupados por secciones del gobier-
no de propiedad parficular. Tam-
bién se comprende este rubro el al-
quiler de equipos especializados.

9.— GASTOS VARIOS E IM-
PREVISTOS

Comprende los gasfos no in-
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cluidos en rubros anteriores, des-
tinados a afrontar erogaciones de
caracter imprevisfo que se presen-
ten en las diferenfes dependencias
durante la ejecucién del presupues-
to. La afectacion de esta parfida de
gasfos varios e imprevistos re-
querira de resolucion motivada por
parfe de la correspondiente se-
crefaria por la cual se reconoce el
gasto y se ordena su pago. Re-
quiere para su validez de la firma
del Secretario de Hacienda.

10.— TRANSPORTE DE PRESOS

Son los gastos que demandan la
remision de presos.

11.— PAGO POR PRIMAS DE
POLIZAS DE MANEJO

Comprende el pago de polizas
de asegurospara manejo de fondos

fiscales.
12.— DOTACION

En la Secretaria de Educacion,
este rubro se podra afectar para
adquisicion de: laboraforios de
biol6gicas, fisica, quimica, bi-
bliotecas, material didactico.

11l GASTOS DE TRANSFEREN-
CIA

Las operaciones que haga el
gobierno sin recibir una conftra-
prestacion en servicios personales
o en bienes de servicio. Estos gas-
tos se clasifican en los siguientes
rubros o concepios que indican la
capacidad de cada apropiacién
para abarcar los giros que la afec-
tan para cubrir los gastos de la
vigencia y anteriores.

1.— PAGOS DE PREVISION
SOCIAL

Comprende los aportes de
cuotas patronales que el Estado
paga al Instituto de Seguro Social o
a CAJANAL, con destino a la can-
celacion de las prestaciones a que
tienen derecho los empleados y
trabajadores por Servicios pres-
tados y demas gasfos de la Insti-
tucioén.

2. PAGOS A OTRAS ENTIDADES
DEL SECTOR PUBLICO. (Que no
se convierten en gastos de capital).

Este rubro comprende los gas-
tos hechos a favor de:
a) ‘Los departamenfos y mu-

nicipios, y
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b) Empresas y ofras entidades
descenfralizadas.

Este rubro se afecta por el pago
de cuotas, auxilios, parficipacio-
nes, subsidio de indemnizaciones
concedidas con el caracter de
ayuda financiera.

3. PAGOS A PARTICULARES Y
ORGANISMOS PRIVADOS (Que
no se convierten en gasfos de ca-
pital).

Comprende el pago de cuotas,
auxilios, participaciones, subsi-
dios, aporfes e indemnizaciones
concedidas por el departamento a
particulares y organismos pri-
vados con caréacter de ayuda finan-
ciera.

Ademas de las apropiaciones
descritas en el item anterior tam-
bién se efectuaran aquellas es-
peciales que aparecen liquidadas
en el presupuesto para los fines es-
pecificos.

El -Gobierno Departamentai,
-por conducto de la Secretaria de

Hacienda, Seccidn de Presupuesto,
incorporara y clasificara en los
correspondientes capitulos y sub-
programas, fodas y cada una de las
partidas que indican adiciones in-
crementos y nuevas apropiaciones
que se relacionen en el pliego de
modificaciones al proyecto
aprobado por la Asamblea para la
vigencia fiscal respectiva, de con-
formidad con lo dispuesto en el in-
ciso segundo del Articulo 195 del
Codigo Fiscal de Santander.

No podra hacerse ningun gasto
publico que no haya sido decretado
por el Congreso, por las Asambleas
Departamentales o los Concejos
Municipales, ni transferirse ningun
crédito a un objeto no previsto en el
respectivo presupuesto.

Las partidas para el desarrollo
regional, solo podran aprobarse
‘después de debate publico en las
comisiones de presupuesto y en las
sesiones plenarias, previo anuncio
de las fechas de su celebracién por
infermedio de los anales del Con-
greso. Con excepcion de los aportes
regionales para planteles educa-

fivos o de beneficencia puUblica
oficialmente reconocidos v auto-
rizados y de las juntas de accion
comunal, que también vigilara el
gobierno, ninguno podra destinarse
a entidades privadas.

IV.SERVICIO DE LA DEUDA
1. Deuda Interna.
2. Deuda Exferna.

DEUDA INTERNA: Son com-
promisos financieros adquiridos
por concepfo de empréstitos con-
traidos con entidades puUblicas o
privadas.

DEUDA EXTERNA: Son los
empréstitos en doblares oforgados
por organismos internacionales
que ha recibido la nacién, el depar-
tamento o el municipio para que és.
tosatiendan sus planes de inversion.
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KEYNESIANISMO FRENTE

A LA TEORIA DE LA OFERTA .

GLORIA ELSA CORDERO HERRERA

Cuando se analiza el desarrollo
de los paises del tercer mundo,
siempre se hace referencia al
papel que el Estado ha desem-
pefiado en la consecucion de 10s ob-
jetivos prioritarios que ayuden a
salir de esa crisis en la que aciual-
mente nos encontramos.

Una de las criticas mas fuerfes
es el adaptar modelos econémicos
que no se ajustan a las condiciones
estructurales propias de estos con-
finentes, sino que han sido con-
cebida para paises que se carac-
terizan por un alto grado de indus-
trializacion y desarrollo tecnol6-
gico avanzado, con ingresos alfos y
tasas de crecimienio elevadas que
es lo que corrientemente deno-
minan como desarrollados.

En la actualidad, se cuestiona la
aplicacién del modelo econémico
enfocado hacia la feoria de la ofer-
ta que ha implementado los
EE.UU. bajo la Administracion
Reagan cuyos resultados parecen
ser basfante halagieiios, y cuyos
principios basicos ya empiezan a
ser utilizados por algunos paises de
América Latina, entre ellos Colom-
bia, cuando toda la esiructura de
las cuentas nacionales corresponde
a principios basicos de teoria Key-
nesiana.

Es decir, nuestros dirigenfes es-
tan haciendo uso de una mezcla de
teorias econdmicas cuando Ssus
concepciones son diferentes. En
primer lugar la feoria Keynesiana

tuvo un punto de partida que fue la.

depresion de los afios treinia que se
caracterizé por ser una crisis de es-
casez de Demanda Agregada (es la
suma de la demanda que realiza el
sector familia en bienes de con-
sumo, la demanda del sector em-
presarial llamada Inversion y la
demanda del sector exferno que es

el wvolumen de exportaciones
menos importaciones), y cuyo ob-
jetivo principal era solucionar
problemas de desempleo.

Bajo esta concepcion era ad-
misible la intervencion del Estado,
como el Unico capaz de manipular
cada componente de esta demanda
agregada de acuerdo a los obje-
fivos que se quisiera conseguir,
mientras que se dejaba al libre
juego del mercado el ajuste de las
ofertas y demandas de cada ar-
ticulo concreto.

En 2° lugar el punto basico de la
teoria de la oferta, es una dismi-
nucion de las tasas impositivas,
como factor para incentivar la in-
version y el ahorro que conduzca
por la dindmica de la actividad
econdmica a lograr crecimiento
econdémico.

Pero las condiciones econo-
micas han variado sustancialmen-
fe, porque se han dado factores ex-
ternos que han condicionado el
desarrollo de los paises latinoa-
mericanos, principalmente en la
década de los afios sétenfa donde la
aparicion de la OPEP marcdé un
cambio dramaticamente buscado
en la dependencia que paises sub-
desarrollados tenian del petréleo y
sus derivados conduciendo a una
crisis de balanza de pagos cuyas
consecuencias estamos en los afios
ochenta pagando, con el problema
de deuda externa.

Desde el punto de vista neta-
menfe econdémico se empezd a
utilizar un concepto llamado “‘es-
tanflacion’’ que sidnifica periodo
de recesién con una alta tasa de in-
flacién como consecuencia del in-
cremento de precios de materias
primas y alimenios gue normal-
menfe eran importados, generando

un incremento en los costos de las
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mismas que se conoce como in-
flacion por costos, lo que lleva a
que se saque mas dinero para
pagar al exferior por estas impor-
taciones y quede menos para de-
mandar producftos infernos.

Concluyendo: Esfa crisis es
diferente a la planteada duranfte
los afos freinta, aquella fue crisis
de demanda, lo que estamos Vi-
viendo es crisis de oferta y costos.

A pesar de que las condiciones
ameritan y justifican la teoria de la
oferta, el problema consiste en que
la teoria Keynesiana aplicada en
nuestro pais no ha solucionado los
problemas que se suponen deberia
solucionar, todo lo contrario, la in-
tervencion del Estado ha condu-
cido a gue se consfifuya no como
empleador de mano de obra al-
tamente productiva sino que ha
generado una hiperirofia dificil de
superar, junto con los problemas a
los que se enfrenta el secfor em-
presarial, como es la carga pres-;
tacional generada por las pre-
siones sindicales respecto del in-
cremento de salarios, vy el pro-
blema mas agudo al que nos en-
frentamos que es la inseguridad,
que fiene repercusiones alfamente
negafivas sobre la inversion.

Lo anterior significa que Ila
aplicacion de cualquier modelo
debe tener como principio béasico
las condiciones reales del pais, bus-
cando ajustar unos objetivos fac-
tibles de conseguir y que deben
corresponder a solucionar los
problemas primarios que nos per-
mitan salir de la condicién de sub-
desarrollo, Para que esio se pueda
lograr nuestros dirigenfes debe-
rian ser conocedores de la realidad
colombiana, y no como sucede en
la actualidad donde los infereses
politicos estan por encima de los in-
tereses sociales.




ENSENANZA DE LAS HUMANIDADES

POR DONDE EMPEZAR

MARIO LASERNA

Después de ser la base de la
educacién, las Humanidades han
pasado a ocupar en universidades
y colegios un lugar secundario,
desplazadas por pragmatismos
profesionales. A esos esfudios in-
dispensables habria que devol-
verles su prelacion, por medio de
vinculacion a problemas que sien-
tan los alumnos. Esta tesis fue sos-
tenida durante el reciente congreso
de egresados de la Universidad de
Los Andes,

(Tomado de Lecturas Domi-
nicales El Tiempo, 4 de octubre de
1987).

Nuestra época ha cambiado con
relacion a 1950, Los problemas son
diferentes igual que la manera de
enfocarlos y nuesira responsabi-
lidad ante ellos. Me refiero a nues-
fra capacidad de opinar y de ac-
tuar frente a la nueva situacion. De
esta suerte tenemos que estudiar el
problema de la enseiianza de las
humanidades dentro de este nuevc
contexto. Partamos entonces de la
siguientepremisa: la ensefianza a
base de la herencia de Grecia,
Roma, la Edad Media, el Rena-
cimiento y la ilustracion debe ser
revaluada. Parece claro que como
adquisicion cultural individual este
programa sigue poseyendo gran
valor. Examinando, sin embargo,
desde la perspectiva de su utili-
zacioén critica frente a la crisis de

.huestra época, el resultado es mas,

mucho mas discutible ya que no
prepara al ciudadano activo y
deseoso de participar en el momen-
to histérico para entender y mucho
menos intentar orientar el proceso

social-cultural que padece.

Uno de los atractivos del pen-
samienfo marxista, hoy en deca-
dencia, frente a la pujanza de la
post-guerra, era la de orientar la
accion de los individuos, de las
élites actuales, frente al momento
historico. Por ofra parte los inten-
tos de que la fradicién cristiana
cobre fuerza dindmica dentro del
proceso histérico no han sido muy
afortunados aunque de ninguna
manera se puede menospreciar sus
logros y confribuciones en man-
tener vivo el espiritu de Occidente.
A lo menos dentro de los cuadros
politicos dirigentes. No asi al nivel
mas popular de la conciencia
econdémica y tecnoldgica que do-
mina la época actual.

Pero a un nivel directivo las sor-
presas se acumulan una sobre ofra
en cuanto a los acontecimientos
mundiales. Los mecanismos de
prever el futuro fallan. ¢ Por qué
eso, y como lograr crear maés
capacidad de manejar y anficipar
algo de la realidad? ¢No es esa la
tarea de lo que llamamos, para
nuesfro propésito, una visién hu-
manista? Asi llegamos a enfrentar-
nos a la crisis actual.

Y se impone la tarea de enten-
der sus origenes. Para ello poco
nos sirve el legado de Grecia o el de
Roma. En cambio si y mucho el del
Renacimiento, la Reforma, la
Revolucién Cientifica de Galileo-
Newtfon, la ilustracion, la revo-
lucién industrial, el Romanticismo,
el Nacionalismo, el Socialismo, el
Darwinismo y todo aquello que
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viene a culminar en los estreme-
cimientos del siglo XX, y expresa
un cambio radical en nuestro modo
de pensar, sentir y actuar en el
mundo ‘“moderno’’.

Entonces, si los contrastes y
dindmica histérica que estos temas
y concepfos represenfan son cons-
titutivos de lo moderno y su crisis,
se desprende l6gicamente que ellos
deben constituirse en el esencial
confenido de un programa de lec-
turas y discusiones fendienfes a
formar una capacidad critica de lo
moderno. Logramos asi dar al es-
tudiante la gramatica de la historia
actual con su dindmica y conflicto.

‘Disminuimos, es cierto, el goce in-

telectuval que el contacto con la
épica o la tragedia griega aportan
a la formacion y deliete de la per-
sona. Por contraste aumentamos
la participacién en la problematica
actual y la responsabilidad his-
torica que ella conlleva.

FORMACION EN EL CLAUSTRO

Sien 1949 se trataba de entender
lo moderno desde el punfo de vista
de lo anfiguo, la tareade hoyesala
inversa: se requiere entender lo
anfiguo desde el puntfo de vista de
sus frutos dinamicos y conflictivos,
buenos y malos, visibles en la crisis
del humanismo en nuestros dias.
El mundo esta lleno de congresos,
seminarios, catedras e instituto
dedicados a ello. :

Este remontarse al pasado ha
implicado un regreso no solo a lo
antiguo clasico y arcaico sino que
nos lleva a lo proto-humano. A la
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época en que aparece el hombre en
la escala evolutiva y, como dice el
relato biblico, “’por haber comido
del Arbol de la Ciencia logro distin-
guir enfre el bien y el mal’’. Se bus-
ca asi dar una fundamentacion a la
conducta humana y a las institu-
ciones que la regulan en su orga-
nizacion filogenética revisando
drasticamente la aun dominante
idea de que la mente humana es
una tabla rasa, como lo proclamd e
impuso, con bases cientificas in-
seguras y resultados dudosos para
la comprension del fendmeno
humano, el empirismo del siglo
XVII.

PROBLEMAS ACTUALES

Empezar el estudio de las hu-
manidades con el siglo XVI no im-
plica excluir referencias a la an-
tigiedad. Ni mucho menos. Se bus-
ca si, introducir al alumno de
manera mas inmediata al voca-
bulario vivo en que se expresan Yy
debaten los problemas actuales del
género humano a escala planetaria
abarcando tanto la sociedad indus-
trial occidental como la comunista
y el llamado Tercer Mundo. Aun-
que las raices sean diferentes las
sociedades actuales van teniendo
mas punfos de contactos y simi-
litud que hace cincuenta afos.

Ese hecho indica isomorfismos
y paralelismos de convivencia y
cambio dignos de cuidadoso
analisis.

Este mismo proceso debe con-
ducirnos a no defenernos, como en
elprograma actual, enla mitad del
siglo XIX sacandole el bulto a lo
tipicamente confemporaneo. Ni
tampoco ignorar la historia propia.
Adportas de los quinientos afos del
Descubrimiento de América de-
bemos buscar infegrar esfe con-
tinente en la formaciéon humanis-
tica incluyendo a la América del
Norte desde su poblacion por los
puritanos hasta su identidad actual
pasando por Filadelfia y las dos
guerras mundiales. Igualmente
con nuestra América indigena,
africana e ibérica. Analizando con
objetividad y serena inteligencia lo
que encierra el hilo conductor de
nuestra historia: la independencia
y los principios que se buscé llenar
el vacio institucional dejado por el
desaparecido imperio espaifiol a
través de los Libertadores Bolivar,
Santander, San Martin, y demas.

Hemos de llegar asi a nuestra

31

Ld

problematica aciual frente a las
nuevas técnicas indusiriales y de
dominio vigentes en nuesiro pla-
neta. El ejemplo de la Comunidad
Europea o de la unidad del bloque
socialista nos demuesiran que la
hisforia exige accién apropiada a
sus mefas por grupos dirigentes
capaces de asumir las responsa-
bilidades y rectificaciones de la
nueva época.

INDIVIDUO Y COLECTIVIDAD

Deseo anticipar una objecién a
esta presentacion de las huma-
nidades que seguramenie ya ha
surgido en la mente de muchos: se
infenta aqui diferenciar y separar
la formacion de la conciencia de la
colectividad inmersa en su mo-
mento histérico. No quiero entrar
en discusiones tedricas sobre este
importante aspecfo de la cuestion.
Intentaré si, con citas de diferenfes
autores representanies de tradi-
ciones nacionales y ubicacion in-
telectual diferentes, ilustrar como
la crisis de lo moderno abarca por
igual lo que atafie al individuo y a
la sociedad.

Dice el escritor argentino y
fisico de profesion, Ernesto Sa-
bato: ‘‘Esta civilizacion ha ido
cavando un insondable abismo en-
tre nuestiro ser primegenio y esfa
enajenada criatura de la sociedad
de consumo. Qué lejos esfamos de
aquellas culfuras en que los gran-
des momenfos del hombre —su
nacimiento, la llegada del sexo y
del amor, el grave momento de la
muerte— eran actos sagrados enal-
tecidos por bellos y significativos
rituales. El siglo de las luces expul-
s6, y creia que lo hacia para siem-
pre las visiones del pensamienfo
magico, un vanidoso desprecio por
las otras formas del conocimiento,
ese conocimiento que nos revela
las mas oscuras intuiciones en for-
ma de misteriosos mitos y sim-
bolos, nos ha conducido a esfa
tragica encrucijada de la hisforia,
dominada por la angustia y la his-
teria colectiva de un mundo pro-
fano’’.

Por su parte el filésofo polonés y
gran conocedor del marxismo y su
actual crisis, Leszek Kolakowski,
acfualmente profesor en la Univer-
sidad de Chicago, anofa en una con-
tribucién a los “coloquios de Cas-
telgandolfo’” 1986: *'Si yo intentase
resumir y seflalar con una sola ex-
presién el aspecto mas peligroso de
la vida moderna, seria: la desa-
paricion del tfabi, No podemos dis-
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tinguir enire tabules ‘’buenos’’ y
tabves “malos’’ y de manera ar-
tificial sostener los unos y eliminar
los otros. Cuando, con el pretexio
de su “irracionalidad’’ hacemos
desaparecer un tabl caeran los
ofros por una especie de efecio
doninio. La mayoria de los tabues
sexvales han sido eliminados y los
pocos que quedan, como la
prohibicion del incesto y la pede-
rastia, estan bajo fuego... El tabu
que impone respeto por la envol-
fura mortal - del hombre parece
pronto a derrumbarse. Y a pesar
de que el arte de trasplantar o6r-
ganos ha salvado muchas vidas y
sinduda salvara muchas otras, no
puedo evitar cierta simpatia por
aquellos que miran con horror la
aparicién de un mundo en el cual
los muertos apenas significardn
una bodega de repuestos para los
vivientes o una fuente de materias
primas para diversos productos in-
dustriales’”.

Por su lado, el economista y
premio Nobel austriaco F.A. Hayek
en “l.a Ley, legislacion y la liber-
tad’’ buscan los origenes del mal
contemporaneo en ciertas escuelas
de pensamiento que endiosan al in-
dividuo y la razén, olvidéndose del
hombre concreto con sus multiples
y entrelazadas facetas y necesi-
dades fisicas, afectivas, morales y
espirituales. “'El  positivismos
l6gico ha intentado mosirar que
todos los valores morales carecen
de significado y son pura emoti-
vidad. El desprecia toda concep-
cién y foda advertencia de que aun
respuestas emotivas seleccionadas
por el desarrollo bioldgico o cul-
tural pueden tener la mayor impor-
tancia para la coherencia de una
sociedad avanzada, la sociologia
del conocimiento que se deriva de
la misma fuente, intenta de ma-
nera similar desacreditar todo
punfo de vista moral alegando el
interés supuesto que motiva a sus
defensores. Pero los efecios cul-
turales mas devastadores pro-
vienen del intento de siquiatras
para curar a la gente liberandoles
sus insfintos innatos. Después de
haber alabado en época temprana
a mis amigos vieneses Kopper,
Lorenz, Coprich, Ibertalanfi, me
temo que ahora debo admitir que el
positivismo l6gico de Carnap y el
positivismo legal de Kelsen no son
por mucho, las peores cosas que
han salido de Viena. A fravés de
sus efectos profundos sobre la
educacion, Sigmund Freud ha sido

Pprobablemente el mas grande des-
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tructor de cultura. Aunque en su
ancianidad, en la civilizacion y sus
inconformes él da la sensacion de
esfar preocupado de manera seria
por algunos de los efecios de su en-
seflanza, su mefa basica de re-
trotraer las inhibiciones adqui-
ridas cultfuralmente, liberando asi
los apetifos naturales, ha abierfo el
mas morfifero atagque sobre las
bases de la civilizacion. Si nuestra
civilizacién sobrevive, lo cual solo
lograra si renuncia a esfos errores,
yo creo que los hombres van a
mirar retrospectivamente a nues-
tra era como una época de supers-
ticiones, las cuales estan principal-
mente asociadas con los nombres
de Carlos Marx y Sigmund Freud”’.
Y continva su diatriba contra los
desfructores de fabues.

DESTRUCTORES DEL TABU

“Pienso que la genfe va a des-
cubrir que las ideas de mayor
aceptacién y que dominaron el
siglo XX, aquella de una economia
planificada y con una jusfa dis-
tribucién, as{ como liberarnos de
represiones y convenciones mo-
rales, la educacion permisiva
como una manera de libertad o el
reemplazo de la economia de mer-
cado por un arreglo racional de un
cuerpo o una autoridad con poderes
coercitivos, todas esfaban basadas
en supersiiciones en el sentido mas
riguroso de esa palabra. Una era
de supersticidon es un tiempo cuan-
do las gentes se imaginan que
saben mas de lo que realmente
saben. En este sentido el siglo XX
ha sido una desfacada era de su-
persticion, y la causa de esta so-
brevaluacion de lo que la ciencia
ha logrado —no en el campo de
fendmenos relativamente sencillos
en donde en realidad ha tenido ex-
traordinarios éxitos— sino en el
campo de los fendmenos complejos
donde la aplicaciéon de las tecno-
logias que fueron exitosas en el
tratamiento de fendmenos esen-
cialmente simples se ha demos-
trado como capaz de conducir a
graves equivocaciones,

Irénicamente estas supersti-
ciones son en gran parie un efecto
de nuestra herencia de la Era de la
Razdn, ese gran enemigo de todo lo
que ella contemplaba o conside-
raba como supersticién. Si la ilus-
tracion ha descubierio que el papel
afribuido a la razébn humana en un
infeligente proceso de construccion
habia sido demasiado pequeiio en
el pasado, ahora estamos descu-
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briendo que la tarea que nuesira
época ha asignado a la construc-
cion racional de nuevas institu-
ciones es demasiado grande, so-
brepasa sus capacidades. Lo que la
edad dei racionalismo —y el po-
sifivismo moderno— nos ha en-
sefiado a mirar como carenfe de
sentido o como instituciones sin
significado provenientes del azar o
del capricho humano, se revela en
muchos casos como los fundamen-
tos sobre los cuales nuestra propia
capacidad para pensar racional-
menfe esta basada. El hombre no
ha sido y nunca sera duefo de su
propio destino: su misma razon
siempre avanza conduciéndolo a lo
desconocido e imprevisible. Ahi es
donde él aprende cosas nuevas'’.

Finalmente, debemos instaurar
un enfoque, un concepio de hu-
manidades que permita, a quien
sale a la vida profesional, tener
una educacién confinuada. La
Universidad debe sentar las bases
generales para que quien desea
ampliar y profundizar mas el mun-
do histdrico actual y sus conflictos,

pueda hacerlo a medida que sus
propias experiencias y su madu-
racion personal se lo permiten. No
se frata, en cuanto a los cursos
iniciales, de explicarle a un joven
que ingresa a la universidad como
es el mundo actual y cdmo debe ac-
tuar en él, sino de darle los 6rganos
de percepcion mental y espiritual
para que aprenda a familiarizarse
con él y, hasta donde es posible,
analizarlo a fin de poder orientarse

enél.

Un lenguaje adecuado; unos
conceptos y unos métodos de
analisis son instrumentos indispen-
sables. Ello se hacia en las viejas
humanidades con relacién al co-
nocimiento de si mismo y a ia con-
ducta social. Muchos de los pro-
blemas y concepfos, procesos Yy
cambios de que se trataria en esta
nueva manera de ver a esta gra-
matica de la historia implica que
tan solo después de ciertos afios de
vivir en el mundo actual se com-
prende su importancia y se asimila
su significado.
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EL DIAGRAMA DEPARETO

ALBERTO LEAL SOLANO

Diariamente necesitamos so-
lucionar un alto nOmero de pro-
blemas y creemos que la mejor
manera de actuar, es resolverlos
fodos a la vez, pero estamos
equivocados pues empezamos a
Ppreocuparnos por muchos infe-
rroganfes que con el fiempo se res-
ponderan tan solo en forma par-
cial. Por esfo, es aconsejable
utilizar en fodas las dreas de la em-
presa y en nuesira vida personal la
Teoria de Pareto, herramienta que
identifica cudles son los problemas
mas importantes para darle a éstos
los mayores recursos y buscarles
una mejor solucion.

QUE ES EL DIAGRAMA DE
PARETO ;

Es la herramienta basica para
la seleccion de prioridades, que
identifica del total de las causas,
las vitales y triviales. Todo tiene
Sus causas y efectos, pero por ley
natural encontramos que si ac-
fuamos sobre las causas vitales
(aproximadamente el 20%), po-
demos llegar a solucionar en un
80% los efectos como lo muestra la
siguiente grafica.

20%
TRIVIALES| 80%
VITALES | 20% 80%
Causas Efectos

PASOS PARA CONSTRUIR UN
DIAGRAMA DE PARETO

1. Identifique el efecto o conjun-
to de efectos a los que desea dar
solucion.

2, Haga un listado de las causas
que determinan la presencia de los
efectos cuantificandolos mediante
unidad de medida comon.

3. Ordene las causas de acuerdo
a su valor (de mayor a menor) y de
una posicion ordinal a cada una.

4, Represente con el 100% la
sumatoria de los valores, de los
efectos y calcule el porcentaje
relativo de participaciéon de cada
causa sobre los efectos.

5. Considere como vitales,
aquellas causas hasta que la suma
de sus porcentajes relativos to-
talicen el 65% y como ftriviales
aquellos cuya participacion adi-
cionada sea el 35% restante,

6. ldentificados los vitales dé a
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ellos sus mejores recursos y pro-
cedimientos y deje en segundo
plano los triviales.

7. Como los sistemas son di-
nadmicos, se recomienda revisar
periédicamente, si las causas Vvi-
tales continUan siéndolo o requiere
una nueva esfructura y por ende un
cambio en la asignacidén de recur-
S0S.

8. Si los recursos son pocos se
deben asignar en orden descenden-
te de acverdo a la importancia de

la causa.

EJEMPLO DE APLICACION DEL
DIAGRAMA DE PARETO

Un proceso posee 12 maquinas
idénticas que elaboran el mismo,
producto, estos equipos deben
trabajar 48 horas/semana y cada
uno requiere de 0,70 mts, de ma-
teria prima, para obtener una
unidad terminada. El departamen-
to de produccion esta interesado en
conocer cudles equipos son los que
producen mas desperdicio de
materia prima, para ello ha re-
copilado informacioén de la produc-
cidn diaria en unidades durante las
cuvatro semanas del mes de sep-
tiembre donde encontré los si-
guienfes valores:
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Con base en la informacion an-
terior, vamos a demostrar cuéles
son las maquinas que necesitan
mayor control, utilizando el dia-
grama de Pareto y explicando
cada uno de los pasos necesarios
para su consfruccion:

1. El efecto que se ha identifi-
cado y al que se le quiere dar so-
lucion esdesperdicio:

Desperdicio = Consumo pre-
supuestado de materia prima —

MAQ

O ONONU B WN -

CONSUMO REAL M.P/MAQ:
Este dato lo puede suministrar el
almacén o produccién al terminar

PRODUCCION EN UNIDADES MES DE SEPTIEMBRE

SEMANA No. PRODUCCION
1 2 3 4 MENSUAL
3000 3210 3350 3315 12.875
2100 2515 1897 1564 8.076
3200 3100 3320 3350 12.970
2005 1585 1890 1800 7.280
3260 3120 3200 3280 12.860
3000 3310 3315 3310 13.235
3140 3125 3243 3368 12.876
1200 1250 1680 1710 5.840
1610 1720 1585 2110 7.025
2980 2890 3145 3260 12.275
3315 3302 3248 3257 13.122
3249 3254 3307 3251 13.061
TABLA No. 1
Consumo real materia prima. CONSUMO PRESUPUESTADO
MP./MAQ = PRODUCCION

2. Las posibles causas de un alfo
0 bajo aprovechamiento de la
materia prima son las 12 maquinas
gue en la actvalidad tiene la em-
presa.

3. Para ordenar las causas de
mayor 0 menor necesitamos com-
parar dos datos: ElI consumo
presupuestado de materia pri-
ma/maquina, y el consumo real de
materia prima/maquina y se ob-
tiene de la siguiente manera;

PRODUCCION CONS. PRESP
MENSUAL M.P/MES
(Uds) (Mis)
12.875 9012,5
8.076 5653,2
12.970 9079,0
7.280 5096 ,0
12.860 9002,0
13.235 9264,5
12.876 9013,2
5.840 4088,0
7.025 4917,5
12.275 8592,5
13.122 9185,4
13.061 9142,7
TABLA No. 2

el mes y se registra en la Tabla No.
2 parfe de consumo real.
Obteniendo el desperdicio de
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MENSUAL/MAQ X STANDAR DE
M.P./UNIDAD

Esta informacion se encuentra
en la Tabla No. 2, en la columna
correspondiente a CONSUMO
PRESUPUESTADO MATERIA
PRIMA/MAQUINA.

CONS. REAL DESPERDICIO
M.P/MES MES (Mis)
(Mts)
9013,0 0,5
7000,2 1347,0
9080,0 1,0
8130,0 3034,0
9120,0 118,0
9320,0 55,5
9180,0 166,8
7610,0 3522,0
5200,0 282,5
8700,0 107,5
9190,0 4,6
10320,0 1177,3

cada equipo podemos ordenar los
de mayor a menor utilizando la
siguiente tabla:

= —————
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4. Al observar el desperdicio
total es de 9816,7 metros, como
tarea inmediata tfendremos que
calcular el porcentaje relativo de
participacion de cada maquina.

EJ: MAQ B8 =3522 = 35,88
9816,7

Los valores se registran en la
Tabla No. 3, en la columna % re-
lativo.

5. Se deben considerar como
vitales las maquinas 8 y 4 respec-
tivamente, pues entre las dos su-
man el 66.79% de los efectos.

MAQ DESPERDICIO (mts)

3522,0
3034,0
1347,0
1177,3
282,5
166,8
118,0
107,5
55,5

Boa o

—_ —
- OO NN NO

1,0
0,5

TABLA No. 3

6. Lo anterior nos da base para
concluir que se deben esfudiar las
maquinas 8 y 4, y entregarles a
ellas los mejores recursos para
mejorarlas.

7. Después de un mes seria con-
venienfe volver a analizar si las
maquinas 8 y 4 continvan siendo las
vitales, o fueron desplazadas por
ofras que se ubicaban como ftri-
viales.

8. Como toda accién correctiva
gasta tiempo y dinero y si estos
recursos son pocos en la empresa,
podemos en primera instancia

% RELATIVO

35,88
30,91
13,72
11,99
2,88
1,70
1,20
1,10
0,56
0,05
0,01
0,00

tratar de solucionar tan solo la
maquina No. 8 que es la que aporta
el mayor porcentaje relativo a los
efectos.

COMENTARIO GENERAL

Esta herramienta puede ser
ufilizada especialmente para la
presentacién de informes a la parte
administrafiva de la empresa,
pues el resultado final se puede
condensar en un diagrama de
barras facilmente comprensible
como se muesira a continuacion:

1,70
__Iiz_rL 056 005 0,01
) 'S

35,88
9% de GRAFICA DE BARRAS:
Darticipaf:,ign 10.0) DESPERDICIO MENSUAL DE
en el efecto. MATERIA PRIMA/MAQUINA
13,72
11,99
2,88
8 4 2 12 9 7 5 10 6

De ser posible el anterior
grafico se debe dar a conocer en
pesos para cuantificar econdmi-
camente la pérdida en cada ma-
quina.

CONCLUSION
El principio de Pareto es una

herramienfa de analisis que per-
mite realizar una asignacién de
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1 3 1

No. MAQ.

prioridades técnicas y efectivas,
para poder asignar l0s recursos en
forma descendente de acuerdo a la
importancia de la actividad.

LA ESENCIA DE LA VERDADERA

ADMINISTRACION

NOTA DEL EDITOR:

Por considerarse de gran aporte a la filosofia administrativa, se inclu-
ye el texto del discurso de apertura al 4° Congreso de la Asociacion de Ad-
ministracién de Pakistan, realizado en Lahore entre el 17 y 18 de marzo del
presente ano.

Su ponente el Sr. Abedi explicé la Esencia de la Verdadera Administra-
cién, en la perspectiva de un pais en vias de desarrollo.

Se recibié su discurso con entusiasmo. El ’Pakistan and Gulf Econo-
mist’’ dijo que era uno de los mejores ejemplos de iniciativa, empuje, ima-
ginacién y perspicacia administrativa. También ha sido recibido con el
mismo entusiasmo en otra partes del mundo. La revista ''Leaders’’ en los
EEUU dedico6 cuatro paginas a la Verdadera Administracion, decision fo-
talmente inusual, en su publicacion periddica. “‘Leaders’’ es una de las re-
vistas mas prestigiosas del mundo. Para poder obtenerla es preciso ser
lider de una nacion, una compafia internacional, una religion mundial,
una institucidén de educacién internacional 0 una organizacién laboral in-
ternacional, o tiene que ser laureado del premio Nobel o un lider de las

ciencias o de las artfes.

Gracias, sefior Shah. Gracias,
sefioras y seflores.

Les agradezco la oportunidad
que me han dado para hablarles es-
ta mafana. Especialmente les doy
las gracias por haberme traido a
mis origenes. Me han traido a mi
verdadero hogar, el de la adminis-
traciébn corporativa en Pakistan.
Me han hecho el honor de invitar-
me a hablar anfe este grupo infor-
mado de personalidades eminen-
tes, negociantes y direciores.
Créanme que no me siento digno de
este honor. Soy un hombre humil-
de, no un hombre educado. No per-
tenezco a la élife intelectual. Lo
Unico que puedo pretender es haber
pasado unos afios en la busqueda
de la verdad, que la vida concede
de tan mala gana. Dentro del al-
cance del trabajo que estoy hacien-
do ahora y de mis extensos viajes,

he experimentado y he mirado a la
vida desde un punto de vista global
y he aprendido algunas lecciones.

Me siento muy limitado en mi
habilidad de expresar mis pen-
samientos, pero deseocompartfir-
los con ustedes, con la esperanza
de que encuentren algun signifi-
cado en lo que voy a decir.

Sefior Presidente, ha tocado us-
ted muchos puntos que afectan a
los negocios aqui en Pakistan.
Como sabemos, la administracion
corporativa no es mas que un fac-
tor en la escena mas amplia de los
sucesos econdmicos, sociales vy
politicos. Pero me voy a limitar al
tema de este congreso, al de la ad-
ministracion corporativa, a sus
problemas y a su futuro.

Esto lo hago teniendo bien en
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cuenta que ésta solo es una va-
riable entre muchas, pero es una
con la que nosotros, como direc-
tores profesionales, podemos hacer
algo.

Sefior Presidente, como usted
observo en su discurso:

/... la buena administracion de
cualquier compaiia, tanto privada
como pUblica, tiene que estar
dotada de una filosofia clara, bien
definida...”.

Con su permiso, voy a anadir
que una buena administracion
también debe tener un proposito
bien definido —un propdsito digno
de su nombre. Un propdsito que
haya penetrado en toda la adminis-
tracion y un propésito que se haya
convertido en la voluniad del direc-
tor y de los dirigidos. No se puede




discufir lo que usted ha dicho acer-
ca de la administracién: hay

" muchos sistemas administrativos o

cuasi-sistemas. Lo que todos fienen
en comin —y muchas veces es la
Unica cosa que tienen en comun —
es que pretenden estar apuntalados
por alguna suposicién filosofica
maestra o serie de suposiciones
sobre el mundo, la economia, la
gente o los sistemas de produccion.

Pero si miramos a la ciencia de
la administracion globalmente. tal
y como es hoy en dia, lo que vemos
es un monton bastante desarre-
glado de técnicas mas o menos
claras de costumbres, tendencias,
creencias y habitos. Algunas son
contraproducentes, ofras se anulan
unas a ofras. Y me femo que al-
gunas solo son supersticiones. En
términos humanos, algunas hacen
mucho dafio. Unas cuanfas son
razonables y, enire éstas, unas
pocas incluso son humanas.

Pero, sefior Presidente, me da
muchisima pena saber que no se
aplica verdaderamente ninguno de
estos concepto o filosofias. Las ad-
ministraciones no son mas que
hombres que manejan y hombres
manejados —sin que ninguno de los
grupos sepa jamas quiénes son.
Con frecuencia, los conceptos a que
me he Feferido no son ni benévola
ni metédicamente aplicados en los
aconfecimientos locales o globa-
les; lo que podriamos llamar los
vaivenes de los aconfecimientos,
econdémicos, sociales, politicos y
naturales.

En el curso de este proceso sin
fin, gue es realmente la vida, des-
cubrimos con frecuencia que los
sistemas de organizacién dejan de
cumplir las obligaciones que se les
han atribuido. En estos casos, nos
enferamos de que una compalfiia o
incluso foda la economia de un pais
“ha perdido su rumbo’’. Incluso
podemos leer que “la adminis-
fracion se ha metido en un rincén’’
Me permito sugerir que tales, cir-
cunstancias ocurren cuando la ad-
ministracion tiene una meta que,
aunque bien definida, le falta
precisar un propésito y un fin
definitivos. Permitanme, si tienen
la bondad, que defina esto:

La META es el objetivo in-
mediato y el FIN es el objetivo
definitivo que nos proponemos es-
tablecer.

METAS y OBJETIVOS son
esenciales para el futuro préximo;
PROPOSITOS, para el futuro a lar-
go plazo y, bajo mi punfo de vista,
para siempre.

Sencillamente, mi vision de la
administracién es:

Que es un sistema organizado,
sisfematico, imaginativo y sobre
todo,una “incansable’’ practica de
bondad que funciona y solo puede
funcionar dentro de los limites, de
amor y humildad. El agua es para
los peces, el aire para los pajaros y
la humildad deberia ser para no-
sotros el medio en el cual vivié-
semos, Nnos moviésemos y exis-
tiésemos.

He dicho que la humildad de-
beria ser el medio en el cual vi-
viésemos. Esfo no es simplemente
una proposicion tedrica. £s una
proposicion practica. La humildad
no solo puede sino que tiene que ser
el medio primordial para la ad-
ministracién— porque la humildad
es la fuente de la vida y del amor,
de la cual recibimos fuerzas con-
tfinuamente para poder seguir
viviendo con esperanzas.

Seftor Presidente, he ftenido
oporfunidad durante mis viajes, y
con la experiencia administrativa
en el extranjero, de formar una
opinién global de los problemas de
la administraciéon y las oportuni-
dades para la misma y me gustaria
decir que creo que esfa experiencia
global es igualmente pertinentie
tanto en su aplicacion local, como
en el Pakistan.

Sefior Presidente, antes de que
intente brevemente exponer mi
propio instinfo y vision limitada de
la administracion ¢podria aqui
citar a Carl Gustav Jung para
aclarar un punto sencillo, pero
muy significativo, consagrado en
el poder de la verdad?

“La naturaleza’, dijo “impone
la principal exigencia en la hu-
manidad y solo mucho después
viene el lujode la razéon’’.

Todas las razas, nacionalida-
des, y pueblos estdn gobernados
por las leyes de la naturaleza. La
nafuraleza supera las diferencias
étnicas y las fronteras nacionales.
Las leyes de la naturaleza son
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universales. Como estas leyes,

operan fuera de nuestra concien-
cia, son parte de un mundo enorme
inconsciente, que gobierna al mun-
do consciente mucho mas limitado
de nuestra percepcion y nuestro
razonamiento,

Enotras palabras, ¢deberiamos
nosofros, como directores cor-
porativos, limitarnos a la sabiduria
empirica y a su aplicacion? ¢O,
deberiamos tratar de llegar mas
alla de eso, a fravés del proceso de
la humildad y de la armonia de las
fuentes de la energia psiquica de
personas individuales y de la fuen-
te principal de la energia psicocés-
mica? También nos podemos
preguniar si la sabiduria es so-
lamente la percepcion y el razo-
namiento humano encarcelados en
la prisiéon del yo humano y de la
subjetividad, o es la sabiduria par-
te de la naturaleza, su instinto, sus
leyes y principios. Nosotros, en el
BCC, hemos tratado por lo menos
de dar prioridad a la naturaleza
sobre nuesira sabiduria y nuestros
conocimientos limitados, y hemos
tratado de ponernos al lado de la
naturaleza por medio de la humil-
dad, el amor y la sumision total a
Dios. Haciendo esfto, hemos des-
cubierfo que estamos de una
manera muy humilde recreando
una imagen de lo gue nosofros en-
tendemos como Totalidad en su es-
tado dinamico. Hay cuatro Leyes
fundamentales de la Naturaleza y
la Creacion, que salen como la
esencia misma de la energia y el
espiritu invisibles de la creacion,
que sostienen el orden y la adminis-

tracion de la creacion y de la exis-

tencia.

Sefior Presidente, sefioras Yy
sefiores, las cuatro leyes son:

1. El Concepto de la Totalidad y
de las Partes o El Principio de la
Totalidad.

La naturaleza opera como un
sisfema infegrado en -su estado
dindmico. Todas las partes del sis-
tema estéan interrelacionadas y son
interdependientes. Se armonizany,
a través del fenébmeno del cambio,
toman wuna configuracién dina-
mica, en forma de la evolucion, y
viven en la eternidad.

La realizacion y el sentido de es-
ta relaciéon y de la energia que se
produce en el proceso de la fusion y

la fision de las partes y la totalidad
de la naturaleza es el espiritu cés-
mico.

Cada corporacion, como la
naturaleza, fiene su propio espiritu
y psique gue se crea por y a fravés
de la relacién y de la armonia de
sus partes enire si y de sus partes
con la totalidad.

2. El Fendmeno del Cambio o EI
Principio de la Corriente.

LLas paries y todo el sistema cos-
mico (ladinamicade la existencia)
estan en un estado de cambio con-
tinvo. El proceso dei cambio sigue
sin cesar.

Vivimos en y a fravés del cam-
bio. La naturaleza es un proceso;
la naturaleza es el cambio.

También lo es una corporacion.
El cuerpo corporafivo, es decir, su
administracion, no solo debia pen-
sar que lo es sino que debia sentirlo
también.

3. La Relacion del Estado de la
Existencia y E| Estado de la No
Existencia.

Es la relacion de la existencia y
la no existencia (la cual es infinita)
en la que la no existencia es el
recipiente de la existencia. EI
proceso del cambio emana de esta
relacion.

La naturaleza tiene la capa-
cidad de estar en el estado de exis-
tencia y no existencia al mismo
tiempo. Tiene la capacidad de sen-
tir en si misma la unidad del estado
de existencia y no existencia. Tiene
la capacidad de sentirse en y como
un estado dinamico.

Una corporacion y cada miem-
bro de la corporacion deberia tener
la habilidad de senfirse de la mis-
ma manera.

4. La Verdad Sobre la Unidad de
lo Moral y lo Material.

Lo moral, que es el equivalente
a las leyes y principios de la Na-
turaleza, gobierna todo lo que es
material. Asi que ambas tienen que
ser reconocidas y tratadas como
inseparables. :

La Moral es una cualidad, que
hace aunasustfancia lo que es.Esta

cualidad permanece intangible, in-
visible como un estado de no exis-
tencia hasta que se convierfa en
una sustancia. Ninguna corpo-
racion puede tomar una identidad
y calidad sin infegrarse con su sus-
tancia moral.

Asi que el concepto de la unidad
de lo moral con lo material es el
imperativo de la adiministracion,

Los siguientes son los compo-
nenfes de una corporacion con los
cuales la adminisfracion tiene que
tratar y adminisirar:

1. Objetivos corporativos

Cada cientifico de la adminis-
tracion empieza con los objetivos
corporativos como el primer com-
ponenfe de la corporacion. Yo lo
llamaria el Propdsito Corporative
porque los objetivos son inactivos y
un propodsito es dinamico, el pro-
posito es un viaje confinuo y sus
fines son efernos. Mucho del de-
sarrollo, identidad, vitalidad vy
calidad de una corporacion depen-
de de los cuatro principios enu-
merados y especialmente de los
contenidos morales y materiales
del Propdsito.

2, Capital y recursos,

Si los inversionistas y la ad-
ministracion estan de acuerdo y es-
fan preparados a invertir su ca-
pital y recursos morales y mate-
riales, solo estarian conformes con
el principio de la unidad moral y
material, e inevitablemente la
manifestacion de lo material, en la
forma del éxito, seria relativo a la
inversion de moral la cual da la
identidad, cualidad y dimensién
vitales a la corporacion.

3. El concepto y la filosofia de la
administracion.

No hay necesidad de elaborar
sobre el concepto de la Verdadera
Administraciéon porque duranie mi
discurso lo explicaré en todos sus
aspectos. Sin embargo, si voy a ex-
plicar unas cuantas caracierisiicas
sobresalientes. El concepto de la
Verdadera Administracion esta
inevitablemente contenido y en-
capsulado en los cuatro principios
de la Nafuraleza.

Bajo este concepto, el director
tiene que manejar las corrientes de
energia del psique de cada indi-
viduo de la organizacion y manejar
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la armonia de estas corrientes, Es-
e concepto exige una evolucion de
personalidad cenjunta de la ad-
ministracion, la multi-jefatura y la
Central adoptando la funcidon de
apoyo en vez de la funcion de con-
trol.Derriba la piramide y la reem-
plaza con una relacion equilibrada
entre los individuos de la adminis-
tracion y enire las unidades ope-
rativas en la organizacién. Re-
quiere descentralizacién y una
autonomia relativa, la cual se con-
vierfe en una posibilidad benefi-
ciosa solo cuando esta equilibrada
por el concepto de la personalidad
conjunfay la armonia de la energia
del psique, entre unidades, re-
giones, la Central y los individuos
de la administracion, a todos los
niveles. En ofras palabras, la des-
cenfralizacion y la aufonomia son
relativas y dependen del grado de
comunicaciéon, la armonia y el
aconfecimiento de la personalidad
conjunta, los cuales se encargan
del conirol y de la responsabilidad
que normalmenfe hacen falta en
una administracién convencional.

El conceptode la Verdadera Ad-
minisfracién afirma que la ope-
racion de cualguier organizacion,
al nivel de unidades y partes, tiene
que ser equilibrada con su ope-
racion en ftotalidad, porque nin-
guna organizacion puede funcionar
simplemente en partes o en fota-
lidad, aisladamente. No hay sitio
para la creacion de feudos o uni-
dades completamenfe aisladas a
no ser que estén interrelacionadas
una con la otra y con la totalidad.

La necesidad mas grande para
la Verdadera Adminisiracion es la
de la interaccidén entre humildad,
amor y lealtad entre los individuos,
de la organizacion, En este concep-
to, la armonia reemplaza la nece-
sidad muy recalcada de la co-
municaciéon. Se necesita una re-
lacion muy humana tras la rela-
cién del trabajo.

En el conceptfo de la Verdadera
Administracion, la matriz de la or-
ganizacion estd expresada en tér-
minos culturales, éticos y psiquicos
de la organizacion.

4, El Planeamiento y la es-
trategia.

El Planeamienfo es un proceso
dindamicos y no es una percepcion
inactiva. No es posible planear a no
ser que las percepciones y esfra-
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tegias sean activadas por los
planificadores a través de sus sen-
timientos.

El planeamiento es un fend-
meno y no un montén de hechos,
numeros e ideas puestos en.orden
por una menfe légica. El planea-
miento de la corporacién no es la
funcion exclusiva del director prin-
cipal ni de unas cuantas personas
asignadas a esta funciéon. El pla-
neamiento, en su estado dinamico,
corre a través de la armonia de la
energia psiquica de foda la ad-
ministracion. El planeamiento es
el reflejo de la liberacion corriente,
y la armonia de las corrientes de
energia psiquica y de sentimientos
de toda la administracién cuando
se han sinfetizado con los objetivos
y el proposito de la corporacién. E|
planeamiento y la esirategia
vienen de y a través de la corriente
de energia psiquica colectiva de la
administracion en destellos que
contindan chispeando en el proceso
administrativo, y estas chispas
contienen el pasado, presente y
futuro con todos sus componentes
conocidos tangibles y visibles,
comprendidos  simultaneamente
c€on sus componentes desconocidos,
intangibles e invisibles.

5. Cultura y caréacter

Cada institucién tiene su propia
cultura, que aparece a fravés de la
evolucién, de la armonia, la cali-
dad y la vitalidad de todo el per-
sonal de una corporacion, junto con
las influencias del mercado, los ob-
jefivos y el propésito de la cor-
poracién. El cardcter es equivalen-
te a la humildad corporatfiva, la
cual no es nada mas que la reali-
zacién del estado de no existencia,
siendo tan enorme y poderoso que
solo lo igualan el infinito y la eter-
nidad, las cuales contienen todo lo
queesy lo que pasa. La culturay el
caracter son, para una organi-
zacion, la cifra total de fodos los
elementos e influencias, morales y
materiales, en los cuales la or-
ganizacién y los miembros de 1a or-
ganizacion viven y existen.

6. La energia psiquica — El es-
pirifu de la corporacion.

Como individuos, cada corpo-
racion tiene su energia psiquica
creada y desarrollada por una
reserva dinamica de energia
psiquica de todos los miembros de
la corporacion. Como es una cosa

rara que los individuos estén cons-
cientes de su caréacter y psique, o
incluso de la necesidad de cono-
cerlos, la energia psiquica de una
corporacion pasa desapercibida
para sus miembros y su adminis-
fracién. Me pregunto si esto no es
su funcién principal, y su respon-
sabilidad de tfratar y manejar la
energia psiquica de la corporacion,
y la energia psiquica de los indi-
viduos de la organizacion, para
realizar los objetivos y el Proposiio
de la corporacion: ¢qué otra cosa
podria ser su responsabilidad y
funcién?

7. Visién

Vision no es solo la percepcion o
comprension del ambiente. Vision
es la habilidad de comprender vy
capturar todo lo que es y lo que
pasa en su estado dindmico.

Vision es la sinfesis del psique
individual con el psique del am-
biente y el Propésito. Visién en su
finalidad es la fusién del psique in-
dividval con el psique de la tota-
lidad de la existencia y el signifi-
cado de la vida. Vision no es una
visidn, solo es una percepcién o una
idea, a no ser que tenga una ha-
bilidad incorporada de expresarse
y iraducirse. Cada individuo de la
administracion deberia tener una
vision de la identidad dindamica y la
dimension de la corporacion y del
ambiente y proposito corporativo
para el cual vive.

8. El desarrollo de la capacidad
administrativa hasta el nivel de

* oportunidades y posibilidades.

La Gltima, pero no la menos im-
portante, es la funcidn y la respon-
sabilidad de la administracion de
dar la maxima importancia al
desarrollo de la capacidad ad-
ministrativa en su corriente sin fin.
No desarrollamos la capacidad ad-
ministrativa para realizar las
posibilidades conocidas.

Desarrollamos la adminis-
fracion para que sea igual a las
posibilidades, las cuales son des-
cubiertas por la misma capacidad
administrativa en la existencia sin
fin y sin limite de tales posibili-
dades. Un direcior no es un direc-
tor, a no ser que prepare a sus
sucesores para que sean mejores
que él mismo. También decimos
que un director no es un verdadero
director hasta no permitir ser
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dirigido por las personas que él
dirige.

Senor, lo que he dicho hasta
ahora es la base filoséfica y con-
ceptual de la Verdadera Adminis-
tracién. Ahora, si me permiten, ex-
plicaré cémo funciona en la prac-
tica.

La definicion convencional de la
administracién es la de que ‘'se
haga el trabajo a través de la gen-
te’””. Nosoiros creemos que esfa
definicién esta al revés. La Ver-
dadera Administracion ‘‘desa-
rrolla a la gente a través del tra-
bajo’’. Depende de lo que se dé mas
importancia —el trabajo o la gente.
Si invertimos nuestras energias en
la gente, el trabajo seguira. Por
anos, el énfasis ha estado equi-
vocado. Damos mas importancia
al tfrabajo que a la gente. Pero, en
cuanio ponemos a la gente anfes
que el trabajo, la gente se desa-
rrolla y el frabajo se hace. Inves-
tigaciones han demostrado que
directores que trabajan alrededor
de la persona cumplen su misién
mejor que los que trabajan alre-
dedor de la produccion. Ya es hora
que cambiemos la definicion y la
practica.

La administracion convencional
espera que un director produzca
Mas mercancias y servicios. La
Verdadera Administracion espera
que un director produzca mejores
directores que él mismo. Y que, de
este modo, ellos a su vez produzcan
otra generacion de directores
mejores que ellos mismos y asi
hasta la eternidad. Este proceso
evolutivo mejora la calidad ad-
ministrativa con cada nueva ge-
neracion.

La administracién convencional
pone el énfasis en el control de
otros en una piramide de poder. La
Verdadera Administracién pone el
énfasis en el control de uno mismo
y la armonia como iguales. En
efecto, cada persona esta conti-
nuamente manejando y siendo
manejada. Los dos procesos dan
placer al verdadero director.

Dar importancia a la gente es
admitir que ““la Oltima linea’’ no es
la mayor preocupaciéon de la ad-
ministracién. Las adminisira-
ciones convencionales estan ob-
sesionadas con numeros. Parece
ser que si no lo podemos contar, no
cuenta.

El proceso administrativo tiene
que ser visto como una enfidad
completa. Lo hemos fragmentado
para poder enfender sus partes vy,
en el proceso, hemos perdido su
totalidad. La administraciéon es
demasiado “’holistica’’ para que se
pueda hacer un analisis.

La Verdadera Adminisiracion
reconoce la necesidad de tratar con
el hombre “entero’” uniendo lo
moral con lo material. Cuando la
administracion anima a su per-
sonal para que busque unas ver-
dades méas profundas en si y para
gue relacione con ellas el orden
moral mds grande del UNIVERSO,
sirve un proposito muy especial.
La mayoria de la gente pasa su
vida relacjonandose con cosas in-
significantes porque no tiene opor-
tunidad de relacionarse con causas
mas nobles y grandes.

La mayoria de la gente que
trabaja en el comercio o la indus-
tria no se emociona por la “0ltima
linea’’. Pero, si les podemos dar al-
go mejor con que se puedan re-
lacionar ellos mismos, con otros y
con las leyes de la naturaleza que
gobiernan sus vidas, podran exten-
der su alcance mucho mas de lo
que hubieran imaginado posible.
Tendran un sentido de misidn, y ya
no estaran ‘““ganando la vida’’, es-
taran haciendo una vida.

Espero que no haya dado la im-
presion de que la ganancia no es
importante. Usted sefior Presiden-
te, ha recalcado la importancia de
hacer ganancias. Estamos de
acuerdo. La ganancia ha sido el
premio por haber fomado riesgos
comerciales. Es un ““test’”” de una
ejecucion comercial. Pero es mas
que esfo. No es suficiente solamen-
te hacer ganancias financieras.
También tenemos que sacar ga-
nancias espirituales. Si podemos
decir que hemos dado mas de
nosofros mismos de lo que hemos
sacado de otros, hemos obtenido
una ganancia espiritval. Si no
podemos decir que lo hemos hecho,
entonces tenemos un déficit, y nin-
guna compafia puede desarrollar-
se a largo plazo si esta operando es-
piritualmente en deudas.

De la misma manera que cada
uno de nosotros tenemos espiritu,
también lo tiene una organizacién.
El atender a las necesidades es-
pirituales de una organizacion es el
trabajo de la administracion. Se ha

escrito mucho en los Ultimos afos
de los valores del trabajo y de la
cultura corporativa. La culiura
defermina como se hacen las cosas
en el comercio. .

Manejar esfa cultura es la farea
principal del primer director. La
cultura a su vez dirige a la gente.
Llamamos a esta cuifura la ética,
la energia psiquica o el espiritu. Es
la vitalidad de la organizacion. Sus
energias colectivas determinan la
cualidad y la cantidad de la eje-
cucién de nuestra compaiiia. Como
custodios o guardianes de este es-
piritu, somos los que cuidamos de
su crecimiento a traveés del lideraz-
go y la vision. Sin esta vision, las
energias menguaran y se derrum-
baran en esfuerzos mal dirigidos y
actividades foriuitas. Pero con es-
ta vision, la administracion tiene la
energia para ftransformar a la
compaiiia. Colectivamente tiene el
poder de transformar una nacion.
Es la administracién superior de
categoria de una organizacion, la
cual no es solamente una manifes-
tacion de su cultura colectiva, su
ética, su energia psiquica y su es-
piritu, es la administracion de
categoria la que tiene que conse-
guir esa intuicidn, que le daré una
vision verdadera del futuro de la
organizacion, Esta vision tiene que
ser comunicada de un modo con-
vincente y l0cido.

Sefior, ahora me gustaria re-
sumir lo que he tratado de decir de
la Verdadera Administracion.

Necesitamos ampliar nuestros
conocimientos para poder ver las
cosas mas ‘“‘holisticamente’’, mas
inferdependientemente y mas en el
contexio de la totalidad y el cam-
bio.

Necesitamos darnos cuenta de
que somos prisioneros de nuestras
propias percepciones conscientes
limitadas. Que solo vemos una
pequefia parfe de lo que es ver-
daderamente. Lo que vemos opera
en el pliegue de un proyecto infi-
nitamente mas grande, el cual nos
es casi desconocido, pero cuyas
leyes no podemaos ignorar.

Necesitamos reconocer la bus-
queda (por el hombre) del rela-
cionamienfo.

Necesitamos acercarnos a la

gente con un amor sin condiciones,
con respeto y para atenderla bien.
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Las ideologias dividen, pero los
sentimientos unen.

Necesitamos ayudar a los direc-
tores a hacerse mejores personas.
Necesitamos darnos cuenta de que
las personas no son solamente
manos hdbiles, espaldas fueries,
caras guapas o mentes infeligen-
tes. Cada persona constifuye un
universo rico y complejo, sim-
plemente por ser la persona que es
— un microcosmo de un universo
mas grande.

Necesitamos justificar nuestras
ganancias humanas y espirituales
tanto como las financieras. Ne-
cesitamos extender nuesiro con-
cepto de la ganancia para que in-
cluya, con la material, una dimen-
sibn moral, una nueva “0Oltima
linea’”, que justifique las dos cosas.

Necesitamos humildad para
moderar nuesira tendencia de con-
trolar lo que no podemos confrolar
y humildad para unir nuesiras
energias con ofras y con las leyes
de la naturaleza.

Necesitamos una vision mas
grande de lo que somos y de lo que
podriamos ser. Una visién que in-
corpore el espirifu colectivo cor-
porativo y que lo eleve a un nuevo
nivel de conocimienfo. Y lo de-
bemos poder articular de un modo
convincente y claro, para fodos los
que quieran compartir esta vision
con nosotros.

La necesidad de ahora es de-
rrumbar los “'yos’’ individuales,
corporativos y nacionales y ceder
ante las leyes de la inferdependen-
cia, interrelaciones, armonia vy
evolucién. La necesidad de ahora
es trascender al infinito y a la
gracia de la humildad en su majes-
tad silenciosa.

Seiflor Presidenie, lo que he
dicho puede parecer atrevido, es-
pecialmentfe viniendo de un hom-
bre tan insignificante e inconse-
cuente como yo, pero podria ser
provechoso por lo menos hasta el
punto de que pueda ser realizado.

’Sencillamente, la adminisiracion
es una cosa organizada, siste-
matica, imaginativa y, sobre todo,
una incansable aplicacion practica
de bhondad que funciona efecti-
vamente aunque solo dentro de los
limites de amor y humildad. EI
agua es para los peces, el aire para




los pajaros y la humildad deberia
ser para nosotros el medio en el
cual viviésemos, Nos Moviésemos y

existiésemos’’.

“Cada corporacién, como la na-
turaleza, tiene su prapio espirifu y
psique que esfa creado por y a
través de la relacion y de la ar-
monia de sus partes entre si y de
sus partfes con la totalidad’’.

*’La planificacion y la estrategia es
la vida que fluye a tono con la to-
talidad. La planificacion es el alma
y psique de la administracién que
corre y corre, ¥ corre en una serie
de administraciéon por lo que lla-
mamos el espiritu clasico’.

“Visiébn es la habilidad de com-
prender y capturar todo lo que es y
lo que pasa en su esfado dinamico.

Vision es experimentar la vida y la
existencia en el flujo de su fotali-

dad”.

““No es suficiente sacar simple-
mente una ganancia financiera.
También tenemos que sacar una
ganancia espirituval. Si no podemos
decir que lo hemos logrado, enton-
ces fenemos un déficit, y ninguna
compaiiia puede desarrollarse a
largo plazo si esta operando es-
piritualmente en deudas’’.

’El Planeamienfo es un proceso
dinamico y no es una percepcion
inactiva. No es posible planear a no
ser que las percepciones y estra-
tegias sean actfivadas por los
planificadores a través de sus sen-
timientos’’.

"\/isién no es solo la percepcién o
comprension del ambiente, Vision

es la habilidad de comprender y
capturar todo lo que es y lo que
pasa en su estado dinamico’’.

| a administracién convencional
espera que un director produzca
mas mercancias y servicios. La
Verdadera Administracion espera
que un direcfor produzca mejores
directores que él mismo’’.

““De la misma manera que cada
uno de nosotros fenemos espiritu,
también lo tiene una organizacion.
El atender a las necesidades es-
pirituales de una organizacion es el
trabajo de la administracion’’.

“‘La necesidad de ahora es derrum-
bar los “yos’’ individuales, cor-
porativos y nacionales y ceder ante
las leyes de la interdependencia,
interrelaciones, armonia y evo-
luciéon’’.
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APUNTES GEOGRAFICOS
DE SANTANDER

PROVINCIA DE SAN GIL
O DE GUANENTA

"“SANTANDEREANO, CONOCE -
MEJOR A SANTANDER Y ASI
PODRAS CONOCER MEJORATU
PAIS"

Nuesiro departamento ha sido
quizas y a fravés de su historia,
una privilegiada regiéon de una
raza de cardacter franco y gene-
roso, avida de libertad e infati-
gable para el frabajo y en donde su
indomita pujanza ha marcado
grandes hitos en la historia na-
cional.

Por Ley del 13 de mayo de 1857, se
creo el Estado Soberano de Santan-
der formado inicialmente por las
provincias de Pamplona, Socorro y
Ocafla. Luego dichas provincias
fueron divididas en los circuitos de
Vélez, Socorro, Suvaita, Charala,
San Gil, Barichara, Bucaramanga,
Pamplona, Fortuol y Ocafia. Pos-

teriormente, por la Ley 25 de 1859
se dividi6 en siefe departamentos:
Soto, Socorro, Vélez, Garcia Ro-
vira, Cucuta, Pamplona y Ocaia;
mas adelante se crearon los depar-
tamentos de Guanenta con San Gil
por capital y el de Charala.

El 16 de mayo de 1905 por de-
creto del Ejecutivo Nacional se
crearon las provincias de Guanen-
ta, Socorroy Vélez, el departamen-
to de Galan que tuvo por capital a
la ciudad de San Gil, pero solo duré
esto hasta 1908.

Finalmente, el 1o de mayo de
1910 se integré definitivamente el
Departamento de Santander en vir-
tud de la Ley 65 de 1909,

Hoy en dia, Santander se halla
dividida en 6 provincias, a saber:
Provincia de Sofo, Provincia de
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Guanenta, Provincia de AMares,
Provincia de Garcia Rovira,
Provincia de Comuneros y Provin-
ciade Vélez.

La Provincia de Guanentd esta
Lormada por 18 municipios a sa-
er:

EREGIDO
ANO MUNICIPIO

MUNICIPIO FUNDACION EN
San Gil 1.620 1.694
Aratoca 1.750 1.890
Barichara 1.705 1.742
Cabrera 1.809 1.869
Cepité 1.751 (1)
Coromoro 1.840 1.930
Curiti 1.773  1.803
Charala 1.540 1.703
Encino 1.786 1
Jordén 1.830 1.840
Mogofes 1.703 1.722
Ocamonte 1.777  1.863
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Onzaga 1.672 1777
Paramo 1.768 1.857
Pinchote 1.784 (n
San Joaquin 1.783

Valle de San José 1.736 1.776
Villanueva —(1) 1.966

(1) Son dafos conocidos

Su territorio se halla compren-
dido entre los 6° 08’ de Latitud Nor-
te y los 72° 49’ de longitud al Oeste
del Meridiano de Greenwich con
una extension total de 3.804 Km2,
que equivale al 12,45% del total de
la superficie de Santander.

Su extension se encuentra dis-
tribuida en los 4 pisos térmicos asi:
410 Km2 en el calido; 1700 Km 2 en
el templado; 1108 en el frio y 586 en
paramo.

La altura sobre el nivel del mar
oscila enfre los 425 mts a 1950 mts,
lo cual da origen a una tempera-
tura media en esta provincia que
vadesde los 18° Calos 26° C,

Su relieve pertenece a la Cor-
dillera Oriental de los Andes y su
geologia data de la era arcaica y de
la secundaria, encerrada por el Rio
Suarez y el Rio Chicamocha y la
Cordillera de Tundama.

De esta cordillera se despren-
den dos ramales que mueren asi: el
primero en el Socorro, el segundo
en Aratoca, abarcando entre los
dos la hoya del Rio Charald que
abajo de San Gil se llama Fonce, el
cual se forma por la unién de
Monas, Taquiza y del Piente.

Su flora se encuentra compues-
ta por una gran variedad de &r-
boles tales como: La Ceiba, EI
Guayacan, El Cedro, El Caracoli,
El Roble, El Gaque, El Encino, E|
Nogal, El Sauce y gran diversidad
de palmas. También por infinidad
de plantas medicinales como la
manzanilla, malva, linaza, gar-
zaparilla, yerbabuena, cordén san-
to, sauce, retamo, mostaza, guaco,
jenjibre, parietaria, ipecacuana,
balsamo, vejiquillo, cafiandango,
venfurosa y muchas maés.

Su fauna también es variada:
jaguanes, 0sos, ciervos, venados,
tapires, umbas, banquiros, co-
nejos, monos de varias especies,
armadillos, mapuros, ardillas,
guardafinajos y grandes ratas y
anfibios.

Entre las aves se destacan, los

guacamayos, pericos, aguilas,
buitres, gavilanes, patos, galli-
netas, pavos, guachacaras, pa-
juies, perdices, torcazas, palomas
y tértolas. Algunas aves de canto,
como mirlas, ruisefiores, jilgueros,
oropéndolas, chisgas, pichilin-
drinas, gualucos, y ofros.

Reptiles diversos: Cascabel,
tayas, coral, voladoras y las huer-
teras y cazadores.

Limita la Provincia de Guanen-
ta con los siguientes Departamen-
tos y Municipios de Santander: Al
sur con Boyacd, Gambita; al orien-
te con Boyaca, Molagavita; al Nor-
te con Piedecuesta, Los Santos y
Zapatoca y al Occidente con Galén,
Hato, Socorro, Confines, Oiba vy
Suaita.

Segun datos su poblacion en 1973
era de 136.900 habitantes y segun el
ultimo censo la poblacion descen-
dié a 131.800 lo cual en términos de
componentes de poblacién, ha dis-
minuido, especialmente por los
factores mortfalidad y migracion.
Sus raices estan fundamentadas en
el mestizaje de espafoles con los
indios guanes, 'Chitarefios, Cha-
lalaes. Su densidad poblacional es
de 35 habitantes por kildmetro
cuadrado.

Los municipios con mayor den-
sidad poblacional son:

San Gil, Charala, Mogotes, On-
zaga; los de menor densidad:
Cabrera, Cepita, Encino, Jordan y
Paramo. La Provincia de Guanen-
ta, se ha caracterizado por tener
una participacion notoria en la
generacion del Producto Interno
Bruto regional, ya que posee en
cada uno de los sectores econd6-
micos una gran variedad de pro-
ductos que hacen de esta tierra una
de las regiones mas prolificas de
Santander.

El sector primario, inicialmen-
te se encuentra representado por la
produccién agricola, sobresaliendo
una infinidad de cultivos, entre los
cuales tenemos: caiia de azUcar,
café, maiz, platano, tabaco, yuca,
algodon, fique, frijol, millo, legum-
bres e infinidad de frutales como la
curuba, mora, nispero y papaya.

Su produccion pecuaria es rica
en ganado lechero y carne des-
tacandose razas como la criolla,
Holsteins, Pardo, Chino Santan-
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dereano, Normando y algunos
cruces representativos; para el
desarrollo de esta ganaderia dis-
pone de una buena poblacién de
pastos.

También produce esfa provin-
cia porcinos, caprinos y ovinos, lo
mismo que aves de corral.

Ademas, posee reservas ma-
dereras de gran importancia.

En la mineria, tiene yacimien-
tos de yeso, barita, plomo, zinc,
arenas calizas y arcillas.

En Guanenta sobresale la indus-

tria de empaques de fique y cor- -

deeria de la misma fibra; igual-
mente las industrias de alimentos,
cigarros, calzado, vestidos, mi-
nerales no metalicos y bebidas.

En relacion con los mercados de
la industria de la Provincia de
Guanenta, se puede decir, que a ex-
cepcidn de las industrias de tabaco,
fextiles, minerales no metalicos
(cemento) y parie de la de ma-
deras y similares, cuyos productos
se consumen en otros departamen-
tos, la produccion se destina en un
alto porcentaje a atender los con-
sumos regionales.

Existen otras indusirias de
transformacion importantes tales
como: la panela, curfiembres,
sombreros, ceradmica; cotizas,
maderas.

El sector terciario, se halla bas-
tante desarrollado, especialmente

" en la cabecera provincial que es la

ciudad de San Gil, la cual cuenta
con todos los establecimientos
comerciales capaces de satisfacer
la demanda de los habitantes de la
provincia, ya que en el dia de mer-
cado (sabado) fluyen a esta ciudad
innumerables oferentes y deman-
dantes de bienes y servicios. El
secfor bancario esta bastante
desarrollado especialmente en San
Gil y Charala.

Los servicios puUblicos son
eficientes en las principales ciu-
dades de la provincia, sinembargo
en los municipios pequeiios presen-
tan deficiencias en cuanto a la can-
tidad y calidad del servicio de
acueducto y alcantarillado, lo mis-
mo con telefonia.

En relacién con los servicios de
salud, la provincia cuenfa con 28
cenfros asistenciales atendidos por

personal meédico, paramédicos,
promotoras, odont6logos y auxi-
liares del Seguro Social de Santan-
der.

AUn cuando el servicio no es
eficiente, tampoco es suficiente.
Caso confrario ocurre con la
educacion, la cual se halla dividida
en fres categorias asi:

Preescolar: 20 esfablecimien-
fos, 32 profesores y 725 alumnos.

Primaria: 350 establecimientos,
797 profesores y 10.715 alumnos.

Secundaria: 24 establecimien-
tos, 527 profesores y 6.823 alumnos.

Existen otros centros de formacion

y capacitacién representados por
el Sena y las Cajas de Compensa-
cién existentes en el Departamen-
to.

Su presupuesto para la vigencia
de 1987, incluyendo sus 18 muni-
cipios es de 355.500.00 pesos.

Existen otros centros de for-
macién y capacitacion represen-
tados por el Sena y las Cajas de
Compensacion existentes en el
Deparfamento.

Para una proxima edicién con-
tinuaremos con ofro de nuestras
provincias, tocando sus aspecfios
mas importantes que nos cyuden a
conocer a nuestro departamento,

ya que esta publicacion es una
serie de pequeiias monografias, las
cuales nos daran una imagen mas
amplia de Santander, de sus gentes
y de su posicion socio - econémica
en el ambito nacional.

BIBLIOGRAFIA: Santander'en
cifras 1986 — Gobernacion de San-
tander, Secretaria de Planeacién,
Agosfo 10de 1987.

Provincia de Guanentd, alum-
nos de quinto semestre UNAB.

Edna Ruth Angarita Builes,
Martha Cecilia Velandia Quintero.

Seminario de Historia y Geo-
grafia Econémica, 1986.
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Tuvimos la oportunidad de
conocer los planteamientos ex-
puestos por el Dr. Pedro Pablo
Morcillo, en su reciente conferen-
cia dictada con ocasién de la se-
mana de la Comunicacidén Em-
presarial realizada en la UNAB
del 19 al 23 de octubre/87, y sobre
esfe fema vamos a presentar en
forma comentada todos los aspec-
tos tratados por el expositor.

Cémo implantar un sistema de
comunicaciones en una empresa?

En primer término hay que
decir que la Comunicacién existe
de hecho en las Organizaciones
porque al fin y al cabo son los seres
humanos fuente de la misma, son
los hombres quienes hablan,
quienes se expresan de varias
maneras y esta razon da origen al
concepto de COMUNICACION IN-
FORMAL.

Esa Comunicacién informal
para que sea efectiva y coadyuve a
los propésitos y objetivos de la em-
presa hay que ordenarla, clasifi-
carla, hay que crearle unos “ca-
nales’”’, un ambiente y una forma
técnica y con ello hacemos de la
Comunicaciéon informal una CO-
MUNICACION FORMAL. En
segundo lugar, si es posible crear
un sistema efectivo de comuni-
caciones como en efecto lo han
hecho muchas empresas y con
resultados muy concretos y po-
sitivos y por ello vamos a presentar
la propuesta del Dr. Morcillo,

 Pasos para la implantacion del
sistema:
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COMO ESTABLECER UN SISTEMA
DE COMUNICACIONES EN SU EMPRESA

JOSE ANTONIO RAMIREZ GELVEZ

1. INTRODUCCION AL PERSO-
NAL DIRECTIVO,

Corrientemente el directivo no
valora el poder y los efectos de la
comunicacion en la Organizacién
simplemente porque no los conoce,
porgue no se los han ensefiado. En-
tonces, hay necesidad de sefalar y
de enseflar QUE SON LAS CO-
MUNICACIONES, cudl es su im-
portancia, sus principios, su me-
todologia, sus conceptos, sus ins-
frumentos y sus mecanismos, para
que el Directivo la VALORE y se
pueda obtener su PARTICIPA-
CION y RESPALDO. Hay nece-
sidad de Motivar a los gerentes
para ganar los mas importantes
adeptos al sistema de comunica-
ciones y hay que decir que ningin
programa fendra éxito en la Em-
presa sino existe el CONVENC]I-
MIENTO y el APOYO de los direc-
tivos a las personas que se esfuer-
Zan por adelantar cambios vy
presentar nuevas ideas.

Este primer aspecto puede
hacerse mediante la realizacién de
conferencias en la Empresa, se-
minarios y mediante el suministro
de boletines, periddicos y docu-
menfos de analisis. Esta es una
labor intraempresa.

2. DETERMINACION DE LOS
ASESORES DEL SISTEMA.

Establecido el compromiso de
los directivos de la Empresa,
pasamos a la SELECCION Y CON-
TRATACION del personal que va a
implantar el sistema. Es favorable
que los directivos de la Empresa se

vinculen al sistema en los momen-
tos de planearlo y organizario con
el fin de dar el caracter de im-
plementacion propia y no que el
trabajo sea resultante de un grupo
de asesores externos que normal-
mente realizan el disefio del sis-
tema, en algunas oportunidades lo
implementan pero no siempre
realizan las dos fases y eso es per-
judicial para las empresas cuando
de contratar asesores se refiere.

3. HACER PARTICIPAR A LOS
EMPLEADOS EN EL DISENO
DEL SISTEMA.

Se frata en esta etapa, de hacer
participes a los empleados,sino a
fodos,por lo menos a representan-
tes de los distintos estamentos de la
Empresa, ‘Esta es una fase fun-
damental de participacién, sin la
cual es casi imposible establecer
toda la problematica existente en
la Empresa en materia de co-
municaciones; todos los progra-
mas que se adelanften en las Em-
presas y de los cuales sean sus em-
pleados los actores principales
necesariamente deben contar con
la participaciéon concreta de los
mismos, de tal manera que estas
personas fengan la oportunidad de
expresar sus opiniones, de exponer
sus problemas porque al fin y al
cabo son ellos los que los viven,

Se deben convocar a los em-
pleados o sus representantes a una
reunion general deniro de un
método de trabajo acordado, de tal
manera que los participanfes iden-
tifiquen los problemas de comu-
nicacién existentes en la Empresa
y sus distintas Areas de frabajo.
Hay que hacerlo por escrito, de una
forma espontanea, de tal manera
que se puedan clasificar por ma-
terias y poder realizar un primer
diagnédstico de la empresa. Pos-
teriormente se hacen grupos de
personas para que cada uno es-
tudie los problemas por materias y
presenfe soluciones a los mismos.
Un representante de cada grupo
explica las soluciones, realizando
un gran debafe general para cul-
minar esa gran reunion con un in-
forme final.

Las conclusiones del informe
final son preparadas por el grupo
asesor y las mismas se divulgaran
en toda la Empresa, para que fodos
conozcan la problematica de la
Compania y tengan asi elementos
comparativos cuando de poner en

marcha las soluciones se ftrate.
Uno de los problemas que tiene la
comunicacion, es la reserva de la
Direccién de la Empresa en cuanto
a cierto tipo de informacion, la cual
se considera de manejo exclusivo
del grupo gerencial o directivo; es
evidente que la ausencia de infor-
macién genera inconformismo,
rechazo y lo mas grave para las
Empresas, es que se establece
“una informacioén’’ que tiene como
fuente los propios desinformados,
quienes anfe la duda, el excepticis-
mo Y la discordia crean sus propios
datos y buscan hacer oficial lo que
no es. Es muy importante enton-
ces, que la direccién estudie sin
temores cual es la informacioén que
debe ser conocida por los em-
pleados, como fambién la que
puede ser conocida, clarificando su
confenido y estratificando los tér-
minos y el lenguaje de acuerdo con
los grupos y las personas que re-
qguieran la informacion.

4. REALIZAR LA INVESTIGA-
CION PROPIAMENTE DICHA.

Hay que partir del hecho, de que
existen fallas de comunicaciones
en las Empresas que son adver-
tidas intuitivamente, sentidas pero
no comprobadas y es indispensable
y de rigor enirar a probar y a
ANALIZAR TECNICA y cienfi-
ficameénte los elementos que han
sido detectados por directivos y
empleados.

La investigacion deben com-
prender los siguientes topicos.

a) Analisis de la cultura de la
Empresa.

b) Analisis de la estructura Ad-
ministrativa de la Empresa.

c) Analisis de los procesos Ad-
ministrativos y técnicos (produc-
cion o servicios) de la Empresa. Se
conoceran y analizaran las diferen-
tes dreas y su interactuacion.

5. HACER EL DISENO DEL SIS-
TEMA DE COMUNICACIONES.

Esta es la parte eminentemente
técnica que corresponde al grupo
asesor y debe tener en cuenta los
siguientes aspectos:

a) Establecer los objetivos del
sisfema. Estos objetivos deben ser
verificables pudiéndose posterior-
mente comprobar que tan acertado
fue el disefio del plan y cual la
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calidad de su ejecucion.

b) Establecer alternafivas. No
obstante que el disefio es el produc-
to de un trabajo de campo, objetivo
y real, es preciso que no se elabore
un sistema rigido, sino que se
presenten alternativas de ejecu-
cion, en su forma, su metodologia,
su factica.

c) Cursos de accién. Es propio
de todo disefio inicial, el contem-
plar unas fases presentes y futu-
ras, que garanficen la continvidad
del estudio y lo hagan s6lido en el
tiempo.

d) Estrategias de ejecucion,
Debe preguntarse el porqué lanzar
el disefio, para qué hacerlo, cuando
se va a hacer, quiénes tienen res-
ponsabilidades en el plan, como
medirlo en su complimienfo, a qué
secfores se dirige inicialmente.

e) Divulgacion. Lo primero que
debe tener el plan, es una excelente
presentacién y claridad para los
empleados, como también conocer
qué esperan los empleados del mis-
mo.

f) Presupuesto. Debe incluir
necesariamente, todos los recursos
fisicos que se van a disponer con
sus correspondientes partidas.

6— PROBAR EL SISTEMA DE
COMUNICACIONES.

La ejecucion inicial debe ser
probatoria y luego de un tiempo ex-
perimental y de analisis se hacen
las recomendaciones y variaciones
del caso.

7— SUMINISTRAR EL PRO-
GRAMA DEFINITIVO.

Este plan debe contener formas
de Evaluacioén permanente.

Siguiendo esta metodologia y
estos criterios muchas empresas
han logrado implementar disefios
de sistemas de comunicacion,
validando el concepto Util y eficaz
de un elemento muy potente para
el éxito de la Empresa: LA CO-
MUNICACION.

N\ UNAB HEMEROTERS
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EL INSTITUTO COLOMBIANO DEL PETROLEO

PRESENCIA DE ECOPETROL EN EL AREA
METROPOLITANA DE BUCARAMANGA

El Instituto Colombiano del
Petr6leo surge en junio de 1985
como Centro de investigacion,
Promociéon y Desarrollo, para
llenar un vacio importante en la es-
tructura petrolera colombiana y
como respuesta inmediata al gran
. reto que demandan la indusiria
nacional, en particular la petro-
lera, y el propio desarrollo del pais.

En su objetivo principal su-
ministrar apoyo tecnologico a la
actividad petrolera y petroquimica
en las areas de exploracion, ex-
plotacién, procesos, transporte y
afines, asi como al pais para la
reduccion progresiva de su depen-
dencia externa en tecnologia vy
suminisfros primordialmente en el
area de los energéticos y conexos.

A fin de convertir en una rea-
lidad los objetivos del Instituto, se
hizo un primer esfuerzo de pla-
nificacion a mediano plazo y se
elabor6 el “Plan Estratégico de
Desarrollo (PED) el que consti-
tuye un marco concepfual para
guiar armonicamente los esfuerzos
que ECOPETROL realizara en
cumplimiento de la importante
tarea de crear, desarrollar y poner
en marcha una Institucion de tal
magnifud y franscendencia.

Las fres grandes estrafegias
que permitiran cimentar la estruc-
tura organica del Instituto son:

A. El Programa de Formacion de
Recursos Humanos.

Para asumir una posicién de
liderazgo en la investigacion
aplicada se requiere de un vigorozo
programa de formacién de recur-
sos humanos a niveles de post-

grado en Universidades de pres-
tigio nacional e internacional, y a
través de los programas de For-
macion Cientifica a alto nivel en
Refinacién y Petroguimica, en
Geofisica y en Yacimientos que ha
estructurado el Insfituto Colom-
biano del Petréleo y que contaran
con la apropiada supervision y ad-
ministracion de i{a UIS, la cual
otorgara los titulos de Especialista
o de Maesiria. También, la ca-
pacitacion dirigida en Institutos
similares de amplia trayectoria en
el exterior y, a nivel nacional, en
ECOPETROL.

B. El Programa de Equipamiento.

Se pretende que la calidad de los

equipos que se adquieran esfé de
acuerdo con los Ultimos avances
tecnoldgicos a nivel mundial.,
Los laboratorios y plantas piloio
previstos, asi como los servicios de
apoyo, han sido identificados de
acuerdo con las tareas de inves-
tigacion que deberan desarrollar-
se. :

La operacion del conjunfo de
laboratorios confard con los ser-
vicios de computacion y su nivel de
sisternatizacion responderd a las
exigencias de la investigacion fec-
noldgica.

C. El Programa de Planta Fisica.

La investigacion requiere, para
su Opfima gestion, de un espacio es-
tético y funcionalmente adecuado
para la realizacion de actividades
y funciones altamente especiali-
Zadas.

ECOPETROL adquirié en 1986

SERGIO AUGUSTO MESTRE SARMIENTO

un globo de terreno de 30.5 hec-
tareas para la Planta Fisica del ICP
cercano a la civdad de Piede-
cuesta, dentro del area meifropo-
litana de Bucaramanga, y Se es-
pera que a finales de 1990 el Ins-
tituto disponga de 24.723 m2 de
area construida para satisfacer las
necesidades de la primera efapa
del Plan Estratégico de Desarrollo.

A mediados de 1992 cuando esté
culminando el Plan Quinquenal del
Instituto, se podra afirmar que
Piedecuesta es la capital de la in-
vestigacion en Colombia, ya que
contard con 550 personas dedi-
cadas a esta labor de las cuales 340
seran masteresy PhD, se tendra
una planta fisica consiruida con los
Ultimos avances de la técnica por
un costo aproximado a los $ 2.100’
millones, se tendran equipos de
laboratorios, computacion y plan-
tas piloto y documentacion por
valor de US$ 40’ millones y $ 2.900
millones y se habra invertido en los
programas de desarrollo de recur-
s0s humanos una Ssuma aproxi-
mada a los US$ 30 millones y $ 60
millones.

Los santandereanos estamos
seguros que el Instituto Colom-
biano del Petréleo ademas de los
beneficios directos que aportara al
Area Mefropolitana de Bucara-
manga y su zona de influencia,
serd el punto de partfida de un
nuevo proceso de desarrollo en el
pais, al cval debemos estar atentos
y preparados.




