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Senoras y senores, BIENVENIDOS AL 3 CONGRESO INTER-
NACIONAL EN SOSTENIBILIDAD CORPORATIVA y al Encuentro
de Buenas Prdcticas Empresariales de la Secretaria Distrital
de Ambiente.

Algunos estudiosos de la materia dicen que la palabra
sostenibilidad existe hace menos de tres décadas. En los
anos 70 se comenzd a hablar de la importancia en pensar
en las generaciones futuras, pero fue en los anos 80 que un
grupo de visionarios se puso en la tarea de poner el tema en
lo agenda de la gerencia moderna. Entfre ellos se destacan
los activistas sociales John Elkington y Julia Hailes quienes
en 1987 crean la empresa SustainAbility. En un interesante
juego de palabras, dividieron la palabra en dos sustain y
Ability y de esta forma el nombre de la empresa en si mismo
comunicaba un importante mensaje tacito. Las empresas,
pensaban Elkington y Hailes, deberian tener la habilidad de




sostener, de sostenerse. Es decir, deberian ser capaces de
existir manteniendo un balance con el medio ambiente y
deberian hacerlo indefinidamente.

En este juego de palabras aparecen inmediatamente varios
elementos de la sostenibilidad: compromiso con el entorno,
pensamiento de largo plazo, vivir en armonia y ecosistemas.
Lo interesante de la historia es que ellos cuentan que cuando
llegaban a hablar con empresarios o con el gobierno, la
primera media hora de la conversacion era para explicarles
qué significaba la palabra sostenibilidad. Hoy en dia nos
debe parecer extrano que alguien no tenga alguna nocién
de lo que esta palabra significa.

Sin embargo en la Universidad EAN consideramos que
debemos hacer eco de otros esfuerzos que estdn ocurriendo
a nivel global de trascender la visibn que entiende la
sostenibilidad como exclusivamente en el terreno de lo
ambiental. La sostenibilidad, para este encuentro, serd la
capacidad de sostener en un balance armoénico (cudntico,
diria yo) lo social, lo humano, lo ambiental, lo financiero y lo
espiritual. Es alli en donde la palabra sostenibilidad cobra
un importante valor ético. Es alli en donde la buUsqueda,
por un mejor lugar para vivir, se enfrenta a su mayor reto y
la Universidad quiere ser parte del mismo. De dalli el espiritu
de este congreso internacional: 3cémo generar innovacion
y emprendimiento a través de una gerencia sostenible? 3Es
factible la sostenibilidad corporativa? Creemos que si. No sélo
lo creemos, sino que durante estos dos dias y medio vamos a
conocer experiencias reales y buenas prdcticas corporativas,
asi como tendencias futuras. Nos alegra ver que este tema
haya generado bastante entusiasmo, 1o que explica el alto
numero de aliados para la realizacion del mismo.

Y es aqui donde surge una interesante coincidencia
(serendipity?), puesto que la portada de este mes de la
revista Harvard Business Review es “What great companies
do differently2”, que traducido podria ser: 3Qué es lo que




las grandes companias hacen diferente2Este articulo central
de la revista comienza resaltfando que tradicionalmente,
tanto economistas como financieros, han visto a la empresa
Unicamente como proveedora de bienes y servicios, en
donde su foco es maximizar utilidades a corto plazo con
buenos retornos para los accionistas. Segun la autoraq,
Rosabeth Moss Kanter, las grandes empresas no piensan asi.
La palabra grande, como ya lo pueden ustedes intuir, no se
refiere al tamano sino al modelo mental gerencial que las
permea. Es decir, son empresas que ponen como fin Ultimo
la sostenibilidad corporativa, en la vision ampliada que
mencioné.

Doblemente interesante es que Rosabeth Moss Kanter es
reconocida por su famoso liboro Men and Women of the
Corporation, en donde trabaja el tema de la importancia del
balance familia-trabajo, elemento central en este encuentro,
asi como que su PhD es en sociologia, profesién que enfatiza
la importancia de entender el funcionamiento, impacto y
forma de mejora de las estructuras sociales, como las de la
empresasy corporaciones. Entonces nos preguntamos 3cémo
pueden las empresas estar franquilas si estdn generando un
desbalance familiar? 3Coémo podemos seguir adelante sin
ni siquiera preguntarnos qué tipo de nuevas generaciones
estamos ayudando a construir, desde la empresa? Es alli
donde los limites de la empresa se desdibujan, a lo que
Kanter menciona como la légica institucional versus la
I6gica tradicional. Kanter dice “Institutional logic holds that
companies are more than instruments for generating money;
they are also vehicles for accomplishing societal purposes
and for providing meaningful livelihoods for those who work
in them. According to this school of thought, the value that a
company creates should be measured notjustin terms of short-
term profits or paychecks but also in terms of how it sustains the
conditions that allow it to flourish over time. These corporate
leaders deliver more than just financial returns; they also build
enduring institutions”. Las empresas, desde esta perspectiva,




son una institucion que socializa y que trasciende las barreras
del mercado. Aqui reside la verdadera sostenibilidad.

Estas palabras se entrelazan con lo que el premio nobel
de paz Mohamed Yunus expresa sobre el actual modelo
econdmico: “el mayor defecto de nuestra actual teoria del
capitalismo reside en su falsa representacion de la naturaleza
humana... Esta es una representacion groseramente
distorsionada del ser humano. ... El hecho esencial respecto
a los seres humanos es que son seres multidimensionales”.
La palabra multidimensional es otra forma de entender la
version ampliada de sostenibilidad que se propone para este
Congreso. Y la solucion que propone Yunus parece obvia,
cuando contfinua acotando que “lo Unico que tenemos que
hacer es liberar a la gente de la actitud mental que pone
el dnimo de lucro en el centro de todo negocio, una idea
impuesta por nuestra defectuosa teoria econdmica”. Desde
otra perspectiva, Frederick Herzberg concluyd, en los anos
70, que lo que realmente motiva a los empleados es el
reconocimiento, o lo que él llamo motivadores intrinsecos, y
que el salario, o el homos economicous, sélo genera un 8%
de motivacion, contra un 40% que genera la libertad con
responsabilidad (Joao) y el reconocimiento. Un mal salario,
desmotiva, pero un buen salario no motiva mds alld de dos o
fres meses. En cambio, una palmada en la espalda, sinceraq,
diciéndole al tfrabajador, ‘qué bueno lo que hiciste’, nunca
se olvida. Los seres humanos somos sensibles, somos sociales,
somos buenos por naturaleza, luego las estructuras sociales
que creamos, las instituciones sociales que creemos, deben
hacer eco a esta realidad. El acto de ser humano depende
del ofro. La ética comienza con el respeto por el otro, por el
otro rio, por la otra montana, por las otras ballenas, por los
delfines, las rocas, los ninos, los adultos mayores, por las otfras
empresas. En fin, comienza por una correlacion armoniosa.
Este es el reto y esta es la invitacion de este Congreso.

Ahora bien, ses posible? 5Es posible un capitalismo sostenible?
2Es posible frascender las fuerzas del mercado como el




unico estandar para la toma de decisiones corporativase 3Es
posible pensar en una produccién limpia? gEs posible tener
organizacionesinteligentes que aprendan permanentemente
de sus acciones pasadas? La respuesta es si. Si es posible. No
sélo es posible, sino imperativo para no auto-destruirnos.

Lo que vamos a ver en este congreso son ejemplos con-
cretos de que si es posible, a través de empresas brasileras
y colombianas, como Semco, Indupalma y Accién
Fiduciaria. Esto ya es una realidad en América Lafina. De
igual forma vamos a ver la forma como las universidades,
las empresas y el gobierno estdn pensando la innovacion
a través de Connect Bogotd-Regién y Bancoldex, bajo una
perspectiva de sostenibilidad. Los consultores internacionales
e intelectuales Kallaghan, Murphy, Jorgensen, Mangaq,
Antelo, von Kimakowitz, Pirson, Vendramim, Barros y Saiz
nos ayudardn a entender mejor las cinco temdticas de
este congreso, asi como el estado del arte en estos temas.
Como complemento, en las sesiones paralelas podremos ver
las Ultimas investigaciones de la Universidad EAN, asi como
de asistentes nacionales e internacionales que ayudardn a
profundizar la importancia y relevancia de la sostenibilidad
desde una perspectiva sistémica.

Esto no es un sueno, es una realidad. Aqui no los estamos
invitando a sonar, los estamos invitando a que se unan a
proyectos concretos, actuales que se vienen desarrollando
en Colombia y en el mundo. Por eso creamos la sesion de
networking, que se realizard el viernes en la manana para
que las y los asistentes a este congreso puedan conocer
unos proyectos, proponer otros, hacer sinergias, en fin, para
que este congreso tenga un mayor impacto con resultados
futuros.

Por Ultimo, agradecer a nuestros aliados University of Incarnate
Word, Ministerio del Medio Ambiente, Universidad Mariano
Galvez, Connect Bogotd-Region, Universidad Antfonio
Nebrija, Alianza Universidad-Empresa-Estado, Humanistic




Management Network, Regent University, WWF y Fordham
University.

Asi como a nuestros patrocinadores: Icetex, Publicaciones
Semana, Maria Panela, Aiesec, Leograf, Clara Patricia
Impresiones y Secretaria Distrital de Ambiente.

Y a nuestros conferencistas, quienes, todos, de forma pro-
bono, aceptaron esta invitacion. A todos ellos y ellas, muchas
gracias. Thank you very much, moito obrigado, ------------------

Estamos seguros que las palabras ‘sostenibilidad corporativa’,
como con la historia de Elkington y Hailes, serdn de uso diario
en ésta década que estamos conviviendo. Hace un ano
sonamos con este congreso. Hace un ano pensamos que
podiamos reunir a la empresa, la academia y el gobierno
para potenciar el cambio. Hoy es una realidad y eso nos
tiene a todos satisfechos, multidimensionalmente realizados.
Gracias por ser parte de esta realidad.

iMuchas gracias!




ENTORNO 1: “MODELOS INNOVADORES DE GESTION"

Somos Nofal Nagles y Rafael Pérez Ph.D © de la Universidad
Nebrija Espana, queremos compartir con ustedes este texto
gue hemos elaborado sobre esta temdatica que consideramos
trascendental en el marco de la Gestion, el Emprendimiento
y la Innovacion para la Sostenibilidad Corporativa.

La gestion empresarial actual se enfrenta a un mundo
complejo, en permanente evolucidon y cambio, que plantea
desafios constantes a las organizaciones y que requiere de
nuevas formas de relacionarse con los diferentes grupos de
interés para la organizacioén. Lograr un lugar en el ambiente
competitivo y mantenerlo alo largo del tiempo exige explorar
y experimentar con modelos alternativos de gestion.

Desde esta perspectiva, las organizaciones necesitan mode-
los de gestion innovadores que permitan realizar una gestion
novedosa, diferente y efectiva frente alos retos que enfrenta.
En pocas palabras, desarrollar la capacidad para generar
propuestas de valor diferenciadas para los diferentes grupos
de interés de la empresa.

Ahora bien, para lograr propuestas de valor diferentes, las
empresas pueden: desarrollar nuevos productos y servicios o
realizar modificaciones significativas a las actuales; explorar
formas alternativas para la elaboracion de productos vy
prestacién de servicios; transformar de manera incremental y
radical las formas como se gestiona la organizaciéon; buscar
constantemente nuevos mercados, nuevos clientes, canales
alternativos y formas diversas para comercializar su productos
y servicios; finalmente, fransformar y adaptar su modelo de
negocio para que responda a las circunstancias cambiantes
de su ambiente competitivo, por consiguiente el modelo de
negocio pretende “articular la proposicion de valor; identificar
un segmento de mercado; definirla estructura de la cadena de
valor; estimarla estructura de costes y el potencial de beneficios;
describir la posicion de la empresa en la red de valor y formular
la estrategia competitiva.” (Chesbrough y Rosenbloom, 2001).




En sintesis, se requiere de modelos de negocio innovadores
que promuevan una fransformacion y evolucion constante
de la organizacion mediante una efectiva articulacion vy
armonizacion de las diversas formas de innovacion para
lograr ventajas competitivas sustentables que garanticen la
viabilidad y sostenibilidad de la empresa.

ENTORNO 2: DESARROLLO SOSTENIBLE, RESPONSABILIDAD
SOCIAL Y AMBIENTAL EMPRESARIAL

Somos Elizabeth Ledn Ph.D de Ciencias Ambientales del
Instituto Suizo Federal de Tecnologia - Lausana (EPFL) y Nelson
Diaz, Master en Gestion de Organizaciones de la Universidad
de Quebec - Canadd, Director de Humanidades de la
Universidad EAN, queremos compartir con ustedes este texto
gue hemos elaborado sobre esta temdatica que consideramos
trascendental en el marco de la gestion, el emprendimiento
y la innovaciéon para la sostenibilidad corporativa.

Existe un consenso mundial sobre la importancia de
implementar estrategias empresariales sostenibles para
mejorar las relaciones de las empresas con sus grupos
de interés, tal como lo menciona la Norma ISO 26000: “El
desempeno de una organizacion enrelacién conla sociedad
en la que opera y con su impacto sobre el medio ambiente,
se ha convertido en una parte critica a la hora de medir su
desempeno integral y su habilidad para continuar operando
de manera efectiva. Las organizaciones estdn sometidas
a un escrutinio cada vez mayor por parte de las partes
interesadas”. (International Organization for Standardization
ISO, 2010).

Adicionalmente, el desarrollo empresarial sostenible debe
verse como una vision de largo plazo que busca el equilibrio
entre el crecimiento econdmico, progreso social y el balance




ambiental, dentro de un proceso de mejoramiento contfinuo
que garantice una mejor calidad de vida y el cumpliendo
de las necesidades de los stakeholders. La responsabilidad
ambiental empresarial, se refleja en los siguientes beneficios
para las empresas y su entorno:

e Facilita una mejor gestion del riesgo ambiental y mejora la
reputacion de las empresas ante los stakeholders.

e Permite que las empresas aprendan de sus stakeholders, lo
que genera mejoras de productos y procesos.

e Desarrolla la confianza entre una empresa y sus
stakeholders.

e Posibilita la comprension del contexto de los negocios,
incluso el desarrollo de mercados y la identificacion de
nuevas oportunidades.

* Informa, educa e influencia a los stakeholders y al entorno
empresarial para mejorar sus procesos de toma de
decisiones y las acciones que afectan a las companias y
a la sociedad.

e Conduce a un desarrollo social equitativo y sostenible
al brindar una oportunidad de participar de la toma de
decisiones a quienes tienen derecho a ser escuchados.

“Permite la combinacién de recursos (conocimiento,
personas, dinero y tecnologia) para el alcance de los
objetivos de la organizacion y para proponer soluciones a los
problemas en las diferentes dreas de actividad de la misma”.
(AccountAbility, United Nations Environment Programme,
Stakeholder Research Associates Canada Inc., 2006, pdg. 13).




ENTORNO 3: “BALANCE FAMILIA-TRABAJO"

Somos Carlos Largacha Ph.D en Estudios Internacionales
y Sociologia Cudntica de la Universidad de Miami-USA vy
Gerardo de la Hoz, Ph.D.(c) en Ciencias empresariales de
la Universidad Nebrija, queremos compartir con ustedes
este texto que hemos elaborado sobre esta temdatica que
consideramos trascendental en el marco de la Gestidn,
el Emprendimiento y la Innovacion para la Sostenibilidad
Corporativa.

La conciliacién trabajo - familia hace referencia a la manera
en que un individuo asume la forma en la cual reparte su
tiempo entre dos dimensiones bdsicas: el tiempo dedicado ala
familia y el fiempo consagrado al frabajo. Se ha denominado
conciliacién, pues de ésta dualidad usualmente emergen
conflictos y con ello, efectos indeseados a nivel del individuo
y de la organizacion. El tema de la conciliacion trabajo
— familia estd cobrando fuerza en el contexto mundial, en
especial por las implicaciones que emergen cuando existe
un desbalance en el tiempo que un individuo debe dedicar
a su familia y a su trabajo. La evidencia empirica y a priori €s
que el desequilibrio en la relacion y proporcidén del tiempo
destinado a la empresa y/o a la familia usualmente conlleva
un conflicto que desencadena una serie de consecuencias
que impactan la productividad del individuo, sujeto a dicho
conflicto, esto debido a las siguientes causas: estrés (Allen et
al., 2000), insatisfaccion laboral (Bruck, Allen y Spector, 2002),
baja productividad y falta de compromiso (Kossek y Ozeki,
1999), falta de compromiso afectivo: retrasos, ausentismo
(Hammer, Bauer y Gradey, 2003), entre ofras.

Sin embargo, el conflicto inherente en el tiempo que debe
ser repartido entre la empresa y la familia[2] se da desde
una visién parcial y sesgada en el dmbito organizacional,
pues su interés se cine a considerar el impacto que este
desajuste tiene sobre la productividad de las organizaciones




y si acaso, las consecuencias para la sociedad, dejando de
lado el principal aspecto que deberia ser analizado y es el
coémo la relacion laboral ha sobrepasado los limites de la
relacion contractual y ha desplazado el individuo hacia el
homo economicus[3] frente al homo socialis, debido a que
cada vez el frabagjo se convierte en el centro o eje de la vida
del hombre y la humanidad del individuo o sus dimensiones
no laborales, son desplazadas, relegadas y absorbidas por
la extension tdcita de las actividades laborales a los tiempos
y espacios en los cuales el individuo deberia satisfacer sus
necesidades existenciales y axioldgicas, entre ellas, como
minimo, el tiempo natural dedicado a la familia y el ocio.

ENTORNO 4: “EL ROL DE LA UNIVERSIDAD”

Somos Gloria Sierra, Ph.D. en Ciencias Pedagodgicas del
Instituto Central de Ciencias Pedagdgicas del Ministerio
de Educacién de Cuba y Denis Arguelles Ph.D en Ciencias
Empresariales de la Universidad Nebrijao- Espana, queremos
compartir con ustedes este texto que hemos elaborado
sobre esta temdtica que consideramos trascendental en el
marco de la gestion, el emprendimiento y la innovacion para
la sostenibilidad corporativa.

La Universidad como institucion fundamental para el desa-
rrollo de la sociedad tiene un papel vital y estratégico que
exige una vision amplia de los aconteceres de la sociedad.
La Educacion superior debe senalar su importancia para
el desarrollo de los sistemas sociales, politicos, culturales y
econdmicos a nivel nacional del pais, con visién global, para
construirsociedades delconocimiento, comolo ha planteado
en varias ocasiones el Banco Mundial. Surge entonces un
imperativo, se debe crear un acercamiento importante entre
la universidad y empresa. “El objetivo de muchas instituciones
de educacion superior y la tendencia mundial apunta a alorir
escenarios de proyeccion para los profesionales que egresan
del alma mdater. De esta necesidad de generar empresa y de




la alianza pais-academia, que debe existir para responder a
los retos coyunturales en materia de negocios y crecimiento
econdémico” Palabras de Jorge Enrique Silva Duarte, rector
de la Universidad EAN en Portafolio junio 2011.

Una estrategia clave se puede dar mediante la investigacion
articulada, que genera conocimiento Util como resultado
de una articulaciéon efectiva con la empresa y el entorno,
orientados a resolver e intervenir problemas vy situaciones de
la realidad.

Es necesario crear un escenario distinto que responda a las
necesidad actuales, para que supla ese distanciamiento
tan amplio como es la relacidon universidad — empresaq,
soluciones innovadoras a la sociedad y a las empresas. El
crecimiento econdmico y la competitividad global requieren
de la influencia de la universidad en cuanto a propuestas
innovadoras y creativas en los grandes avances de la
ciencia y la tecnologia como fortalecimiento de desarrollo
econémico del mundo.
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Rodrigo A. Zdarate Torres, DSL*

Resumen

La gestion debe estar dirigida tanto a resultados inmediatos,
como a resultados futuros que conlleven a generar utilidades
a la organizacion yque ademds genere beneficio para la
comunidad inmediata (donde estd ubicada la organizacion)
y a la comunidad en general. Para lograr esto, los gerentes
o presidentes, deben asegurar transmitir su visibn a cada
uno de los miembros de su empresa, que cada colaborador
adopte para si el ADN de la organizacion y lo lleve a donde
quiera que él o ella vayan.

Esto se consigue de fres maneras: siendo ejemplo, creando
y cambiando politicas empresariales y capacitando a todo
el personal. La primera de las formas es sirviendo de ejemplo,
de acuerdo a Pelletier y Bligh (2008), “los [gerentes] son
responsables de instituir estdndares de comportamiento
ético y valores morales que guien el comportamiento y
la toma de decisiones de los seguidores. Cuando estos
estGndares y valores son constantemente modelados vy
apoyados por procesos organizacionales compatibles, reglas
y procedimientos, ellos se pueden convertir en un aspecto

* Rodrigo A. Zarate Torres, DSL - Doctor of Strategic Leadership
Profesor Titular Universidad EAN - razarate@ean.edu.co




intfegral de la cultura organizacional”. La herramienta mas
eficaz para ensenar es el ejemplo y es por esto que los
gerentes deben utilizar esta herramienta a toda hora, tanto
dentro como fuera de la organizacion.

La segunda manera de lograr fransmitir este ADN a sus
colaboradores, es a través de cambios en las politicas y
normas internas de la organizaciéon. Las politicas son una
forma de incentivar a hacer lo correcto y se logra creando
incentivos y castigos. De acuerdo a Galbraith (2002), el
propdsito de un sistema de incentivos es el de alinear las
metas de los empleados con las de la organizacién, esto
provee motivaciéon para dirigirse hacia la direccidon que va la
organizacion.

En tercer lugar estd la capacitacion y esta se realiza con el
fin de que toda la organizacién entienda los términos de la
misma manera y que todos hablen un mismo idioma. Que
cada miembro de la organizacion entienda y valore cada
concepto igual que lo hace cada uno de sus companeros
de trabajo.Estos tres elementos enmarcan la efectividad que
puede ono tenerun gerente alquererlograruna sostenibilidad
para su propia organizacion. Estos fres componentes
demarcan el éxito de la gestidon de los gerentes o presidentes
de las empresas.

Introduccion

Para hablar de gestion efectiva y especificamente de
gestion para la sostenibilidad corporativa, es imperativo
hablar de valores organizacionales y por supuesto de ética.
Este documento muestra la importancia de los valores
organizacionales y de la ética dentro de la organizacion,
pero no se concentra en esto, sino que propone un modelo
a seguir para alinear los valores personales de cada miembro
de la organizacion con los valores organizacionales.




En un estudio reciente realizado por el Doctor Mauricio
Rodriguez (2008) a 252 lideres empresariales entre presidentes
y vice presidentes de las empresas mds grandes de Colombia
se destacan dos hechos sobresalientes. El primerhecho es que
la mayoria de ellos considera la ética como la caracteristica
mdads importante de un lider, y el segundo hecho es que estos
lideres consideran a la ética como una de las principales
carencias que tienen los jovenes profesionales.

Este articulo pretende, después de definir qué es éticay qué
son los valores, proponer tres principales beneficios para
las organizaciones cuando han establecido claramente
sus valores y los han promocionado y los miembros de la
organizacioén los han incorporado como suyos a Su propio
sistema de valores. Estos tres beneficios son: el aumento de
la productividad, el mejoramiento de comportamientos
éticos y la prevencién de conflictos en todos los niveles de
la organizacién; esto deriva en la sostenibilidad corporativa.
Ademds de describir estos tres beneficios, este articulo,
después de definir ética y valores y de comparar los dos
términos, plantea tres formas de lograr que los miembros de la
organizacion incorporen los valores de la organizacion dentro
de sus propios sistemas de valores y se apropien de ellos. Estas
tres formas son, modelando el camino, creando politicas de
recompensas y castigos y capacitando y promoviendo los
valores de la organizacion a cada miembro de la misma.

Adicionalmente, este documento propone que el modelo
de liderazgo mds adecuado para lograr lo anteriormente
expuesto es el liderazgo transformacional expuesto por James
M. Burns.
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1.1.1 Definicion de los términos

Etica vs. Valores

Para poder comparar ética y valores, primero tenemos que
definir estos dos términos o conceptos. Una vez los términos
han sido definidos, se pueden comparary contrastar para ver
claramente sus diferencias. Esta comparacion nos ayudard a
establecer claramente las diferencias que existen entre los
dos. Estas definiciones se hardn de la manera mds sencilla y
clara posible y con un lenguaje bastante empresarial y de
nuestro tiempo.

Definicion de ética

El Diccionario Esencial de la Lengua Espanola (2006) de la
Real Academia Espanola, define ética como “Parte de la
filosofia que trata del bien y del fundamento de sus valores”.
Igualmente, el mismo diccionario define ética como un
“conjunto de normas morales que rigen la conducta de la
persona en cualquier dmbito de la vida™.

Como se puede observar, la ética tiene que ver con la moral
y con los valores. Mdas adelante se define el término valor,
en esta parte vamos a definir moral para lograr un concepto
mas claro y completo de ética. El diccionario esencial de
la lengua espanola define moral como “perteneciente o
relativo a las acciones o caracteres de las personas, desde
el punto de vista de la bondad o malicia”. Ademds, como
una “doctrina del obrar humano que pretende regular de
manera normativa el valor de las reglas de conducta y los
deberes que estas implican”.

De acuerdo conNavran (N.D.), la moral es el valor o valores
que atribuimos a un sistema de creencias que ayuda a los
individuos a definir o contrastar lo correcto de lo incorrecto
y lo bueno de lo malo. Estos valores generalmente toman o
adquieren su autoridad de algo fuera del propio individuo,
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de un ser superior o de una autoridad superior (por ejemplo
el gobierno o la sociedad).

Volviendo a la definicion de ética, el diccionario Webster
(2002) en su tercera edicidon internacional define ética como
“la disciplina que tiene que ver con lo que es bueno y malo,
o correcto e incorrecto, o con la funcion u obligacidon moral”.
El mismo diccionario también define ética como “un grupo
de principios morales o un conjunto de valores”.

El Centro de Recursos Eficos (N.D.) define ética como las
decisiones y acciones (comportamientos) que nosotros
tomamos o hacemos y reflejan nuestros valores. De acuerdo
al mismo Centro de Recursos Eticos (N.D.), citando a Potts
(N.D.), ética es un conjunto de estdndares o de conductas
que guian nuestras decisiones y acciones basadas en
funciones derivadas de nuestros valores principales.Dado que
este documento hace énfasis en los valores, no se pretende
analizar ni estudiar completamente las diferentes definiciones
de ética, sino por el contrario tener una base que nos ayude
a continuar en el desarrollo del documento para centrarnos
en los valores tanto organizacionales como individuales.

Etica y empresa

La palabra ética se ha venido ligando cada vez mds a la
palabra empresa. Existen demasiados escritos acerca de
la ética empresarial, y cada vez mds y mdas podemos ver la
importancia de hacer negocios de formaresponsable y ética.
Las empresas, instituciones y organizaciones en general tienen
una responsabilidad con la comunidad, y parte de esta
responsabilidad es actuar de forma ética. De acuerdo con
las definiciones de ética, senaladas anteriormente, se podria
decir que la ética empresarial es un conjunto de valores
que la organizaciéon considera aceptables y buenos para
ejercer sus funciones. Esto enmarcado dentro de la ética de
la sociedad.




Cada organizacion es responsable de definir su ética y por lo
tanto los valores que van a ser parte de esa ética enmarcada
dentfro de la éfica de la comunidad o sociedad a la cuadl
pertenecen. A continuacion se definird el término valor para
asi ir cerrando el circulo, objeto de nuestro estudio.

Definicion de valores

El Diccionario Esencial de la Lengua Espanola (2006) define
valor como “grado de utiidad o apftitud de las cosas,
para safisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o
deleite”. Por otro lado, el diccionario Webster (2002) en su
tercera edicion internacional define valor como “algo (como
un principio, cualidad o entfidad) intrinsecamente valioso o
deseado”. En su libro, Biblical Religion and Family Values,
Newman (2001)menciona, “... los valores por si mismos
no son ni buenos ni malos, correctos o incorrectos, altos o
bajos”. Navran (N.D.) define valores como nuestras creencias
fundamentales. Ellos son los principios que usamos para definir
lo que es correcto, bueno y justo. Los valores proveen una
guia para determinar lo que es correcto en contraste con lo
que es incorrecto y lo que es bueno en confraste de lo que
es malo; ellos son nuestros estandares.

Oframanera de caracterizarlos valores, es que ellos sonlo que
un individuo piensa o cree que es valioso e importante para
su vida; los valores no son todas las creencias, solo aquellas
que definen importancia y significado. A través del tiempo
cada ser humano, bajo la influencia de las circunstancias,
situaciones y personas a su dlrededor va adquiriendo y
escogiendo los valores que van a gobernar su vida. En la
investigacion realizada por Mauricio Rodriguez (2008), los
lideres empresariales encuestados respondieron que los
principales aspectos mds influyentes en su formacion fueron
los valores de su familia y el ejemplo de sus padres.

Los valores son creencias que cada individuo posee y que
dirigen sus acciones. Rokeach (1973) menciona que todos




los individuos poseemos los mismos valores pero a diferentes
grados, es decir que algunos le dan mayor importancia a
unos valores y otros individuos a otros valores. Rokeach (1973)
también menciona que los valores se organizan en un sistema
de valores, es decir que cada persona tiene un sistema o
escala de valores. El mismo autor dice que el niUmero total
de los valores que ufiliza cada individuo es pequeno, que
aungue podemos tener 100 o mdas valores, los que dirigen
la vida de cada individuo son muy pocos. También, que los
valores humanos se pueden remontar para determinar cobmo
vivia una sociedad, comunidad e incluso para determinar
personalidades.

Por Ultimo, Rokeach (1973) menciona que las consecuencias
del uso de cada valor se pueden manifestar en casi cada
aspecto de la vida de un individuo. Los valores son los que
guian nuestras acciones, en general son los que guian nuestra
vida; son los que nos dicen porgque debemos luchar y porqué
debemos morir.Hay diversidad de valores, por ejemplo,
podemos calificar como valores la honestidad, la excelencia,
el tfrabajo, la familia, la responsabilidad, la lealtad, etc. Y
pueden estar ligados y determinados hacia el individuo, la
organizacion, la comunidad, la sociedad o en estos Ultimos
anos ya se estd hablando de valores universales.

1.1.2 Comparacion de los términos

Diferencia entre ética y valores

Etica no es lo mismo que valores. Resumiendo las definiciones
proporcionadas anteriormente, podemos decir que la ética
es un conjunto de valores, es decir, la ética estd compuesta
por valores, creencias que una sociedad, comunidad,
empresa o individuo poseen. En ofras palabras, cada valor
es un componente de la ética. Cada sociedad, comunidad,
organizacién o individuo eligen los valores que van a
componer su ética. Los valores se van formando a través del
tiempo.Cadaindividuo va absorbiendoy formando los valores




que ve y experimenta. Joas (2002, 1) dice que los valores se
forman a fravés de las experiencia de autoformacién y de
auto trascendencia.

1.1.3 Beneficios de los valores
organizacionales

Aumento del desempeio

La claridad en los valores organizacionales, y cuando estos
estdn totalmente entendidos eincorporados por cada
miembro de la organizaciéon, a su propio sistema de valores,
la productividad y el desempeno aumentan. Al tener
claridad en los valores de la organizacion, las decisiones se
toman de una manera mds rdpiday acertada. Los valores
son la guia que ayuda a todos los empleados a saber como
comportarse y sobre qué bases tomar decisiones para ir a
dondela organizacién quiere. Los valores son como la carrilera
de un tfren, que si el fren se mantiene sobre ella, puede ir a
velocidades muy altas, pero cuando se sale, puede producir
una tragedia.

Losempleados altener claridad enlos valores de la compania,
los ven como la carrilera del fren, y saben que si se salen de
alli esto puede fraer consecuencias funestas no solo para
ellos mismos, sino también para la compania. Los valores dan
la claridad y la confianza a los empleados para aumentar
su velocidad (productividad) puesto que entienden los
pardmetros por los cuales deben medirse y pueden tomar
decisiones por ellos mismos, o que lleva a que los lideres de
la organizacion puedan empoderar mejor y mads facil a sus
empleados.

Las organizaciones tienen que tener cuidado en los valores
qgue van a promover entre sus empleados, estd el caso de
Enron, en el que la cultura de la compania recompensaba
un desempeno financiero fuerte a cualquier costo, incluso
cuando nuUmeros falsos fueron infroducidos dentro de la




contabilidad (Stevens, 2007). Y como este caso, también
sucede lo mismo cuando los valores que se promueven son
los correctos y estdn balanceados.

Mejoramiento de comportamientos éticos

Cuando los empleados hacen suyos, o en otros términos,
incorporan los valores de la organizacién en su propio sistema
de valores, van a demostrar comportamientos acorde con
estos valores, o cual debe ser la meta de toda organizacion.

Como se menciond anteriormente, la ética es la expresion de
los valores del individuo, es decir que si el empleador quiere
comportamientos éticos encaminados a la honestidad,
debe asegurarse que su empleado tenga este valor entre
los principales de su sistema de valores. Otros ejemplos de
valores también se pueden dar, como es el caso del servicio
al cliente, puntualidad, orden, excelencia, efc.

Sila organizacioén pretende que para sus empleados el servicio
al cliente sea uno de los valores que rijan su vida, o por lo
menos su actuar dentro de la organizacion, los empleados
deben valorar el servicio al cliente, y deben tener este valor
como uno de los primeros dentro de su sistema de valores.

De acuerdo con Pelletier y Bligh (2008), cuando se modelan
valores y comportamientos ligados a esos valores, estos se
vuelven parte de la cultura organizacional, y la cultura
organizacional es una serie de valores y comportamientos
comunes entre los miembros de la organizacién. Es decir, que
si el lider de la organizacién quiere una cultura organizacional
ética, debe promover los valores y comportamientos acorde
con lo que deseaq.




Prevencion de conflictos

Algunos conflictos ocurren cuando los valores de dos o mds
personas involucradas en la misma situacion, son diferentes.
Aligual que en el punto anterior, no solamente los empleados
de la compania, sino que ademds los miembros de la junta
directiva, los accionistas y los asesores externos de la misma
deben conocer claramente los valores de la compania, y
ademds deben también incorporarlos dentro de sus propios
sistemas de valores.

Cuando los miembros de la junta directiva, los socios o
asesores externos tengan que tomar decisiones en grupo,
y los valores de la compania estan claramente explicados
y cada individuo los ha incorporado dentro de su propio
sistema de valores, muy seguramente la unanimidad va a
reinar denfro de la foma de decisiones. Esto no quiere decir
gue nunca van a estar en desacuerdo, pero los problemas
ya no van a ser de fondo sino, mds de forma.

Si todos dentro de la organizacion tienen claridad, por
ejemplo, que uno de los principales valores de la organizacion
es la honestidad, muy seguramente cuando presenten la
licitacion y les pidan alguna comisidn o soborno para que
les sea otorgada dicha licitaciéon, muy seguramente, asi esa
licitacion salve a la compania de ir a bancarrota, ninguno
de los miembros de la junta directiva o de los accionistas y
mucho menos los empleados de la organizacién aceptarian
tal soborno. Por esta razon también es importante para las
empresas grandes a la hora de escoger a sus ejecutivos,
identificar primero los valores que poseen, que estos sean
sino iguales, muy similares a los valores de la compania y
también ver la facilidad con que estos nuevos ejecutivos los
adoptarian.
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1.1.4 Incorporacion de los valores organi-
zacionales en los valores personales

Cobmo conseguir que los empleados incorporen los valores
de la organizacién en sus propios sistemas de valores.

En este punto es importante resaltar la importancia que tiene
el lider en la incorporacion de los valores organizacionales
en el set de valores individuales de cada empleado. Fisher y
Martin (2004) ensu libro Liderazgo, hacen mencién a una frase
de Outlaw que dice: "Examine sus pensamientos, porque ellos
se convierten en sus palabras; examine sus palabras, porque
ellas se convierten en sus acciones; examine sus acciones,
porque ellas se convierten en sus hdbitos; examine sus hdbitos,
porgue ellos se convierten en su cardcter; examine su cardcter
porgue él se convierte en su destino”. En otras palabras
todo comienza en su mente, con sus pensamientos. El lider
debe estar analizando constantemente sus pensamientos.
Cada individuo tiene la capacidad de controlar sus propios
pensamientos, de cambiar su mente y de llenarla de nuevos
y mejores pensamientos que van a influenciar su propia vida
y las vidas de las personas a su alrededor. La mente juega
un papel importante en el andlisis y posterior expresion de
los actos o acciones de los individuos, por alli empiezan a
gestarse los valores, a hacerse reales para los individuos y
donde se lucha por incorporar esos valores.

Goldberg (2009), escribe que la étfica no es simplemente
conocer la diferencia entre el bien y el mal, éfica es
un comportamiento que necesita ser replicado. Cada
organizacién asi como cada pais tiene sus propios valores;
estos inicialmente son establecidos por sus propietarios. Al
establecerse la organizacién, los propietarios deberian o
deben instituir los valores de la organizaciéon, que la guiardn
hacia la consecucion de su visiobn o mejor, de su futuro
deseado.




Los valores de la organizacion pueden ser diferentes a los
de los propietarios, pero es importante y necesario que sus
miembros adopten los valores de la instituciéon. De acuerdo
con Rokeach (1973) los individuos tenemos fodos los mismos
valores pero establecidos o escalafonados en un sistema o
escala. Lo que debe lograr la compania es que los valores
organizacionales sean adoptados e incorporados en el
sistema de valores de cada miembro de la organizaciéon. No
se frata ni de cambiar, ni de eliminarlos, sino de adicionarlos.
Un ejemplo puede explicarlo mejor; sien una organizacion, la
estrategia es la atencién al cliente, y uno de sus empleados
no tiene este valor, obviamente van a existir inconvenientes
con este empleado. Lo que la entidad fiene que hacer es
lograr que este empleado incluya dentro de sus valores
principales el valor servicio al cliente.

Cox (1989) menciona que los empleados que se logran
adaptar a los valores organizacionales serdn mds efectivos.
Tanto los empleados como la organizacion en general deben
dirigirse hacia la misma direccion, la alineaciéon de los valores
organizacionales con los valores individuales es un punto
importante para el éxito de la organizacion. Kuczmarski &
Kuczmarski (1995) mencionan que el presidente de Levi
Strauss & Co., Robert Hass, una vez dijo que la alineaciéon
entre los valores organizacionales y los valores individuales es
el punto clave para el éxito de las organizaciones.

De acuerdo a Pelletier y Bligh (2008), “los lideres son
responsables de instituir estdndares de comportamiento
ético y valores morales que guien el comportamiento vy
la toma de decisiones de los seguidores. Cuando estos
esténdares y valores son constantemente modelados vy
apoyados por procesos organizacionales compatibles, reglas
y procedimientos, ellos se pueden convertir en un aspecto
integral de la cultura organizacional”.

Existen algunasformasatravés delas cualeslas organizaciones
pueden lograr que sus empleados adopten los valores




organizacionales y que los alineen con los individuales.
Comunicar los valores organizacionales es la parte mds
importante del proceso. En esta parte, el liderazgo tiene
la responsabilidad de lograr la alineaciéon. Son los lideres
de la organizacion los encargados y responsables de que
este proceso logre que los empleados adopten los valores
organizacionales y los alineen con sus propios valores. Cox
(1989) indica que al nivel corporativo, la habilidad para
comunicar los valores comunes a los diferentes niveles, la
habilidad para tomar decisiones cuando los valores estan
cambiando y la habilidad para resolver conflictos de valores
entre los miembros de la organizacidn, son esenciales para el
crecimiento y para el éxito.

El desempeno laboral mejora cuando sus miembros tienen
los mismos valores, que en este caso son los organizacionales.
Como lo senala Cox (1989), si la organizaciéon puede
estabilizarse y tenervalores comunes entre todos sus miembros,
crecerd y tendrd éxito; este crecimiento debe ser para lograr
el futuro que la corporacion ha escogido tener. Existen tres
maneras bdsicas de lograr alinear los valores individuales con
los valores organizacionales, mostrando el camino a seguirr,
cambiando y creando nuevas politicas y capacitando a los
empleados y promoviendo los valores organizacionales.

Mostrando el camino a seguir

La primera y mas efectiva forma de ayudar a los empleados
a alinear los valores de su organizacion con los personales,
es mostradndoles cdmo hacerlo y el resultado que se obtiene
cuando se logra. Basicamente, el lider logra esta alineacion
en sus seguidores mostrandoles el camino a seguir, en ofras
palabras, liderando con el ejemplo. Kuckmarski & Kuczmarski
(1995) mencionan que los lideres que dan el ejemplo, proveen
un modelo a seguir, y también mencionan que los empleados
quieren ver acciéon y experimentar los valores diariamente,
ellos no quieren solamente escuchar a sus lideres hablar de
ellos.
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Una de las cinco prdcticas de liderazgo mencionadas por
Kouzes y Posner (2008) es “servir de modelo”. Después de una
investigacion de muchos anos y de mds de 70.000 lideres
encuestados y entrevistados, Kouzes y Posner llegaron a la
conclusidon de que existen cinco prdcticas que caracterizan
a los lideres, estas son, desafiar el proceso, inspirar una vision
compartida, habilitar a ofros para actuar, servir de modelo
y brindar aliento. Apoyando el estudio de Kouzes y Posner
(2008), Pelletier y Bligh (2008) dicen que “el comportamiento
de los lideres es un mecanismo de comunicacion poderoso

que transmite las expectativas, valores y suposiciones de la
cultura y el clima al resto de la organizacién.”

Adicionalmente, Pellefier y Bligh (2008) mencionan que
“los empleados observan a los lideres y esperan que ellos
les provean direccion y que les faciliten el proceso que los
autoriza o los ayuda a alcanzar sus objetivos”. La importancia
de los lideres en la integraciéon y el modelaje de los valores de
la organizacion a cada miembro de la misma, es vital. Por
esto, Pelletier y Bligh (2008) también acotan que “los lideres a
los niveles mds altos de la organizacién tienden a tener mayor
estabilidad en la organizacidon y a ocupar posiciones con una
influencia Unica proveyéndoles una oportunidad de formar
los valores de la compania y de influencias los tonos éticos de
sUs organizaciones”.

Lasegundamaneradeincorporarlos valores organizacionales
en los valores personales es cambiando y adicionando
politicas. En este punto entran los cédigos de ética sobre los
cuales Goldberg (2009) menciona que esos coddigos deben
ser mas que un simple documento que los empleados firman,
los lideres y los supervisores deben ser ejemplo para los
empleados.

Cambiando y adicionando politicas

La segunda forma o manera de lograr alinear los valores
de los empleados con los valores de la organizacion es a




través de las politicas que tiene la entidad, es decir las leyes
0 normas sobre las cuales se desenvuelve. Para lograr este
cambio, todos sus miembros deben conocer, entender y
saber identificar los valores organizacionales. La organizacion
debe tener un cédigo de ética que muestre sus valores, la
definicidon de estos y las expectativas que tiene con respecto
al comportamiento de los empleados.

Las politicas de la organizacién dirigidas a la alineacion de
valores deben contener un programa de incentivosy castigos.
De acuerdo con Galbraith (2002), el propdsito de un sistema
de incentivos es el de alinear las metas de los empleados con
las de la organizacion, esto provee motivacion al empleado
para dirigirse hacia la direccion que va la organizacion.
Kuckmarski y Kuckmarski (1995) sugieren que para alinear
los valores en una institucion, una de las formas es el activar
incentivos o recompensas y reconocimiento que refuercen,
apoyen y animen los valores citados. Este proceso comienza
en las politicas de reclutamiento.

La organizacion debe contratar personal que tenga, sino los
mismos, valores muy similares a los de ella; esto le ahorraria
tiempo y dinero, ganarian tiempo por el entfrenamiento que
no se le ofrece al empleado, lo que se traduce en dinero que
la empresa ahorra.Como se menciond en el punto anterior,
la empresa debe tener un cédigo de ética por el cual todos
los empleados de la organizacion se rijan. Esto es parte de
las politicas de la organizacion. Este coédigo debe ser claro y
debe ser conocido por todos los empleados.

Capacitacion y promocion

De acuerdo con el Centro de Recursos Eticos (N. D.), aunque
la organizaciéon tenga un codigo de ética o desarrolle un
programa de ética, la organizacién necesita identificar y
definir un conjunto de valores que representen los ideales
éticos de la organizacion y es importante definir cada uno de
ellos. Los empleados necesitan saber como la organizacion ve




cada uno de sus valores,y qué ideales considera importantes
la organizaciéon. Cada uno de los empleados y miembros de
la organizacion deben conocer los valores de lamisma, por
lo que deben ser promovidos o dados a conocer a fodos los
niveles. Sobre todo, deben existrcampanas de promocion
y divulgacién de los valores para que los empleados los
adopten como propios.

Adicionalmente, los empleados necesitan ser instruidossobre
la importancia de los valores de la organizacion, el porqué
los escogid y como él va a contribuir para lograr la vision.
El entfrenamiento debe tener como meta lograr que los
empleados entiendan los valores, los puedan identificar
faciimente y los adopten.

El estilo de liderazgo mas apropiado para lograr la incor-
poraciéon de los valores organizacionales en los empleados
de la organizacion

Como se describe anteriormente, el lider juega un papel muy
importante en la adherencia de los valores organizacionales
por cada uno de los empleados de la organizacion. En primer
lugar, debe ser ejemplo para cada empleado, modelar
cada uno de los valores que la organizacion tiene ymostrar
que le interesa y se preocupa por la ética de la organizacion.
De acuerdo a Harned (2009), una senal de que el jefe se
preocupa por el comportamiento ético es tan importante
como las reglas mismas.

McGregor (citado enCiulla,1998) describe el liderazgo frans-
formacional como el intercambiar y compartir propdsitos y
valores comunes. Adicionalmente, y de acuerdo con Burns
(1978, 4) el lider tfransformacional busca motivos potenciales
en los seguidores,satisfacer grandes necesidades y com-
prometer al seguidor completamente. Aqui el lider lo que
busca es convertir los intereses personales en intereses
colectivos. Segun Burns (1978, 3), el liderazgo es nada si no
estd ligado a un propdsito colectivo.




El liderazgo fransformacional eleva al seguidor a buscar vy
luchar por una causa mayor, el bien y el propdsito comun. A
diferencia del liderazgo transaccional que sélo pretende el
infercambio de incentivos por parte del lider por el apoyo de
los seguidores.

CONCLUSIONES

Aunque muchas empresas tanto a nivel local como
internacional muestran en su propaganda los valores que las
dirigen, definir los valores organizacionales no es suficiente
para ver su efecto en la empresa. Es necesario que haya
claridad en los valores, y que cada miembro dentro de la
organizacion se apropie de estos valores, que los incorporen
dentro de sus propios sistemas de valores.

Cumpliendo con estas dos condiciones, las organizaciones
pueden acceder a por lo menos tres beneficios que incluyen
el aumento de la productividad, el mejoramiento de
comportamientos éticos por parte de los empleados vy la
prevencion de conflictos en cualquier nivel de la organizacion.

Como se menciond en un parrafo anterior, cada miembro de
la organizaciéon debe incorporar los valores organizacionales
a su propio sistema de valores. Para lograr esto existen por
lo menos tres maneras de hacerlo. La primera de ellas y mds
importante es modelando los valores. Los Unicos que pueden
hacer esto son los lideres, cabezas de la organizacion, y por
supuesto en una mayor y mds visible manera al presidente o
gerente general de la organizacion.

La segunda forma, es adicionando o cambiando politicas
dentro de la empresa, creando un sistema de recompensa
y castigos para los empleados. Y la ftercera manera es
capacitandoalosempleadosenlosvaloresdelaorganizacion.
Si se logra incorporar los valores organizacionales dentro
del sistema de valores de cada miembro de la misma, los




beneficios para la organizacion no se hardn esperar.kl lider
y su forma de liderar o el modelo de liderazgo que adopte
para hacerlo, son de vital importancia en la consecucidon de
estos objetivos. Este documento muestra como el liderazgo
transformacional es el que mds se amolda para lograr estos
objetivos.
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Héctor Bernardo Diaz Gémez

Resumen

Las empresas colombianas segun proyecciones del Depar-
tamento Nacional de Planeacion, no han cambiado mucho
de acuerdo con los resultados obtenidos en el Censo
Econdmico efectuado en el ano 2005, quien ensend que
las micro, pequenas y medianas empresas corresponden al
99.8% del total de las empresas del pais (Conpes 3484, 2007).

Se estudid la situacidén organizacional actual del sector
comercio de la ciudad de Bogotd, a través de la aplicacion
del Modelo de Modernizacion para la Gestion de
Organizaciones MMGO (Pérez, et, al. 2009) en las pymes. Este
modelo desarrollado por el grupo de investigacion G3PYMES
de la Universidad EAN, con el cual se desarrolla un andlisis
situacional de la gestion integral de las pymes, propone una
rutade mejoramiento quefacilitelatransicién de empresasque
se encuentfran en procesos de mera supervivencia (estadio
uno) hasta llegar a ser organizaciones modernas altamente
competitivas y con las mejores prdcticas en gestion (estadio
cuatro), calificando en catorce aspectos fundamentales
los procesos organizacionales definidos como un sistema. El
modelo se ha aplicado a mds de 160 pymes en diferentes
universidades y ciudades en Colombia, principalmente en
la ciudad de Bogotd en todos los sectores empresariales




clasificados con el Codigo Industrial Internacional Uniforme
Revision 3. Se espera que los resultados encontrados sirvan
para estudios posteriores que beneficien la competitividad
del sector comercio.

Palabras clave

Gestion de
organizaciones,
estrateqiaq,
desarrollo
empresarial

Introduccion

Elresultado de la aplicacion del modelo de modernizacién de
organizaciones presenta el diagndstico real de la gestion de
las empresas en una forma objetiva mediante 14 elementos
enlos cuales se han dividido los procesos de una organizacion,
ofreciendo una oportunidad para intervenir uno o varios
elementos utilizando las mejores técnicas de categoria
mundial para afrontar los nuevos desafios que los cambios en
la economia mundial enfrenta alos sectores empresariales, los
cuales se ven afectados de una forma u otra con la creacion
de poderosos blogues econdmicos resultados de los nuevos
tratados de libre comercio, obligdndolas a ser mucho mas
competitivos.

El modelo ha sido aplicado a organizaciones de todos
los sectores empresariales, formulando diagndsticos vy
proponiendo rutas de mejoramiento que les facilite llegar
a mejores niveles de competitividad y desarrollo. El articulo
presenta el andlisis de los resultados obtenidos por la
aplicacion del modelo en las empresas del sector comercio
en la ciudad de Bogotd.
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1.2.1 Fundamentos teoricos

La distribucion de los empresas colombianas por sectores
empresariales segun el Departamento Nacional de Estadistica
(DANE, 2010), muestra como al sector de comercio le
corresponde el 49.9% del total de las empresas del pais, al
sector de servicios con el 39.1% y al manufacturero el 11 %
del total de los establecimientos.

La encuesta anual de Comercio del DANE realizada en el ano
2009, determind que de las 126.476 del sector corresponde
una participacion del 78 % al Comercio al por menor, 14% al
Comercio al por mayor, 8% para el Comercio de vehiculos
automotoresy autopartes, de donde se deduce como el gran
volumen de las empresas del sector comercio se cataloga
como pequenas y medianas empresas PYMES (figura 1).

Figura 1. Encuesta Anual de comercio - EAC 2009
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El modelo de Modernizacion de Organizaciones MMGO,
desarrollado por el G3PYMES de la Universidad EAN que
busca “facilitar la modernizacién gerencial de las empresas
hacia organizaciones modernas, competitivas centradas en
la innovacion y capaces de competir en el mundo global”
(Pérez, et. Al. 2009); crea una herramienta en Excel para
ser diligenciada con el empresario y/o su grupo directivo
que administre cada uno de los componentes en que se
encuentra subdividido el modelo.

Se anadlizan 14 componentes organizacionales: entorno,
direccionamiento estratégico, gestion de mercadeo,
cultura organizacional, estructura organizacional, gestion de
finanzas, gestion humana, comercio exterior (importaciones
y exportaciones), gestion de operaciones (logistica y gestion
de produccion), asociatividad, comunicacion e informacion,
innovacion y conocimiento, responsabilidad social y medio
ambiente, que son calificadas en una escala de 1 a 100, la
cual permite determinar el estadio de desarrollo en el que se
encuentra cada componente.

Se establecidé un puntaje entre 0 y 25 correspondiente al
estadio 1 donde se encuentran las organizaciones con el
minimo grado de madurez, subiendo progresivamente al
estadio 2 con puntaje ente 26 y 50, al estadio 3 le corresponde
enfre 51 y 75 hasta llegar al estadio 4 donde se encuentran
las empresas de talla mundial en un rango de 76 a 100
puntos, calificando asi cada uno de los componentes y
posteriormente se calcula un promedio ponderado que
determina el estadio donde se ubica cada organizacién, al
cual se le propone una ruta de mejoramiento.

Los componentes estudiados por el modelo estdn dirigidos
a cualquier tipo de organizacion sin importar el sector
empresarial a que pertenezca (Nieto, 2007), basado en
la codificacion CIIU vy la clasificacién por tamano de las
empresas adaptada en Colombia por la ley 905 de 2004, que
considera a la empresa como un sistema integrado para el




funcionamiento 6ptimo que utilice las mejores prdacticas de
desarrollo.

1.2.2 Objetivo

Establecer con la aplicacion de modelo de modernizacién
de organizaciones, que componentes (areas funcionales)
se encuentran mds correlacionados entre si en las empresas
del sector comercio en la ciudad de Bogotd, que sirva como
base para proponer mejoras en la competitividad del sector.

1.2.3 Metodologia

El modelo parte del enunciado que toda organizacion
tiene una comprension integral sistémica entre todos sus
componentes (Pérez et al, 2009), sin que pueda afiimarse
qgue componente es mds competitivo que ofra, pero si se
espera que cada uno tenga un grado de relacidon con los
demdas.

Se estudidé el sector por medio de andilisis estadistico partiendo
de un conjunto numeroso de componentes organizacionales,
la posibilidad de encontrar grupos homogéneos de los
componentes analizados con la aplicacion del modelo en
las empresas del sector comercio para la ciudad de Bogotad,
inspeccionando aspectos que se correlacionan entre si,
respetando la independencia de las mismas.

Se tomd como base el componente planeacion y estrategia
que fue definido por Chandler (1962) como*la determinacion
delasmetasy objetivosbdsicos alargo plazo enunaempresa,
junto con la adopcion de cursos de accion vy la distribucion
de cursos necesarios para lograr estos propodsitos”, lo cual
le permite un direccionamiento a la organizacién para que
logre sus objetivos y metas a largo plazo en todas las dreas
del conocimiento, razén por la cual se planted como la
variable independiente que interrelaciona todos los demds
componentes del modelo MMGO considerados como
variables dependientes.




En estas condiciones se propuso una investigacion no
experimental transversal correlacional, que evalud la
relacidon existente entre ellas, de tal manera que definiera
las variables a las cuales sea mas viable desarrollar modelos
de mejoramiento en las empresas del sector comercio para
escalar, del estadio de desarrollo en que se encuentren
hasta uno superior aplicando las mejores prdcticas (Pérez
et al, 2009). Se tomé como muestra 45 empresas formales
del sector comercio de la ciudad de Bogotd afiliadas a la
Cdmara de Comercio, escogidas en forma aleatoria a las
cuales se aplicé el modelo.

1.2.4 Resultados

El primer resultado enconfrado en el estudio (tabla 1), se
relaciona con un andlisis descriptivo que a simple vista
establece que de las 45 empresas estudiadas el 73,3% se
encuentran en el estadio 2 de desarrollo que se caracteriza
por ser empresas orientadas hacia los procesos, que
presentan deficiencias en la infraestructura logistica, la
calidad y disponibilidad del recurso humano, la seguridad
juridicay representacion gremial, asicomo poca utilizacion de
tecnologiay estrategias definidas de mercado, caracteristicas
tipicas de las pequenas y medianas empresas del sector
comercial del pais, definido por el estudio desarrollado por la
Fundacién Fundes de Colombia (Rodriguez, 2003).
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Tabla 1. Estadios encontrados en las empresas

estudiadas

VAupos | Estadio 1 5 11,1 11,1 11,1
Estadio 2 33 73,3 73.3 84,4
Estadio 3 7 15,6 15,6 | 100,0
Totall 45 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion del autor.

Los estadisticos descriptivos analizados para el componente
planeacion y estrategia estudiada por el modelo en las
45 empresas del sector comercio en la ciudad de Bogotd,
muestran en su histograma de frecuencia (figura 2), que la
variable se comporta de acuerdo a una distribucidén normal
que se aproxima a la normal estdndar con una media
aritmética de 47.78, que ubica al componente planeaciény
estrategia en el estadio de desarrollo niumero 2 de acuerdo
con los parédmetros del modelo MMGO.

CONGRESO




Figura 2. Comportamiento del componente
planeacion y estrategia
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Fuente: Elaboracion del autor.

Los estadisticos descriptivos presentados en la tabla 2
muestran como en los componentes estudiados por el
modelo, su media aritmética establece que la mayoria
de las variables restantes se encuentran en el estadio 2,
exceptuando exportaciones, gestion humana, innovacion y
conocimiento y medio ambiente cuyos resultados se ubican
en el estadio 1, con una puntuacién muy cercana al 2.




Tabla 2. Estadisticos descriptivos

COMPONENTES N Minmo | MAximo Mepia | Desv. Tip. VARIANZA
ORGANIZACIONALES MMGO

Comunicacién_e_informacion | 45 ,00 82,24 33,4660 | 21,14691 447,192
Cultura_organizacional 45 8,33 93,75 37,5267 | 18,49923 342,222
Estructura_organizacional 45 ,00 83,33 35,0156 | 19,17856 367,817
Exportaciones 45 ,00 75,59 10,1964 | 20,32518 413,113
Finanzas 45 13,53 76,73 38,8416 | 15,46186 239,069
Gestion_de_mercados 45 9.90 73,44 39,5242 | 16,02545 256,815
Gestion_de_produccion 45 8,33 84,91 38,1084 | 18,28661 334,400
Gestion_humana 45 ,00 69,68 23,0462 | 22,02698 485,188
Importaciones 45 ,00 83,33 39,4509 | 21,04749 442,997
Innovacién_y_conocimiento 45 ,00 62,96 22,4922 | 18,51040 342,635
Logistica 45 ,00 78,47 29,0838 | 28,18518 794,405
Medio_ambiente 45 ,00 62,96 22,6760 | 18,69189 349,387
Planeacién_y_estrategia 45 14,21 78,69 47,7831 | 20,01504 400,602
Ponderado 45 14,65 72,31 37,6953 | 12,86354 165,471
Asociatividad 45 ,00 90,28 45,1211 | 20,95941 439,297
N vdlido (segun lista) 45

Fuente. Elaboracion del autor.

Con el fin de confirmar lo anunciado, se propuso Ccomo
hipdtesis nula yo al componente planeaciéon estratégica
como variable dependiente Y, y las demds componentes
que analiza el modelo MMGO se comporten como variables
independientes X, buscando la correlacién lineal entre ellas.
Se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearsonr, conocidas
la media de la variable Y, y cada una de las medias de |as
variables X con sus respectivas desviaciones tipicas, el cual
se expresa:

2Xy

VY =—F""""FF"—
VYA




Tabla 3. Correlaciones de muestras relacionadas

COMPONENTES ORIGANIZACIONALES MMGO N | CORRELACION SiG.
Par 1 Planeacion_y_estrategia y asociatividad 45 444 ,002
Par 2 Planeacion_y_estrategia y comunicacion_e_informaciéon 45 ,434 ,003
Par 3 Planeacion_y_estrategia y cultura_organizacional 45 ,520 ,000
Par 4 Planeacion_y_estrategia y estructura_organizacional 45 262 ,082
Par 5 Planeacion_y_estrategia y exportaciones 45 299 ,046
Par 6 Planeacion_y_estrategia y finanzas 45 ,547 ,000
Par7 Planeacion_y_estrategia y gestion_de_mercados 45 446 ,002
Par 8 Planeacion_y_estrategia y gestion_de_produccion 45 ,560 ,000
Par 9 Planeacion_y_estrategia y gestion_humana 45 196 198
Par 10 Planeacion_y_estrategia e importaciones 45 368 ,013
Par 11 Planeacion_y_estrategia y innovacioén_y_conocimiento 45 193 ,205
Par 12 Planeacion_y_estrategia y logistica 45 ,349 ,019
Par 13 Planeacion_y_estrategia y medio_ambiente 45 181 ,233

Fuente. Elaboracion del autor.

En el resultado del andlisis de correlacion de Pearson que
se presenta en la tabla 3, se observa como en la muestra
de las 45 empresas del sector comercio en la Ciudad de
Bogotd a las que se le aplicd el Modelo de Modernizacion
de Organizaciones, presentan una fuerte correlacion con
un coeficiente cercano en valor absoluto a 0.5 para la
variable planeaciéon y estrategia con las variables gestion
de produccion, finanzas, cultura organizacional, gestion
de mercadeo, permitiendo inferir que estas variables son
herramientas vdlidas para el diagndstico de las pequenas
empresas de este sector en la ciudad de Bogotd como lo
propone el modelo MMGO.

El resultado obtenido en esta investigacion es similar al
encontrado en estudio realizado por Pérez, Garzén & Nieto
(2009) y Ortiz & Pérez (2010), en empresas de la Ciudad
de Bogotd sin tener en cuenta el sector, cuyo resultado lo
denomind Pérez-Uribe (2011), el Pentdgono de la Excelencia
(figura 3), el cual considera a las variables planeacion y
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estrategia, mercadeo, financiera, cultura organizacional
y gestion de la innovacién y el conocimiento como ‘“el
foco gerencial en el cual se deben concentrar las pymes
para mejorar su crecimiento y rentabilidad”, afirmacion
que confirma los principios de la Planeacion Estratégica
propuestos por David (2008) “el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que
permiten a la organizacion alcanzar los objetivos”para
desarrollar las buenas prdcticas que coadyuven con el
desarrollo organizacional de una empresa.

Figura 3. El Pentagono de la excelencia

GESTION DE PRODUCCION .-

Fuente: Adaptado por el autor, de Pérez Uribe (2011).
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CONCLUSIONES

Las empresas del sector comercial de la ciudad de Bogotd
D.C., son en su mayoria pequenas organizaciones ubicadas
en el estadio 2 de desarrollo; segun la muestra estudiada
requieren apoyo en diferentes dreas para superar los
obstdculos que aquejanalsectorcomolo establece elmodelo
de modernizacién de Organizaciones de la Universidad EAN.

Las componentes organizacionales que presentaron menores
indices de desarrollo para las empresas del sector comercial
se enconfraron en su orden la componente exportaciones,
dado que este sector estd dirigido a un mercado doméstico,
en confraposicién con las importaciones quien obtuvo una
de las mejores calificaciones en el estadio, productos que
son muy apetecidos por el mercado de Bogota.

Otros componentes con menor indice de desarrollo segun
su media aritmética para las empresas del sector comercio
se relacionan con la innovacién y el conocimiento, el medio
ambiente y la gestion humana aspectos a los que se debe
analizar cuidadosamente para mejorar la competitividad del
sector.

Dado que el componente planeacion y estrategia
analizado como variable dependiente en el estudio debe
estar relacionado en una forma sistémica con las demds
componentes para el buen desempeno de una organizacion,
la investigacion dio como resultado que en las pequenas vy
medianas empresas del sector comercial en la ciudad de
Bogotd existe una fuerte correlacion entre esta variable y
las variables mercadeo, financiera, cultura organizacional y
gestion de la innovaciéon y el conocimiento, lo que permite
deducir que el andlisis realizado a estos componentes
organizaciones como lo efectua el modelo de modernizacion
de organizaciones, es suficiente para determinar el grado de
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desarrollo en que se encuentra una pequena empresa del
sector, confirmado asi el estudio desarrollado por Pérez, et al.,
(2009), Ortiz & Pérez (2010) y Pérez (2011), quienes llegaron a
unas conclusiones similares sin analizar sectores especificos ni
dejar a un lado las demds variables dado que poseen algun
grado de correlacién con la planeacién y estrategia.

Sin embargo, como se encontrd en los dos estudios para
pequenas y medianas empresas como son las Pymes
colombianas, no se requiere un estudio exhaustivo de todos
los componentes organizacionales que analiza el modelo
MMGO aplicado, parailustrarlasituaciénreal de lasempresas.

Las empresas del sector comercio se encuentran en este
momento con la disyuntiva que les que les presenta la firma
del actual tfratado de libre comercio con los Estados Unidos,
México, Canadd, Brasil y proximamente Corea, que les
permitird competir con productos fordneos para productos
nacionales o realizar estrategias innovadoras para el manejo
de las importaciones.
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N = N I
Resumen

El cambio sucede de una manera acelerada , la tecnologia
genera nuevos modelos gerenciales, los mercados se abren,
el paradigma de la competitividad y la productividad... Los
gerentes modernos estamos expuestos a muchas presiones
generadoras de stress y este, segun la Organizacion Mundial
de la Salud (OMS), se encuentra entre las fres enfermedades
gue cobran mds muertes en el mundo.

sQué es Six Sigma?, 3ERP2, 3CRM?2, 3BSC o SCM? 3BI?,
sEstrategia del Océano Azul2

s Qué modelo gerencial es el que hay que implementar para
lograr la sostenibilidad empresarial?

Es parte del estudio de Terpstra y Olson (1993) en EEUU, que
identifico y clasifico los principales problemas de las empresas
nacientes enNorteamérica. Estas conclusiones se comparan
con los principales problemas planteados por empresarios
colombianos, presentados en el Informe de coyuntura PYME
de la ANIF, en julio de 2011.

Finalmente, con el anterior marco tedrico se contrasta el
estudio de Cirissien (2011), Universidad EAN, en una muestra
aleatoriac de mds de 800 empresarios y gerentes, y se
presentan resultados de las causas de problemas y muerte
de empresas colombianas, identificando claramente los
factores claves de fracaso de las Mi pymes.

A manera de diagndstico, se plantea y presenta un modelo
de pensamiento estratégico para que los empresarios tomen
decisiones en el dia a dia, que permitan la sostenibilidad, la
rentabilidad y el crecimiento de las Mi pymes, de esta forma
fortalecer el tejido empresarial colombiano coadyuvando al
desarrollo econémico. Dicho modelo ha sido denominado
Priorizacion estratégica®© o Strategic priorization®©.




Infroduccion

Covey (1997) en su libro, Los siete hdbitos de la gente
altamente efectiva, uno de los mds influyentes en el drea
de la gerencia en los Ultimos 30 anos, plantea que primero
es lo primero. En un enforno cambiante, interconectado y
globalizado, los cambios son mas répidos.

Los consumidores tienen mads poder de decisidon. Primero,
porgue estdn mds informados, segundo, porque existen
mds ofertantes de los mismos productos y servicios, que
en la mayoria de los casos son los mismos, es decir, no
diferenciados o commodities. La competenciay sobreoferta
es un campo de batalla muy agresivo. Por esta situacion,
entre otras caracteristicas del entorno moderno, surgen cada
dia mds y mds estrategias, modelos y guris de la gerencia
que proclaman ser la mejor opcidon para enfrentar los retos
presentes y futuros.

Delateoria Xy Y alcoaching y elempowerment. De la division
del trabajo a la orientaciéon por procesos. De la contabilidad
manual a los sistemas de Business Intelligence o Inteligencia
de negocios, pasando por los paquetes contables y sistemas
de informaciéon. De pagar por licencias de software al Cloud
Computing o computacion en nube vy los servicios Software
as a Service o Software,SAS,como servicio. De la fradicional
distribucion fisica a la Supply Chain management,SCM o
cadena de abastecimiento. De la venta presionada a las
orientaciones de CRM o Customer Relationship Management.
De ser un buen patrdn a la Responsabilidad Social Empre-
sarial,RSE y la Responsabilidad Social Familiar,RSF. De tener un
empleo, a trabajar en un buen lugar o best place to work, con
balance familiar y profesional. Asi mismo, las certificaciones
como tendencia, certificacion en calidad, etc.

sDe qué manera lograr la sostenibilidad de las empresas
nacientes y de tamano medio y pequeno en estos entornos
modernose El tejido empresarial como motor de desarrollo




econdmico, es la base de este estudio. 3Cudl es el indice
de sostenibilidad de las empresas colombianas, en un mito
o redlidad de que mds del 80% de las nuevas empresas No
duran cinco anos?

Este es el tema de estudio, la causa de muerte y dificultades
masimportantes de lasempresas en el mundo y puntualmente
en Colombia.

Para esto se toma como base el estudio de Terpsfra y Olson
(1993) en EEUU, que identificd y clasificd los principales
problemas de las empresas nacientes o Start Ups en ese
pais. Estas conclusiones se contrastan con las causas de
muerte y principales problemas planteados por empresarios
colombianos, presentados como conclusion del Informe
de coyuntura PYME de la ANIF (Asociacion Nacional de
Instituciones Financieras, 2011).

Finalmente, con el anterior marco tedrico y con base en un
estudio empirico realizado por el profesor John Crissien de
la Universidad EAN, en una muestra aleatoria de mds de
800 empresarios y gerentes, se presentan resulfados de las
causas de problemas y muerte de empresas colombianas,
identificando claramente los factores claves de fracaso de
Mi pymes.

Conbase en estos descubrimientos, a manera de diagndstico,
se planteay presenta un modelo de pensamiento estratégico,
para que los empresarios, tomen decisiones en el dia a diq,
que permitan la sostenibilidad, larentabilidad y el crecimiento
delaMipymes y de esta forma fortalecer el tejido empresarial
colombiano coadyuvando al desarrollo econdmico. Dicho
modelo ha sido denominado Priorizaciéon estratégica®© o
Strategic priorization®©.




Figura 4. Modelo de priorizacion estratégica

Strategic Priorization©
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Fuente. Elaboracion del autor.
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1.3.1 Priorizacion estratégica
-Strategic priorization

La gerencia como profesion

sUn buen gerente es bueno en todo tipo de empresa? Esta
pregunta se la hacemos a todos los participantes de los cursos
de entrenamiento empresarial y hay dos respuestas.

Un grupo plantea que no. Un gerente, para que sea bueno
debe conocer al detalle el negocio en el cual estd. El ofro
grupo de pensamiento, y de hecho el que fiene mayor
numero de adeptos, es el que responde que un buen gerente
es bueno en cualquier empresa.

Gracias a lo que hemos investigado, y basados en hechos y
datos, un buen gerente es bueno en donde lo pongan.

Para lograr ser buen gerente hay que entender que la
gerencia es una profesion y tiene ciertas caracteristicas que
se deben cumplir para ser exitoso en la misma, eso 1o hemos
denominado, El modelo de priorizacion estratégica.

Lo primero que el gerente profesional debe entender es que
la gerencia como toda profesion se desarrolla en un campo
de juego, en un entorno y que el gerente profesional debe
conocerlo, entenderlo y saber de manera clara cuales
son las reglas del juego empresarial. De ofra parte,debe
entender que debe desarrollar competencias gerenciales o
habilidades de gerencia y esto toca especificamente a la
persona.

La gerenciacumple con las caracteristicas propias de toda
profesion. Primero, hay un grupo importante numéricamente,
que la practica cotidianamente, asi como los pilotos o los
médicos. Segundo, hay un léxico, un lenguaje comun entre
todos los que la practican, y tercero, el mds importante, hay




una serie de reglas para practicarla, unos protocolos que
garantizan el éxito en la practica de dicha profesion. Como
los médicos que conocen con claridad los protocolos de
cada diagndstico y por ende de cada tratamiento.

Es en este punto estd la falencia de lagerencia profesional,
los protocolos no estdn tan generalizados, cada quien la
practica de manera empirica y unospocos, la desarrollan de
manera profesional.

Un gerente conoce vy practica estos protocolos en el dia a
dia y si bien es fundamental conocer la industria, el sector,
los productos que se comercializan, es decir, el negocio. Este
aspecto no es imperativo para ser buen gerente,para serlo, si
es fundamental conocer las bases de lagerencia profesional,
la esencia de los negocios.

La esencia de los negocios

sQué es lo mdas importante en una empresa? Esta es otfra
de las preguntas que se formula a los partficipantes de los
programas de enfrenamiento.Las respuestas en este caso
son mds variadasy con mucho peso de importancia en su
argumentacion, entre otras mencionan:la gente, la calidad el
servicio al cliente, el cliente, el direccionamiento estratégico,
la organizacion, etc.

De hecho, este planteamiento es la base primordial de la
gerencia profesional y el modelo de priorizaciéon estratégica.
Lo mds importante en una empresa es generar rentabilidad,
utilidad, sobrantes econdmicos, de una manera socialmente
responsable.Probablemente este punto ya causa escozor en
algunos gerentes amateur, quienes especulardn que este no
es el objetivo, que es la gente, o la riqueza cultural o social
de los pueblos.

El gerente profesional sabe que su razon de ser como gerente
es hacer que una inversiéon inicialgenere rentabilidad a la




empresa, es decir, en esencia una empresa nace para hacer
riqueza, ya sea esta econdmica, social, material, espiritual,
etc. Pero el gerente profesional sabe perfectamente que los
socios, los inversionistas, lo hacen por las ganancias que se
generen en el menor tiempo posible.

Imagine que fiene en este momento un millén de ddlares.
2Que haria con ellos?¢ algunos dicen...Yo pagaria deudas y
los demds que esperen...

La gran mayoria responde que los invertirian y empiezan a
plantear proyectos de inversibn que incluyen el comprar
finca raiz, crear un portafolio de inversiones con acciones,
CDT’s, bonos del tesoro, fiducias, fondos de inversion privados,
futuros forwards, etc.; la gran mayoria plantea también crear
o invertir en una empresa © negocio.

Bajo este pardmetro, una inversidn se hace para recuperar
en el menor tiempo posible lo invertidoy reditue algo, es decir,
deje un margen de utilidad. Por ende, lo mds importante en
una empresa es generar redituabilidad, generar riqueza,
lograr que la inversion inicial se recupere de manera rapida y
que quede mads dinero. Partiendo de esta premisa, el punto
base de la gerencia profesional es saber que la mision del
gerente,principalmente, es lograr utilidades;que la inversion
inicial de los socios se recupere rédpidamente y que exista
rentabilidad.Lavia para lograr generar esa utilidad es el
siguiente protocolo que debe conocer el gerente profesional.

Empresa = I.I (marco de tiempo) + I.l. + Margen de Utilidad.

Si no se logra, mejor meta el dinero en otfra cosa y asi no
necesitard un gerente profesional.

Para lograr lo mds importante en una empresa, que es
generar utilidad el siguiente protocolo que debe conocer el
Gerente profesional es la VIA para lograr esto.




Los tres objetivos basicos

Para lograr rentabilidad, el gerente profesional se debe
concentrar en el dia a dia y de maneracronolégica generar
los tres objetivos bdsicos de toda empresa:

- Supervivencia.
- Rentabilidad.
- Crecimiento.

sQué es supervivencia? Sencillo, es el primer logro de la
gerencia profesional,es buscar que se encuentre el punto
de equilibrio, es decir, donde los ingresos son iguales a los
egresos, esto incluyendo por supuesto, el salario del gerente.
Se plantea este aspecto, porque en muchisimos casos se
conoce que el gerente-propietario de su naciente empresaq,
un mes saca de su bolsillo para alcanzar a cubrir los egresos
de la empresaq, pero el ofro mes, cuando se hizo una buena
venta, desangra la empresa sacando ese dinero y mads.

La supervivencia es el primer objetivo estratégico del gerente
profesional y se logra solamente por una via: generando vy
manteniendo una base de clientes sdlida (diferentes a
compradores) y manteniendo sus egresos, costos y gastos
administrados eficazmente.Una vez se logra este protocolo
gerencial y se consiguen mds clientes, los egresos se
mantienen, se logra el milagro de la rentabilidad, de la
redituabilidadgerencial, es decir, sobra dinero una vez se
cubren todos los egresos.

Rentabilidad significa, que la empresa empieza a dar sus
resultados, mantiene a los empleados, sus relaciones con el
gobierno via impuestos, sus relaciones con proveedores y de
manera muy importante, ya recuperd la inversion inicial de
los socios y empieza también a dar frutos, entonces, se inicia
nuevamente el ciclo empresarial. Hay un capital sobrante




extra, se generod utilidad y es decision de los socios definir qué
hacen con ese dinero quegenerd el gerente profesional, a
través de la empresa.

Hay dos opciones para ese capital, realizar ofra tipo de
inversion o repiten la experiencia exitosa de entregarlo
algerente profesionalpara que lo haga crecer y asi lograr
el tercer objetivo estratégico de la gerencia profesional, el
crecimiento empresarial.

éQué es el crecimiento empresarial?

De manera muy sencilla se explica, primero entender que
el crecimiento de la empresa no significa mds edificios, mds
computadores, mds ndmina y empleados, esto es lo que
hacen los gerentes amateur. Crecimiento, en el marco de los
protocolosdelagerenciaprofesional, significa, Qué productos-
servicios tienen en la actualidad y en qué mercados, es decir,
productos actuales en mercados actuales. Esto eslo que lo ha
llevado alarentabilidad, cuidelos, crézcalos y nunca olvide la
contraparte... la gestion eficaz de los egresos (costos, gastos).

En segunda instancia, el gerente profesional se cuestiona
cudles de estos productos se pueden llevar a mercados
nuevos y es ahi cuando disena y ejecuta las acciones
correspondientes para lograrlo. Esto se denomina desarrollo
de mercados.Tercero, el protocolo de la gerenciaprofesional
cuestiona: los mercados, los clientes que ya fiene, qué
productos/servicios huevos puede ofertar; disena y ejecuta
las acciones para aprovechar las ventajas de ya tener y
conocer estos clientes. Desarrollo de productos o servicios.

Finalmente, con las fortalezas de la empresa y oportunidades
de mercado se cuestiona 3Qué productos/servicios puedo
disenar para nuevos mercados? Diversificacion.




Figura 6. Matriz de Ansoff, expansion

MERCADOS

ACTUALES Nuevos

ACTUALES
ProbucTOs

O SERVICIOS

Nuevos

Fuente: Ansoff, 1957.

En este punto el protocolo también le exige al gerente
profesional conocer las estrategias de integracién vertical
y horizontal, que se tratardn mas especificamente en la
estrategia como misidon del gerente profesional.

¢Como se logran estos tres objetivos?

Si la empresa se crea para generar riqueza, utilidad y hay
que perseguir los objetivos de supervivencia, rentabilidad y
crecimiento, 3Cudl es la via para esto en el dia a dia2Los
clientes. Esa es la respuesta.

La unica via, los clientes
La sangre de las empresas es el flujo de efectivo y solo los

clientes son quienes lo traen a la empresa. Otros dirdn que
las buenas inversiones generan también flujo, igualmente, el

ESTRATEGIAS Y ENTORNOS




manejo de los proveedores. Estas vias sirven pero no son la
esencia de lagerencia profesional.

Lo mds importante para que la empresa cumpla su objetivo
existencial son los clientes. iEl cliente es el rey!l  sEs esta
afirmacién cierta2 El cliente es el rey siempre y cuando
sea rentable o sino cédalo a la competencia.La gerencia
profesional sabe que la orientacidon al cliente es la Unica
via para trabajar de manera inteligente, los gerentes
amateurno estdn en contacto con los clientes en el dia a
dia, preguntdndoles qué es lo que quieren. Todos los dias de
manera sistemdtica hacemos una llamada y preguntamos
en todo fipo de empresas: senorita, soy un cliente de su
empresa y quiero hablar con el gerente. slmagine cual
es la respuesta? Haga una cita, o no se puede, el gerente
estdocupado. 30cupado haciendo qué? La base para traer
efectivo ala empresa es el cliente.

El protocolo de la gerencia profesional es sencillo: el cliente
es el Unico que frae dinero a la compania, por eso él es el
mdads importante ytodoen la empresa debe girar alrededor de
los clientes.

Los cuatro objetivos bdsicos de la gerencia profesional en
términos de clientes son:

- Conseguir nuevos clientes.

- Mantener a los que ya tiene.

- Que los que ya se tienen consuman mds.

- Y que esos mismos, consuman mds veces en un periodo
determinado.




Es decir, mds clientes que consuman mds (mayor unidad de
compra) y gue consuman mas rdpido (mayor periodicidad).

Finalmente, fidelidad, para que se queden,que se vuelvan
fans del negocio.

sCudl es la diferencia entre un comprador y un cliente2El
comprador, es aquel que compra por una vez y no vuelve,
ademds la empresa no sabe nada de él. El cliente es el que
repite, la empresa se esfuerza por conocerlos, esos clientes
se tornan socios de la empresa vy la refroalimentan gracias
a que la empresa asi lo permite. Es aqui donde las quejas de
vuelven favores, los clientes le dicen a la gerente profesional
que lo estd haciendo bien y que estd haciendo mas y le dan
la materia prima para mejorar. Esos clientes- socios se vuelven
fans, se vuelven misioneros evangélicos de la empresa, es
decir, empiezan a hablar bien de la empresa y arecomendar,
por ende se tornan en la fuerza de ventas mds econdmica y
mas eficaz del mundo.

sCoOmo lograr que los compradores se vuelvan fanse

Sencillo. Para comenzar, haga algo diferente a la compe-
tencia, es decir, genere valor al cliente.

Dos, tenga gente capacitada y motivada para que pueda
y quiera dar servicio a ese cliente.Finalmente disene vy
desarrolle procesos organizacionales orientados a quienes
sirven y facilitan la vida a los clientes.




Figura 7. Modelos de Priorizacion estratégica
Strategic Priorizarion©
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Fuente. Elaboracion propia del autor.

Una empresa se crea para generar riqueza de toda indole,
social, espiritual, material y por supuesto econdmica. Esta
se logra crear mediante una inversién inicial ya sea del
empresario - dueno o de unos inversionistas, ya sean el sistema
financiero, la familia, amigos o un dngel inversionista, es decir,
alguien que le apuesta a que la inversion inicial se recupera
en el periodo de tiempo mds corto y ademds hay ganancia
es decir rentabilidad.

Para lograrlo, el gerente profesional enfiende el concepto
de empresa, en donde los objetivos estratégicos bdsicos de
pensamiento son lograr la supervivencia, para pasar a la
rentabilidad y con estos recursos empezar a crecer.




Si, esto es lo que hay que hacer y la creacion de empresa
es la via escogida, entonces el cliente es lo mds importante
y hay que escucharlo, darle lo que quiere, sorprenderlo y
también educarlo. Asi se logran los objetivos de pensamiento
gerencial bdasicos en torno al cliente, todos los dias hay
que pensar en traer mds clientes, que los que ya se tienen
consuman mds, y que consuman mds veces en un periodo
de fiempo, y finaimente la fidelidad. Para lograr esto hay
que hacer algo diferente a la competencia y esto se llama
estrategia, para soportar esta estrategia se debe tener gente
capacitada y motivada,De igual forma, es necesario disenar
y ejecutar procesos organizacionales amigables a los clientes
y amigables a los empleados, de esa forma se logrard pasar
de tener compradores a tener fans del producto o servicio
que hablardn bien de la empresa y del producto y servicio
dando pie a la grandeza empresarial.

El gerente profesional sabe que debe desarrollar habilidades
personales en términos de liderazgo, lo humanista, lo
estratégico conceptual, lo técnico y lo administrativo. Debe
plantear una estrategia, una organizacion y una cultura que
permita que la gente se alinee con el plan estratégico y
que su proyecto de vida sea acorde a esto. Por eso debe
desarrollar capacidad directiva.
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Omar Patino Castros

Resumen

El microcrédito nacid como un instrumento para combatir
la pobreza. Estd dirigido primordialmente a apoyar mujeres
cabeza de familia que con sumas muy pequenas de
dinero pueden iniciar o consolidar pequenas iniciativas
empresariales. Hoy, el concepto es considerado por la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU) como uno de los
mecanismos Mmds importantes para la erradicacion de la
pobreza y hace parte de las estrategias de gobiernos que
alrededor del mundo estan alineados con el cumplimiento
de los Objetivos del Milenio formulados por la ONU.

En América Latina el microcrédito ha tenido gran crecimiento
enlos Ultimos diez anos, habiéndose diversificado sus oferentes
y aumentado los niveles de cobertura; sin embargo, las cifras
presentadas por distintas fuentes nos ubican en un escenario
en el cual, el microcrédito,en vez de beneficiar al segmento

Este trabajo fue realizado con la colaboracion de los estudiantes Luis Nolberto Lopera Sibaja y Tomas
Velasquez Bernal, en el marco de la realizacion de la tesis doctoral del autor, titulada “El Modelo MIFE
como instrumento para la formalizacion del empresariado. Una aplicacioén para las microempresas
informales de Bogota, D.C.”, como parte del desarrollo de su trabajo de grado para optar al titulo de
Administrador de Empresas de la Universidad EAN.

Decano Facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Economicas — Universidad EAN — Bogota,
Colombia




de la poblacidon que mas lo requiere, atiende a otros sectores
que si bien necesitan los recursos, No son propiamente los
mdas pobres de la region.

En esta investigacion se analizaron variables asociadas
con la colocacion del microcrédito tales como: niumero vy
caracteristicas de los oferentes otorgantes de microcrédito,
valor promedio de los créditos, nUmero de beneficiarios, tasas
de interés, comisiones adicionales o prima de microcrédito,
crecimiento en volumen y promedio de los créditos y la
normatividad existente en cada uno de los paises estudiados,
con el objetivo de determinar el impacto que ha tenido sobre
la poblacion mas pobre y su aporte en la erradicacion de la
pobreza.

El estudio realizado sobre las condiciones existentes en Peru,
Nicaragua, Brasil, Colombia, México, Guatemala, Paraguay,
Haiti, Bolivia, El Salvador y Republica Dominicana demostrd
que en estos paises el ambiente para la colocacion del
microcrédito dista de sus criterios originales y de la posibilidad
de brindar acceso a recursos financieros a la poblacidn mds
pobre de cada pais.

Palabras clave

Microcrédito,
pobrezaq,
objetivos

del milenio




Introduccion

Esta investigacidon de cardcter descriptivo muestra las
condiciones en las cuales se ofrece el microcrédito en
algunos de los paises latinoamericanos en los que ha tenido
mayor desarrollo y presenta su evolucidn en el presente
siglo; a partir del andlisis de informaciéon relacionada con
el aumento en la cobertura, la participacion e incremento
de sus distintos oferentes; el comportamiento de las tasas
de interés y los aspectos legales que cada uno de los paises
analizados ha incluido como normatividad para el mercado
micro financiero.

A partirdelacopio de dichainformacion se presenta un andlisis
comparativo de todas estas condiciones, determinado
cudles son aquellos paises que han logrado los mejores
resultfados en la colocaciéon de microcrédito, atendiendo
la recomendacion de la Organizacion de Naciones Unidas,
ONU, en el sentido de que este mecanismo de crédito debia
convertirse en uno de los instrumentos que sirvieran para el
cumplimiento de los objetivos del Milenio, en especial, la
erradicacion de la pobreza.

1.4.1 Fundamentos teodricos

El microcrédito es un mecanismo de financiaciéon creado
por Muhammad Yunus* a finales de la década de los 707s,
para atender las necesidades de crédito de la poblacion
en condiciones de pobreza extrema, fundamentalmente a
la mujer cabeza de familia, de quien se considera que con

4 Economista y banquero de Bangladesh quien en un proyecto de investigacion, siendo Director del Pro-
grama de Economia Rural de la Universidad de Chittagong, observo el impacto que tenian los pequenos
créditos en la economia de las personas, inicio con el otorgamiento de un crédito de us$27 a una mujer
cabeza de familia. Posteriormente dio inicio al Grameen Bank, el primer banco en el mundo dedicado
a la colocacion de microcrédito entre personas en condiciones de extrema pobreza. En 2006 obtiene el
Premio Nobel de la Paz por sus esfuerzos en la busqueda de la erradicacion de la pobreza en el mundo.




oportunidades de generacion de ingresos logra mayores
impactos sobre el bienestar de la sociedad.

Desde su creacion, el microcrédito se ha fransformado hasta
llegar a ser un sistema completo de atencidén en servicios
financieros ala poblacién pobre. De esta manera se logra que
personas, que de ofra manera no podrian hacerlo, accedan
ademds de a créditos a cuentas de ahorro, seguros y demdads
productos bancarios.

La primera experiencia formal de microcrédito se vive con
el Grameen Bank en Bangladesh, pero el concepto se
expandid hacia otros lugares del mundo. En América Lating,
es Accion Internacional quien da inicio a este modelo. Las
primeras colocaciones fueron hechas en Brasil, sin embargo,
su mayor desarrollo se obtuvo en Bolivia, pais en el cual da
origen al primer banco comercial dedicado exclusivamente
a la colocacién de microcrédito, Bancosol, hecho que le
permitid captar mayor cantidad de recursos y crecer en su
operacion.

El desarrollo mundial del microcrédito ha sido de tal magnitud
que la Organizacion de Naciones Unidas, ONU, en la
formulacién de sus objetivos en 2000, lo contempld como uno
de los mecanismos que pueden ayudar en la lucha contra
la pobreza y en la generacion de empleo digno, buscando
llegar en 2015 a menos de 883 millones de personas en el
mundo que subsistan con menos de US$1 diario para su
sustentos.

> Para la ONU se considera que una persona estd en condiciones de extrema pobreza cuando sus ingresos
son inferiores a 1 délar por dia.
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1.4.2 Objetivos de la investigacion

Este estudio tiene como objetivo general presentarun andlisis
comparativo de las condiciones de oferta del microcrédito y
su evoluciéon durante el presente siglo en América Latina.

En el marco de ese objetivo se buscd también establecer
los niveles de cobertura logrados por las instituciones micro
financieras o que participen en el mercado del microcrédito,
determinar la composicidon del mercado por el cardcter
de dichas instituciones y el crecimiento en los volUmenes y
cantidad de los créditos otorgados, comparar las tasas de
interés aprobadas para la colocacién de microcrédito y su
relacién con las tasas ofrecidas por la banca tradicional, asi
como analizarla normatividad vigente enlos paises escogidos
en términos de limite a los montos, las tasas y la existencia de
entes reguladores del mercado.

Por Ultimo, con esta informacién se plantea una relacion
entre la evolucion del mercado del microcrédito y su posible
impacto sobre el cumplimiento de las Objetivos del Milenio
planteados por la ONU.

1.4.3 Metodologia

Para el logro de los objetivos de investigacion se utilizd una
metodologia que combina la recopilacion de informacion
existente (revision de literatura relacionada con el tema, la
normatividad interna de los paises latinoamericanos y los
proyectos gubernamentales que se han planteado sobre
el asunto a lo largo de los Ultimos anos), complementada
con una exploracién exhaustiva en la busqueda de
informacion estadistica proveniente de distintas fuentes, de
cardcter gubernamental, de ONG's y de ofros organismos
especializados, existente en literatura y pdginas web
institucionales.




1.4.4 Analisis de datos

Luego del levantamiento y agrupamiento de los datos, estos
se analizaron buscando su consistencia con los aspectos
analizados: microcrédito y pobreza. Asi, con cada uno de
los grupos, se evalUo su desarrollo a lo largo de los periodos
de tiempos seleccionados, para posteriormente analizar su
variacion en eltiempo ylas posibles causas de dicha variacion
y por Ultimo, establecer un andlisis comparativo entre las
condiciones de otorgamiento de microcrédito en diferentes
paises de América Latina, buscando posibles impactos sobre
la poblacién mds pobre.

1.4.5 Resultados

Para el desarrollo del trabajo, se presentardn los hallazgos
estadisticos con un breve andlisis de las cifras obtenidas.

Crecimiento en el numero de instituciones
micro financieras(IMF) en América Latina

A partir de la celebracién de la Primera Cumbre del
Microcrédito, celebrada en 1997, es notorio el incremento
en el numero de oferentes de microcrédito en la region.
Entre 2005 y 2009 se presentd un aumento del 22%, con un
promedio anual de 5%. En 2000 los paises mds representativos
en nuUmero de instituciones eran PerU y Ecuador con 12y 10
entidades respectivamente, en 2009 siguen siendo los paises
con mayor cantidad llegando a 60 y 43 respectivamente. El
pais con mayor crecimiento fue Colombia que pasd de 15
a 28 y el que mayor retroceso presentd fue Guatemala que
pasd de 15a 13.




Figura 8. Namero de instituciones micro financieras
en América Latina
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Fuente: Elaboracion del autor, a partir de informacion obtenida deMicrofinance Information Exchange(MIX

Market).

Crecimiento de usuarios de las instituciones
micro financieras en América Latina

La ampliacion en el nUmero de oferentes, las politicas guber-
namentalesylanecesidady oportunidad de acceso a crédito
de las personas mas pobres, trae como consecuencia que el
numero de beneficiarios se incremente permanentemente.
En este aspecto, los paises con mayor nivel de desarrollo son
México y Peru, el primero con cerca de 4.400.00 beneficiarios
y el segundo con algo mds de tres millones. Colombia muestra
un gran crecimiento en los Ultimos cuatro anos, pasando de
365.000 a 2.225.000 usuarios.
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Figura 9. Crecimiento de los usuarios de IMF en
América Latina (cifras en millones)
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Fuente: Elaboracion del autor, a partir de informacion obtenida de Microfinance Information Exchange

(MIX Market).

Es importante resaltar que, acorde con la filosofia del
microcrédito, alrededor del 50% de los beneficiarios son
mujeres.

Crecimiento de cartera bruta y de cartera en
riesgo del microcrédito en América Latina

La cartera bruta del microcrédito ha mantenido un notorio
comportamiento al alza. En el periodo analizado subid
en un 167%. Sin embargo, dicho crecimiento ha venido
acompanado de un aumento significativo en el deterioro en
la recuperacion de cartera, pasando del 6% al 8%, a pesar de
haber tenido indicadores del 4%. Este fendmeno se explica,
en parte, por la crisis econdmica mundial que afectd a la
region en 2008 y por el problema de insolvencia que vivieron




los agricultores en Nicaragua que llevd a la refinanciacion o
castigo de grandes montos en ese mismo ano.

Figura 10. Cartera bruta de las IMF en América
Latina y cartera en riesgo
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Fuente.Elaboracion del autor, a partir de informacion obtenida de Microfinance Information Exchange

(MIX Market).

Saldo promedio de crédito por usuario
de microcrédito en América Latina

Si bien, las cifras analizadas con anterioridad muestran un
gran dinamismo en el mercado, también es cierto que, con el
paso del tiempo, las posibilidades de impacto sobre los mds
pobres se han venido disminuyendo. El valor promedio de un
crédito ha crecido considerablemente y se ha distanciado
de los estdndares con los cuales nacié esta modalidad de
crédito. Internacionalmente se considera microcrédito a las
operaciones que estdn alrededor de los US100, monto que
se considera razonable para el apoyo a personas o familias
que se encuentran en la pobreza extrema y con el que




pueden generar posibilidades de generacion de ingreso
para el sustento familiar y el crecimiento de sus iniciativas
empresariales. Tal como se aprecia en la grdfica, el promedio
en América Latina dista mucho de esa cifra, llegando a tener
promedio como el de Chile que se aproxima a los US6.000.

Figura 11. Saldo promedio de crédito por usuario
en América Latina
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Fuente. Elaboracion propia del autor, a partir de informacion obtenida de Microfinance Information.

Exchange (MIX Market).

Tasas de microcrédito en paises de
Ameérica Latina

El microcrédito, por su misma estructura y forma de
operacion, supone la existencia de costos adicionales para
las instituciones colocadoras. En virtud de ello, a los intereses
normales se deben adicionar comisiones y honorarios que
hacen viable y sostenible la existencia de estas instituciones,
ademds de compensar el riesgo implicito en la recuperacion
de la cartera otorgada a personas sin historial crediticio. Asilas
cosas, la prima de los microcréditos constituye una diferencia




sustancial entre la colocacion de recursos de consumo vy los
destinados para estamodalidad. A continuacion se presentan
las tasas de crédito de consumo vy las tasas de microcrédito
(la diferencia entre una y ofra tasa constituye la prima de
otorgamiento del microcrédito en cada pais).

Figura 12. Tasas del microcrédito en paises

de América Latina
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Fuente: Elaboracion propia del autor, a partir de informacién de mercado, bancos nacionales, informes

estadisticos y boletines de prensa.

Normatividad vigente para elfuncionamiento
de las instituciones micro financieras y el
otorgamiento de microcréditos

En lo corrido del presente siglo, los gobiernos de los paises
latinoamericanoshanvistocomolosesquemasde financiacion
han cambiado y con ello se ha hecho necesaria la aparicion




de reglamentacion especifica para las instituciones que
otorgan este tipo de créditos. La regulaciéon es tan disimil
que va desde el establecimiento de caracteristicas
partficulares para los beneficiarios hasta la forma de operar
de las instituciones micro financieras en temas tales como los
montos, el uso de losrecursos y el acompanamiento al destino
final de los mismos. Un caso para citar es la reglamentacion
que existe en Colombia segun la cual se pueden considerar
operaciones de microcrédito aquellas que no sobrepasen un
monto de US36.040

El andlisis realizado acerca de la existencia o no de
normatividad aplicable a las instituciones micro financieras
es el siguiente:

Tabla 4. Normatividad y regulacion de tasas del
microcrédito en Latinoamérica

5SE DESCRIBEN

PAis 2 EXISTE NORMATIVIDAD 5ESTA REGULADA LA TASA DE
ESPECIFICA2 MICROCREDITO? tos BENEHC,OS DEL
MICROCREDITO

Bolivia NO NO NO
Brasil S NE S

Colombia S S| N

Ecuador S S NO
El Salvador NO NO NO
Guatemala NO NO NO
Honduras NO NE NO
Meéxico NO NO NO
Nicaragua S S| N

Paraguay NO NE NO
Pery NO NO NO
Republica Dominicana NE NE NO

Fuente. Elaboracion propia del autor,a partir de informacion de instituciones gubernamentales de cada uno

de los paises aqui mencionados.




Dadas las condiciones particulares de las insfituciones
micro financieras y por el hecho de que muchas de ellas
son Organizaciones sin Animo de lucro, la normatividad no
siempre es aplicable por encontrarse por fuera del sistema
financiero tradicional. En este aspecto, el cuadro siguiente
muestra la proporcion existente entre instituciones reguladas
y no reguladas en los paises objeto del andilisis:

Tabla 5. Namero de instituciones micro financieras
reguladas y no reguladas en algunos
paises latinoamericanos

PAis INSTITUCIONES REGULADAS INSTITUCIONES NO REGULADAS % DE NO REGULACION
Bolivia 9 13 59%
Brasil 7 16 70%
Colombia 10 18 64%
Ecuador 11 32 74%
El Salvador 2 12 86%
Guatemala 0 19 100%
Honduras 9 8 47%
México 10 23 70%
Nicaragua 3 19 86%
Paraguay 4 2 33%
Pery 43 17 28%
Republica Dominicana 2 2 50%

Fuente. Elaboracion propia del autor,a partir de informacion de instituciones gubernamentales de cada uno

de los paises aqui mencionados.

El microcrédito y su relacion con
los indicadores de pobreza

La tabla que se presenta a continuacion muestra la desi-
gual relacién que existe entre el niUmero de usuarios del
microcrédito y las cifras suministradas acerca de la poblacion
que estd en condiciones de pobreza extrema; esto no quiere




decir, necesariamente, que aquellos paises que presentan
una relacion mas alta tienen un mayor nivel de cobertura de
personaspobresyaque enlamayoriadeloscasossonincluidas
las empresas que por la cuantia de los montos obtuvieron
financiaciéon a través de lineas de microcrédito. Pese a ello, si
se puede deducir que existen paises como México, Paraguay
y Peru enlos cuales el mercado de las micro finanzas tiene un
mayor desarrollo dadas las coberturas y su relacién con el
total de la poblacion y que paises como México, Colombia,
Paraguay, Chile y PerU tienen un importante nivel de
crecimiento y desarrollo de las instituciones micro financieras.

Tabla 6. Evolucion de cifras relacionadas con
microcrédito y pobreza en algunos paises

latinoamericanos
PoBLACION UsUARIOS PogrezA NUMERO DE | Usuarios/ PoBreza
PAlS (MILLONES) (MILLONES) (MILLONES) IMF’S POBLACION USUARIOS
2005 2009 | 2005 | 2009 | 2005 2009 | 2005 |2009 | 2005 | 2009 | 2005 | 2009
Argentina 38.7 40,3 0.0 0.0 59 4,7 9 10 |10,0% 01% | 02%| 0.6%
Bolivia 9.2 9.9 0.5 0,9 3.4 3.6 20 22 | 57% 8.8% | 15.4% | 23,9%
Brasil 186,1 | 1938 1,2 0.8 46,2 34,1 7 23 | 0.6% 04% | 26%| 24%
Chile 16,3 17.0 0.3 0.2 1.5 1,0 5 4 1 1,9% 1,3% | 19.7% | 22.8%
Colombia 43,0 45,7 1,0 22 14,2 15,9 15 28 | 2.2% 49% | 6.8% | 14,0%
Costa Rica 4,3 4,6 0.0 0.0 0.6 0.6 10 12 | 0.2% 05% | 1.7%| 3.9%
Republica Domi. 9.2 2.8 0.1 0.2 2,0 1.9 5 4 | 11% 22% | 50%| 11,1%
Ecuador 13,1 13,6 0.4 0,7 3.6 2,5 40 43 | 3,4% 48% | 12,7% | 26,1%
El Salvador 6,1 6,2 0.2 0.2 1,6 1.7 15 14 | 2,5% 30% | 9.5% | 11.2%
Guatemala 12,7 14,0 0.2 0.2 4,8 4,7 16 19 | 1.3% 1,7% | 3.4%| 50%
Haiti 9.3 9.9 0,1 0,1 7,4 7.9 7 5 | 0.8% 1.0% | 1.0%| 1.2%
Honduras 6,9 7.5 0.1 0.2 29 2.7 15 17 | 21% 22% | 48%| 60%
México 1050 | 109.6 1.5 4,4 1.3 10,2 26 33 | 1.4% 4,0% | 13.3% | 43,2%
Nicaragua 5,5 57 0,4 0,4 2.3 2,4 26 22 | 7.4% 6,6% | 17,8% | 16,0%
Panama 32 3,5 0.0 0.0 0.8 0.8 3 4 | 03% 04% | 1.4%| 1.6%
Paraguay 59 6.3 0.3 0.4 1.4 1.3 6 6 | 4.5% 6,4% | 18,4% | 31,9%
Per( 27.8 292 1,5 3.1 7,4 7,4 46 60 | 54% | 10,6% | 20,4% | 41,7%
Uruguay 33 3,4 0.0 0.0 0.3 0.3 2 1 101% 00% | 12%| 04%
Venezuela 26,7 28,6 0.0 0.0 7.1 4,5 1 1 101% 01% | 04%| 0.8%

Fuente. Elaboracion propia del autor a partir de informacion de mercado, instituciones gubernamentales,

bancos nacionales, informes estadisticos y boletines de prensa.
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A pesar del incremento en los niveles de cobertura (usuarios)
y en las cifras globales de colocacion de microcrédito
(figura 3), no se muestra un gran impacto en las cifras de
pobreza, incluso en algunos casos el nimero de personas en
condiciones de pobreza extrema aumentd por encima de
los niveles de aumento de la poblacion. Con este hecho se
plantea que el microcrédito, ensu concepcion de instrumento
para disminucion de la pobreza, no estd cumpliendo con su

objetivo y por el contrario, su otorgamiento estd beneficiando
a otros sectores de la poblacion.

CONCLUSIONES

A pesar de los distintos aspectos sobre los cuales se considera
que el microcrédito tiene efectos, no se puede pensar que
llegue a sustituir otras politicas estatales de inversién social,
por el contrario, puede ser un complemento importante de
ellas. El micro financiamiento es apenas una de las politicas
que deben serimplementadas por los gobiernos de los paises
en desarrollo, tal como lo manifiesta Cohen (2007).

Por ofro lado, a pesar de que el microcrédito tiene como
objetivo fundamental la erradicacion de la pobreza, toda la
responsabilidad de cumplimiento de la meta de disminuir el
indice de pobres en el mundo no se puede centrar en este
modelo. El microcrédito es un modelo complementario a las
politicas gubernamentales y el éxito en la consecucion del
objetivo se logrard, cuando existan politicas de estado que
permitan su fortalecimiento y favorezcan la cobertura de la
poblacion que se encuentra por debajo de los limites de la
pobreza. No obstante, la responsabilidad de las instituciones
micro financieras estd en la buUsqueda de los mecanismos
que les permitan colocar los recursos en este segmento de
la poblacién y supervisar el uso de los mismos en proyectos
conducentes a la generacién de esquemas productivos que




mejoren los ingresos de las familias y con ello, incrementen la
calidad de vida de las familias.

Aun cuando el microcrédito surgid como una alternativa
de financiacion ofrecida al sector agrario, dirigida a las
mujeres cabeza de familia, las estrategias actuales para su
colocacién no se cinen estrictamente a estas condiciones
y los destinatarios del crédito ya no son exclusivamente las
muijeres, ya se habla en general de poblaciones vulnerables
y jdvenes en edad de trabajar que no logran su insercion en
el mercado laboral. De la misma manera, las modalidades
han variado desde el otorgamiento de los créditos colectivos,
pasando por la prestacion de servicios a la medida de
cada una de las comunidades en particular, hasta llegar
a situaciones, como la que se presenta actualmente, de
desplazamiento de la colocacion de los recursos hacia la
clase media, buscando con ello la sostenibilidad financiera
de la IMF.
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Ing. Nofal Nagles G.

Resumen

Las organizaciones se enfrentan a un dilema, responder a las
demandas actuales de clientes y consumidores, al fiempo
que generan nuevas opciones de solucién a las necesidades
futuras de la sociedad para asegurar su sostenibilidad. Esta
ponencia explora alternativas que permitan superar el dilema
de innovar o mejorar la actividad empresarial, logrando un
funcionamiento dual de la empresa.

Esto implica que la organizacidon equilibre las acciones
dirigidas mejorar la productividad y que afectan la
operaciéon empresarial actual mediante procesos de mejora
continua y racionalizacion del uso de recursos asegurando
la adaptabilidad a las necesidades y dificultades actuales;
con las acciones dirigidas a la innovacién que requiere de
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la aplicacion de recursos para generar nuevos productos,
servicios, procesos y sistemas de gestion y la creacion de
nuevos modelos de negocio que contribuyan a la creacion
de valor y diferenciacion de la oferta empresarial en forma
sistemdtica y permanente para emprender acciones que
garanticen la viabilidad de la organizacion.

En sintesis, las empresas necesitan enfrentar el dilema de
responder a la coyuntura actual del entorno competitivo,
al tiempo que explora nuevas alternativas de productos,
servicios, procesos, sistemas de gestion y modelos de negocio
que aseguren la viabilidad y sostenibilidad de la empresa.
En términos de gestion empresarial aplicar los conceptos de
exploracion y explotaciéon del conocimiento para asegurar la
sostenibilidad de la innovacion.

Introduccion

Las organizaciones necesitan armonizar sus acciones para
asegurar responder a las demandas actuales de clientes
y consumidores, al fiempo que generan nuevas opciones
de solucidn a las necesidades futuras de la sociedad para
asegurar su sostenibilidad. En este senfido, se pretende
explorar alternativas que permitan superar el dilema de
innovar o mejorar la actividad empresarial, logrando un
funcionamiento dual de la empresa.

Desde la perspectiva del balance entre exploracion vy
explotacion del conocimiento se generan condiciones que
permiten a una empresa generar procesos de adaptabilidad
que permiten responder a las dificultades y demandas
actuales de clientes, mercados o sociedad; mientras en
forma simultdnea, explora mecanismos de transformacion
que le permitan crear las condiciones para responder a los
desafios futuros y atender a las necesidades futuras de los
consumidores, la sociedad y los demds grupos de interés.




En esencia se busca que la organizacion equilibre la accion
enfocadaalaoperacidnempresarialactualmedianteprocesos
de mejora continua y optimizacién de la productividad que
aseguren su adaptabilidad a las necesidades y dificultades
actuales; de igual manera ufilice los recursos para generar
nuevos productos, servicios, procesos vy sistemas de gestion y
la creacion de nuevos modelos de negocio que contribuyan
a desarrollar procesos de innovacion en forma sistematica
y permanente para emprender acciones que garanticen la
viabilidad de la organizacion.

En este sentido, los procesos de innovacidon en la empresa
requieren enfrentar el dilema de responder a la coyuntura
actual del entorno competitivo, al tiempo que explora
nuevas alternativas de productos, servicios, procesos,
sistemas de gestion y modelos de negocio que aseguren
la viabilidad y sostenibilidad de la empresa. En términos de
gestion empresarial aplicar los conceptos de exploraciéon vy
explotacion del conocimiento para asegurar la sostenibilidad
de la innovacion.

Las organizaciones necesitan desarrollar la “habilidad para
simultdneamente explotar las tecnologias y recursos actuales
para asegurar eficiencia, beneficiosy la creacién de variacion
a través de la exploracion de la innovacion.” (Liu, 2006).
Esto implica que la mediante la explotacion se garantiza
la productividad de la empresa y con la exploracidon se
generan ventajas competitivas sostenibles para hacer viable
y perdurable la organizacion.

La sostenibilidad de la empresa se logra cuando actia de
manera dual. Es decir, se adapta y se transforma de manera
simultanea, esto implica que mejora de manera permanente
y constante los productos, servicios, procesos, tecnologias
y sistemas de gestion. Mientras de manera paralela explora
alternativas para desarrollar procesos de innovacién; que
le permita el desarrollo de nuevos productos y servicios, el
diseno de nuevos procesos productivos, la creacion de




nuevos sistemas de gestion,el desarrollo de nuevos mercados
y la generacion de nuevos modelos de negocio mediante
la integracién de nuevos conocimientos y la estructuracion
diferente de la base de recursos empresariales.

En sintesis, se exploran estrategias y mecanismos que permi-
tan poner en marcha las estrategias y las acciones que
conduzcan a las organizaciones a una 6ptima aplicacion de
susrecursos y capacidades actuales, al tiempo que construye
nuevas capacidades y genera procesos de innovacion en
forma sistematica para asegurar la viabilidad y sostenibilidad
de la empresa.

En este sentido, la explotacion del conocimiento posibilita
a la empresa adaptarse a las necesidades actuales de 1os
clientes y mejorar la productividad en el uso de los recursos y
capacidades disponibles, mientras la exploracion le permite
identificar y aprovechar las oportunidades y necesidades
futuras que surgen en el entorno competitivo y enfrentar los
desafios y dificultades de maneara efectiva, para asegurar la
perdurabilidad de la empresa.

1.5.1 El escenario de actuacion de
las organizaciones

Las organizaciones requieren de conocimientos para la
ejecucion de sus acciones y actividades empresariales. Estos
conocimientos pueden estar disponibles en la organizacion
O pueden requerir de procesos de buUsqueda y apropiacion
de diversas fuentes. Cuando estdn disponibles en la empresa
solo es necesario aplicarlos de la mejor forma posible para
agregar valor a los productos y servicios que ofrece la
organizacién y en la creacién de riqueza y rentabilidad para
la organizacion.




En este escenario surge una dificultad, en el estudio que
he realizado en diferentes tipos de empresas en Colombia
muestra que una buena parte de las organizaciones y en
especial los miembros que requieren dicho conocimiento
desconocen donde estd disponible o a quién acudir para
acceder a estos saberes. Esta situacion se incrementa en las
organizaciones cuyos integrantes utilizan el conocimiento
como instrumento de poder o autoridad en la organizacion.
Esta condicidon obstaculiza una efectiva explotacion del
conocimiento que posee la organizacion.

Por otra parte, cuando es necesario obtenerlos fuera de
la organizaciéon, es necesario desarrollar la capacidad
de identificacidon de conocimientos criticos y relevantes
para la organizacion, al tiempo que se crean mecanismos
para la apropiacion y la posterior integracion a la base de
conocimientos y dominios de la empresa. En este sentido,
el estudio realizado muestra que las organizaciones que se
enfocan hacia la mejora de la calidad y la optimizacion
de la productividad de los recursos empresariales tienen
dificultades para realizar efectivos procesos de exploraciéon
de nuevos conocimientos porque estdn enfocados en lograr
efectividad en la explotacion de los conocimientos que
dominan.

Por ofra parte, el ambiente competitivo actual para las
organizaciones exige que se logre un efectivo desempeno
de la actividad empresarial y para ello se requiere que las
empresas alcancen eficiencia, adaptabilidad vy flexibilidad.
La eficiencia entendida como la capacidad de la orgo-
nizacion para organizar un “bien estructurado conjunto de
rutinas estables para la entrega de productos y servicios en
grandes cantidades, con alta calidad y a bajo costo. ...la
adaptabilidad es un proceso proactivo: este habilita a la
organizacioén paratransformarenformadeliberaday continua
sus rutinas para incrementar la calidad, la productividad
y el costo - efectividad y también para infroducir nuevos
productos, servicios y capacidades. ...la flexibilidad habilita




a la organizacion para reaccionar rapida y efectivamente a
sifuaciones inesperadas.” (Basadur y Gelade, 2006).

Esta triple exigencia del entorno competitivo, requiere de las
organizaciones emprender de manera simultdnea acciones
para optimizar la utilizacidén de los recursos y capacidades
de la organizacion con el propdsito de alcanzar una alta
productividad de los mismos, esto se logra mediante
una efectiva explotacion del conocimiento. En forma
simultadnea la empresa necesita buscar nuevas soluciones a
las necesidades de los clientes y consumidores y adaptarse
en forma flexible y dgil a las condiciones cambiantes de
un ambiente empresarial globalizado, lo cual se consigue
a través de una adecuada exploracion del conocimiento.
En este sentido, las organizaciones requieren armonizar las
acciones dedicadas a la explotacion del conocimiento
con las actividades orientadas a la exploracion de nuevos
conocimientos.

Estas condiciones requieren que cada empresa particular
utilicelo que sabe hacerde unamaneraefectivay productiva,
al tiempo que genera condiciones para la creacion vy
apropiacion de nuevos conocimientos que asegure la
viabilidad y la perdurabilidad de la organizacién. Este desafio
puede ser abordado utilizando el enfoque de explotacion del
conocimiento que posee una organizacion y la exploracion
de nuevos conocimientos que posibiliten enfrentar los retos
del futuro. Esta concepcién hace posible que la organizacion
ejecute las actividades y acciones del dia a dia, mientras de
manera simultdnea emprende procesos de innovacion en
forma sistemdatica.

Esto enfrenta las organizaciones a una paradoja, porque
uno de los principales aspectos en la innovacion es que
se trata de un hecho cumplido, es evento que sucedid
en el pasado o que como mdximo estd sucediendo en
el presente. Es un fendmeno que ha resuelto o pretende
resolver necesidades, dificultades o situaciones que por una




parte estan claramente identificadas o por el contrario, ni
siquiera existe una percepcion clara y precisa del problema
o dificultad a enfrentar, o las necesidades que se pretende
resolver. Entonces la organizacion debe por una parte
apropiar o crear nuevos conocimientos para hacer realidad
la innovacion hoy con soluciones del futuro, es decir, debe
anficipar las necesidades futuras de los clientes.

En este sentido, cuando se trata de resolver problemas
plenamente identificados o atender a necesidades
previamente establecidas se trabaja con un buen grado
de conocimientos, que al menos estdn relacionados con los
problemas que se pretende resolver. Sin embargo, existen
innovaciones que han logrado éxitos exfraordinarios sin
ofrecer una solucién a un problema detectado una solucién
a una necesidad evidente de la sociedad y de los clientes
(el teléfono celular es un buen ejemplo). Estas innovaciones
estan referidas mds a necesidades latentes, que carecen
de una plena identificaciéon. Esto implica anticipar las futuras
necesidades de los clientes y demandas de la sociedad e
identificar dificultades y problemas futuros de la sociedad.

1.5.2 Tres dimensiones en el dilema
exploracion-explotacion del
conocimiento

El dilema de la explotacion - exploracion del conocimiento
se puede abordar desde tres dimensiones diferentes que
se complementan de manera mutua. Estas dimensiones
corresponden a: dimensidon cognitiva, dimension temporal
y dimension espacial o geogrdfica, como se muestra en la
figura 1. Dimensiones de la gestion del conocimiento y se
explica en los parrafos siguientes.




94 |

Figura 13. Dimensiones del dilema exploracion-
explotacion del conocimiento

Fuente. Elaboracion propia.

La dimension cognitiva “mide el grado de familiaridad entre
el nuevo conocimiento buscado vy la base de conocimientos
existente en la organizacién en términos de distancia
cognitiva.” (Li, et al. 2008). Esto implica que entre menor sea
la distancia entfre los dominios de conocimientos actuales y
los nuevos conocimientos adquiridos, desarrollados o creados
es mds facil integrar y armonizar las acciones relacionadas
con la explotacion y la exploracién del conocimiento, el caso
contrario, obviamente dificulta esta relacién. Por esta razdn es
mas facilemprender procesos de mejora continua, optimizacion
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de la productividad y demds acciones rela-cionadas con
la explotacion del conocimiento porque se parte de los
conocimientos que dominan los miembros de la organizacion.

Por ofra parte, la dimension temporal del conocimiento
pretende establecer el papel del tiempo, las relaciones
y sus correspondientes tensiones entre las actividades de
explotacion y exploracion del conocimiento, constituyendo
dos nuevas divisiones en la dimension temporal: la explotacion
temporal y la exploracidon temporal. La explotacion
temporal referida a la creacidn de nuevos conocimientos
a través de la busqueda de conocimientos recientes y la
exploracion temporal entendida como la creacion de nuevo
conocimiento a través de la busqueda de conocimientos
remotos en el tiempo. (Nerkar, 2003). Estos elementos de la
dimension temporal permiten a las organizaciones integrar
las experiencias logradas en la creacion de conocimientos a
partir de los recientes avances en la construccion de nuevos
conocimientos con la creacion de conocimientos a partir de
experiencias muy distantes en el fiempo y considerar aquellas
que incluso, no han sido consideradas, ni exploradas.

Estas acciones contribuyen a la armonizacién de los procesos
de explotaciéon y exploracion del conocimiento en busca de
la integracion de conocimientos que se pueden considerar
tradicionales, incluso ancestrales, con los dominios actuales
y con los se van apropiando y construyendo a medida que
avanza eltiempo, incluyendolaintegracion de conocimientos
asociados a trayectorias tecnoldgicas, avances y desarrollos
del sector o industria, avances cientificos y tecnoldgicos
considerados de vanguardia.

Las anteriores dimensiones se complementan con ‘“la
dimension espacial o geogrdfica, la cual esta referida a la
buUsqueda de nuevos conocimientos en el espacio fisico”(Li,
et al., 2008) donde opera la organizacién. En este sentido, la
busqueda de nuevos conocimientos se realiza en el dmbito
geogrdfico donde estd localizada la empresa, de manera,




que se puede explotar recursos y capacidades comunes,
en un marco institucional y una cultura compartidos donde
los conocimientos tdcitos pueden fluir de manera natural en
las diversas interacciones que ocurren enfre los miembros
de las diferentes organizaciones por los vinculos existentes
y las relaciones establecidas en su ambiente de actuacion.
Desde esta perspectiva el espacio vital de los miembros de la
organizacion se constituyen en una fuente parala exploracion
de nuevos conocimientos.

Estastresdimensionesconstituyenelespaciode conocimientos
que necesitan ser gestionados de manera efectiva y que
requieren ser integrados en forma armonica para lograr
resultados significativos en los procesos de innovacion que
contribuyan a la viabilidad de la organizaciéon y que sean
perdurables en el tiempo. Desde esta concepcion, un buen
balance exploraciéon-explotacion del conocimiento facilita
la creacién de nuevos conocimientos que se constituyen en
la base de los procesos de innovacion en las organizaciones.
Por consiguiente, una efectiva gestion que contribuya alograr
un grado de balance entre las acciones de exploracion vy
explotacion del conocimiento se convierte en un elemento
fundamental y en el principal factor para la sostenibilidad
den los procesos de innovacion.

Por ofra parte, la dindmica del ambiente competitivo hace
que las organizaciones actuales enfrenten un doble desafio,
por una parte, necesitan responder en forma efectiva a
las demandas de los clientes, consumidores y sociedad en
generaly porotra, requieren generar procesos de exploracion
ybUsquedadenuevassolucionesalosproblemasy dificultades
que enfrenta la sociedad, anticipar las necesidades futuras
e identificar y resolver los problemas que enfrentaran los
clientes en el futuro. Para enfrentar este desafio una buena
armonizacion entre la exploracion y la explotacion del
conocimiento constituye una alternativa que permite a las
organizaciones ejecutar las actividades para atender a las
demandas y necesidades actuales mediante la utilizaciéon




de la concepcion de explotacion del conocimiento, es decir,
aplicar lo sabe para lograr procesos de mejora continuag,
optimizacién del uso de los recursos y capacidades para
asegurar respuestas efectivas a las demandas de clientes,
consumidores y mercados.

Esta accion se realiza de manera simultdnea con acciones
y actividades que aseguren la identificacion y aprove-
chamiento de las oportunidades que ofrece el entorno
desde la perspectiva de la exploracion del conocimiento,
lo cual implica emprender iniciativas que permitan anticipar
las tendencias del sector, las trayectorias tecnoldgicas y los
potenciales efectos sobre la productividad, competitividad y
sostenibilidad de la organizacion.

Desde esta perspectiva, una efectiva gestion del dilema
exploraciéon - explotacion del conocimiento permite a las
organizaciones desarrollar la capacidad para operar bajo
un funcionamiento dual, es decir, que al fiempo que realizan
procesos de mejora continua para atender con efectividad
las demandas de los clientes y consumidores actuales
utilizando de manera productiva los recursos que disponen;
requieren emprender procesos de exploracion y busqueda
de nuevos conocimientos y formas de actuar para anticipar
a las necesidades futuras de sus clientes actuales y los
potenciales consumidores del futuro; asi como identificar y
aprovechar las oportunidades que se presenta en el entorno
mediante la generacion de procesos de innovacion.

Por consiguiente, las organizaciones actuales requieren
trabajar de manera simultdnea en la mejora continua para
optimizar sus procesos, productos, logistica y sistemas de
gestion actuales; al tiempo que desarrollan nuevos productos
y Servicios, buscan nuevos procesos y sistemas que permitan
anticipar las demandas futuras de la sociedad, es decir,
emprendeniniciativas, accionesy actividades que garanticen
la generacién de innovaciones que les permitan ser viables y
sostenibles en el futuro para asegurar su perdurabilidad.




En este sentido, las organizaciones que logran un fun-cionamiento
dual desarrollan  “la  capacidad  para  simultdneamente
demostrar alineacion y adaptabilidad a través de una unidad
de negocios completa. La alineacion se refiere a la coherencia
entre todas las actividades normales en la unidad de negocio.
Ellos estdn trabajando inintferumpidamente alrededor de los
mismos objetivos. La adaptabilidad se refiere a la capacidad de
reconfigurar las actividades rdpidamente para responder a las
demandas del ambiente de tareas.” (Gilbson y Birkinshaw, 2004).
Por consiguiente, se logra en la organizacion una operacion
que armoniza las actividades dedicadas a la mejora continda
con las iniciativas y acciones innovadoras para la busqueda y
capitalizacion de las oportunidades que ofrece el entorno y para
anficipar dificultades y problemas en forma temprana de manera
que puede hacer frente a estas con soluciones mds eficaces que
le permiten asegurar un buen desempeno competitivo.

1.5.3 El dilema mejora continua frente
a innovacion sistematica

Las condiciones competitivas y las demandas del mercado
exigen alas organizaciones gestionar de una manera efectiva
el conocimiento que poseen, esto implica que utilizan los
conocimientos para atender con eficiencia y calidad a las
demandas de los clientes actuales de la empresa. Es decir,
que las empresas usan el conocimiento que dominan en la
mejora continuay optimizacién de losrecursos y capacidades
para asegurar la satisfaccion de los clientes y mercados
actuales. Esto es la accidon empresarial se enfoca en la mejora
de los procesos, los productos, la logistica de operacion y los
sistemas de gestion actuales de la organizacion.

Sin embargo, esta misma situacion les exige a las organi-
zaciones una busqueda permanente de nuevos métodos,
procedimientos y estrategia que optimicen la aplicacion




de sus recursos y capacidades en: la generacion de nuevos
productos y servicios, el diseno de nuevos procesos, el
desarrollo de procesos logisticos mds eficientes y eficaces
para responder en forma diferenciada a las demandas
del mercado y la sociedad, la evoluciéon de los sistemas de
gestién hacia nuevos niveles de desempeno; de manera que
la organizacion pueda anticipar a las necesidades futuras de
los clientes actuales y potenciales, identificar y aprovechar
las oportunidades emergentes, aventajar a los competidores
en la generacion de soluciones a los desafios que surgen de
un ambiente empresarial dindmico y de gran volatilidad.

Estas dos acciones que requieren de dominios diferentes
y en cierto sentido ambiguos porque son contrarios y
complementarios al mismo tiempo. Esto es, por una parte, la
organizacion se obliga a mejorar sus acciones y actividades
actuales para mejorar su productividad y su desempeno
competitivo actual para generar los flujos de efectivo y la
rentabilidad que le permita emprender la exploracion y
buUsqueda de nuevas alternativas de productos y servicios
para anticipar las necesidades futuras de los clientes, los
mercados y la sociedad en general.

En estas condiciones enfocarse en una de las dos opciones
es asegurar el fracaso, indistintamente de la opcidn elegida.
Entonces, squé camino tomare, la Unica opcidn es abordar
las dos alternativas en forma simultdnea y equilibrada.
Para hacer frente a este desafio, el balance exploracion-
explotacion del conocimiento ofrece una de las posibles
opciones para armonizar las acciones de mejora continua
con las iniciativas innovadoras. En este sentido, el propdsito
es lograr un buen grado de equilibrio entre las acciones,
recursos y capacidades dedicados a la explotacion vy las
iniciativas, recursos y capacidades orientados exploracion
del conocimiento para lograr una efectiva gestion tanto del
conocimiento disponible para las actividades de mejora y
la construccion de nuevos conocimientos que soporten los
procesos de innovacion en la empresa.
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1.5.4 Las acciones en la explotacion del
conocimiento

La accidén empresarial enfocada en “la explotacion se
realiza con mayor eficiencia en un ambiente de orden, de
estdndares y de un conjunto de conocimiento cercano... que
restringen la variedad y la ambigUedad determinantes de la
innovacion.” (Kato, 2005). Estoimplica que la explotacion estd
orientada a lograr unan efectiva aplicacion de los dominios
de conocimiento para lograr una alta productividad en la
utilizacion de los recursos para incrementar la productividad
con el propdsito de lograr un mejor desempeno en el
mercado, por lo general a corto y/o mediano plazo.

Porlotanto, paralograrunamejorexplotaciéondelconocimiento
es necesario que las organizaciones atiendan a los siguientes
aspectos: optimizacion de los procesos productivos, mejora
de los productos y servicios actuales, mejora de los actuales
sistemas de gestidon y la optimizacion de los procesos logisticos
para lograr una mayor productividad en sus operaciones y
asegurar un buen desempeno competitivo en el mercado.
Cada uno de estos aspectos se explica a continuacion.

La optimizacidn de los procesos productivos estd enfocada en
la mejora continua de las acciones y actividades realizadas
por la organizacién para la fabricacion de los productos o la
prestacion de los servicios que ofrece a sus clientes actuales.
En términos generales estas acciones se reflejan en los flujos
de efectivo y la rentabilidad de la organizacion, carecen
de visibiidad para el cliente, para el mercado y para la
sociedad, que sigue viendo el mismo producto o el mismo
servicio generado bajo la misma plataforma tecnolégica.

La optimizacidn de procesos es evidente solo al interior de la
organizacion y por lo general se mide en mejoras significativas
de la productividad que se muestran en los resultados
operacionales de la empresa. Sin embargo, para los clientes,
los consumidores y la sociedad en general siguen tratdndose




del mismo producto o servicio. Este tipo de acciones de
explotacion del conocimiento permite a las organizaciones
generar y acumular recursos para emprender ofro tipo de
mejoras, e incluso emprender actividades de exploracion,
construccion de nuevos conocimientos y procesos de
innovacion. Es decir, que una efectiva explotacion del
conocimiento genera los recursos para apalancar los
procesos de exploracion del conocimiento.

La siguiente accion relacionada con la explotacion del
conocimiento corresponde a la mejora de los productos y
servicios actuales que corresponde a procesos de mejora
confinua orientados a lograr un mejor desempeno del
producto O servicio para asegurar su permanencia en el
mercado. En general, la mejora de los productos o servicios
es percibida por los clientes como mds de o mismo, 0 como
modificaciones en aspectos estéticos del producto para
hacerlo mds atractivo para los clientes y consumidores, sin
efectuar cambios significativos en el producto.

La mejora de productos y servicios busca alcanzar un mejor
desempeno en la operacion y en la funcionalidad del
producto o servicio, facilitar los procesos de mantenimiento
del producto o asegurar una eficiente disposicion del
producto una vez completado el periodo de vida Util. Estas
acciones estdn enfocadas en lograr mejoras en aspectos
relacionados con la productividad en la fabricacion del
producto o la prestacion del servicio para optimizar el
desempeno competitivo tanto del producto o servicio como
de la organizacion.

La mejora de los productos y servicios por lo general estd
enfocada a lograr un mejor desempeno del producto o
servicio, desarrollar facilidades que contribuyan a mejorar
las operaciones logisticas del producto o servicio, facilitar
los procesos de fabricacion del producto o la prestacion del
servicio, estandarizaciéon de componentes de manera que
se logre reducir los costos de producciéon al tiempo que se




incrementa la rentabilidad del producto, generando nuevos
flujos de efectivo para comenzar una nueva serie de mejoras
o emprender acciones relacionadas con la exploracion
del conocimiento como el diseno y desarrollo de nuevos
productos y servicios.

Un tercer aspecto de la explotacion del conocimiento
estd referido a la mejora de los sistemas de gestion de la
organizacion. Esta accidén empresarial aunque puede tener
un gran impacto en la rentabilidad y los flujos de efectivo de
la empresa, puede pasar desapercibida para los clientes y
consumidores y para la sociedad en general. Las mejoras en
los sistemas de gestion que pueden tener como propdsitos
desde facilitar la operacion general de la empresa hasta
lograr una mejor satisfaccion de las necesidades del cliente,
flexibilizando las diversas actividades de manera que
respondan a las necesidades particulares y concretas de
cadacliente. Ademds, estas mejoras pueden estarenfocadas
a la creacion de condiciones de flexibilidad y adaptabilidad
en las operaciones de la empresa y a la generacién de valor
agregado para asegurar la viabilidad de la organizacion.

En cualquier caso, las mejoras en los sistemas de gestion
contribuyen alarentabilidad de la empresay ala generacion
de flujos de efectivo de manera que mejore la productividad
y la competitividad de la organizacion. Los sistemas de
gestidon estdn referidos a la accidn organizacional porque es
en las organizaciones donde la innovacion se realiza y es este
sentido donde cobra vigencia la mejora de los sistemas de
gestiéon empresarial. Esto implica que los sistemas de gestion
requieren de procesos de optimizacion que conduzcan
a mejoras significativas para asegurar la viabilidad vy la
sostenibilidad de las organizaciones.

La optimizacidon de los procesos de distribucion estd
enfocada a la creacion de los espacios que permitan a las
organizaciones mejorar sus procesos logisticos, es decir, que
las organizaciones desarrollan la capacidad para emprender




la mejora de las formas utilizadas para: el aprovisionamiento
de las materias primas, materiales y demds insumos, movilizar
los insumos a través del proceso productivo y la distribucidn
de los productos y servicios a los clientes y consumidores. La
optimizacién de los procesos logisticos puede estar asociada
a la mejora de la tecnologia utilizada para el manejo vy
movilizaciéon de los diferentes insumos a través del proceso
de fabricacion del producto o prestacion del servicio, los
mecanismos de mantencidén de materiales y demds insumos
y la gestion del sistema logistico de la empresa.

Como se puede inferir de los planteamientos anteriores las
acciones relacionadas con la explotacion pueden otorgar
ventajas competitivas a corto plazo y en algdn momento
se agotan las opciones de mejora. Los ejemplos sobran: el
motor diesel remplazé a la locomotora de vapor, la bombilla
eléctrica remplazd a las Idmparas de querosene y velas de
parafina, los coches tirados por caballos fueron remplazados
por automoviles, el computador personal remplazéd a la
maquina de escribir, solo para mencionar unos POCos CASOS.

1.5.5 Las iniciativas innovadoras en la
exploracion del conocimiento

La exploracion de conocimiento entendida como una
actividad de buUsqueda de nuevos conocimientos que
realizan las organizaciones para promover su actividad
innovadora “incluye asuntos relacionados con conceptos
como busqueda, variaciéon, asumir riesgos, experimentacion,
flexibilidad, descubrimiento e innovacion.” (March, 1991). En
este sentido la exploracion del conocimiento estd asociada a
los procesos de transformacion organizacional e innovacion
y por tanto incluye: la busqueda de nuevos mercados, el
desarrollo de nuevos productos y servicios, la generacion
de nuevas tecnologias y el diseno y desarrollo de nuevos
procesos de produccioén; cada uno de los cuales se expone
a continuacion.




La busqueda de nuevos mercados es una de las formas
relacionadas con la exploracion del conocimiento y que
tiene como propdsito la identificaciéon y el posterior ingreso
a segmentos de mercados desatendidos a grupos de
consumidores que aln no son clientes de la empresa. Los
nuevos mercados pueden ser desarrollados a partir de las
funcionalidades inexplotadas del producto o servicio, de los
beneficios y ventajas que ofrece el producto a estos huevos
segmentos de consumidores.

Los nuevos mercados ofrecen a las organizaciones la
posibilidad de aplicar sus conocimientos de maneras no
convencionales y desafian a las empresas a emprender
combinaciones de recursos, capacidades y conocimientos
de diversas dreas del saber en formas diferentes para crear
oportunidades para la innovacion y para la explotacion de
los nuevos conocimientos que se construyen a partir de estas
raras combinaciones o extravagantes aplicaciones del saber
empresarial.

El desarrollo de nuevos productos, que es la forma mds evi-
dente de innovacidon para los clientes, los consumidores
y la sociedad en general, estd referido a la identificacion
de necesidades latentes de consumidores potenciales y la
creacion de propuestas de valor diferenciadas que ofrezcan
la solucidon a problemas relacionados con estas propuestas
de valor. El desarrollo de nuevos productos estd asociado ala
creacion de valor mediante la aplicacion de conocimiento
a la solucién de necesidades, dificultades y problemas de los
clientes, consumidores y de una comunidad particular.

El desarrollo de nuevos productos puede estar orientado
por problemas y dificulfades existentes y que requieren de
soluciones y respuestas diferentes a las actuales, puede
ser abordado desde la dimensidn cognitiva de la gestion
del conocimiento. Adicionalmente, el desarrollo de nuevos
productos se puede abordar desde la generacion de nuevos
productos o servicios para necesidades latentes y que se




fundamentan en la anticipacion a dichas necesidades o en
actividades de inteligencia competitiva de las organizaciones.

Ademds, el desarrollo de nuevos productos puede tener
origen en explorar formas diferentes de ver el mundo. La
combinacién de conceptos y conocimientos de diversos
campos del saber da origen a productos simples, sencillos
y muy novedosos para los consumidores y la sociedad
en general. Transmilenio surge como una innovacion que
infegra ideas sencillas: vehiculos articulados, vias dedicadas
y exclusivas, estaciones de ingreso y salida fijas y listo, se
combinan de una manera diferente y surge una innovacion,
una forma distinta de resolver los mismos problemas.

La generacién de nuevas tecnologias estd relacionada con
el desarrollo de nuevas plataformas tecnoldégicas que son
eficientes o mds funcionales enla solucion de las necesidades,
dificultades y problemas que enfrenta una comunidad
particular. Los avances y desarrollos tecnoldgicos asociados
a la generacion de nuevas tecnologias estan referidos a los
cambios tecnoldégicos que mejoran el desempeno de las
soluciones desarrolladas y los productos y servicios asociados.
En este sentido, implican saltos en el desempeno de la
tecnologia frente alos resultados obtenidos con la tecnologia
anterior.

Las nuevas tecnologias ofrecen la oportunidad para el
desarrollo de nuevas productos y servicios y la creacion
de valor de una forma mds productiva y eficiente, permite
lograr un mejor desempeno tanto en las operaciones de
la organizacidon como en las soluciones y aplicaciones
requeridas por los clientes y consumidores de la empresa.
Las necesidades de los clientes y consumidores pueden
ser satisfechas con mayor facilidad y de una manera mas
efectiva mediante el desarrollo de nuevas tecnologias.

Losnuevos procesos productivos permiten alasorganizaciones
realizar su trabajo en una forma mdas productiva, con mayor




facilidad, de manera agil, de mejor calidad o a un menor
costo. En este sentido la exploraciéon del conocimiento
ofrece a las organizaciones la oportunidad de enfocar la
busqueda y adquisicion de los nuevos conocimientos y la
creacion de conocimiento Util para aplicarlo en el desarrollo
o la generacién de nuevos procesos productivos que faciliten
la utilizacion de las nuevas tecnologias y las plataformas
tecnolégicas generadas en el desarrollo de nuevos productos
y Servicios.

Los nuevos procesos productivos contribuyen: ala generacion
de respuestas rdpidas y sensibles a las necesidades de los
clientes y consumidores, a la proteccion medioambiental
mediante la implementacion de estrategias de produccion
limpia, la creacién ambientes de trabajo mds seguros vy
confortables, la fabricacion de productos y la prestacion de
servicios de mejor calidad y mds funcionales, la optimizacion
en la utilizacién de los recursos y capacidades empresariales,
entre ofros multiples aspectos.

En sintesis, la exploracion del conocimiento posibilita a
las empresas emprender iniciativas emprendedoras para
aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno y para
enfrentar los desafios que impone la sociedad, el mercado
y sus diferentes actores. En este sentido, la exploraciéon del
conocimiento surge como una accidon empresarial que
soporta, fundamenta y promueva la accidn innovadora de
la empresa.

1.5.6 Armonizar la mejora continua con
los procesos de innovacion

Las organizaciones necesitan armonizar sus acciones de
explotacion de los saberes y recursos que domina en la
actualidad con la exploracion de nuevos conocimientos
y habilidades para asegurar responder a las demandas




actuales de clientes y consumidores, al tiempo que generan
nuevas opciones de solucidn a las necesidades futuras de
la sociedad para asegurar su sostenibilidad. En este sentido,
armonizar la exploracion y la explotacion del conocimiento
surge como una alternativa que permite superar el dilema
de innovar o mejorar la actividad empresarial, logrando un
funcionamiento dual de la empresa. Ademds, una efectiva
gestion empresarial que permita un adecuado balance
entre la exploracion y la explotacién del conocimiento
constituye el soporte de la innovacion en la empresa al
fomentar los procesos de adquisicion y creacion de nuevos
conocimientos, proveyendo un flujo constante de recursos y
capacidades mediante acciones de mejora continua que
aseguran los recursos para la construccion de capacidades
y conocimientos para hacer sostenibles los procesos de
innovacion.

La accién innovadora en las organizaciones puede ser
considerada como un conjunto de fuerzas que requieren
lograrun equilibrio dindmico que permita estabilizary optimizar
los procesos de explotacién del conocimiento asegurando
el flujo de recursos que garantice una efectiva exploracion
del conocimiento para emprender las iniciativas innovadoras
soportados en la explotacién del conocimiento. Esto implica
generar un funcionamiento dual de la organizacion, esta
concepcion permite a una empresa generar procesos de
adaptabilidad que posibilitan responder a las dificultades
y demandas actuales de clientes, mercados o sociedad;
mientras en forma simultdnea explora mecanismos de
transformacién que le permitan crear las condiciones para
responder a los desafios futuros y atender a las necesidades
futuras de los consumidores, la sociedad y los demds grupos
de interés.

En esencia se busca que la organizaciéon equilibre la acciéon
enfocada a la operacion empresarial actual mediante
procesos de mejora que aseguren su adaptabilidad a
las necesidades y dificultades actuales; garantizando la




generacion de un flujo constante de recursos para ser
utilizados en la generacion de nuevos productos, servicios,
procesos y sistemas de gestion que fomentenel desarrollode
procesos de innovacion en forma sistematica y permanente
para emprender acciones que garanticen la viabilidad de la
organizacion.

En este sentido, los procesos de innovacion en la empresa
requieren enfrentar el dilema de responder a la coyuntura
actual del entorno competitivo, al fiempo que explora nuevas
alternativas de productos, servicios, procesos y sistemas de
gestion que aseguren la viabilidad y sostenibilidad de la
empresa. En términos de gestion empresarial es necesario
infegrar los conceptos de exploracion y explotacion del
conocimiento. Por tanto, la armonizacién de estas dos
acciones antagodnicas por naturaleza en las organizaciones
es el factor clave para asegurar la generacion de procesos
de innovacion en forma sistemdtica que garantice un
buen desempeno competitivo para lograr la viabilidad vy
sostenibilidad de la empresa.

Las organizaciones necesitan desarrollar la  “habilidad
para simultdneamente explotar las tecnologias y recursos
actuales para asegurar eficiencia, beneficios y la creacion
de variacion a fravés de la exploracion de la innovacion.”
(Liu, 2006). Esto implica que la mediante la explotacion se
garantiza la productividad de la empresay conla exploracion
se generan ventajas competitivas sostenibles para hacer
viable y perdurable la organizacion. Esto es que para facilitar
la innovacidén mediante la exploracidén del conocimiento, se
requiere de una efectiva explotacion del conocimiento que
asegure un flujo permanente de recursos para promover la
innovacion y para que una vez lograda una innovaciéon se
puedan cosechar los beneficios esperados por medio de
una efectiva innovacion que ponga en marcha de nuevo el
ciclo, constituyéndose en un circulo virtuoso que se refuerza
de manera permanente, como se muestra en la Figura 14,




Figura 14. Circulo virtuoso de la innovacion

Fuente. Elaboracion propia del autor.

La sostenibilidad lainnovacion en la empresa se logra cuando
la organizacion actua de manera dual. Es decir, se adapta
y se transforma de manera simultdnea, esto implica que
mejora de manera permanente y constante los productos,
servicios, procesos y sistemas de gestion adecuacion de
tecnologias actuales. Mientras de manera paralela explora
alternativas para desarrollar procesos de innovacién; que
le permita la generacion de nuevos productos y servicios,
el desarrollo de nuevas tecnologias, el diseno de nuevos
procesos productivos, la creacién de nuevos sistemas de
gestion,el desarrollo de nuevos mercados y la creacion de
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nuevos modelos de negocio, como muestra en la Grdfica 3.
Balance entre exploracion y explotacion del conocimiento.

Figura 15. Balance entre exploracion y explotacion
del conocimiento

Optimizacién de procesos productivos
Mejora de productos y servicios
Mejora de productos y servicios
Optimizacion de procesos logisticos
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., ORGANIZACION
EXPLOTACION
DEL
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BALANCE ENTRE
EXPLORACION Y Diseno de nuevos procesos de
EXPLOTACIO DEL produccion
CONOCIMIENTO Desarrollo de nuevos mercados
Creacion de nuevos sistemas de gestion
Creacién de nuevos modelos de negocio
EXPLORACION
DEL
CONOCIMIENTO TRANSFORMACION
DE LA
ORGANIZACION

Fuente. Elaboracion propia del autor.

La armonizaciéon de la exploracion y la explotacion del
conocimiento desarrollan enlas organizaciones capacidades
para generar procesos de innovacion en forma sistemdatica,
al tiempo que le permite capitalizar los resultados de la
innovacion y obtener beneficios para crear y mantener
ventajas competitivas sostenibles, que asegure su viabilidad
y perdurabilidad.




1.5.7 Resultados empresariales

Entre los hallazgos a destacar en la investigacion realizada
en diversas empresas de diferentes sectores y tamanos se
encontrd que las empresas que consideran el conocimiento
como una actividad operativa asociada a los sistemas de
informacion en a empresa, tienen dificultades para lograr
un adecuado balance entre la exploracion de nuevos
conocimientos la explotacién de los saberes que posee la
organizacion, en general se dedican a logra la optimizacion
de los recursos y capacidades que poseen orientando su
acciéon a logro de altos niveles de productividad y responder
a los retos acorde como surgen, es decir, que actian de
manera reactiva a los cambios del ambiente competitivo.

Por el contrario, las organizaciones que consideran el
conocimiento como estratégico para la organizacion logran
un buen balance entre la explotacién de los conocimientos
actuales y la exploracion de nuevos conocimientos que
favorecen la creacion de ventajas competitivas sostenibles,
ademds estas empresas logran generar procesos de
combinacién de los nuevos conocimientos con los actuales
saberes de la organizacibn de manera que pueden
adaptar con facilidad los conocimientos y habilidades para
responder a las amenazas y aprovechar las oportunidades
que surgen ambiente competitivo. Por ofra parte tiene una
mayor facilidad para anticipar las necesidades y demandas
de la sociedad y por consiguiente una mayor propension a
emprender procesos y proyectos de innovacion.

Estos hallozgos permiten establecer que un aspecto
que contribuye de manera significativa a la lograr un
adecuado equilibrio entre las actividades de explotacion
de los conocimientos actuales y la exploracion de nuevos
conocimientos corresponden al valor que se da al
conocimientoy el estatus que tiene el conocimiento dentro de
los miemlbros de la alta direccidon de la empresa. Silos lideres




ven el conocimiento desde una perspectiva estratégica
y como un instrumento Util para la generacién de ventajas
competitivas temporales o perdurables pueden generar los
escenarios para el logro de una efectiva armonizacion entre
la exploracioén y la explotacion del conocimiento.

Por otra parte, los lideres que ven el conocimiento como una
fuente de poder y orientan su accidn hacia el atesoramiento
del conocimiento, por lo general son ejemplo para que los
miemlbros de la organizacion hagan lo mismo generando que
frente a cada problema se deba reinventar la rueda para
lograr la solucidén porque no hay mecanismos, ambientes
y motivaciones para compartir conocimiento, ademads se
genera la percepcidn que si comparte el conocimiento
se pierde el poder o la autoridad porque se asocia el
conocimiento con estos conceptos.

Adicionalmente, los integrantes de la organizaciones en
las cudles se considera el conocimiento de naturaleza
estratégica tiene una mayor disposicion a compartir sus
saberesy experiencias con otros miemlbros de la organizacion,
existe comunicaciones informales mds abiertas y se colabora
y coopera de manera natural cuando surge un problema.
En este sentido, todos los miemlbros de la organizaciéon estdn
dispuestos a aportar sus experiencias en situaciones similares
o iguales y las formas como han abordado problemas o
situaciones parecidas en el pasado o en otras dreas de la
empresa.

Las empresas que logran armonizar los procesos de
exploracion y explotacion de conocimiento tienen mayor
potencial de innovacién porque, ademds de que pueden
infegrar los conocimientos nuevos con los saberes y
experiencias que dominan, tienen facilidad para adaptarse
a las circunstancias cambiantes del entorno. Por ofro lado,
los nuevos conocimientos permiten traer ideas nuevas y
novedosas a la empresa, sin embargo son los conocimientos
y experiencias actuales y la curva de aprendizaje que posee




la empresa los que permiten operacionalizar dichas ideas y
llevarla al mercado con éxito.

Por otra parte, los miembros de las empresas que logran
un buen balance entre la exploracion y explotacion del
conocimiento tiene una mayor propensién al aprendizaje de
nuevos saberes y tienen una mejor disposicion a compartir
conocimientoconotrosmiembrosdelaorganizacion,ademdas,
siempre estdn dispuestos a colaborar y cooperar, es decir se
constituyen parte de la soluciéon. En contrate los integrantes
de organizaciones que consideran el conocimiento como
instrumentos de poder o autoridad presentan bajo o nula
disposicion para compartir conocimiento y por ende es
dificil lograr que los procesos de exploracion de nuevos
conocimientos se integren en forma adecuada a los
conocimientos y saberes previos de la organizacion y de sus
miembros debido a que no existe condiciones y motivaciones
para lograr que se colabore y coopere en los procesos de
adecuacion de los nuevos conocimientos a las condiciones
particulares de la empresa.

CONCLUSIONES

La explotacion del conocimiento corresponde a las acciones
empresariales orientadas a la optimizaciéon de los procesos
de produccidn, la mejora de los productos fabricados y los
servicios prestados, la mejora en los sistemas de gestion y la
optimizacién de los procesos de distribucidn conducen a
las organizaciones a una éptima aplicacion de sus recursos
y capacidades actuales, al tiempo que contribuye a la
generaciéon de flujos de recursos para soportar las iniciativas
innovadoras y una vez logradas obtener beneficios de estas
acciones que se pueden considerar como actividades
de mantenimiento de la organizacién para asegurar su
efectividad y productividad.




Por su parte, la exploracion del conocimiento en las organi-
zaciones estd referida a las iniciativas innovadoras que
emprende para buscar y explotar nuevos mercados,
desarrollar nuevos productos y servicios, generar nuevas
tecnologias y desarrollar nuevos procesos de produccion
para asegurar la creacién denuevos conocimientos y nuevas
capacidades que posibiliten la generacion de procesos de
innovacion en forma sistemdatica para asegurar la viabilidad
y sostenibilidad de la empresa.

En este sentido, la explotacion del conocimiento posibilita
a la empresa adaptarse a las necesidades actuales de 1os
clientes y mejorar la productividad en el uso de los recursos y
capacidades disponibles, mientras la exploracion le permite
identificar y aprovechar las oportunidades y necesidades
futuras que surgen en el entorno competitivo y enfrentar los
desafios y dificultades de maneara efectiva, para asegurar la
perdurabilidad de la empresa.

Sin embargo, solo la armonizacién de estas dos dimensiones
en principio antagdnicas de la accidon empresarial asegura un
buen desempeno competitivo de la organizacion y posibilita
la generacion de resultados efectivos en los procesos de
innovacion y la posterior capitalizacion y obtencién de
beneficios de la actividad innovadora en la empresa para
que contribuya a su viabilidad y sostenibilidad.

La concepcion del conocimiento en la organizacion
constituye un catalizador o un inhibidor en la armonizacion de
los procesos de explotacion y exploracién del conocimiento
en las organizaciones.
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Edgar Jiménez

Resumen

Conlaevoluciéon de la tecnologiay las comunicaciones dia a
diase generan una gran canfidad de oportunidades en fodas
las areas del conocimiento, particularmente en el campo
pedagodgico y andragdgico. Las ciencias econdmicas no
son la excepcion y por el contrario existe hoy la posibilidad
de acercar de diversas maneras la cotidianidad financiera
a los estudiantes de estas dreas y al publico en general. En
este sentido, la creacion de plataformas de informacion
y negociacion en el drea bursdtil donde diariamente se
transan trillones de ddlares, facilitan el proceso de ensenanza
aprendizaje del mercado de capitales.

En Colombia la Bolsa de Valores ha conservado desde su
creacion el concurso Portafolio de Inversiones en el cual
han participado estudiantes universitarios tanto de pregrado
como de posgrado y recientemente de manera exitosa
estudiantes de la Universidad EAN, razon de ser de este
documento que pretende mostrar la importancia de esta
clase de herramientas en la cotidianidad de la cdtedra.

En consecuencia, se muestra esta experiencia, no solo por
los reconocimientos obtenidos al contar con las mejores
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rentabilidades del concurso durante dos semestres en dos
anos, sino por el interés emprendedor de los estudiantes
quienes finalmente refuerzan su cultura bursdtil y luego de
aprender deciden enfrentar la realidad al abrir sus propias
cuentas on line para negociar diariamente inversiones en
diversos activos como acciones, monedas o bienes bdsicos.

Palabras clave

1.6.1 Un poco de historia

El vinculo enfre universidad y empresa claramente no es
nuevo, pero los acercamientos de la universidad al mercado
de acciones y particularmente a las bolsas de valores resulta
ser un hecho relativamente reciente en Colombia.

Previo a la fusién de las bolsas de valores en nuestro pais
existian las Bolsas de Bogotd, Medellin y Occidente enfidades
que organizaban de manera independiente concursos que
funcionaban de acuerdo conlatecnologia vigente y conuna
participacion modesta en cuanto al nUmero de estudiantes
frente a lo observado en la actualidad.

En su momento no existian las plataformas de enrutamiento
electronico de odrdenes y en algunos momentos de la
historia, particularmente en el ano 1998, estas se enviaban
muchas veces via fax donde operadores de la Bolsa de
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Medellin ingresaban las érdenes leyendo el fax de manera
manual. Obviamente un escenario como este se prestaba
para generar dificultades operativas, particularmente en el
momento de calcular las rentabilidades, pero también fue
un momento importante y una oportunidad para que los
estudiantes hicieran especial énfasis en los cdlculos.

Posteriormente, tras la fusidon de las tres bolsas de valores, la
Bolsa de Colombia implementd una plataforma que permitia
ademds de las acciones, operar con dodlares, fondos de
valores v titulos de tesoreria TES.

Ya hoy con la evolucion de la informdtica el estudiante,
aunque aun debe verificar que las cuentas sean las correctas,
dirige la mayor parte de sus esfuerzos hacia la investigacion,
el conocimiento de las empresas y el planteamiento de las
estrategias de inversion.

Hacia el futuro se espera que la plataforma de negociacion
evolucione y permita a los estudiantes acercarse al mercado
bursdtil mas alld de las acciones en una gran cantidad de
productos que estdn hoy disponibles en bolsa y que muchas
veces no son usados por el publico simplemente por falta de
conocimiento.

1.6.2 Algunas estadisticas: participacion
de la Universidad EAN

La Universidad EAN ha ganado en dos oportunidades el
concurso Bolsa Millonaria, la primera vez fue en durante el
segundo semestre del ano 2009 con tres estudiantes de la
Especializacion en Administracién Financiera, justo cuando
inicio este ejercicio de manerainformal conunreducido grupo
de estudiantes y la segunda vez durante el primer semestre
del ano 2011 con la representacion de una estudiante del
pregrado del programa de Administracion de empresas,
quien venia capacitdndose al asistir de manera voluntaria a
los cursos de bolsa que ofrece la Universidad.




Pero ante todo el mejor resultado ha sido la creciente
participacion e interés observado por parte de los estudiantes
y el reconocimiento de la Universidad como un impulsor
de primer orden del concurso ante la Bolsa de Valores. Ver
grdfica 1.

La participacion de la Universidad EAN, en medio de un
mercado ala baja, durante el primer semestre del ano 2011
se resumio asi (Ver figuras 1, 2y 3):

+ Un total de 21 grupos en promedio de dos estudiantes, es
decir cerca de 50 estudiantes activos.

+ Participacion de las ciudades de Bogotd, Pereira, Medellin,
Barranquilla y Neiva. La mayor parte de Bogotd.

+ Un grupo en los diez primeros, cinco grupos en los 50
primeros, esto es el 10% del total de la universidades. De
esta manera se sigue reconociendo a la Universidad EAN
como unos de los principales animadores del Concurso en
la Bolsa de Colombia.

+ Sehanotado uncrecienteinterés enla Universidad EAN por
estos temas y de acuerdo con el perfil de los estudiantes,
teniendo como eje central el emprendimiento, muchos se
han interesado por conocerla manera de operar de forma
independiente a través de plataformas de negociacion
acciones y monedas on line.

Lo anterior fue en su momento el resultado de dos anos de
trabajo articulado entre el personal administrativo y docente
de la Universidad, el éxito que se tenga en un proceso de
este perfil indiscutiblemente debe contar con el trabajo de
cada una de estas dreas de la institucion donde se realice.
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1.6.3 Aspectos de la ensehnanza apoyados
en la Bolsa de Valores

Dado que en Colombia el desarrollo del mercado bursdtil
se ha dado a pasos agigantados, principalmente luego
de la fusidn de las tres bolsas de valores, la necesidad de
los estudiantes universitarios de contar con informacion
adicional que les de el conocimiento suficiente para tomar
una decisidon de inversion es cada vez mayor y los centros
de ensenanza deben proveer una orientacion seria y bien
fundamentada.

Para citarsolo un ejemplo dela expansion que vive elmercado
bursatilen Colombia vale la penarecordar que en el ano 2000
las fransacciones con papeles de renta variable alcanzaban
un promedio diario cercanos a los $2.000 millones de pesos
en el mejor de los casos, hoy la media de negociacion
supera los $150.000 millones de pesos, lo que quiere decir en
pocas palabras que el mercado se ha multiplicado por 70,
hecho que sumado a la disponibilidad de productos como
repos y futuros en tasa de cambio pesos dolar o TRM, brinda
un espacio de operacidn sumamente amplio que debe
ser aprovechado por los gerentes y administradores de las
firmas colombianas para realizar operaciones de coberturg,
inversion o especulacion.

Las emisiones primarias en el mercado de acciones que
se ha dado en Colombia durante los Ultimos anos donde
se destacan empresas como: ISA, Isagen, Empresa de
Telecomunicaciones de Bogotd, Grupo Aval, Almacenes
Exito, Grupo Nacional de Chocolates, Helm Bank, Banco
Davivienda, Grupo Suramericana y Ecopetrol, la firma mds
grande del pais; sumado todo esto a la llegada de empresas
canadienses que se han listado en la bolsa local como
Pacific Rubiales, Canacol y Petrominerales, han generado
una creciente inquietud y curiosidad al ver que la mayor
parte de estos hegocios ha resultado ser exitosos y las altas




rentabilidades logradas por quienes se arriesgaron a invertir
han sido el mejor vehiculo publicitario para el negocio bursdtil.

Todo este escenario ha favorecido el trabajo docente ya
que la motivacion que se debe dar como profesor viene
bastante adelantada por parte de los emisores de valores 1os
cuales a través del uso de los medios de comunicacion para
publicitar sus emisiones genera una gran cantidad de dudas
e inquietudes -y en mayor medida cuando estas son exitosas-
como viene sucediendo en el caso de Colombia durante los
Ultimos 10 anos.

La experiencia ha dicho que este impulso con el que vienen
los estudiantes debe ser aprovechado para forjar una
cadena de conocimiento capaz de generar la inquietud de
seguir investigando aun después de terminar los cursos.

1.6.4 ¢COmo empezar?

Una primera etapa consiste en generar la cultura de la
informacion, habitualmente no se encuentra esta costumbre
y un curso como el juego de Bolsa debe ser aprovechado
en su integridad para, a través de la motivacién dentfro de la
clase se acuda alos medios de comunicacion especializados
a diario con el fin de obtener la informacion disponible que
vayadandorespaldo aunadeterminada estrategia. Lamisma
necesidad de generar rentabilidad sumada a la creatividad
del docente debe dar como resultado un estudiante que
logre como hdbito interesarse por leer noticias de economia
e indicadores bursdtiles.

Para lograr lo anterior hay que superar un primer obstdculo
y es hacer que los estudiantes ademds de leer las noticias
de primera plana, vayan mds alld e interpreten los cuadros
de indicadores que habitualmente pasan por alto y que
contienen informaciéon tan valiosa como la observada en los
articulos periodisticos. Para esto simplemente basta con una
sesion de indicadores donde se explique el origen, cdlculo,




interpretacion y utilidad de cada uno de ellos. El andlisis de
casos haciendo énfasis en la historia y como esta informacioén
fue Util en un determinado momento del pasado es una
herramienta sumamente Util para el docente.

Como complemento el estudiante debe contar con un
panorama general de la situacion econdmica global y local
ya gque una gran cantidad de hechos econdmicos que se
dan a diario afectan de manera directa las decisiones de los
inversionistas y por lo tanto los precios de las inversiones en
bolsa.

En consecuencia, un estudiante debe ser consciente de su
entorno econémico, de los datos que vienen a futuro y su
posible impacto sobre los precios de los activos bursdtiles.
Asi variables como tasas de interés, inflacion, crecimiento
econdmico, empleo, industria, comercio, ventas de viviendas,
entre muchas otras deber ser claras y no de manera
independiente sino como la parte de un todo que puede
afectar en determinada forma el valor de las inversiones de
acuerdo a su magnitud y direccién.

1.6.5 Construir el primer portafolio

Una de las mejores formas de hacer esta induccion es la
creacion de un portafolio de inversiones en una hoja en
blanco durante las primeras clases. Siempre se debe orientar
a los estudiantes que preguntan 3Cémo hago si no se nada
de esto? Yorespondo: en la primera clase les mencione que
el Unico prerrequisito para hacer el curso era noveno grado
aprobado, pero que igual sino lo tenian, en un par de horas
yo los podria nivelar.

Con esto se soluciona esta incertidumbre y se lleva al
estudiante a entender esto como si estuviese hablando de
SUS Propios recursos.




Una experiencia que enriguece mucho este aparte se
encuentracontandola historia de un concurso organizado por
la Bolsa de Valores de Colombia donde se dio la oportunidad
de participar a estudiantes de bachillerato de grados décimo
y undécimo. Tuve la oportunidad de ayudar a capacitar a
estudiantes de mi colegio el RepUblica de Guatemala, una
entidad del distrito que apoyo tres grupos de estudiantes que
lograron excelentes resultados en términos de rentabilidad
y nada mas que los fres primeros puestos, asi que por eso
con noveno grado terminado estos jdvenes probaron que se
puede hacer una buena gestidn si se dedica tiempo y trabajo
eficiente a aprender.

En este punto una motivacion en la cdlificacion para el
estudiante o grupo de estudiantes que obtengan la mejor
rentabilidad en una semana ayuda mucho a generar interés
sobre los resultados que se obtengan al estructurar un grupo
de inversiones. El ejercicio ahora de para cada portafolio
serd valorar la utilidad o pérdida diaria obviamente teniendo
en cuenta, ademads de las variaciones de precio naturales de
los precios en bolsa, las comisiones, losimpuestos y los intereses
de sobregiro si se ha acudido a deuda para especular.

1.6.6 Enfrentarse a las plataformas de
negociacion

No siempre resulta fdcil enfrentarse a las plataformas de
negociacion y mds cuando no existe el hdbito de estar al
frente de una pantalla llena de cifras e indicadores, pero
el haber construido previamente un portafolio, haberle
hecho seguimiento y cdlculos manuales en Excel permiten
al docente al mostrar la plataforma una gran cantidad de
ventajas. En primer término los cdlculos que antes hacian
a mano ya no los deberdn hacer, ademds el programa
informdtico les mostrara saldos, rentabilidades por activo,
estadisticas, gastos en comisiones e impuestos.




Entonces, sQué sigue? Simplemente aprender a entender
como se compra y como se vende, aprender que es und
posicién larga y una posicidon corta, es decir obtener utilidades
silos mercados estan ala baja y finalmente comprender que
cualquiera que sea la direccion que sigan los precios de
los activos bursdtiles se puede obtener utilidades siempre y
cuando se esté enla posicion correcta, algo no tan sencillo de
explicar y menos de entender, pero que la misma dindmica
del juego ayudard a que antes de terminar el mismo estos
conceptos sean claros, no se logra de la noche ala manana
eso es cierto, es un proceso.

1.6.7 El acompanhamiento del docente es
fundamental

Todo el tiempo el acompanamiento es fundamental, parti-
cularmente durante los primeros dias. Las dudas que surgen
en esa primera etapa de negociacidén son innumerables
tanto la capacidad como la experiencia del docente debe
responder de manera impecable a estas inquietudes. Una
semana de pruebas nunca es suficiente para entender todo
el esquema por eso se ha empezado una semana antes a
armar portafolios y hacerles seguimiento, pero aun asisiempre
existiran las dudas.

Si bien es cierto, como ya se planted, que al comienzo se
construyen portafolios en hojas en blanco y esto apoya
mucho la asimilaciéon de conceptos, las preguntas luego de
iniciada la competencia siguen siendo bastantes y requieren
sesiones magistrales en lo posible diarias donde se responda
a todos por igual y se evite al maximo que los estudiantes
cometan errores infantiles de reglamento y de operatividad
delnegocio alpagareventualmente comisionesinnecesarias,
sobregirarse sin un sustento l6gico o perder la oportunidad de
materializar unos dividendos atractivos.




El acompanamiento implica que los estudiantes reforzardn
a diario una gran canfidad de conceptos que al final del
curso serdn mds que claros y permitirdn formar una base de
informacion financiera que les dard seguridad en el futuro de
enfrentarse a temas relacionados con el mercado bursdtil.

1.6.8 éConflictos? Si, pero finalmente los
resultados llegan por si solos

El ejercicio diario de informarse e ingresar érdenes luego
de un proceso de toma de decisiones que se realiza en su
mayoria en grupo motiva al estudiante a seguir adelante y
enfrentarse a si mismo. El ejercicio del trabajo en grupo le
agrega un valor adicional a todo el proceso y es enfrentar
también sus companeros en escenarios de maximo estrés
gue en condiciones normales de la academia tal vez nunca
hubieran hecho presencia. En consecuencia, un primer
resultado de todo este proceso lo encuentra el estudiante al
tener que conocer y aprender a manejar emociones ajenas
con el fin de hacer valer sus argumentos asi como muchas
veces tener que ceder ante lo expuesto por los demds.

Teniendo en cuenta que la probabilidad de observar
conflictos es bastante alta y con el fin de conservar el buen
ambiente enlaclase, eldocente debe manejarsituaciones de
diverso orden haciendo referencia a sustentos académicos
para dirimir diferencias que siempre se presentan entre los
estudiantes.

Luego de superadas estas eventualidades y en la medida
que franscurre el tiempo con la debida asesoria, los resultados
en cuanto al ranking de posiciones mejoran de manera
significativa y la clasificacion final luego de un juicioso
ejercicio como este arroja en promedio ubicaciones bastante
favorables para los estudiantes o grupos de estudiantes que
representan la Universidad.
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1.6.9 Logros: gerentes del siglo XXI

Sise hace un recorrido general por cada uno de los aspectos
que se pueden hallar tfras una clase bien orientada basada en
un evento como el Concurso Bolsa Millonaria, se encuentran
factores relevantes en la formacién de adultos, asi en primer
lugar se logra incrementar de manera significativa la cultura
bursatily el hdbito de informarse. Un directivo de una empresa
o del gobierno debe tener claro su entorno y la direccion
que vienen siguiendo las variables econdémicas con el fin
de lograr anficiparse a eventualidades futuras e identificar
oportunidades que permitan la expansion de su negocio o
el hacer frente de mejor manera a aspectos adversos que
atenten contra el flujo de caja de la compania.

En el mismo sentido, la experiencia de haberse enfrentado
al mercado y el conocer diversas clases de instrumentos
que pueden ser usados de variadas maneras de acuerdo
con el contexto econdmico y financiero vigente permite
a este directivo el plantear alternativas de negocio con
seguridad y ante eventualidades financieras que alteren de
manera negativa el rumbo de la firma recomendar el uso de
insfrumentos financieros que en otro momento no habrian
sido sugeridos ni tenidos en cuenta.

Un aspecto que viene implicito y que mas alld de lo
estrictamente académico contribuye de manera significativa
con la formaciéon de los gerentes del futuro estd en el frabajo
en grupo bajo estrés y presion constante, escenario en el cual
cadauno de los integrantes del grupo asume una actitud que
debe ser monitoreada de cerca por el docente yreformulada
en caso de ser necesario. Asi, debe sacarse provecho de
estas situaciones y aprovecharlas para mencionar a 1os
estudiantes que escenarios como este pueden ser el hecho
comun en el diario vivir denfro de una organizacion donde
las juntas directivas y los accionistas exigen buenos resultados
de manera constante.




En sintesis el participar en un concurso como este deja abierta
la mente del futuro gerente hacia el uso de productos que
ofrece el mercado bursdtil para manejar tesorerias, ahorrar,
financiarse, invertir y realizar por ejemplo coberturas de tasa
de cambio en caso de considerarlo necesario.

1.6.10 éQuién forma, la universidad o la
empresa?

Indudablemente Ia Universidad si forma. La Universidad si
puede generar “corgje” o conciencia social por lo tanto
la academia tiene una inmensa responsabilidad ante la
sociedad.

sSolo formacion virtual?2 Para este tema no, en la formacion
relacionada con mercado de valores hay experiencias que
definitivamente no se pueden transmitir de manera virtual,
es necesario mover al auditorio y convencerlo con ejemplos
de la vida diaria asociados a la experiencia de frabagjo en
mesas de dinero que transmitidas en sesiones presenciales,
indudablemente tendrdn un efecto multiplicador entre los
estudiantes y las vivencias propias que puedan experimentar
en su relaciéon futura con los mercados financieros.

Si de formacion virtual se trata el juego de Bolsa como
asignatura dentro de un programa de formacion incluye
todos sus elementos como se muestra a continuacion:

+ Permite revisar su propio proceso y aprender con la
experiencia.

+ Paraserexitoso serequiere que el estudiante sea auténomo,
responsable y disciplinado.

+ Estimula el aprender a aprender y el aprender haciendo.

+ Resulta vital el trabajo en equipo.




1.6.11 Finalmente, un claro aporte al
crecimiento de la economia del pais

La educacion sin duda debe enfocarse siempre con el claro
objetivo de formar ciudadanos que confribuyan con un
mayor bienestar social, es decir que sus obras dejen como
resultado un valor agregado para el drea que trabajen. Lo
anterior no se puede lograr si el profesional que se forma
carece de herramientas bdsicas, el uso en la educacion de
instrumentos como las plataformas de negocios ya sea en
bolsa, gestion o en cualquier drea del conocimiento, ayuda
a entregar un mejor profesional a la sociedad.

De esta forma, una mayor masa de inversionistas y especu-
ladores lograda atrayendo nuevos clientes a Bolsa desde el
juego que contribuya con una elevada liquidez del mercado,
permite que el mercado bursdtil cumpla su tarea dentro del
sistema econdmico vigente haciendo esto que los costos de
transaccién y financiacion sean cada vez menores.

El aprender haciendo y experimentando sobre simuladores
con una indispensable y correcta asesoria aporta de manera
significativa a la formacion de los estudiantes. Finalmente,
cuando se logra que de manera semestral que mds de 5000
participantes de la mayor parte de las universidades del pais
conozcan alternativas de inversion y productos financieros
gue de ofra manera solo se habrian consultado en libros y un
tanto alejados del entorno local, son un insumo fundamental
en la creacion de empresas y mas alternativas de solucion a
los diversos problemas que enfrentan dia a dia los gerentes
del pais.

En la Universidad: pedagogia o mds bien andragogia?
Segun la definicion de Manuel Castillo Pereira “El andragogo

es un educador que, conociendo al adultoque aprende,
es capaz de crear ambientes educativos propicios para el




aprendizaje”. Esta reflexion invita a pensar que el enfoque
educativo con los adultos requiere de un conocimiento claro
de sus perfiles, ideas, temores, conocimientos, inquietudes,
gustos, expectativas y que el manejo que se debe dar a una
Clase requiere un estricto orden capacidad del docente
para impulsar y motivar la generacion de ideas, mas que una
simple transmision de conocimientos.

CONCLUSIONES

* El apoyo de esta clase de iniciativas desde |la universidad
resulta ser clave en la formacion profesional ya que los
estudiantes dia a dia manifiestan un mayor interés en estos
temas y se ubica esto dentro de la linea de creacién de
empresas y emprendimiento.

* La publicidad que se viene haciendo a las emisiones pri-
marias de acciones donde se destaca Ecopetrol, han
generado la necesidad dentro de los programas de
economia y finanzas de formar a los estudiantes en estos
temas.

* Proyectos como los Puntos BVC aportan de manera signi-
ficativa a esta linea de formacion ya que en estos lugares
dentro de la universidad, los estudiantes encontrardn un
acercamiento fundamental a la realidad de los negocios
financieros.

* El apoyo es clave desde las oficinas de comunicaciones
de las universidades ya que la difusion a través de diversos
medios internos permite que la participacion de la
institucién crezca con el paso del tiempo.

« Difundir la cultura bursdtil a través de la participacion en
el juego de la Bolsa de Valores de Colombia en todas
las ciudades del pais donde las universidades tengan




presencia es un aspecto fundamental en la formacion de
las presentes y futuras generaciones de directivos de las
companias del pais.

* Los estudiantes que luego se convierten en inversionistas o
especuladores permiten que la sociedad cuente con un
mercado de valores mas desarrollado hecho que implica
una mayor facilidad de acceso a los recursos para 1os
empresarios.

Figura 16. Eanistas participantes en el concurso
Portafolio de Inversiones
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Bolsa de Valores de colombia
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Tabla 7. Resultados finales primer semestre de 2011

15 GLOBALLY MULTISERVICE 7.28% 152dfm Escueta AbmON DE Negocios EAN BoGortA
26 ASESORANDO A PINOCHO 6.54% 815vxb Escueta AbmON De Negocios EAN BoGotA
38 SU CONSULTOR PYME 511% 463mur Universipap EAN Bocora
43 VA 4.67% 744tqe Universipap EAN BoGotA
23] VALOR 0.71% 813vae Escueta AbmON De Negocios EAN BoGotA
232 VALUE EAN 0.70% 461miz Escueta AbmON pe Necocios EAN Bocota
247 Ligor 2011 0.63% 443Iva Escueta AbmON DE Negocios EAN BoGotA
332 FINANCIERA EAN 0.08% 918xzg Universipap EAN Bocota
416 Nova -0.29% 312ita UNiversipab EAN BoGotA
429 VALMINERO -0.33% 459Imj Escueta AbmON DE Negocios EAN PERERA
498 Los piPes -0.57% 351jgg Escueta AbmoN be Necocios EAN MEDELLIN
622 M&S -1.04% 5430jy UNiversipab EAN BoGotA
631 A&A -1.08% 219fdp Escueta AbmON DE Negocios EAN BoGotA
706 TRADERS ARFOMZ -1.039% 232ggx Universipap EAN BARRANQUILLA
781 Boom -1.64% 827vnm UNiversipab EAN BoGotA
793 INVERSIONISTA EAN -1.68% 716sth Universipap EAN BoGotA
963 INVERSIONES DMW -2.51% 296hwi Escueta AbmoN pe Necocios EAN BoGortA
1057 TRADE LEADER -3.05% 349jso Escuela AbMON DE Necocios EAN BocotA
1259 KAPITAL TRADERS -5.15% 193fic Universipap EAN BoGortA
1314 Bamsuco -6.05% 121dci Universipabp EAN Bocora
1347 ANALISTAS ESPECIALIZADOS -6.86% 271hfj Escueta AbmON De Negocios EAN BoGotA
1375 ALBABA -7.82% 975z0b Universipap EAN BoGortA
1424 PorFiNs -9.74% 768uop Escueta AbmoN pe Necocios EAN Bocora
1428 INvA -9.93% 698sre Escueta AbmON De Negocios EAN Bocota
1432 G-8 -10.08% 6911xs Universipap EAN BoGotA
1433 EAN_FINANCIERA2 -10-20% 165exh Escueta AbmoN e Necocios EAN Bocota
1437 CLB stocks -10.30% 007 azf Escueta AbmON pe Negocios EAN BoGotA

Fuente: Bolsa de Valores de Colombia — Concurso Portafolio de Inversiones.
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Tabla 8.

La Universidad logré durante el segundo semestre de 2011 la
participacion de 25 grupos de estudiantes.

12 INVERSORES EAN 905xpn $109.871.954 Universipap EAN 9,8720% 9
14 ESTRATEGAS DE LA INVERSION | 808vce $109.213.150 Universipap EAN 9.2132% 8
18 INVERSIONES ZAW 162end $107.858.842 UNiversipap EAN 7.8588% 8
20 COLOMBIAN TRADERS 066bgc $107.613.478 Universipap EAN 7.6135% 4
58 APRENDIENDO Y GANANDO 433leb $104.630.433 Universipap EAN 4,6304% 9
72 EAN VALORES 266gef $104.244.920 Universipap EAN 4,2449% 12
81 GLOBALLY MULTISERVICE 905xyw $103.992.874 UNiversipap EAN 4.9929% 5
98 TRAIDERS 134dok $103.433.263 Universipap EAN 3,4333% 8
100 EAN FINANZAS NEGOCIOS 897xwi $103.416.822 UNiversipap EAN 3.4168% 12
134 GANARE GANARE Y GAILINA CBNARE | 258ggal $102.480.213 UniversipAD EAN 2,4802% 10
168 UeANDECIMO 716sqi $101.877.148 Universipap EAN 1.8771% 10
174 BANKERS 5680fe $101.792.156 Universipap EAN 1,7922% 6
274 VALK GROUP 529nys $100.053.204 Universipap EAN 0,7321% 4
377 S&A 452lgn $100.053.204 UniversipAD EAN 0,0532% 6
579 SKORPIO INVERSIONES 013afg $99.157.665 Universipap EAN -0.8423% 4
707 DINNERS 162ett $98.483.436 Universipap EAN -1,5166% 9
718 TRADER EAN 979zfk $98.448.543 UNiversipap EAN 1.5515% 6
720 HORA DE NEGOCIOS 953yyl $98.446.466 Universipap EAN -1,5535% 9
783 ANDRAOS GOYENECHE 318ilw $98.091.608 UNiversipap EAN 1,9084% 4
872 Ecoean 995zpd $97.479.526 Universipap EAN 2,5205% 1
875 DESPISTANDO A FINONACCI 332ihc $74.457.547 UNiversipap EAN -2,5425% 10
1025 NORIEGA 15%era $96.233.328 Universipap EAN 3.7667% 9
1037 FINANCE TEAM 094cdr $96.043.286 UNiversipap EAN -3,9567% 1
1169 EAN coLomBIA 960yoz $93.738.064 Universipap EAN 6,2619% 5
1202 Bamsuco 303hrc $92.808.198 Universipab EAN -7,1918% 9

Fuente: Bolsa de Valores de Colombia — Concurso Portafolio de Inversiones.
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Tabla 9.

En el segundo semestre de 2011 Universidad EAN obtuvo el
cuarto puesto y cuatro grupos mds en los 20 primeros lugares.

11 AJS 092ccy $109.989.253 Univ, Los ANDES 9.9893% 14
12 INVERSIONES EAN 905xpn $109.871.954 Universipap EAN 9.8720% 9
13 IPT 047bxs $109.368.762 UNAL. DE COLOMB. 9,3688% 9
14 ESTRATEGAS DE LA INVERSION | 808vce $109.213.150 UNiversipap EAN 7.2132% 8
15 INVERSIONES CED 54%90lq $108.436.723 UNIV. DEL NORTE 8,4367% 7
16 COLKAPITAL INVERSIONES 747ttr $107.904.679 UN.CATOLICA DE C. 7.9047% 12
17 MeTaTOOLZ 420kbr $107.863.764 OrmrA 7.8638% 9
18 INVERSIONES ZAW 162end $107.858.842 Universipap EAN 7.8588% 8
19 FOREVER ACCIONES 030a0a $107.817.934 OTRA 7.8179% 10
20 COLOMBIAN TRADERS 066bgc $107.613.478 Universipap EAN 7.6135% 4
uente: Bolsa de Valores de Colombia — Concurso Portafolio de Inversiones.
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Rafael Pérez Uribe?

Resumen

Uno de los requisitos para utilizar el AVP es que se esté
frabajando de alguna manera en el tema de procesos. Por
mas controlados que se manejen, siempre hay posibilidades
que se vuelvan vulnerables por diferentes razones: cambios
de la tecnologia, del personal que los estd manejando,
los equipos y herramientas, las politicas de la empresa,
variaciones de las exigencias de los clientes / proveedores,
entre otros.

Vulnerabilidad es un suceso o hecho que afecta o podria
afectar un proceso de manera negativa en un momento
determinado. Esto hace que el proceso sea sensible al
descontrol y pierda eficiencia afectando directamente los
resultados esperados (efectividad del proceso). Los sucesos
que afectan o podrian afectar un proceso, lo componen
una serie de eventos o hechos que se pueden convertir en
problemas del proceso.

7 Un proceso es una serie de actividades que organizadas e interrelacionadas convierten insumos en pro-
ductos. En este concepto esta implicito el hecho que los insumos los entregan unos proveedores de
acuerdo a las exigencias de un cliente a quien a su vez se le entrega unos productos de acuerdo a sus
exigencias y necesidades.

8 Profesor asociado Universidad EAN. Ph.D. (c) en Ciencias Empresariales, Universidad Nebrija. Msc
Universidad Du Quebec a Chicoutimi. Magister en gestion de organizaciones Universidad EAN. Es-
pecialista en indicadores de gestion EAN. Administrador de empresas UJTL. Director del grupo de
investigacion Al en Colciencias G3PYMES.




En esta ponencia se describird un modelo (conceptos,
herramientas y ejemplos) que he denominado AVP y utilizado
en cerca de 70 empresas que funcionan en Colombia, para
realizarelandlisisdelosproblemasque devienendeloscambios
citados y como, secuencialmente de manera permanente,
desarrollar acciones que los disminuyan, mitiguen o extirpen
y que los prevenga en un tiempo determinado.

1.7.1 El concepto

Se dice que la gestidon por procesos es uno de los elementos
fundamentales para enfrentar la transformaciony el
aprendizaje organizacional. “Esto implica que es necesario
tener una profunda comprension de los procesos que
desarrolla la organizacion para lograr acciones proactivas
que asegurenlalealtad de los clientes mediante la generacion
de respuestas sensibles y rdpidas a las expectativas vy
necesidades que éste aun no ha expresado” (Nagles, 2004).

El andlisis, diseno y puesta en marcha de los procesos incluye
tener en cuenta aspectos como: orientacidon al cliente,
condiciones adecuadas para frabajar con un buen clima
laboral soportado en sistemas de incentivos centrados en
el valor y en redes de colaboracion y cooperaciéon, estar
manejando una cadena productiva infegrada de manera
sistémica, entre otros.

Como afirma Nagles (2004), la gestion por procesos desarrolla
la capacidad de pensar en forma sistemdatica acerca de los
problemas vy las dificultades que puede enfrentar el cliente,
con el fin de generarlas posibles alternativas de solucion, lo
que permite movilizar el conocimiento y facilitar el alcance
de los resultados esperados por la empresa.

Hay varios tipos de procesos. Solo por mencionar algunos
de ellos se encuentran los procesos de negocios que
segun Bruszies &Diaz (2011), “Un proceso de negocio es




simplemente un conjunto de instrucciones, mediante el cual
un departamento o miembro del personal puede realizar su
funcién de la manera mas eficiente posible. Estasinstrucciones
deben ser fijas y replicables a fin de que el personal se haga
mas eficiente con la experiencia. El desafio que enfrenta
una organizacién consiste en desarrollar procesos eficientes
y repeftibles que puedan ser implementados a los negocios
con eficacia. Una herramienta que contribuye a alcanzar
este objetivo es el modelado de procesos, la cual facilita
la visualizacion de los procesos de negocio actuales, la
identificacion de cuellos de botella y de las posibles mejoras”.
Estos dos autores afiman ademds que “un proceso de
negocio puede descomponerse en diversos subprocesos, los
cuales tienen sus propios atributos y ademds contribuyen al
logro de la meta del proceso principal” (figura 1).

Figura 17. Subprocesos de un proceso de negocio
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Fuente: Bruszies &Diaz (2011).




Sin embargo para asegurar que los procesos cumplan con su
funcidn, se debe prever una serie de sucesos que afectan o
podrian afectarlos de alguna manera (Veldsquez, 2006). Estos
sucesos los componen una serie de eventos o hechos que se
pueden convertiren problemas del proceso(Schuurhuis,2011).

Entre una lista diversa de clasificaciones, solo mencionaremos
dos tipos de problemas’:

e Problemas de solucion inmediata.
* Problemas de solucion profunda.

Los problemas de solucion inmediata, son problemas que se
pueden resolver ya:

e Con los recursos actuales.
* Sin autorizacion de niveles superiores.
e Lasolucion estd ala mano.

e Las actividades de solucidn se pueden readlizar de
inmediato.

Ejemplos:
 Cambio de bombillos que entorpecen la visibilidad.

* Cajas, equipos, herramientas y ofros elementos mal
colocados. Solo es reordenarlos.

» Redistribucidon de mdquinas y equipos de fdcil traslado.

° Este concepto es el que segun Kepner y Tregoe, conocidos expertos en el tema, se refiere a lo que
ellos llaman problema negativo. Ver en la web. http://www.kepner-tregoe.com/PDFs/articles/Quality-
of-Problem-Management-ITIL.pdf




e Pintary/ o delimitar espacios.

e Patios con basura; solo es recogerla, botarla o venderla
por chatarra.

* Redistribucidén de espacios.
* Resane de paredes o pisos.

* Muchas copias; no utilizacion de la Ultima copia. Se puede
suprimir esta y reciclarla. para utilizarla en memitos o para
borrador.

* Oftros, de la propia realidad de cada empresa y trabajo.

Los problemas de solucion profunda, se presentan con
frecuencia y siempre estdn ahi, afectando o minando los
procesos. No se han podido erradicar. Para su soluciéon se
requiere hacer un andlisis mds profundo ubicando las causas
que los estdn generando. Este andlisis se debe hacer con
los implicados generadores de las posibles causas. En caso
que estos generadores rechacen el andilisis por diferentes
motivos, se debe acudir por lo general, a una instancia
superior para que lidere este proceso. Se recomienda para
atacar de manera ordenada la utilizacion de los conceptos
y las herramientas de trabajo apropiadas para erradicar los
problemas profundos. Para estos eventos se recomienda
utilizar este modelo de AVP (andilisis de vulnerabilidad de
procesos).
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1.7.2 Herramientas para el manejo del
modelo AVP:

Este modelo se circunscribe dentfro del ciclo Deming'®,
compuesto por los pasos: planear, hacer, verificar y actuar
(Pérez, 2008).

Figura 18. Ciclo PHVA

PLANEAR HACER

ACTUAR VERIFICAR

Fuente: Elaboracion del autor.

A su vez el primer paso de planear se desarrolla en un
esquema de cuatro pasos como se observa mds adelante.
El hacer:es la ejecucion del plan de accidon y el monitoreo
de los resultados de un cambio para asegurar que se han

19 El profesor Edwards Deming, uno de los precursores del tema de la calidad en el ambito internacional.
Para mayor profundizacion en su teoria, consulte Internet.




llevado a cabo los mejoramientos y/ o verificar si han surgido
nuevos problemas. El verificar: Es el determinar si se lograron
los mejoramientos deseados; medir los resultados empleando
la misma clase de datos recopilados en la observacion de
datos; evaluar efectos colaterales; si el mejoramiento se
encuentra en el grado deseado, continuar al proximo paso;
si elmejoramiento no es el deseado evaluar desviaciones y
solucionar y volver a evaluar resultados / estandarizar los
mejoramientosy volver al paso de observacion / actualizar
los manuales.

El actuar: es la reflexion, la toma de acciones correctivas,
la presentacion final del proyecto y la estandarizacion o la
garantia que se mantengan las mejoras.

Los cuatro pasos para la reduccion de problemas tienen las
siguientes actividades:

Figura 19. En el planear: cuatro pasos para
la reduccion de problemas

PLANEAR

CUATRO PASOS PARA LA REDUCCION DE PROBLEMAS

1. IDENTIFICACION 2. IDENTIFICACION
DE PROBLEMAS Y SUS DE LAS CAUSAS
EFECTOS

3. PosiBLES
SOLUCIONES

4. ESTRUCTURACION
DEL PLAN DE ACCION

Fuente: Elaboracion del autor.
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A contfinuacion se desglosard cada uno de los cuatro pasos
para la solucion de problemas:

1.7.3 1 Identificacion de problemas y sus efectos:
Serecomienda paraatacarde maneraordenadala utilizacion
de los conceptos y las herramientas de trabajo apropiadas
para erradicarlos problemas profundosy el siguiente esquema
de fundamentos para andlisis de problemas (figura 20).

Figura 20. Fundamentos para el analisis
de problemas

Fuente: Pérez-Uribe (1992)

1.7.3.1 Tomar conciencia de los problemas

Nunca faltardn problemas en los puestos de trabagjo.
Aunqgue en la actualidad las operaciones sean excelentes,
seguramente en el futuro no lo serdn y habrd que estudiar el
por qué de esto. Aun si pareciera que no hubiese problemas
en un proceso, esto no significa que el problema no exista.

CONGRESO




Problemas que conciernan al mismo
puesto o area de trabajo

La via mas facil de hallar los problemas es observar su propio
puesto de trabajo y tratar de solucionarlos por su cuenta, sino
afectan otros puestos de trabajo v si las soluciones las puede
realizar la propia persona. Si son problemas mayores llevarlos
al equipo de frabajo para procesarlos.

Items de control prioritarios
Este punto se refiere bdsicamente a los problemas sobre los
cuales los equipos podrdn trabajar. 3Qué tipos de problemas
pueden identificare Se pueden identificar bajo tres puntos
clave:

e Puntos clave de conftrol.

e Punto de vista de las 5M (Man - (Hombre) — Maquina —
Materiales — Métodos y Medidas).

* Punto de vista de las 3M (Muda, Mura, Muri).

* Puntos clave de control (figura 21).
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Figura 21. items claves de control: Punto de vista
de los puntos clave de control

Fuente: Pérez-Uribe (1992).

Algunas preguntas que se deberian hacer en equipo, para
evidenciar problemas en los puntos clave de control de un
proceso o drea de trabagjo:

* En el tema de la calidad: 3El nivel de calidad es
adecuado?; sEl promedio y la variabilidad del proceso
son adecuados?; sLa calidad es medida apropiada vy
claramente?; 3Los datos sobre calidad son veraces? 3Estan
clasificados?; gla calidad es estable? zEstd en estado
de controle; 3Qué tipo de anormalidad existe? sCodmo
han aparecido?; Quejas sobre calidad, feedback desde
el proximo proceso y desde el consumidor, Repeticiones
de trabajo y reparaciones, 3Se han hecho muchas de
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ellas? sEn qué numero? jPeriodicidad?e 3Costo? szHan
sido apropiadas?; Arreglo de los defectuosos, sHan sido
debidamente arreglados?; Estdndares de calidad, 3Son
claros y apropiados? zSe han comunicado a todo el
personal? zHay diferencias en el entendimiento de los
mismos?e; 3Estdn definidos apropiadamente los requisitos
de calidad de acuerdo con la opinidn del préoximo
proceso¢, sdel consumidor?; sLos datos de calidad se han
entendido realmente? 3No hay diferencias individuales
en la comprension de los mismose 3No hay datos vagose;
sLa calidad en cuanto a tiempo de uso, confianza, nivel
técnico y ademds factores para la utilizacion del servicio o
producto son satisfactorios?

En el tema de costos: 3Son los costos claros para cada
uno? zSon estos escogidos en los puestos de trabagjo?;
sEstan los costos agrupados con suficiente detalle?; 3Estdn
los factores de los costos debidamente distribuidos
de acuerdo con cada drea de trabagjo, y estas tienen
cuidado de este fratamiento?; 3Son los costos muy altose;
2Qué factores estdn incluidos en los costose; sHay Muda
(inutilidad, mal gasto, despilfarro, pérdida, desperdicio,
dano, destrozo, despojos, derrames) en el trabagjo y el
tiempo de operacione; 3CoOmo estdn afectando los
materiales y los componentes a los costos?; sCoémo el
volumen y el tamano de las unidades estaGndares estan
afectando a los costose; sComo las compras afectan los
costos?

En el tema de maquinaria y equipo - muebles y enseres:
sEs el % de utilizacion adecuada?; zlos porcentajes
de interrupcién, descuido, operacidén y eficiencia son
adecuados?; zLa automatizacion es adecuada?; jla
mecanizacion es adecuada?; sEntre hombre y equipo
los intervalos son adecuados?; zEl mantenimiento vy
reparacion son adecuados?; zHay muchos problemas
con la maquinaria y equipo?; slLas herramientas son
eficientemente utilizadas?; 5El layout, el flujo de productos
y su manejo son satisfactorios?




En Eficiencia y productividad: 3Estd la meta de produc-
tividad adecuada a los recursos y claramente definidae;
sEs satisfactoria la productividad?; slLas salidas de
produccion son satisfactorias y suficientese; sLos datos
de produccion son adecuados?; sEstdn los dafos de
produccién bien estratificados?; 3Estdn los factores de
produccioén como tiempo, calidad, hombre y materiales
propiamente analizados?; 3El andlisis de tiempo en
tiempos de espera, tiempos perdidos, tiempos para
preparar procesos, tiempos productivos, estdn definidos?
sEstadn correctos? jRevaluados? zHay muda en los
procesose; 3lLos datos de inventarios estdn correctos?
5Como se llevan los inventarios, es adecuado al sistema?
sLa calidad esta adecuada?; 3El control de los procesos y
el de produccidn son satisfactorios?

En control de procesos: 3Estdnlas metasy objetivos claros?;
sSon los estdndares adecuados y se llevan realmente?
sHay estdndares? 3Se han comunicado apropiadamente
y se han entendido? Sino se llevan estdndares, 3cudles son
las razones? zHay suficientes estdndares? 3Qué procesos
deben tener estdndares?; 3Se estdn tomando acciones
correctivas apropiadase; sHay datos suficientes que sirvan
para toma de decisiones apropiadase; zHay acciones
de prevencion de errorese; sEstdn los temas de control
propiamente seleccionados?; sLas medidas preventivas
contra defectos, omisiones y otras anormalidades se han
tomado apropiadamente? 3Se estdn observando? 3Se
han tomado medidas contra descuidos y deterioros?

En mano de obra: ;Estd cada uno motivado? zHay
alguien insatisfecho? sPueden las personas hablar
francamente? 3Estdn preparadas para escuchar a otras?
sHay problemas de relaciones humanas? 3Se han tomado
medidas adecuadas de educacion y entrenamiento?
2Como estd el clima de trabajo? sLos equipos de trabajo
estan activose 3Son satisfactorios los aspectos de estudio,
autodesarrollo y mutuo desarrolloe 3Como estd el % de




ausentismo? 3El % de participacion en las reuniones de
los equipos de trabajo? zRotacidon del personal? 3Qué %
existe? 3La comunicacion fluye libremente?

* Enseguridad: 3Sonlas medidas de seguridad adecuadase;
sExiste educacion para la seguridad? 3Se lleva
apropiadamente?; s3Como se encuentran las instalaciones
locativas dentro y fuera de la empresa?¢; sLos factores
como fatiga y descuido son considerados en el proceso
de produccion?

* En manejo del medio ambiente: 3Existe algin plan para
mejorar el medio ambiente laboral?; 3Se ha considerado
que los factores de medio ambiente, luz, sitio de trabajo,
etc., afectan la calidad, productividad y porcentaje de
errores y defectos?e; szPostura, aptitud y sitio de trabajo
del trabajador se fienen en cuenta?; jFactores de
contaminacion ambiental se tienen en cuenta2 3Coémo
afectan a la comunidad@?

* Encuanto al control total de la calidad o STCT (Sistema total
de calidad en el trabajo): 3Estan las politicas de calidad
definidase sRevaluadase sAdecuadas a la empresa?
sTodo el personal las conoce completamente?; sTodo el
personal entiende el control total de calidad de producto
y servicio?; sLa organizacion de equipos de calidad (EC)
se adecua alaempresa? 3Estdn activos los equipos? sHan
integrado su frabajo con los equipos primarios de frabajo?;
sHay medidas para asegurar el funcionamiento del STCT2
sDe los EC?2 3De los equipos primarios de Trabajo?; 3Estdn
los principios de los equipos de trabajo bien entendidos
por todos los miembros de la empresa?; 3Se ha adecuado
la infraestructura de la empresa para que se desarrolle el
STCT?

* En el tema de equivocaciones y errores: ;Hay muchas
equivocaciones y errores en las operacionese zEstan las
causas clarase 3Se han tomado acciones correctivase 3Se
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han verificado los arreglos? 3Hay diferencias indi-viduales?
sHay diferencias en los porcentajes de equivocaciones
y errores de acuerdo con el tiempo y la posicione zHay
equivocaciones y errores en inspeccion, medidas e
informacion? 3Estdn los datos debidamente agrupados?
sNo hay confusidon en su medicidon? 3No estdn mezclados?

e Punto de vista de las 5M.

Figura 22. Items claves de control: Punto de
vista de las 5M

Fuente: Pérez-Uribe (1992, p. 74)
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1) Algunas preguntas que se deberian hacer en equipo, para
evidenciar problemas desde el punto de vista de las 5M,
de un proceso o drea de trabagjo:

* En aspectos relacionados con Man - Hombre (primera M):
experiencia, habilidad, diferencias individuales, correcta
postura para el trabagjo, salud, conciencia de calidad,
cumplimiento de los estdndares, actitud hacia el trabajo,
destreza, educacién, entrenamiento, clima de trabagjo,
sutileza.

* Maquinaria vy equipos (segunda M): capacidad de
chequeo de la producciéon, capacidad de proceso,
calidad del proceso, fallas, mantenimiento, calidad de los
materiales, lubricacién, dimensiones, cantidad, medidas,
llaves y herramientas, omisiones, remplazos, reparaciones
y repeticiones de trabajo, almacenaje, layout, posiciones
—ergonomia en el trabajo, flujo de productos y servicios,
tiempos estandares, automatizacion, mecanizacion.

* Materiales (tercera M): marcas, grado, calidad, cantfidad,
mezclas, manejo, progreso en proceso, seguimiento de
control de lote, vendedores y proveedores, inventarios,
recibo y entrega.

¢ Métodos (cuarta M): estdndares de operacion, secuencia
y flujos de operaciones, inconveniencias, localizaciéon vy
posicion de inventarios, medio ambiente (temperatura,
humedad, luz, ventilacion, gases, vibraciéon, ruido, olor),
facilidad de operaciéon trabajos musculares, transporte,
personal, ajustes, esperas, tiempos perdidos, tiempos
estandares, relacion hombre - madquina, operaciones
articuladas, equipos operativos.

* Medidas (quinta M): accionescorrectivas, tiempos para
realizarlas (duranteydespuésdelproceso),especificaciones
de servicio y producto en diseno (empresa — cliente,
proveedores — empresa, empresa — distribuidores, entre




150 |

dreas de la empresa), medidas Técnicas de materiales
(peso, dimension, tamano, etc.), empaques, medidas vy
computacion, automatizacion, pruebas especiales.

* Punto de vista de las 3M (figura 23 y 24).

Figura 23. Items claves de control: punto de vista
de las 3M

Fuente: Pérez-Uribe (1992, p. 75).
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Figura 24. Items claves de control: punto de vista
de las 3M en tres (3) de las 5M y areas
de apoyo

Fuente: Pérez-Uribe (1992, p. 76 a 82).

2) Algunas preguntas que se deberian hacer en equipo, para
evidenciar problemas desde el punto de vista de las 3M:

En mano de obra:

* Muda: 3Puesto de trabajo y hombre estdn balanceados?
sHay muchos tiempos de espera y/o inutilizados? sHay
algunas funciones en estado de muda?, sMuda en los
sitios de trabajo? sEsto es causa de mala planeacion,
ejecucion, controle

e Mura: sHay diferenciasindividuales, vacios enlas funciones,
duplicidad de funciones, diferencias en los volUmenes de
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En

En

trabajoyoperacidonentrelaspersonas, buenacoordinacion
entre ellos¢ Cuando uno estd haciendo algun proceso,
sla otra persona estd esperando para continuarla? 3Estdn
las capacidades de los trabajadores de acuerdo con las
funciones? gEstan muy ocupados los frabajadores? sles
sobra tiempo? 3Estd el entrenamiento eficientemente
distribuido?

Muri: sFalta personale 3Hay forma de hacer que las
operaciones sean mas faciles y sencillas? 3Estd correcta la
localizacion entre los puestos de trabajo y los trabajadores?
sHay muri en posturas, medio ambiente y manejo?

maquinaria y equipo:

Mvuda: 3La capacidad de la maquinaria y de los equipos
estd siendo utilizada al 100%2 sEstadn las herramientas
bien utilizadase 3Se han investigado apropiadamente
los aspectos relacionados con la automatizacion,
mecanizaciéon y costos de frabajo? 3Se han determinado
apropiadamentelostiemposestdndares? sLacoordinacion
entre hombre y mdaquina es apropiada?

Mura: 3Estd la capacidad de produccién y tfrabajo
balanceada? 3El flujo del proceso esta correcto? j3Existe
algun tiempo en estado de mura? zHay mucho proceso
en inventario?

Muri: 3La capacidad de produccion es suficiente?
sMantenimiento, chequeo, reparaciones y remplazo
de partes se estdn realizando adecuadamente? 3Hay
medidas efectivas para esto? 3zla variabilidoad de
maquinaria y equipo estd apropiadamente controlada?

materiales:

Muda: 3Qué tipos de medidas se dan para el eficiente
manejo de materiales? 3Qué clase de materiales se
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estan utilizando? 3Es posible utilizar materiales baratose
s Qué tipos de técnicas se estan utilizando para el andilisis
de calidad de materialese 3Se pueden utilizar materiales
adaptados o reprocesados?e

* Mura: ;Existe uniformidad en el uso de los materiales?
(Forma, dimensiones, acabados.) gHay uniformidad entre
lotes?

* Muri: 3Hay muri en la calidad? 3En las dimensiones y
utilizacionese 3En la entrega? sHay muri causado por
diseno?

3M en dreas de apoyo (figura 25):

Figura 25. items claves de control: Punto de vista
de las 3M en areas de apoyo

AREAS DE APOYO

Fuente: Pérez-Uribe (1992)
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Eneldrea o proceso administrativo:mejoramiento en el trabajo
de secretarias, estandarizacién del servicio de refrigerios
y comidas para el personal e invitados; simplificacion del
servicio de recepcion; reduccion del tiempo en la utilizacion
del teléfono; reduccion en el nimero de correspondencia
mal enviada, mejoramiento de los errores en cartas y en
enfrega de las mismas; mejoramiento de cargas en la
utilizacion de la energia eléctrica y telefénica; estdndares de
consumo en Utiles y papeleria, enseres, articulos de aseo y
cafeteria(racionalizacion de los mismos); mejoramiento en los
métodos de chequeo de recibo de mercancias (papeleria,
Utiles, etc.); aspectos sobre utilizacion de banos, extintores,
muebles y enseres.

En el drea o proceso de personal: revision de reportes de per-
sonal (movimientos, rotaciéon, grado de instruccion, edades,
cumpleanos, hoja de vida); simplificacion de los formatos de
reportes de personal; eliminaciéon de errores en los cdlculos
de datos sobre liguidaciones, ndminas y demds datos
sobre personal; reduccion del tiempo en elaborar nédminas,
liguidaciones y reportes sobre personal; reduccion en el uso
de copias y utilizacion de las copias necesarias; mejoramiento
de las estadisticas utilizadas; reduccion de correcciones en
los reportes; mejorar los procesos de seleccién, induccion,
entrenamiento, capacitacion y mantenimiento; visita medica
de enfrada y salida de personal; aspectos de salud personal:
seguro social, médicos y odontdlogos privados; utilizacion
efectiva de las hojas de vida.

En el drea o procesos de finanzas, presupuesto y conta-
bilidad:mejoramiento de la planeacion vy ejecucion
del presupuesto; mejoramiento del trabajo de finanzas
y contabilidad en el drea de ventas, administracion y
produccion; estandarizacion de los trabajos de contabilidad;
simplificaciéon de la estimacion de costos; rdpidarecuperacion
de los documentos y formatos necesarios; reduccion de
errores en inputs y outputs; observacion estricta del tiempo
de entrega de los reportes financieros; distribucion adecuada




del trabajo contable a los subalternos; reduccion de errores
en contabilizacion y buscar ahorros en todas sus operaciones.

En el drea o proceso de ingenieria de produccion y man-
tenimiento:simplificaciéon en los dibujos y disenos; acelerar
el flujo de dibujos; estudiar tecnologia de ingenieriq;
prevenir mantenimiento de equipos de incendio; mejorar el
mantenimiento de los equipos de precision y sus instrumentos;
estandarizaciéon del uso de herramientas; reduccion de
gastos en electricidad; mejorar el control de las herramientas
disponibles y sobrantes; reduccion de fallas en las mdaquinas
y equipos de prioritario uso; reduccidon de tiempos de
reparacion.

Eneldreaoprocesodealmacenajeytransporte:racionalizacion
del transporte (tiempo, desplazamientos, equipo, mano de
obra); reducciéndel nivel de inventarios; mejoramientodel
transporte en mal clima; racionalizacién de los gastos por
embalaje y empaque; mejoramientodel proceso de manejo
de inventarios; mejoramiento de los métodos de almacenaje;
mejoramiento de los cdlculos y pagos con respecto a
cargas de transporte extras; prevencion de riesgos en los
articulos para embarque; aceleraciondel trabajo de carga
y almacenagije.

En el drea o proceso de materiales y compras:racionalizacion
en la preparacion de érdenes de compra; reduccion de
costos de materiales auxiliares; eficiencia en compras para
productos pilotos y experimentales; eliminacién de los errores
en 6rdenes; mejoramiento de los estdndares de materiales y
componentes; mejoramiento de la presentacion periddica
de reportes; empleo de materiales de uso no inmediato;
revision del sistema de archivo; simplificaciéon de las llamadas
telefonicas.

En el drea o proceso de inspeccion y prueba:mejoramiento
de los equipos de inspeccidon, mejoramiento del feedback
de los datos de medicion, mejoramiento de los materiales de




prueba; reduccion del periodo de inspeccion; mejoramiento
en la preparacion de partes para prueba; eliminaciéon de los
errores de inspeccion; calibracion de herramientas y equipos
de precision; inspeccion de almacenamiento y cabinas o
salones especiales de prueba de materiales y/o herramientas
y equipos; reduccidén de tiempos de medicion ;reduccion de
errores en archivo de formatos de prueba.

En el drea o proceso de disefo e ingenieriarreduccion de
cambios en diseno; mejoramiento del control de documentos
de ingenieria; racionalizaciéon de dibujo de partes; reduccion
de errores en dibujo; arreglo de los catdlogos originales
de dibujo; eficiencia deltrabajo del personal de oficing;
confidencialidad para experimentos; emision y distribuciéon de
los disenos; flujo de diseno en las dreas de opinidn pertinentes;
errores en copias.

En el drea o proceso de control de medio ambiente:
mejoramiento de la limpieza de tanques y bodegas;
limpieza del medio de frabajo; medidas confra malos olores;
limpieza de sanitarios, de salones de reuniones, salas de
espera, restaurantes, cafeteria, patios, vidrios, puertas, etc.;
arreglo de jardines; mejoramiento de edificios, muebles,
avisos, alfombras; mejoramiento de muda en los equipos
de tratamiento de quimicos; prevencion de gases pro
tratamiento de materiales; prevencion de contaminacion
del medio ambiente (polucién, desperdicios quimicos en
desagUes); prevencion de fallas en los recolectores de basura
y contaminacion

En el drea o proceso de seguridad:racionalizacion de los
procesos para acarreo y fletes de materiales; medida
para reducir congestion en las bodegas de embarque
para transporte y recibo de mercancias; racionalizacion
de los equipos contra incendio a través de campanas de
educacién personal, carteles de seguridad y mantenimiento
de los mismos; prevencion de accidentes en manejo de




maquinas, equipos y herramientas; racionalizaciéondel uso de
equipos de seguridad (mdscaras, guantes); racionalizacion
enel manejo de pdlizas; vigilancia de edificios y jardines;
incidentes y accidentes de trabagjo.

En el drea o procesos de servicio al cliente:mejoramiento
de los reportes de servicio al cliente y para la empresa;
simplificacion del procedimiento de servicio al cliente;
mejoramiento de las relaciones publicas; mejoramiento de
la calidad del servicio; manejo de estandares adecuados de
servicio; eliminacion del despacho de productos danados o
mal reparados; reduccién del tiempo de servicio; reduccion
de errores de operacion; racionalizacion de las visitas de
servicio; aseguramiento de los antiguos, actuales y clientes
potenciales a través de actividades adecuadas; agilizacion
de la recepcion de llamadas de servicio; diligenciamientoy
mejoramiento de los formatos de servicio.

Observar con cuidado y entender
la situacion actual

Observar y tener una idea clara de lo que estd pasando en
los puestos de trabajo:

- Entender que tipo de inconveniencias o anormalidades
hay.Buscar la forma de actuar, principalmente sobre los
items de control anteriores.

A los equipos de trabajo les gusta saltar directamente hacia
diagramas como el de Causa y Efecto o Pareto, cuando
ubican el problema y van directo hacia la identificacion de
las causas del mismo. Es bdsico que el problema real sea
claramente identificado, estudiado y estratificado (dénde,
cudndo, bajo qué condiciones y como se estan dando los
factores del problema).




Aprovechar el sentido comin del grupo

Trabajar en equipo da la oportunidad a los miembros en
utilizar su sentido comuUn para escoger un problema y pensar
juntos como un cuerpo. En este ambiente, la via en que cada
cual observe algun problemay lo resuelva solo, no prevalece.
El sentido comUn de todos y el uso que le den en grupo es lo
qgue mds pesa en estos casos.

Las otras dos herramientas personales que requerird cada
miembro del equipo de frabajo son: prestar atencion y
agudizar la sensibilidadcon respecto a lo que estd pasando
en los puestos de frabajo para capturar los importantes
cambios.

1.7.4 Herramientas de compilacion
y analisis de problemas

Algunas de las mas utilizadas son:
Técnica de grupo nominal

Ssegun Lloyd (2011), el término de grupo nominal fue primero
utilizado por Taylor. et al,(1958) para referirse a un proceso
en el cual los resultados de los esfuerzos individuales se
combinany se revisasi las personas han trabajado realmente
juntos en equipo. La TGN se ha referido a una técnica de
agrupamiento de esfuerzos individuales (Bouchard and Hare,
1970) y se haempleado enlaidentificacion de problemasy en
comunicacion organizacional (Green, 1975; Van de Ven and
Delbecq, 1974). Provee insumos desde las percepciones y
constructos individuales para entender y gerenciar diferentes
hechos (Hussey and Hussey,1997).

Es una técnica estructurada para la resolucion de problemas
y generacion de ideas, déonde los individuosse reuneny se
combinande una forma noamenazante,caraa caraal grupo.




Situacionque maximiza la participacioncreativa enla solucion
deproblemas en equipo (Delbecq. et al., 1975).

Asegura, por medio del compromiso activo de un moderador,
un equilibrio de los insumos de todos los participantes,
aprovechando el conocimiento y experiencia de cada
persona. En contraste con la utilizacion de los grupos
interactivos, proporciona unentorno en el que los individuosal
principio trabajan solosy mds tarde las contribucionesde cada
individuo son mdsagrupadasentre otros actorespresentes. La
TGN puede ser confrastada con las técnicas de grupo focal
y método Delphi.

La TGN utiliza directamente para capturar las ideas de 1os
participantes de un grupo el brainstorming, para organizarlas
de manera visible lo que los norteamericanos llaman flipchart
(papelografos o un sitio para copiar las ideas del grupo) o lo
que los alemanes denominan Metaplan y para priorizarlas la
técnica de cadlificacion relativa (TCR).

A continuacién desglosaré cada una de ellas:

* Brainstorming (lluvia de ideas): se sugiere utilizarla, para
listar los problemas que estdn afectando un proceso, un
drea o determinada situacion. Es una libre discusion de
ideas entre varias personas. Para un buen funcionamiento
se deben seguir las siguientes reglas: a) Cada persona
debe hablary emitir su opiniéon. b) Lasideas deben generar
una reaccién en cadena, c) Es conveniente nombrar un
moderador y una persona que resuma las ideas, d) El
moderador de una sesion de brainstorming debe:

v' Dar a cada miembro la oportunidad de hablar.
v Limitar cortésmente a las personas que hablan mucho.

v' Motivar a las personas a hablar.




v Limitar argumentos y/ o defensas sobre problemas que
afecten un drea o que desvien el tema central.

v' Concluirideas con ayuda de los miembros

v' Para la participacién real de todos los miembros de una

sesion de brainstorming, se debe tener interés en el tema.

v' Generar libre discusion: es permitir que cada uno piense

y hable liboremente y nunca oponerse y / o confradecir lo
que diga ofra persona.

Flipchart: existen varias formas de flip chart:

Primera forma de FP: cada linea representa un problema,
organizado en un sitio visible (tablero) por el moderador
de un grupo, de la experiencia y conocimiento de una
problemdtica de parte de cada integrante del mismo.
El moderador pregunta a los infegrantes que tipo de
problema o causa del mismo estd sucediendo en un drea
0 proceso de trabajo y lo va anotando en un sitio visible
por fodos. Otra manera es que cada integrante escribe
ideas en un papel y se lo entrega al moderador quien a
su vez lo va escribiendo en el tablero (figura 26):

Figura 26. Primera forma de FP

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (2011).
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e Segunda forma de FP utilizando POST-IT®'" y/o papelitos:
en post-it, memitos y/o papelitos con cinta pegante (u
otro sistema para pegarlos en un sitio visibles al grupo),
cada integrante del equipo escribe su idea. Una idea por
papelito y se va pegando en el sitio seleccionado, donde

se puedan observar todas las ideas de los integrantes en
conjunto. La forma de representacion es (figura 27):

Figura 27. Segunda forma de FP

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (2011).

Este método es ventajoso, puesto que le permite al
moderador unir ideas, una encima de otra, permitiendo que
todas queden reunidas vy reflejen la participacién de cada
integrante en el ejercicio y se puedan organizar y analizar.

' Marca de 3M.




e Diagrama de dfinidad: utilizando primero el flipcharty
los datos que se compilan con esta metodologia, este
diagrama facilita agrupar ideas por temas afines. De
esta manera se recopilan los datos de manera  facil y
consistente para facilitar el andlisis de la informacion
(figura 28).

Figura 28. Diagrama de afinidad

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (2011).

Ejemplo:en reunién con el coordinador, utilizando lluvia de
ideas y flipchart, se identificaron los siguientes problemas:
no se cumplen ordenes, perdida de proceso de materiales,
dualidad de mandos, pérdida de tiempo, repeticiones
de trabagjo, discusiones en la planta, bajo rendimiento,
mala calidad, pérdida de clientes, uso inadecuado de
materiales, no control de retales, control deficiente del
rendimiento de maquinas, mala programacion, falla en los
procedimientos, accidentes de trabajo, subutilizacion de
la maquinaria, incumplimiento de los programas, rechazos,
amontonamientos, sobrecostos, muchas horas exiras, perdida
de informacién y materiales:




Con esta lista, se agrupan los temas afines por items. Para
este ejemplo, los items generales seleccionados por el grupo

fueron:

Tabla 10. Ejemplo de diagrama de afinidad

ADMINISTRACION

Pérdida de tiempo

OPERATIVOS

Mala calidad

OPERATIVOS/ ADMIISTRATIVOS

No cumplimiento érdenes

Discusiones en planta

Uso inadecuado de materiales

Dualidad de mando

Pérdida de clientes

No control de retales

Repeticiones trabajo

Muchas horas extras

Control deficiente de

mdaqguina

Bajo rendimiento

Subutilizacién de equipos

Mala programacion

Rechazos

Fallas de procedimientos

Amontonamiento de material

Accidentes de trabajo

Pérdidas por procesos de
materiales

Incumplimiento de programas

Pérdida de informacion

Sobrecostos

Fuente: propuesta por Pérez-Uribe (2011).

A cada categoria bautizada y seleccionada por el grupo, de
acuerdo a su conocimiento y experiencia, se les aplicaria las
técnicas para priorizar (votacion, TCR, M3PC y/o M4P) que se
explicaran mds adelante.

e TCR (Técnica de cadlificaciéon relativa): se basa en la
calificacién que le dan los miembros de un equipo a una
determinada variable. Se pueden utilizar diferentes escalas
de Lickert (de 1 a5 o de 1 a 10). Siutilizamos la escala T a
10: (12345678910). Las calificaciones que se acerquen
a 1 tienen menor grado, peso, magnitud y/o frecuencia
de repeticion. Las calificaciones que se acerquen a 10
tienen mayor grado, peso, magnitud y/o frecuencia de

repeticion.




Matriz Pérez para priorizar problemas (M4P'2):

Una de las aplicaciones de la TCR la podemos observar en
MA4P. El objeto de esta matriz es dar prioridad a un listado de
problemas que afectan el desarrollo de un proceso o de un
drea de trabagjo.

Se manejan dos variables:

e |P =intensidad del problema (frecuencia de repeticion).

e ECM = efecto en el cumplimiento de la misién y/o IEP =
impacto en el proceso.

Intensidad del problema (IP)

Tabla 11. Intensidad del problema en M4P

Muy alto (7.5-10.0) =  Frecuente - repetidamente - a menudo ocurre

Alto (5.0-7.5) = Algunas veces ocurre y es probable que exista o se dé
Medio (2.5-5.0) = Remoto, pero podria ocurrir

Bajo 1.0-2.5) = Esimprobable que se presente - tiende a cero

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (1995).

12 Desarrollada para el Periodico el Universal en Cartagena- Colombia en 1995 y utilizada en cerca de 70
procesos de consultoria y cursos de especializacion en diferentes Institutos de educacion y Universida-
des en Colombia.




Efecto en el cumplimiento de la mision(ECM) y/o

impacto en el proceso (IEP) en M4P

Tabla 12. Efecto en el cumplimiento de la mision
(ECM) y/o impacto en el proceso
(IEP) en M4P

Catastréfico (7.5-10.0)= Podria parar el proceso o no cumplirse la misién espe-
rada. Esto afecta a  toda la empresa.

Severo (5.0-7.5) = Afecta el proceso de manera contundente. Hay de-

moras considerables.
El cumplimiento de la misidon se ve mermado. Afecta a
otras dreas de trabajo en la empresa.

Medio 2.5-50)= Afecta a una parte del proceso pero se cumple con la
mision. Solo afecta a nuestra drea de trabaijo.

Bajo (1.0-2.5) = Afecta alguna actividad puntual o algin paso del

proceso y parte de la

mision.

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (1995).
Pasos para su utilizacion

Utilizando brainstorming, flip chart, diagrama de afinidad
y teniendo en cuenta las dos variables IP_y ECM/IEP, los
miembros de un equipo califican los problemas de acuerdo
a su conocimiento, experiencia y ojala con  documentos
para sustentar su concepto dando una nota en escala de
1 a 10. Una vez calificadas las variables o items de andlisis, se
pasan al listado de la hoja resumen de problemas calificados
(realicelo en Excel) (tabla 13):




Tabla 13. Hoja resumen de problemas M4P

HoJA RESUMEN DE PROBLEMAS M4P
CALIFICADOS
EscaLaApe 1 A 10
No. IDENTIFICACION IP ECM/IEP

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (1995).

Conestascalificaciones puederealizarun andlisis de dispersion
(manejarlo con Excel) (figura 29), de tal manera que puede
ubicar los items de manera prioritaria y seleccionar aquellos
que se ubiguen en el cuadrante superior derecho como los
mads importantes para que sirvan de base para estructurar un
plan de accidon de mejoramiento o profundizar su andlisis en
lo que respecta al hallazgo de sus causas, con herramientas
como diagrama de Ishikawa, diagrama de Paretoo M3PC,
que se explicaran en este escrito.




Figura 29. Diagrama de dispersion M4P

EFECTO EN EL
CUMPLIMIENTO
DE LA MISION
(ECM) Y/O
IMPACTO EN EL
PROCESO (IEP)

Bajo 1.0 Mepio 2.5 Ao 5.0 Muy atto 7.5
INTENSIDAD DEL PROBLEMA (IP)

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe (1995).

En el siguiente ejemplo, se observa como los items: 30,29,
18,19, 31, 32, 33, 25, 34 y 28 son los mds prioritarios o con
mayores calificaciones que a la luz de M4P son los de muy
alta frecuencia de repeticidon y mas catastréficos para el
cumplimiento de la misidon, en el sentido de que podrian parar
el proceso analizado o afectar de manera negativa para el
no cumplimiento de la mision esperada. Estos items afectan
de manera negativa a toda la empresa (figura 30).




Figura 30. Ejemplo diagrama de dispersion M4P
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Fuente: propuesta por Pérez-Uribe (1995).




Ejemplo de aplicacion M4P
* Flip chart de problemas:

Tabla 14. Ejemplo de Flip chart

Pérdidas de tiempo

Falta de personal

Falta de infraestructura

Falta de material

Despechos de material

Mala calidad de trabajos

Falta control de trabajos

Distribucién de planta

Mala programaciéon

Mala ejecucion del programa

Bajo rendimiento

Incumplimiento de los programas

Falta capacitaciéon

Falta de coordinacion del outsoursing

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe.
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* Diagrama de dafinidad:

Tabla 15. Ejemplo de diagrama de afinidad ejemplo

Pérdidas de fiempo Desperdicios de material

Distribucién de planta

Falta de personal Mala calidad de trabajos

Mala programacién

Falta de infraestructura | Falta control de trabajos

Mala ejecucién del programa

Falta de material Falta capacitacion

Bajo rendimiento

Falta de coordinacion

del outsoursing

Incumplimiento de los programas

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe.

* M4P:

Tabla 16. Ejemplo de M4P

1 Pérdidas de tiempo 8 5 40
2 Falta de personal 8 8 64
3 Falta de infraestructura 5 5 25
4 Falta de material 6 9 54
5 Desperdicios de material 8 5 40
6 Mala calidad de trabajos 4 6 24
7 Falta control de trabajos 4 6 24
8 Distribucién de planta 5 5 25
9 Mala programacion 5 7 35
10 | Mala ejecucion del programa 5 7 35
11 | Bajo rendimiento 6 7 42
12 | Incumplimiento de los programas 6 7 42
13 | Falta capacitaciéon 4 3 12
14 | Falta de coordinaciéon del outsoursing 5 6 30

Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe.

13" También con este resultado de multiplicar IP * ECM o IEP, se podria diagramar con un diagrama de

Pareto. Aca solo mostraremos el resultado con el diagrama de dispersion M4P.

CONGRESO




* Diagrama de dispersion M4P:

Figura 31. Ejemplo Diagrama de dispersion M4P
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Fuente: Propuesta por Pérez-Uribe.

Se selecciona el problema que tenga mayor valor y en
equipo se utiliza el siguiente paso, ubicando las causas que
lo originan.

* |dentificacién de causas:

Se recomienda utilizar las siguientes herramientas:

Brainstorming, para ubicar las posibles causas que
originan el problema seleccionado

Diagrama de causa y efecto, que facilita la
ubicacion de aquellos eventos queoriginan el
problema o efecto seleccionado

Matriz Pérez para priorizar causas. (M3PC)
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¢ Diagrama de causa y efecto: también llamado diagrama
de espina de pescado o Diagrama de Ishikawa':

Ubique en cada grupo las posibles causas que estdn
originando el problema seleccionado: Utillice la siguiente
pregunta guia para ubicarlas: s Cudles son las posibles causas
que estdn originando el problema identificado?2 Colocar
todas las que vayan saliendo y las van agrupando en cada
categoria: método, mano de obra, maquinaria y equipo,
medida, materiales y medio ambiente.

Figura 32. Diagrama de causa y efecto

Fuente: Ishikawa K. (1982).

14 Kaoru Ishikawa: Profesor japonés. Promotor principal de los circulos de calidad y de muchas herramien-
tas basicas estadisticas y de soporte administrativo en el ambito internacional.

CONGRESO




* Algunos ejemplos:

Figura 33. Ejemplo 1: diagrama de causa y efecto

MaNo DE
OBRA
MEtopo MEDIDA
2. Es mejor 3. Falta de
) el personal de adecuada,
1. No existe pasantia capacitacion

un método de

C 10. No han obtenido
evaluacion del

5 o 5. No se ha buscado los resultados
desempefio 4. Desmotivacion la credibilidad del esperados
salarial y prestacional profesional
FaLta
DE
6. Crecdibilidad al 7. Subutilizacién del ~ 12.  El criterio lo da el CREDIBI-
asesor y le pagan mas profesional grado y no el conocimiento LIDAD

que al profesional

i 9. No hay concientizacién ni
8. No hay proyeccion

) respaldo de los jefes hacia labor 11. El profesional no
profesional del cuerpo del profesional econtrd otro sitio de
advo.
Mebio
MANAGEMENT AMBIENTE

Fuente: Propuesto por el autor.

Ejemplo 2: problemas por mantenimiento en aeronaves,
las disposiciones logisticas de la unidad afectan en forma
considerable el drea operativa para que el desarrollo
de los cursos de capacitacion sea normal y dentro de lo
programado.




Figura 34. Ejemplo 2: diagrama de causa y efecto

MAQUINARIA MEtopo MANAGEMENT
Y EQUIPO
. 2. Disposiciones 1. Personal poco
ek Sl ol advas. ocupan un idéneo para trabajo de
vuelo anticuado alto numero campo
de operarios p
4. Soporte de vuelo
logistico insuficiente
5. Herramienta
especializada
insuficiente
PrOBLEMAS
POR MANTE-

6. Altas NIMIENTO EN

temperaturas dafian AERONAVES
repuestos 8. Retardos

afectan tiempos 9. Insuficiente
ersonal de operarios
7. Humedad causa programados P P
imprevistos en
aeronaves
Mepbio MEDIDA MaNo DE
AMBIENTE OBRA

Fuente: Ishikawa K. (1982).

Antes de priorizar o seleccionar las causas mds importantes
0 que estan incidiendo con mayor fuerza en la aparicion del
problema identificado, numérelas en la espina de pescado
para facilitar su traslado en el método de priorizacion M3PC.
La numeraciéon es un consecutivo que se hace de manera
aleatoria.

» Priorizacion causa efecto: nétese que sale una buena
lista de posibles causas. 3Cudles son las mds importantes?
sCudles tienen mayor impacto en el problema analizado?
Para responder a estas preguntas utilice el método Pérez
para priorizar causas (M3PC), teniendo en cuenta los
siguientes criterios de las tablas 8 y 9, califique con su
equipo todas las causas ubicadas en el diagrama de
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causa y efecto o de Ishikawa, y se pasa la informaciéon a
la tabla 17:

* Magnitud: especifica que tan frecuente se presenta la
causa con respecto al problema analizado.

Tabla 17. Criterios de calificacion en magnitud

Baja (1 a2,5) No es muy frecuente

Bedia (2,5 a 5,0) Se presenta de vez en cuando
Alta (5,0 a7,5) Se presenta con alta frecuencia
Muy alta (7,5 a 10) Se presenta permanentemente

Fuente: Propuesto por el autor.

* Impacto: qué tanto afecta las causas al problema
estudiado.

Tabla 18. Criterios de calificacién en Impacto

Bajo (1 a2)5) La causa analizada fiene un impacto casi nulo o
bajo en el problema analizado.

Medio (2,5a 5,0) Tiene una relacion indirecta con el problema
analizado y existen varias causas al lado de esta.

Alto (5,0 a7,5) Tiene una relacion directa, pero hay varias causas
involucradas en el problema.

Muy alto (7,5a10) | Tiene una relacién directay es la Unica causa
comprobable que produce el problema.

Fuente: Propuesto por el autor.
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Tabla 19. Hoja resumen M3PC

HOJA RESUMEN M3PC

Nombre de la Empresa:

Nombre del proceso:

Fecha de andlisis:

Nombre del problema analizado:

Fuente: Propuesta por el autor.

a) Se deben seleccionar aquellas causas: a que estén por
encima del punto medio y b) De acuerdo a un andlisis
concienzudo del grupo sobre cada causa ubicada. Esto
es, que hay que seleccionar todas aquellas causas por
encima de 60 incluyendo las calificadas en este valor, mds
el andlisis correspondiente de cada una de ellas, para
seleccionar aquellas mdas poderosas frente al problema
analizado, las calificadas en 100, 90 etc.

5 TOTAL = FRECUENCIA*IMPACTO
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Observe por favor los ejemplos siguientes:

Ejemplo 1: nombre del problema analizado: falta de
credibilidad hacia el profesional. Las causas salen del
diagrama de causa-efecto figura 14.

Tabla 20. Hoja resumen M3PC ejemplo falta
de credibilidad

DESCRIPCION  DE LA CAUSA FRECUENCIA IMPACTO ToTAL
Método
2 No existe un método de evaluacion 5 ) 40

del desempeno
Mano de obra
* Son mejores los oficiales de escuela 8 1 8
e Falta de adecuada capacitaciéon 7 6 42
de los oficiales del cuerpo
administrativo

e Desmotivacién salarial y 7 7 49
prestacional

* No se ha buscado nuestra propia 7 7 49
credibilidad

Management

* Mayor credibilidad al asesor civil 8 9 72
que le pagan mds que al profesional
militar

e Subutilizacion del profesional militar 8 10 80

¢ No hay proyeccion profesional 7 9 43

para los oficiales del cuerpo
administrativo

* No hay concientizacién ni respaldo ) ) 64
de los jefes hacia la labor del
profesional militar

Medida

* No han obtenido los resultados 3 5 15
esperados

Medio ambiente

¢ El oficial escalafonado no encontrd 3 5 15
ofro sitio de frabajo
 El criterio lo da el grado y no el 5 8 40

conocimiento.

Fuente: Propuesta por el autor.




En este caso se seleccionarian las causas por encima de 60,
para buscarle actividades de mejoramiento: Subutilizacion
del personal militar (80), dar mayor credibilidad al asesor civil
(72), etc.

Ejemplo 2: causasdelafigura 15, problemas de mantenimiento
de aeronaves.

Tabla 21. Hoja resumen M3PC ejemplo problemas
mantenimiento de aeronaves

DESCRIPCION  DE LA CAUSA FRECUENCIA IMPACTO ToTAL
Management
» Personal operario poco idéneo 3 3 9

para frabajo de campo

Método
 Disposiciones administrativas  de 2 3 6
la unidad ocupan alto No. de
operarios.

Magquinaria y equipo

* Equipo de vuelo anticuado. 8 8 64

e Soporte  de  vuelo logistico 9 9 81
insuficiente y retardado.

* Herramientas especializadas 2 3 6

insuficientes

Medio ambiente

* Altas temperafuras danan repuestos 3 2 6
almacenados.

* Humedad causa imprevistos 4 2 8
aeronaves

Medidas

* Retfardos significativos fiempo pro- 9 8 72

gramados de inspeccion

Mano de obra
¢ Insuficiente personal de operarios 2 3 6

Fuente: Propuesta por el autor.




En este caso se seleccionarian las causas por encima de 60,
para buscarle actividades de mejoramiento: soporte de vuelo
logistico insuficiente y retardado(72) retardos significativos
tiempo programados de inspeccion(72),equipo de vuelo
anticuado(64), etc.

1.7.5 Seleccion de las soluciones mas
prometedoras (posibles soluciones)

El fin Ultimo de este punto es seleccionar aquellas soluciones
mas impactantes frente a la mision del proceso que se
estd trabajando y que permitan desaparecer o reducir las
causas mds prioritarias que estdn ocasionando el problema
seleccionado. Dos de las herramientas que se vienen
utilizando en empresas como Carbones de Cerrejon'é, para
la seleccion de alternativas de solucion son:

Brainstorming, para que el equipo liste las posibles
soluciones para atacar las causas seleccionadas por
su prioridad.

Clasificacion de factibilidad y poder (matriz BST),
para tomar las decisiones sobre aquellas actividades
que de manera prioritaria se seleccionen de acuerdo
a las notas asignadas con mayores Puntajes. (se
recomienda seleccionar aquellas soluciones por
encima del punto medio, teniendo en cuenta que
las posibles calificaciones en este método son: (9, 6,
5,4,3,2,1). Esto es, aquellas soluciones por encima
de 4, incluyendo las que queden en este valor serdn
las que se conviertan en actividades para desarrollar
en el plan de accion.)

1" Es la mina de carbon a cielo abierto No. 1 en el mundo ubicada en La Guajira. Colombia. Ver www.
cerrejoncoal.com
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Clasificacion de factibilidad y poder (Behavioral Science
Technology Inc. 1997).

Los criterios a tener en cuenta para priorizar aquellas
acftividades para atacar las causas son:

* Factibilidad: probabilidad de realizacion de las posibles
soluciones.

Tabla 22. Criterios para calificar la dimension
de factibilidad

1 Dificil de lograr. Se requiere mucho dinero.

2 Es moderadamente factible de realizar, aunque es posible

conseguir 10s recursos.

3 Es fécil de desarrollar a corto y mediano plazo, con los recur-

sos disponibles.

Fuente: Propuesta por el autor basado en BST.

* Poder: Que tan poderosa es la posible solucion para
desaparecer o disminuir las causas del problema.

Tabla 23. Criterios para calificar la dimension
de poder

1 Levemente poderosa.

2 Medianamente poderosa.

3 Muy poderosa.

Fuente: Propuesta por el autor basado en BST.

CONGRESO




| 181

Tabla 24. Matriz BST

HOJA RESUMEN MATRIZ BST

Nombre de la Empresa:

Nombre del proceso:

Fecha de andlisis:

Nombre del problema analizado:

Fuente: Propuesta por el autor basado en BST.

7 ETOTAL= FACTIBILIDAD * PODER
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se deben seleccionar aquellas soluciones: a) que estén
por encima del punto medio y b) De acuerdo a un andlisis
concienzudo del grupo sobre cada solucion planteada para
atacar las causas descritas. Las calificaciones que se podrian
darenlaBSTson: 9, 6,4,3,2, 1 (son 6 nUmeros, donde el punto
medio es (4+3=7) (7/2= 3.,5). Esto es, que hay que seleccionar
todas aquellas causas por encima de 3,5excluyendo las
calificadas en este valor, mds el andlisis correspondiente
de cada una de ellas, para seleccionar aquellas soluciones
mas factibles y poderosas mds poderosas frente a las causas
analizadas.

Observe por favor los siguientes ejemplos:
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(de la tabla 20)

Tabla 25. Ejemplo 1: ejemplo falta de credibilidad

Falta de confiabilidad
de los superiores hacia
el subalterno del
cuerpo administrativo

Que los oficiales del
cuerpo administrativo
fundamenten
cientificamente y
den a conocer los
resultados de ]
posicién.

Fomentar la practica
de la ética profesional
en cada uno de los
oficiales del cuerpo
administrativo  y en
cada actividad.

Establecer doctrina en

Falta de wunidad e
integraciéon entre los
oficiales del Cuerpo
Administrativo 'y por
especialidades con el
fin de mantener unidad
de criterio.

marerialogistica.

Establecer por normao-
fividad la carrera del
profesional del cuerpo
administrativo  segin
cada especialidad por
cargos y grados.

Falta de proyecciéon
del oficial del cuerpo
administrativo en cada
especialidad.

Ofrecer bienestar
al personal de ofi-
ciales del cuerpo
administrativo fanto en
seguridad social como
salarial y prestacional
para equipararlo con

Falta de compromiso
de todoslos oficiales del
cuerpo administrativo
hacia la institucién.

el estamento CIVIIL

Ofrecerle al oficial del
cuerpo administrativo
campos de accién
en cada especialidad
para su crecimiento
personal, profesional e

3 2 6
3 3 9
2 2 4
1 3 3
1 3 3
2 3 6

Fuente: Propuesta del autor.
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Tabla 26. Ejemplo 2: problemas mantenimiento
de aeronaves (tabla 21)

Jefatura de apoyo 2 5 10
logistica  asigne el
apoyo de cada

Soporte  de  vuelo | inspeccion en forma
logistica insuficiente 'y | oportuna.

retardado.

Invertir  para lograr 2 4 8
la  capacidad de
efectuar reparaciones
especiales en la
unidad.

Implementar dos 3 2 6

furnos de frabajo (24
Retardos significativos horas)

tiempos de inspeccion. 1 4 4

Reducir carga admoén,
delpersonal de la
unidad.

Equipo de vuelo 1 3 3
anticuado. Modificacién del equi-
po de vuelo actual por

z L
Uno TS TroOUciTio.

Personal operario poco 4 2 8
idéneo frabajo de | |ntensificacién en los
campo. lprogramas de

capacitacion.

Traslado personal cao-
pacitado de Madrid a

Fuente: Propuesta del autor.

CONGRESO




| 185

1.7.6 Estructuracion del plan de accion:

Hay muchas formas y esquemas para estructurar un plan de
accioéon. Lo clave acd es dejar claramente establecidas las
actividades a desarrollar, los responsables, las fechas en que
se inician y se terminan, las fechas en que hay que evaluarlas
y sus responsables y los resultados que se esperan de toda
esta accidn. Estos resultados deben estar articulados con la
disminucion del problema definido en la M4P. El siguiente es
uno de ellos:

Tabla 27. Ejemplo 1: ejemplo falta de credibilidad
(de la tabla 25)

PLAN DE ACCION

Nombre de la Empresa:

Nombre del proceso:

Fecha de andlisis:

Nombre del problema analizado:

1. Disefio de instru- LLL Inmediato 01.06.01 |01.12.02 | LLL
mento para evaluar los
adelantos en el tema de
credi-bilidad.

2.Fomentar la prac-tica de
la ética.

Establecer politicas éticas LMN 01-06-01 01-09-01 | 01-12-01 | IMNyLLL

generales y particulares

por especialidades y

en aquellas actividades

especificas que lo requieran

Implementar un programa LLL 01-01-02 01-06-02 | 01-12-02 | LLL
de capacitacion para el
desarrollo de seminarios de
actualizacién en el dmbito

éfico profesional por

especialidades.

ESTRATEGIAS Y ENTORNOS
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Hacer un  seguimiento
del desarrollo del proceso
de establecimiento de
politicas y  hacer una
retroalimentacion

3. Que los oficialesse funda-
menten cientificamente

Lograruna ca-
lificacion  en
las  variables

manuales de acuerdo con
las nuevas necesidades y
experiencias.

Difusion de los manuales de
procesos y procedimientos
a través de conferencias
y talleres diddcticos y
académicos.

Llevar a cabo seguimiento
de la aplicacién de los
manuales  doctrinales  a
fravés de la aplicacion de
instrumentos de medicion
que evaluardn ese segui-

miento.

Que el profesional emita LLL 01-06-01 01-12-01 | 01-12-01 LLL analizadas de

conceptos técnicos acor- 8/10 en térmi-

des a las necesidades, los nos‘del mejo-
ramiento  de

cuo!es deben quedar por la credibiidad

escrito. de los oficiales
profesionales

Ejecutar los procesos y | L Permanente | Pemnanente | Permanente | LLL frente a la co-

procedimientos segun la munidad - Co-

doctrina establecida. lombiana

4. Ofrecer campos de ac-

cién

Elaborar, aplicar, tabular Cada uno 01-06-01 01-07-01 01-08-01 MNP

% analizar encuestas

dirigidas a cada una de

las  especialidades para

conocer las necesidades

en cada campo de accion.

5. Establecer doctrina logis-

tica

Elaborar  manuales  de LLL 01-06-01 01-12-01 01-12-02 MN P-

procesos y procedimientos LM

en cada una de las dreas N-LKL

logisticas. -000

Actualizar 'y mejorar los MNP 01-01-02 01-03-02 | Anual LLL

Fuente: Propuesta del autor.
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Tabla 28. Ejemplo 2: problemas mantenimiento

de aeronaves (tabla 26

)

PLAN DE ACCION

Nombre de la Empresa:

Nombre del proceso:

Fecha de andlisis:

Nombre del problema analizado:

Asignaciéondel apoyo de Jefatura 01 31 01 GT Obtener
cada inspeccién en forma logistica | ene dic. jun. paquete
oportuna 04 04 04 logistico
completo
antes cada | Aumentar el
inspeccion. alistamiento
de aeronaves
Cumplir a 85%.
programa-
cién de ins-
pecciones
Invertir  para  lograr la Jefatura 01 31 15 GT Reducir Reducir el
capacidad de efectuar logistica | jun. dic. Qagos. tiempo de fiempo de
reparaciones especiales en 04 04 04 inspeccion| inspeccion de
la unidad. de elementos por
elementos. fraslado en un
50%.
Implementar dos turnos de CGT 01- 31 30 CGT4 Reducir  los| Reducir en
frabajo (24 horas). 01-04 | dic. abr. | Rec. fiempos de un  40% el
04 Hum. inspecciones | tiempo de las
inspecciones
programadas.
Reducir carga admon. del CGT4 01- 31 30 CGT4 Incrementar| Incrementar la
personal de la unidad 01-04 dic. jun. la disponibili- | disponibilidad
04 04 dad de per- | de operarios
sonal para en un 20% del
trabajos de actual.
mantenim.
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Modificacién del equipo de Jefatura 30 31 20 COF Disminuir los
vuelo actual por uno mds de opera- | jun. dic. sept. | JA manteni-
moderno. ciones 04 04 04 mientos im- Disminuir los
aéreas previstos de frabajos de
las mantenimien-
aeronaves fo de

imprevistos en

Modernizar unn 80%

las plantas

de

aeronaves
Intensificacion en Cgt-4 01 31 01 CGT Incremen- Incrementar
los programas de GTéc enero | dic. jun. | Técni- tar la habi-| la seguridad
capacitacion. 04 04 04 cos lidad del en los trabajos

personalde | de campo
operarios. reduciendo
el riesgo.
Agilizar los
trabajos de | Disminuir el
manteni- fiempo de
miento gra- frabajos en
cias alas un 20%

prdcticas

1.7.7 Hacer, verificar y actuar

o
Lo resumo de la siguiente manera:

El hacer
Es el desarrollo de las actividades establecidas en el plan de
accioén, con los responsables y fechas de inicio y terminacion
definidas.

El verificar

Es el cumplimiento de las fechas de evaluacion con los
responsables que la tienen que realizar. Por lo general se

CONGRESO




utilizan indicadores de gestion que permitenir verificando que
tanto se estdn cumpliendo las metas o resultados esperados.

El actuar

Se refiere a la revision de todo el proceso en el sentido del
aprendizaje que se debe realizar de las actividades exitosas
en frente de los resultados esperados. Es la reflexidon sobre
todo el P, Hy V. Es la estandarizacién de las acciones que se
debenseguirrealizando para continuarreduciendo o prevenir
que no sigan apareciendo las causas de los problemas. Es
la actualizacién de las normas, guias y manuales con esas
actividades exitosas. También es volver a desarrollar una
nueva planeacion con sus respectivos pasos, conceptos y
herramientas.
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ANEXO
PEDAGOGICO

Objetivos del modelo

Este modelo se puede utilizar para alcanzar los siguientes
objetivos:

Desarrollar competencias en la toma de decisiones
individuales y en equipo.

Desarrollar competencias en el tema del mejoramiento de
la comunicacion entre integrantes de un equipo.

Evaluar la eficacia de la decision de un equipo en el
manejo de vulnerabilidades de procesos.

Desarrollar competencias para la aplicacion de un modelo
que sirve para el andlisis de vulnerabilidad de procesos y/
o toma de decisiones.

Evaluar la eficacia del andlisis de un equipo con respecto
al entendimiento de una situacion dada.

Preguntas de reflexion

Seleccione un proceso en que usted y su equipo de trabajo
este interesado en realizar el andilisis de vulnerabilidad.

Aplique este modelo en la etapa de planeacion.




* Sies posible, aplique los pasos de ejecucion, verificaciony
accion del modelo.

Algunos comentarios sobre el
concepto de problema

“Parra (1996) afirma que “un problema plantea una situacion
que debe ser modelada para encontrar la respuesta a una
pregunta que se deriva de la misma situacion. Pero también,
un problema deberia permitir derivar preguntas nuevas, pistas
e ideas nuevas. En general un problemalo es en la medida en
que el sujeto al que se le planteq, dispone de los elementos
para comprender la situacion que el problema describe y no
dispone de un sistema de respuestas totalmente constituido,
que le permita responder de manera casi inmediata.
Ciertamente lo que es problema para un individuo, puede
no serlo para otfro, sea porque estd totalmente fuera de su
alcance o porque para el nivel de conocimiento delindividuo,
el problema ha dejado de serlo”.

Basadoen Charnay (1996), propongo un ajuste asu concepto.
Estoy de acuerdo en que se defina, como una terna:
situaciéon-persona-entorno. Sélo hay problema si la persona
percibe una dificultad, una determinada situacion que ‘“es
un problema”. En este sentido se aprecia una coincidencia
con Parra, en cuanto a que lo que para una determinada
persona es un problema, puede serresuelto inmediatamente
por otro y entonces no serd percibida como un problema, por
este Ultimo. Existe entonces, laidea de un obstdculo a superar
y el entorno es un elemento del problema, en particular las
condiciones en que se resuelve el mismo.

Propongo también la definicion de A. Palacios, en su Biografia
de palabras”. “Senala que problema significa - lo que ha
sido arrojado delante-, - el obstdculo -, - lo que obstruye
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el camino -. Analiza también su origen que “proviene del
sustantivo griego problema, compuesto de pro (delante) y
bléma (accién de arrojar), que proviene a su vez del verbo
bdllein (echar, arrojar). Por tanto, problema es una situacion
frente a la cual hay que adoptar una actitud con una de las
siguientes opciones:a) Dar marcha atrds y retroceder ante
el obstaculo y renunciar a proseguir un itinerario, b) buscar
alguna forma de rodearlo, cambiando de rumbo o eligiendo
alguna ruta alternativa u otra forma de locomocién. Es decir,
esquivamos el problema en lugar de encararlo, c) Enfrentar el
obstdculo y buscarla forma de removerlo del camino, o dejar
la ruta despejada para poder proseguir. O sea, encaramaos
el problema. Encarar el problema significa enfrentarse a
él, analizarlo y buscar la manera de eliminarlo. Esta actitud
intelectual se resume en la pregunta que nos conduce a
una respuesta, a través de la cual esperamos encontrar la
solucion”.
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Resumen

A partir del andlisis del caso Policultivo Bocachico
(Prochilodus magdalenae)-Tilapia Roja (Oreochromis spp.)
unidad piscicola creada con la con la finalidad de mejorar
el proceso productivo de la especie ictica nativa Prochilodus
magdalenae (Bocachico), actualmente en riesgo en la
Region Caribe colombiana, se propone el Modelo de Control
MCO-Piscicola, apoyado en el sistema de informacién
SV-Policultivos, para optimizar el desarrollo productivo de
los cultivos piscicolas, mejorando el seguimiento y confrol
de sus procesos operativos apoydndose en el uso de una
herramienta TIC, que facilita el flujo de informacion para la
toma de decisiones referentes a los procesos productivos del
cultivo en aras de lograr los objetivos y metas propuestas por
la organizacion.

'8 ammelendez@unisimonbolivar.edu.co

19 emartelo@unisimonbolivar.edu.co




Palabras clave

Control operativo,
policultivo, MCO-
Piscicola, sistema de
informacioén, TIC,
SV-Policultivos,
proceso de control

Introduccion

La generacion de procesos productivos rentables para
el sector primario colombiano, es un requerimiento
apremiante para fomentar el desarrollo econdmico vy
brindar a las generaciones presentes y futuras, condiciones
de vida sustentables, acordes con los objetivos mundiales
de desarrollo del milenio, liderados por la ONU. Siendo
infrinseco, que los colombianos deben contar con seguridad
alimentaria; implicando, segin la  Organizacion para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), disponer de suministros
relativamente estables y alimentos suficientes para que
quienes los necesiten, puedan obtenerlos.

Las condiciones de obtencidén y/o produccion del pescado y
sus caracteristicas nutricionales, hacen de él una alternativa
atractiva en cualquier hogar. Las reservas necesarias de
pescado se han obtenido tradicionalmente de la pesca; sin
embargo, es cada vez mds evidente, que el mantenimiento
de las cifras mundiales de este alimento, derivan de las
actividades ejecutadas en cultivos piscicolas.

La piscicultura es un subsector de la economia colombiana,
enfocada en el cultivo técnico de peces. En Colombia, a
partir de la década de los 40, se encuentran ejemplos de su




aplicacion, observando una evolucidon a la par de diversas
prdcticas agropecuarias tecnificadas, pero no en gestion
administrativa.

Una opcidn para el manejo de dos o mds especies icticas,
en una misma unidad de cultivo, sin competir por alimento o
espacio, conelobjeto de mejorarlarentabilidad delestanque,
es el desarrollo de Policultivos, basado en el aumento de la
produccidn total y en la variedad de productos para ofrecer
al mercado.

Launidad de andlisis de este estudio es el policultivo Bocachico
(Prochilodus magdalenae) - Tilapia roja (Oreochromis spp.),
sistema innovador para el mejoramiento productivo del
Bocachico; especie nativa significativa para la Regidn
Caribe, que experimenta disminucion de su produccion vy
deterioro de hdbitat. El direccionamiento y los mecanismos
de control que lo rodean, son considerados por los autores,
como la clave para alcanzar las metas organizacionales,
motivando el diseno de un modelo administrativo, replicable
para el subsector.

Por ofra parte, a pesar que las TIC constituyen una ventaja
competitiva, menos del 14% de las microempresas
colombianas las implementan; las tendencias tecnoldgicas
que envuelven el desarrollo de los procesos y la necesidad de
contar con informacién oportuna y veraz, son caracteristicas
infrinsecas a la competitividad, ya que permiten darle
calidad a un proceso. Por ello, se presenta la necesidad de
aplicar herramientas tecnoldgicas, para generar sistemas de
informacion de gestion, que permitan el manejo de grandes
cantidades de datos, en este caso, aquellos relacionados
con los procesos que conformanal policultivo, debido al
monitoreo periddico y constante que se le debe readlizar,
ya que si estos son perdidos de vista se puede generar el
detrimento total del cultfivo.




Dentro de todo proceso organizacional se establece una
serie de objetivos, que deben ser evaluados mediante
actividadescapaces de verificar el alcance de los mismos,
denominadas conjuntamente comocontrol; eventualmente,
si estas actividades se basan en aprovechar las capacidades
administrativas, para obtener informaciéon de los procesos
operativosy apoyar la toma de decisiones gerenciales, se
habla de ellas como control operativo, en aras de alcanzar
las metas estratégicas planteadas por las directivas de la
empresa.

Enconcordancia, se estableceun modelo de controloperativo
apoyado en Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TIC), que facilite los procesos administrativosde un cultivo
piscicola, especificamente, la toma de decisiones a partir del
confrol.Para ello, se planted un estudio de caso simple, con
unidades incrustadas (Yin, 2003. Citado por Sampieri, 2008),
en el que se caracteriza al Sistema Policultivo Bocachico
(Prochilodus magdalenae)- Tilapia roja (Oreochromis spp.),
como objeto de andlisis, identificando las condiciones de
control en sus unidades operativasespecificas, teniendo en
cuenta, que este escenario, es considerado por los autores
del presente articulo, como aspecto clave para lograr, a
partir de esta experiencia innovadora, un modelo replicable
para el subsector piscicola del pais.

1.8.1 Fundamentos tedricos

La sostenibilidad y competitividad del sistema de Policultivo
Bocachico-Tilapia roja se fundamenta en la implementacion
de procesos de inspeccion, medicion, registro, seguimiento,
evaluaciéon y mejoramiento confinuo de las actividades
operativas del policultivo, en torno a los cuidados
fisicoquimicos del agua y el seguimiento biométrico de los
peces. (Meléndez. et al., 2010).

En cuanto alos conceptos que fundamentan el control como
funcion administrativa, es necesario partir desde la perspectiva
de Fayol (1916. Citado por Da Silva, 2002), el cual plantea 14




principios en donde la actividad de administracion establece
como funciones la planificacién o previsidn, organizacion,
direccion o mando, coordinacién y control las cuales son
reafrmadas por Jones, G. & George, J. (2006).

A pesar que el control, es tratado como Ultima actividad en
las anteriores posiciones, estd es una funcidn presente a través
de todos los procesos organizacionales, debido a que ayuda
amediry supervisar las estrategias de cada drea para cumplir
su objetivo. Por ello, para algunos autores, el control hace
parte del proceso de gestion, como la forma de medir todas
las actividades de la organizacion, encontrando diferentes
definiciones basadas en el contexto de desempeno de un
plan estratégico, tal como las planteadas por:

Mendoza (1995): “El Control tiene como funcién central medir
los resultados logrados en la etapa de ejecucion, comparar
estos resulfados con los estdndares derivados de los objetivos
definidos en la funcién de planeacion y evaluar para tomar
medidas correctivas, si es necesario”. (p.251).

Por otra parte, segun Amat (2003), el proceso de control en
el dmbito administrativo se plantea desde dos perspectivas,
el control de gestion y el control operativo; diferencidndolos
a partir de que el primero se realiza mediante un horizonte
anual y el segundo, desde un horizonte diario o semanal,
dando por entendido las caracteristicas administrativas que
conforman estas actividades.

Con base en lo anterior, se logra entender al confrol como un
proceso administrativo sistémico, que dirige las actividades
de los empleados, permitiendo realizar acciones para
analizar, medir y evaluar, si las funciones asignadas se estdn
cumpliendo con lo planeado.

Para entender mejor el proceso de control definido, se debe
hacerreferenciaalasactividades de este comounsistema, que
se realizan a través de toda la estructura de una organizacion,
aunque esto pueda significar diferentes criterios, se coincide
en hablar del control como una serie de actividades de
regulacion sobre los procesos de una organizacion.
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El modelo general de control planteado por Mendoza
(1995), muestra a la actividad de medicién como punto de
apoyo, coincidiendo con lo hoy utilizado por los sistemas
de informacién, ya que esta actividad, integra a toda
la compania permitiendo una vigilancia constante de
sus resultados; le sigue, la actividad de comparacion, en
donde se confrastanlos datos de medicion con un estandar,
obteniendo una unidad de evaluacion. Luego, durante la
activacioén, es posible tomar medidas correctivas y/o eliminar
cualquier desviacion encontrada durante la evaluacion. Por
Ultimo, las anteriores actividades se encuentran enmarcadas
en el mecanismo de retroalimentacion, que viabiliza los
cambios o la reformulacion de objetfivos y estrategias
organizacionales. (Ver figura 35).

Figura 35. El Modelo general de control

REcursos ACTUACION REsuLTADOS
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RETROALIMENTACION ESTANDAR

Fuente: Tomado con fines académicos deMendoza,1995.
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Asi mismo, se encuentra el modelo de Dubrin (2000), sena-
lando como primera actividad del proceso de control, fijar
las normas, unidad de medida cuantitativa o cualitativa
para evaluar resultados, basadas en datos historicos o
sifuaciones de desempeno. La segunda etapa.es evaluar
este desempeno,estableciendo acuerdos sobre tres
condicionesimportantes: cudles aspectos especificos se
medirdn, que precision tendrdn estas medidas y quién
las usara; luego, procede con comprar el desempeno
real con la norma o los estdndares, teniendo como clave
senalar la magnitud de la discrepancia del desempeno
con relacion a los resultados reales. Por Ultimo, se toman las
medidas correctivas: no hacer nada si los planes funcionan
correctamente, resolviendo el problema a partir de la
correccion de las desviaciones del desempeno inferiores a la
norma y revisando la norma por problemas de la planeacion.
(Ver figura 36).

Figura 36. El Proceso de control

Fuente: Tomado con fines académicos de Dubrin, 2000.
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Asi mismo, Muniz (2005), indica que el control de gestion es
un instrumento administrativo elaborado por los directivos
de la empresa, que les permite tener informacion necesaria,
fiable y oportuna, para la toma de decisiones operativas y
estratégicas.

Por ofra parte, Anthony (2008), senala que todo sistema
de conftrol consta de cuatro elementos que son definidos
como: a) Detector o sensor, es el elemento que mide lo que
sucede a cada momento en el proceso que se controla.b)
Evaluador, aquel que determina la importancia de lo que
sucede en el proceso compardndolo con alguna norma
O prevision de lo que deberia suceder.c) Efector o retro-
alimentador, componente que modifica el comportamiento
en el proceso si el asesor indica que es necesario hacerlo.d)
Red de comunicaciéon, aquellos medios que transmiten la
informacion entre el detectory el asesor y entre el asesor y el
efector.

Siguiendo con la visidon del confrol como un todo dentro
de los procesos administrativos, en las empresas se pueden
encontrar ejemplos de diferentes tipos de control; para
Mendoza (1995), estos casos se pueden senalar como el
Control por Excepcidon, centrado en las desviaciones y los
porcentajes de los elementos a evaluar; Control Preventivo,
aquel readlizado antes de que se terminen las actividades
establecidas utilizando prondsticos de resultados; y el Control
Empresarial, como el acumulado de todos los controles de la
compania y sus interrelaciones.

A partir de la bibliografia consultada, se concluye, que
las posturas de clasificacion adoptadas por Terry (1999)
y Dubrin (2000), son complementarias entre si, ya que
permiten la definicion de tres tipos de control teniendo en
cuenta el momento en el que se llevan a cabo dentro de un
procesoadministrativo; por lo tanto un primer fipo de control
es el preliminar o preventivo, concurrenteyretroalimentacion.




Otra apreciacion, es que sin importar el tipo de control, estos
en general, pretenden la mejora de los procesos productivos
en todo momento. En concordancia, Dupuy &Rolland
(1992), exponen dos mecanismos para lograr el anterior
objetivo: a) Control de bucle cerrado o Feed Back, se basa
en la observacion directa de la situacidén de los criterios,
seguido de una comparacion entre estos y los objetivos
organizacionales. b) Control por medio de la alerta, a partir
de los datos obtenidos por el sistema controlado, no se
informa directamente sobre la situacion de los criterios, sino
que recurre a senales de aviso.

A partirde la perspectiva de Cedeno (2005), es posible enten-
der al control operativo como el mecanismo que verifica
la efectividad y eficiencia de las tareas que componen 10s
planes de accion, ejecutadas individualmente por los niveles
jerarquicos mas bajos dentro de la compania. Igualmente,
Sdnchez (2008), agrega que el control operativo es racional,
lo que supone criterios de medida perfectamente l6gicos y
sistemdticos, congruentes con una secuencia de elementos
ordenados y expresados en tiempo real.

Teniendoencuentaloanterior,alestablecerlosprocedimientos
de conftrol, se deben construirlos indicadores que se aplicaran
para medir el comportamiento y el cumplimiento de los
objetivos, los cuales a su vez deben ser cuantificables. Segun
Pacheco, et al. (2002), los indicadores son elementos del
sistema de control de gestion que proporcionan informacion
significativa sobre aspectos criticos de una organizacion
mediante la relacién de dos o mds datos. De igual manera,
declaran, que todo sistema de control fiene una meta y un
objetivo que sontomados de la actividad de planeaciony son
retomados para poder establecer que el sistema los cumpla,
para tal fin, es necesario indicadores que tomen en cuenta
ciertos criterios de éxito para su formulacion, como son la
eficacia, efectividad, resultado / relevancia, productividad
y disponibilidad de recursos.




Dentrodelosprocesosde controles vitaleluso de herramientas
o procedimientos, que permitan gestionar la informacion
recolectada mediante los indicadores de control, con el
objetivo de establecer las estrategias correctivas en el menor
tiempo posible; dentro de estas herramientas, encontramos
el balance Scorecard (BSC) como ejemplo clave en este
proceso.

Oftro muestra, es el uso de TIC, permitiendo mediante el desa-
rrollo de software, generar sistemas de informacion para
manejarde forma confiabley eficiente grandes cantidadesde
informacidn, permitiendo que esté se mantenga actualizada
en cada momento. La acciéon de los sistemas de informacion,
inicia, bdsicamente, al recibir los datos generados en los
diversos procesos de la organizacion, por lo que no es posible
implementar, en concordancia con lo expresado por Ander-
Egg &Aguilar (1998), algun tipo de seguimiento, sin contar con
informacién actualizada, completa, objetiva y sistemdtica.
No siendo una excepcion para su aplicacion en el control
operativo, donde es recomendable, establecer pequenas y
frecuentes acciones correctoras, cuando asi fuera necesario,
sin necesidad de recurrir a correcciones periddicas, mds o
menos voluminosas.

Coherentemente con Gémez & Suarez (2006), un sistema
de informacién se puede defini, como un conjunto de
elementos (medios técnicos, personas y procedimientos)
interrelacionados, cuyo cometido es capturar datos,
almacenarlos y fransformarlos de manera adecuada vy
distribuir la informacion obtenida mediante este proceso.
Esta informacion, se convierte en un intangible de valor para
la organizacion, que debe respaldar la toma de decisiones
objetivas, por consiguiente debe ser precisa, completaq,
confiable, relevante, detallada, oportuna verificable vy libre
de errores.

La infegracion de los procesos de cada una de las dreas de
una organizacion, ha permitido la generacion de diferentes




sistemas de informacion como es el caso del sistema ERP,
Sistema CRM o Gestion de clientes, sistema de Flujo de
trabajo (Workflow), sistemas de Informacién para la toma
de decisiones, Sistemas de Procesamiento de fransacciones,
Sistemma de Informacion de operaciones, Sistema Experto,
Sistemnas de Planeacidén de recursos empresariales, entre
otros.

Con respecto a la prdctica de cria de peces en cautiverio,
con diversas caracteristicas y diferentes hdbitos alimenticios,
se encuentra que las culturas asiaticas, en especial la Chinag,
la realizan desde el ano 500 a.c., especialmente con carpas
y posteriormente involucrando oftras especies. (Wheaton,
1982). En Colombia, la Piscicultura es un subsector de la
economia, derivada de la Acuicultura, que a partir de la
década de los 40 registra evolucion a la par de las practicas
agropecuarias tecnificadas, mas no de la mano con la
gestion administrativa.

En realidad, solo hasta los anos 60 y comienzos de los 70's, se
realizaron trabajos de investigacion y fomento con especies
nativas y exdticas como son el Bocachico Cachama, Tilapia
rendalli y Mojarra plateada.

Entre las investigaciones de policultivos desarrollados con
Bocachico vy otras especies, se encuentra la de Solano
(1984), quien realizd estudios sobre la asociacién de Dorada
(Brycon moorei) con Bocachico el cual arrojé resultados en
180 dias, trabajando con fres tratamientos de abonamiento
inicial. Este mismo autor, comparo el comportamiento de un
policultivo y monocultivo de Dorada, Bocachico y Mojarra
negra variando el factor de densidad.

Ofro caso, es el expuesto por Ramos y Grajales (1985), en el
que se sembraron Bocachico a razén de un animal por 2.19
m?, y una Tilapia nilética macho, por 1 m?, y Bore (Alocasia
macrorhiza) a voluntad. De igual manera, Leite. et al. (1984),
hicieron seguimiento al comportamiento del Prochilodus




scrofa en Brasil, tomando como indicadores la talla y el peso
total medio, asi como la caracterizacion morfométrica en
condiciones de cultivo durante 14 meses desde la fase de
alevinaje hasta el engorde.

En relacién con las especies icticas Prochilodus magdalenae
(Bocachico) y Oreochromis spp. (Tilapia roja), de especifico
interés para el estudio, se puede afirmar de manera general,
qgue hansido tratadosenestanquesentierraconlafinalidad de
mejorar su produccion, teniendo como base el manejo de las
densidades, la adicién de concentfrados y abonos orgdnicos
para la proliferacion del plancton, sin encontrar estudios que
enfaticen en el andlisis de sus metas administrativas, a partir
del control operativo.

1.8.2 Metodologia

El diseno de un modelo estratégico e innovador para
sistemas piscicolas, se desarrollo en el marco de una
investigacion propositiva de tipo estudio de caso simple,
con unidades incrustadas; ejecutdndose las etapas de: a)
Conceptualizacion de los referentes tedricos, a partir de la
revision bibliografia sobre el cultivo de especies en cautiverio.
b) Andlisis de la unidad de estudio, mediante observacion
directa no estructurada de sus procesos y entrevista personal
a expertos. c) Formulaciéon del modelo propuesto, con
base en la caracterizacion de los componentes de control
operativo en el Policultivo.d) Aplicacion de TIC, basado en el
andlisis de requerimientos.

De igual manera, es necesario mencionar los didlogos
individuales, mantenidos con los expertos, Aroldo Dazaq,
Alberto Mozo, Socorro Sdnchez, Cirle Granados, todos ellos
instructores SENA, y el Ing. Roberto Rivera, debido a que el
contenido de las entrevistas implementadas, giraban en
torno al manejo integral del Policultivo, su descripcién técnica
y su aplicacion practica. Estos encuentros, se realizaron en las




instalaciones del Centro Acuicola y Agroindustrial de Gaira
(SENA — Regional Magdalena), una vez por semana, cada
uno de ellos con una duracién de 3 h., aproximadamente, en
un lapso de tiempo de 5 meses.

1.8.3 Analisis de la informacion
y resultados

Unidad de analisis

En primera instancia se obtuvo una descripcién detalladade
la unidad de estudio, especificamente, cada uno de los
procesos necesarios para el manejo del Policultivo Bocachico
- Tilapia roja, observando, que es la combinacion de dos
técnicas de cultivo fradicionalmente excluyentes entre si,
por su estructura fisica y manejo de la densidad de biomasa,
disenado con el objeto de mejorar la rentabilidad del
estanque, basado en el aumento de la produccion total y en
la variedad de productos para ofrecer al mercado; es decir,
el Policultivo consiste en el mantenimiento del Bocachico
(Tpez/m2) en corrales, combinado, en una misma unidad de
cultivo sin competir por alimento o espacio, con un cultivo
de Tilapia Roja (200 peces/m?®), a alta densidad en jaulas
suspendidas de bajo volumen.

Ademds, como elementos de apoyo para garantizar la
calidad de agua del estanque, elpolicultivo contaba
con un mecanismo de aireacidén y uno de abonamiento
gradual. Ademds, disponia de un drea de almacenagje,
acondicionada higiénicamente para la conservacion del
alimento concentrado y demds materiales de mantenimiento
del cultivo. En la Tabla 28, se realiza un resumen de las
condiciones que presentaba el sistema piscicola.




Tabla 29. Dimensiones fisicas del sistema policultivo
Bocachico-Tilapia Roja

CARACTERISTICA UNIDAD
Unidad experimental Corral
Area del corral 1050 m?
Densidad de bocachico 1 indv./m?

Cantidad de jaulas suspendidas 1

Area de jaula 3me
Densidad de Tilapias 200/ m3

Fuente: Elaborado por los autores a partir de la investigacion.

Teniendo en cuenta los diferentes tiempos para alcanzar
la talla comercial que presentan las especies de cultivo, el
policultivo contemplaba la cosecha de dos ciclos de Tilapia
roja, por uno de Bocachico, de esta forma, cada 180 dias o
antes, sien promedio los individuos alcanzan el peso meta de
2509, el cultivo de Tilapia era renovado.

Otro aspecto notorio durante la observacion de la unidad de
andlisis fue la caracterizacion de las actividades necesarias
para el desarrollo eficiente del policultivo, con base en la
gestion por procesos, apoyado en el uso de la herramienta
gerencial SIPOC, denominada asi, por sus siglas en inglés
Supplier (Proveedor) — Input (Entrada) — Process (Proceso)
— Output (Salida) — Customer (Cliente).Por consiguiente,
el sistema policultivo Bocachico — Tilapia roja, se describe
como una cadena de acciones organizadas y orientadas a
generar valor sobre cada una de las unidades o dreas que
lo conforman, promoviendo el principio de mejora continua
(Meléndez, 2010). De igual forma, su desarrollo implica la
ejecucion de las actividades relacionadas en la Tabla 30.




Tabla 30. Descripcion del sistema policultivo
Bocachico-Tilapia roja

ProcEeso ACTIVIDAD ESPECIFICA
Compra de insumos Cotizacion
Adquisiciéon

Almacenaje

Preparacién del estanque Limpieza

Encalado

Llenado

Abonamiento

Adecuacién y/o construccion de infra- Bodega o almacén de materiales
estructuras piscicolas Jaulas

Muelles

Corrales

Sistema de aireacion

Produccién piscicola Precria
Engorde
Cosecha
Seguimiento y evaluacion Cuidados fisicoquimicos del agua

Seguimiento biométrico

Fuente: Elaborada por los autores a partir de la presente investigacion.

Con el objeto de caracterizar las condicionesde control en la
unidad de andlisis, fue necesario, identificar si este se distingue
como una funcién administrativa sistémica presente en
todo el proceso productivo piscicola y asi mismo, verificarlo
como mecanismo de regulacion sustentado en una serie de
actividades de supervision, sobre los procesos de produccion,
de igual manera, como una influencia de mejora continua
en todo lo que se realiza dentro del sistema organizacional.

En concordancia, se observo que dentro del policultivo, solo
se realizaba de manera formal la actividad de medicién, ya




que el cuidado de la produccion piscicola se fundamenta en
el seguimiento de las condiciones biométricas, fisicoquimicas
y ambientales del cultivo, recomendando el uso de aparatos
especializados para un seguimiento eficaz de los mismos;
sin embargo, el costo de estos equipos multipardmetros
sistematizados, son la principal causa de desanimo para su
uso, optando por emplear instrumentos mdas econdmicos
y sencillos, cuyo uUnico apoyo es el registro manual de los
datos. Por ello, a pesar de la gran diversidad de herramientas
de seguimiento que se encuenfran en el mercado, hasta
el momento “no se cuenta con una herramienta para el
subsector piscicola, que permita llevar, a través de un solo
sistema, el seguimiento y control a todos los pardmetros en
conjunto, sin importar el instrumento o la técnica que se use
durante la toma de datos” (Daza, 2010).

Asi mismo, los diversos encuentros realizados con los expertos,
permitieron la comprension de las circunstancias que
caracterizaban a las demdas actividades que conforman
la funcidn de control, acordes con el modelo de Mendoza
(1995), obteniendo como resultado las siguientes situaciones:

* No se confrontan los resultados obtenidos en la actividad
de medicién con un patrén cuantitativo de confrontacion,
para determinar la diferencia entre ellos (Comparacion).

* Alnoreadlizarse la actividad de comparacién, no es posible
observar alguna desviacion entre los datos provenientes
de las condiciones del policultivo y algun estdndar de
correlacién (Evaluacion).

* Se limita la finalidad de corregir y/o eliminar las posibles
desviaciones encontradas durante la evaluaciéon, difi-
cultando el andlisis de la situacion por parte de la gerencia,
asi como el objetivo de alcanzar las metas propuestas por
la compania y superarlas si es el caso (Activacion).




* La reformulacion de las estrategias organizacionales
y/o la viabilidad de los cambios en los objetivos, no se
realizan totalmente bajo el criterio de mejora continuag,
entorpeciendo la toma de decisiones asertivas
(Retroalimentacion).

Para el seguimiento y medicion del cultivo, se readlizaba
una evaluacidon mensual biométrica de las especies y un
cuidado diario de la calidad del agua. En el primero de ellos,
se observaba estado general del pez, determinacion del
peso (gramos) y longitud total (centimetros), de una muestra
conformada por 20 peces de cada especie cultivada,
llevando reconocimientos y registros separados.

Los datos biométricos obtenidos eran analizados para
determinar las condiciones reales del cultivo; por ello, se
confrolaban los pardmetros de: a) sobrevivencia, b) peso y
talla promedio, c) incremento diario de peso individual, d)
incremento diario de talla individual, e) biomasa inicial, f)
biomasa totaly g) factor de conversion aparente de alimento
(FCA).

Conrespecto al cuidado de la calidad de agua, se tomaban
muestras en lugares aleatorios del cultivo, que luego, eran
analizadas con la ayuda de equipos especializados. Los
pardmetros fisicoquimicos a vigilar eran: a) niveles de oxigeno
disuelto en el agua (OD), b) color, c) turbidez, d) nitritos y
nifratos, e) dureza, f) Amonios, g) femperatura, y h) PHde este
grupo, los primeros pardmetros fueron analizados usando un
kit de andlisis de agua dulce Acuicultura HACH; mientras que
los dos Ultimos, pH y temperatura, eran estudiados mediante
el uso de un pHmetro digital portdtil - YSI 100.

Ademdads, se mantenia registro diario de la nubosidad, debido
asuinfluencia en el comportamiento alimenticio de los peces,
considerdndola una condicién ambiental de incidencia en el
desarrollo del cultivo.




De igual manera, el registro de las condiciones del policultivo,
era llevado en cuadernos de notas dispuestos para tal uso, sin
ninguna sistematizacion o historial por periodos, omitiendo de
esta manera, requisitos bdsicos para la gestion estratégica
de una organizacion y desestimando el uso de las TIC como
herramienta de apoyo.

Innovacion administrativa

MCO-Piscicola, es un modelo de control operativo apoyado
en TIC, para cultivos piscicolas, desplegado en torno a las
acciones bdsicas de medicidn, comparacién, evaluacion
y retroalimentacion. La primera de ellas, se encuentra
representada por el proceso de toma de muestras y
sus respectivos datos, presentdndose la actividad de
medicion, como punto de partida para integrar a toda
la operacion de cultivo con el sistema de informacién SV-
policultivos, herramienta TIC, que sistematiza la actividad de
comparacion, ya que realiza el contraste con los indicadores
estdndar, obteniendo una unidad de evaluacion; es decir, los
datos obtenidos en campo durante la toma de muestras, son
comparados con los indicadores biométricos, fisicoquimicos
y ambientales del cultivo, para determinar, a partir del
desempeno obtenido, cual es la recomendacion a seguir
por parte del cliente o la gerencia, que finalmente realiza
la retroalimentacion al piscicultor o personal a cargo de los
cuidados necesarios para garantizar la produccion piscicola
(Figura No. 37).
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Figura 37. Modelo de control operativo apoyado en
TIC: MCO-Piscicola

.
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Fuente:Elaborada por los autores a partir de la presente investigacion.

El objetivo general del modelo propuesto es optimizar el
desarrollo productivo de los cultivos piscicolas, mejorando el
seguimiento y control de sus procesos operativos apoydndose
en el uso de TIC; por ello, la manera como opera el modelo
MCO-Piscicola, se centra en la integracion del control
administrativo al proceso productivo de la organizacion en
cuestion; con el objetivo transversal de lograr los mejores
resulfados propuestos por la gerencia, basado en el flujo
constante de la informacién como eje conector a través de
todo el modelo.

ESTRATEGIAS Y ENTORNOS




Como estrategia adicional MCO-Piscicola se apoya en un
sistema de informacién bajo plataforma Web denominado
SV-Policultivos; herramienta TIC que optimizalasistematizacion
y generacion de los registros con su respectivo seguimiento
historico.

En el modelo propuesto, se encuentran las actividades de
control denominadas medicidén, comparacion, evaluacion
yretroalimentacion (Mendoza, J. 1995), insertadas en el grupo
de unidades que conforman el modelo MCO-Piscicola, cuya
accién en conjunto se observa al asociarlos de acuerdo con
los elementos de gestion propuestos por Anthony (2008):
detector o sensor,evaluador, efector y red de comunicacion.
(Ver figura 38).

Figura 38. Modelo de control operativo apoyado en
TIC: MCO-Piscicola
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Fuente: Elaborada por los autores a partir de la presente investigacion.




En concordancia, cada uno de los componentes que actuan
en el MCO-Piscicola, se describen como:

* Detector o sensor. Se encuentra representado por la
accién conjunta del Piscicultor, quien es el encargado del
seguimiento continuo de la parcela piscicola, mediante la
toma de muestrasy elregistro de los datoscorrespondientes
a esta responsabilidad. Asociados estos elementos, es
posible llevar a cabo la mediciéndel proceso productivo.

e Evaluador. Es el conjunto de indicadores biométricos,
fisicoquimicos y ambientales, que hacen parte delsistema
deinformacidén,debidoaquecorrespondenalcomponente
que facilita determinar el grado de importancia de lo que
ocurre dentro del proceso productivo, realizando de forma
sistematizada, la comparacion de los datos generados
durante la toma de muestras con el estdndar de la
produccion. Luego, con la informacion que se genera a
partir de este contraste es posible organizar el modulo de
alertas.

En este punto, se debe diferenciar entre los datos derivados
de la toma de muestras y la informacién generada gracias
alsistema de informacion; los primeros, son hechos bdsicos
y textuales de las condiciones del cultivo, sin criterios de
interpretacion o sin juicio previo de evaluacion. Mientras
que la segunda, constituye un mensaje claro y explicito de
la interpretacion de una situacion, evaluando su impacto
en el desarrollo del proceso productivo.

» Efector. Se refiere al factor de retroalimentacion, debido a
que es el componente capaz de modificar las condiciones
del proceso productivo, a partir de las decisiones tomadas
por la gerencia y que fueron transmitidas al piscicultor,
basdndose en la recomendacién generada por el sistema
de informacion. Aunque en el modelo se encuentra
ubicado en un momento exacto, la retroalimentacion




se considera el factor transversal para el fortalecimiento
administrativo del control operativo en la produccion
piscicola, como proceso de mejoramiento continuo
apoyado en TIC.

¢ Reddecomunicacion. Gravitaen elsistema deinformacion
bajo plataforma Web, denominado SV-Policultivos,
desarrollado como herramienta de apoyo para el
MCO- Piscicola, esta TIC permite el flujo constante de la
informacion a través de todo el modelo, manteniendo un
vinculo entre el detectory el evaluadory, entre este ultimo
y el efector; es decir entre las actividades de medicion,
comparacion y evaluacion para dar forma vy significado a
la retroalimentacion.

De esta manerq, la gerencia o cliente puede conocer las
condiciones especificas de la parcela de cultivo, registradas
por el piscicultor, y al mismo tiempo, contar con las alertas
que notifican el estado integral de la misma; de igual manera,
disponer del conjunto de recomendaciones que senalan
ciertas pautas a considerar en pro de la produccion total
del cultivo, en general, informacion que se genera gracias al
sistema de informacién SV-Policultivos.

Innovacion de producto

Consiste en el desarrollo del sistema de informaciéon, SV-
Policultivos conrestriccion de datos y alertas, bajo plataforma
Web, para el seguimiento de policultivos Bocachico-
Tilapia Roja., con el objetivo general de facilitar el flujo de
informacion para la toma de decisiones referentes a los
procesos productivos piscicolas, apoyando al modelo de
control operativo MCO-Piscicola.

SV-Policultivos V1.0 (Sistema de vigilancia de policultivos,
primera version), permite que la gerencia o cliente pueda
conocer las condiciones especificas de la parcela de
cultivo, registradas por el piscicultor, y al mismo tiempo,
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contar con las alertas que notifican el estado integral de la
misma; de igual manera, le permite disponer del conjunto de
recomendaciones que senalan ciertas pautas a considerar a
favor de la produccion total del cultivo.

La operacion del sistema de informacién se basa en el actuar
de una enfrada, un proceso y una salida, cuyo eje se sustenta
en un confrol por condicidn, debido al manejo de alertas
(criticas, tolerable y deseable) acorde con los resultados que
se tengan de la evaluacion con el estdndar, dando paso a
una condicién prospectiva del control ya que por medio de
estas alarmas, se pronostican las posibles consecuencias enla
produccion, permitiendo tomar medidas anticipadamente a
unresultado devastador o desfavorable parala organizacion.
(Figura 39).

Figura 39. Sistema de Informacion SV-Policultivos
bajo plataforma Web
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Fuente: Elaborado por los autores a partir de la investigacion.




En concordancia, la descripcidon de cada uno de los
componentes que actiuan en el SV-Policultivos se resumen
como:

* Entrada. Se refiere a aquellas condiciones de ingreso
requeridas por el sistema de informacion, para dar inicio
a sus objetivos y metas; son hechos bdsicos y textuales de
las condiciones del cultivo, sin criterios de interpretacion
O sin juicio previo de evaluacion; es decir, los datos
correspondientes al seguimiento continuo de la parcela
piscicola, realizada por el piscicultor, mediante la toma
de muestras programadas durante todo el proceso
productivo.

* Proceso. Es la capacidad que posee el sistema de
informacion para efectuarle a las condiciones de
entrada (datos), un tratamiento informdatico previamente
establecido, basado en el comportamiento del estdndar
(indicadores biométricos, fisicoquimicos y ambientales).
Por consiguiente, después de ser almacenados, los Datos,
a partir de una secuencia de instrucciones légicas, se
constituyen en una interpretacion clara y explicita de
las caracteristicas que presenta el cultivo (informacion),
evaluando por Ultimo, su impacto en el desarrollo del
proceso productivo (alertas).

De este modo, el proceso se encuentra representado por
la accion conjunta de tres elementos: el almacenamiento,
la base de datos y el mdédulo de alertas. El primero, permite
contener todos los datos que se ingresan al sistema a partir
de los procedimientos de campo o tomas de muestra
realizados por el encargado del cuidado integral de la
parcela productiva. El segundo, almacena la informacién
suscitada por los indicadores biométricos, fisicoquimicos y
ambientales, que luego, permiten determinarlo que ocurre
dentro del proceso productivo. Por Ultimo, el tercero de
estos elementos, se refiere a la generacion de avisos, que
asemejan el funcionamiento de un semaforo, senaldndole




a la gerenciaq, tres posibles situaciones esenciales para la
gestion del cultivo.

Porsu parte, elmoddulo de alertas,inicia de la comparacion
(C) entre la situacion real del cultivo y las condiciones
ideales que se deben mantener en el mismo, para la
obtencion de las metas propuestas por la gerencia; la
alerta de colorrojo, indicassise estdn excediendo los niveles
fisicogquimicos necesarios para un rendimiento productivo
ideal por lo que se deben tomar decisiones en pro de la
correccion inmediata de la situacion critica. La alerta de
color amarillo, implica asumir una actitud de precaucion
debido a que los pardmetros fisicoquimicos se encuentran
en un grado tolerable.

Por Ultimo, la alerta de color verde se observara en el
momento que el cultivo se encuentra en las mejores
condiciones, es decir en una situacién deseable para el
desarrollo productivo de las especies en cautiverio. Con
respecto a las condiciones a tener en cuenta para el
desarrollo de las alertas, se tomaron solo aquellos aspectos
que fienen un mayor impacto sobre los resultados, de
acuerdo a lo recomendado por el principio de Excepcion
propuesto por Taylor (2002).

* Salida. Este componente se refleja en la generacion de las
Recomendaciones, después de la accion del modulo de
alertas y, en la construccion del historial; registro histérico
de todos aquellos datosde la parcela piscicola que fueron
ingresados al sistema de informacion.

En suma, las recomendaciones integran, en términos
generales, para cada pardmetro fisicoquimico ftres
momentos: a) Correccion acciones de riesgo, a partir de
una alerta de color rojo. b) Revisidbn acciones preventivas,
generadasporunaalertade coloramarilloy c) Continuidad
acciones optimas, senaladas luego de una alerta de color
verde.




CONCLUSIONES

Se considera acertado el propdsito de brindar este modelo
innovador de gestién, a todos aquellos interesados en la
aplicaciéon de propuestas productivas alternativas, que den
respuesta al mundo cambiante en el que actualmente se
desarrolla la humanidad, en especial el subsector piscicola.

MCO-Piscicola, apoyado en el sistema de informacién SV-
Policultivos, representa un caso significativo de innovacion
tecnoldgica como estrategia para la gestion de control en la
produccién piscicola; en conjunto, logra la caracterizacion
de los componentes de medicidon, comparacion, evaluacion,
activacion y refroalimentacion, para el control de los
procesos productivos, observando, que el comportamiento
de la produccidn se centra en el seguimiento de pardmetros
biométricos, fisicoquimicos y ambientales del cultivo, debido
a que su descuido, representan un riesgo significativo
para las metas de la organizacién, teniendo en cuenta su
capacidad de rdpida y decisiva afectacion, por lo que el
control operativo es una funcidn administrativa acorde con
las expectativas actuales de rentabilidad, competitividad y
sostenibilidad de cualquier sistema piscicola.

Asi mismo, el desarrollo del sistema de informacién SV-
Policultivo bajo plataforma web, facilita el seguimiento de
los procesos operativos del cultivo, el andlisis de datos con
base en indicadores y el control mediante la generacion de
alertas, permitiendo analizar el comportamiento del cultivo y
su mejoramiento contfinuo. De igual forma, facilita el flujo de
informacion para la toma de decisiones oportunas y asertivas,
apoyando a cada uno de los actores de la organizacion en
la mejora de sus actividades administrativas.

Aunqgue los resultados llegan a ser coherentes, no son
concluyentes, ya que en general se considera que o




aqui planteado, cimentan las bases para generar nuevas
investigaciones que exploren las condiciones anteriormente
senaladas, o por ofro lado, proyectos que afiancen y/o
profundicen las observaciones generadas en el mismo,
suscitandolaintroduccion de modelosinnovadores de gestion
apoyados en TIC a la produccidn técnicamente competitiva
y ambientalmente sostenible de especies nativas en riesgo,
que aporten elementos sustanciales de ciencia, tecnologia
e innovacion, al desarrollo de la Regidn Caribe colombiana y
al pais en general.
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Resumen

En un mundo en el que los cambios son constantes, donde
sus dindmicas fluctuantes reforman, restructuran y a la
final remplazan los paradigmas que imperan en nuestra
realidad, absorbiendo por completo todos los espectros que
constituyen la realidad cognoscitiva del ser humano, hoy, el
mundo empresarial ha superado conceptos y realidades,
que de cierto modo se podrian denominar innecesarias,
obsoletas y permeadas por una condicion natural al ser
humano: el individualismo, el materialismo, el egoismo y la
ausencia o nulidad de escripulos.

La nueva concepcidon del modelo social-econdmico,
que entra a remplazar el modelo econdmico cldsico,
los distintos paradigmas que se han desbaratado por las
nuevas conceptualizaciones que se tiene del Estado, de la
constitucion del mismo y de la empresa y de su funcién final,
han generado, establecido y obligado al empresario del siglo
XXI a relacionarse con dos valores empresariales, sin duda
alguna imprescindibles en el desarrollo y emprendimiento
empresarial, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y de
fondo, lo que a la final le permite estructurarse fundamental
y coherentemente en la misma realidad de la RSE, la ética
profesional empresarial.




Las practicas de responsabilidad social empresarial en este
momento se pueden interiorizar de dos modos en el mundo
empresarial, practicas que son generadas por la coaccion
del macro-poder del estado social de derecho y a la vez
las que hacen parte ya de un ambiente y de una cultura
organizacional interiorizada en conductas automdaticas
consientes del sistema empresarial. En ese orden de ideas
podria concluirse que la empresa tiene dos caminos a seguir
en un paradigma que impera en las dindmicas del mercado
social empresarial, el de cumplir simplemente conductas
que evitan irumpir en la legalidad o el que dirige todo el
potencial empresarial a ir acorde a una realidad que no solo
el mundo empresarial clama, sino que también toda una
sociedad exige, prdcticas responsables e idoneas en las
esferas empresariales, lo que se fraduce a la final en futuro,
y en actividades que se establezcan y se encaminen hacia
la sostenibilidad de su organizacién, de sus stakeholders; la
humanizaciéon y valorizacidon de la empresa y; la pervivencia
delascomunidades queinteractUandirectaoindirectamente
con las actividades, politicas y prdacticas de las mismas.

2.1.1 Sostenibilidad y desarrollo
empresarial

El respeto de los derechos humanos, la lucha contra la
pobreza, el cambio climdatico, la proteccidén de los recursos
naturales y del medio ambiente, el desarrollo sostenible, la
dignificaciondeltrabajo, latransparencia, lano discriminacion
y la inclusién, entre otros, constituyen los temas centrales de
la agenda mundial del siglo XXI.

Ejemplo de ello es que en el ano de 2003, la Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU), realiza el lanzamiento de
los ocho Objetivos de Desarrollo del Milenio, con base en
la Declaracion del Milenio firmada por 188 estados en el
seno de la Cumbre del Milenio de las Naciones Unidas del
ano 2000, con el objetivo de avanzar en la eliminacion de




la pobreza, el restablecimiento de la paz, la seguridad, los
derechos humanos y la proteccion del medio ambiente.

Asi mismo, en el marco del Foro Econdmico mundial de Davos
de 1999, el secretario general de las Naciones Unidas, Kofi
Annan, presenta el Pacto Global (Global Compact), cuyo
objetivo es el de promover enfre las empresas, la sociedad
civil, los sindicatos, las organizaciones no gubernamentales y
los estados, la construccién de una ciudadania corporativa
global o un mercado global mds humano, sobre la base de
diez principios relacionados con la promocién y defensa de
los derechos humanos, el tfrabajo, el medio ambiente vy la
lucha contra la corrupcion.

En este contexto, la responsabilidad social es una de las
principales exigencias de cardcter global, orientada a que
todo tipo de organizacion publica o privada, contribuya
de manera significativa y positiva al desarrollo humano
sostenible. Tal como lo define la norma internacional 1ISO
26000, “la responsabilidad social es la responsabilidad de
una organizacidén ante los impactos que sus decisiones vy
actividades ocasionan en la sociedad y el medioambiente,
a través de un comportamiento tfransparente y ético”%.

De igual manera, se resaltan iniciativas mundiales tales como:

= La Declaracién Universal de los Derechos Humanos en
1948, orienfada a que tanto los individuos como las
instituciones promuevan el respeto los derechos humanos
y las libertades fundamentales con el objetivo de promover
el progreso social y elevar el nivel de vida de la poblacion
mundial, dentro de un concepto mds amplio de la libertad.
= ElClub de Roma en 1968, se pronuncio sobre la promocion

2 International Organization for Standardization ISO. Norma ISO 26000 sobre Responsabilidad Social.
Octubre de 2010.




de un crecimiento econdmico estable y sostenible de
la humanidad, postura que ha sido reafirmada en las
cumbres de la fierra, en el marco de las cuales no solo
han surgido los convenios sobre el cambio climdatico, la
diversidad bioldgica, los principios relativos a los bosques,
y el Protocolo de Kioto, en las que representantes de
diferentes estados, organizaciones no gubernamentales y
empresas han acordado conciliar en una perspectiva de
desarrollo sostenible, los pilares del progreso econémico,
la justicia social y la preservacion del medio ambiente,
frente a la actual problemdatica ambiental global.

= Las Cumbres de la tierra (1972, 1992 y 2002), lasdirectrices
de la OCDE para empresas multinacionales (1976), la
Declaracién tripartita de la OIT relativa a los principios y
derechos fundamentales en el Trabajo (1977/1998), el
Informe Brundtland (1987), el Protocolo de Kioto (1997), la
Iniciativa de transparencia en las industrias extractivas —
EITI — (2002), los Principios del Ecuador (2003), y otras que
se han dado en el escenario internacional y han tenido
como objetivo sensibilizar y guiar el comportamiento de
las organizaciones en los distintos mercados.

Desde el sector privado, también han surgido iniciativas
que promueven los derechos humanos, la igualdad de
oportunidades, la tolerancia, el respeto por la diversidad, y
una mejor calidad de vida de los trabajadores (Sullivan, 1977).
Los Principios CERES, acordados por los miembros del Foro
Social de Inversiones de 1988, abogaron por el desarrollo de
una gerencia social y ambiental corporativa y los Principios
del Ecuador, adoptados por 26 instituciones financieras,
buscaban asegurar que los proyectos de desarrollo
financiados respondan a prdcticas de gestion ambiental y
socialmente acertadas.

Teniendo en cuenta que las transformaciones generadas en
los Ultimos decenios en el marco del proceso globalizador
han generado considerables desequilibrios econdmicos,




politicos, sociales, culturales y ambientales que han puesto
en riesgo la sostenibilidad mundial, el mundo de hoy
requiere profesionales que desde todos los sectores lideren
la participacion activa y constructiva de las organizaciones
en procesos que promuevan ademds del crecimiento
econdmico, el bienestar social y la sostenibilidad ambiental,
es decir, que sean responsables socialmente.

Las prdcticas idoneas y coherentes de responsabilidad
social, se sustentan no solo en los postulados de la teoria del
desarrollo humano sostenible o teoria ética del desarrollo,
sino en un sinnUmero de instrumentos, declaraciones,
principios y normas que desde la segunda mitad del siglo XX
y desde los escenarios infernacional y nacional han instado a
actores tanto publicos como privados de todas las naciones
a desarrollar acciones favorables para el mejoramiento de la
calidad de vida y bienestar general de la poblacién mundial.

Por otra parte, la interiorizacion de unas buenas prdacticas
y politicas de Responsabilidad Social responden también
a las exigencias del comportamiento organizacional y
de las exigencias que establecen las constituciones, en
este caso especifico los requerimientos que determina la
constitucion colombiana. En primer lugar, puesto que las
buenas prdcticas de RSE, obedecen a los postulados que se
encuentran en la Constitucion Politica de 1991 y la legislacion
que de ésta se desprende en el marco de los modelos de la
llomada Economia Social de Mercado y del Estado Social de
Derecho. En segundo lugar, dichas prdacticas contribuyen al
cumplimiento de las metas del gobierno nacional, en especial
conrelacién alos objetivos de competitividad y sostenibilidad
establecidos en la Politica Nacional de Competitividad
y Productividad; y en la Politica Nacional de Produccion y
Consumo Sostenible.




En tercer lugar, tales politicas enmarcadas en la coherencia
y las prdacticas idoneas de responsabilidad social van
encaminadas a coadyuvar a las directrices que en el
orden nacional se han desarrollado como guia para la
construccion de indicadores y sistemas de seguimiento vy
evaluacién de los procesos de responsabilidad social en las
organizaciones, tales como la Guia técnica colombiana de
Responsabilidad Social (GTC 180) desarrollada por el Consejo
Técnico ICONTEC, Organismo Nacional de Normalizacion, y
los manuales elaborados por otfras instituciones. Y en cuarto
lugar, un individuo con un principio de responsabilidad social
en plena conciencia, tiene en cuenta las necesidades
especificas del mercado y la sociedad, asi como los vacios
existentes en los mismos.

En este sentido, en relacion con el modelo constitucional,
un individuo con prdcticas responsables es coherente con
el cambio de paradigma introducido por la férmula social
en la definicion del Estado colombiano, la cual no solo ha
significado un viraje en el aspecto filoséfico e ideoldgico
del aparato politico, sino en los fundamentos, principios,
finalidades, derechos, liberfades y deberes promovidos y
protegidos por éste, lo que ha tenido profundasimplicaciones
en los alcances de las acciones publicas y privadas.

Enefecto,la ConstitucionPoliticade 1991 nosolo comprometid
alas autoridades de la Republica en el objetivo fundamental
de la procura existencial, es decir, en la responsabilidad de
garantizar la realizacion de condiciones minimas existenciales
para todos los asociados, como una nueva expresion de la
dignidad humana, sino que en esta tarea también involucrd
a los particulares adjudicandoles deberes sociales.

Especificamente a la familia, la escuela y la empresa se les
otorgd un rol fundamental en la dindmica social, politica y
econdmica del Estado y la empresa, no solo por ser la fuente
principal de empleo sino por las implicaciones que tfiene
en el cumplimiento de los objetivos primarios del Estado




relacionados con el bienestar general y la calidad de vida
de la poblacién, fue considerada por la nueva Constitucion
como base del desarrollo y portadora de una funcién social.
Aunque en el modelo actual se reconoce la libertad para el
ejercicio de la actividad econdmica vy la iniciativa privada,
ésta es limitada por las exigencias del bien comun, la utilidad
publica, el interés social, el interés general, el ambiente y el
patrimonio cultural de la Nacion, entre otros. A este respecto
la Corte Constitucional ha senalado que

“sin pretender sujetar a los agentes econdmicos a una direccidon unitaria
centralizada, se reconoce que su daccidn no solamente se justifica en
términos del sujeto individual que ejercita legitimamente una determinada
actividad, sino también de la economia en general. La satisfaccidon de
necesidades de la comunidad se confia en un alto grado a las empresas,
de las que depende el nivel de empleo y bienestar. De ahi que la empresa
se exprese en una doble dimensidon: como libertad y como funcién social.
Por consiguiente, la legitimidad de una decision empresarial, no puede
juzgarse Unicamente a través del prisma de su autonomia. A esta vision,
forzosamente deberd adicionarse la consideracién de sus consecuencias
sociales y ecolégicas” (Sentencia T-375 de 1997).

Por esta razdn, la formacidén en responsabilidad social de
cualquier lider empresarial se traduce en coherencia, ya que
la labor o actividad que desempena dicho agente debe ir de
acuerdo y en coherencia con los requerimientos del nuevo
modelo de Estado. Lo que se busca con lo anterior, es que
los profesionales y empresarios se formen en capacidades y
habilidades que nosolo esténdirigidasaliderarlos procesosde
crecimiento de los recursos materiales de las organizaciones,
sino que también dichas capacidades y habilidades estén
direccionadas a la gestion responsablemente de los recursos
naturales y a coadyuvar en la construccién de una sociedad
cada vez mas democrdtica, pluralista, justa e incluyente que
permita avanzar hacia un desarrollo humano sostenible.

Es importante recalcar la importancia de una gerencia
estratégica a la hora de establecer conductas, prdcticas




y politicas de responsabilidad social, ya que estas ademdads
de buscar el crecimiento de manera sostenible de los
recursos materiales de las organizaciones, contribuyen a dar
pleno empleo a los recursos humanos asi como a mejorar
las condiciones de calidad de la poblaciéon a partir de la
distribucidn equitativa de las oportunidades y los beneficios
del desarrollo, la preservacion de un ambiente sano, y la
promocion de la productividad y la competitividad para el
desarrollo armdnico de los territorios.

Asi mismo, la formacidon de lideres emprendedores con
una conciencia de responsabilidad social responde a las
necesidades actuales del mercado, cada vez son mas las
empresas de todos los sectores y regiones que desarrollan
politicas de RS o politicas de gestidn ambiental, las cuales
ya han establecido cargos en esta drea, que cuentan
con iniciativas por encima de las exigencias de ley, que
desarrollan iniciativas dirigidas a contribuir con el logro de
los objetivos del milenio, que involucran en su gestion a
los grupos de interés o dialogan con ellos, que desarrollan
estrategias de gobierno corporativo y que realizan algin tipo
de informe sobre sus acciones en materia de responsabilidad
social, aungue la mayoria realiza informes de balance social
y no informes de sostenibilidad.

Segun la encuesta de Responsabilidad Social realizada en
el ano 2009 por la Asociacion Nacional de Empresarios de
Colombia—ANDI-en 242 empresas, el 67,4% de éstas cuentan
con una politica o estrategia de responsabilidad social, el
83,7% tiene una politica de gestién ambiental, el 60,3% cuenta
con un cargo para la realizacion de la responsabilidad social,
el 86,2% cuentan con iniciativas por encima de las exigencias
de ley, el 60,4% desarrolla iniciativas dirigidas a contribuir con
el logro de los objetivos del milenio, el 84% involucra en su
gestion a los grupos de interés o dialoga con ellos, el 82,5%
desarrolla estrategias de gobierno corporativo, y el 66,4%
realiza algun tipo de informe sobre sus acciones en materia
de responsabilidad social.




Sin embargo, en esta encuesta también es evidente que los
porcentajes de inversion de las empresas en responsabilidad
social han tenido una tendencia decreciente en los Ultimos
anos, de 3,0% en el 2004 paso a 2,5% en el 2009, pese a que
cerca del 90% reconoce los impactos positivos de ésta en
aspectos como reputaciéon, valor de marca, atraccién de
empleados, generacion de valor para los accionistas, gestion
de riesgos, acceso a nichos de mercados diferenciales,
eficiencia y reduccién de costos y acceso a mercados de
capital diferenciados.

Lo anterior, evidencia la necesidad que existe en el mercado
ocupacional de lideres emprendedores con conciencia de
responsabilidad social. Profesionales de todas las dreas del
conocimiento con competencias para llevar a cabo estos
procesos desde un enfoque integral, gerencial y estratégico
articulado con la misidn y visidon de las organizaciones que
les permita, en entornos de gran complejidad social, politica
y ambiental, servirse de los impactos positivos de la RS para
generar productividad, competitividad y sostenibilidad en
éstas. A la vez, un verdadero emprendedor debe estimularse
en ambientes que incentiven su vision y comprension holistica
deresponsabilidad social, ya que esto le otorga al empresario
la ventaja empresarial de  descentralizar y transferir su
conocimiento a cualquier aspecto de la vida empresarial,
lo cual maximiza los beneficios de dicho valor, tanto en las
organizaciones, como en el bienestar de las comunidades
localizadas en los entornos inmediatos a éstas.

2.1.2 Fundamentacion feorica

Dentro de las principales disciplinas que dan fundamento
al enfoque de la responsabilidad social estdn: la ética del
desarrollo, la economia ecoldgica, el desarrollo sostenible y
la teoria de los stakeholders.

El filosofo Denis Goulet, fue el primero en referirse al concepto
de ética del desarrollo(Goulet,1965). EnEl ano 1965. Goulet




menciona que los discursos éficos se desenvuelven en
cuatro niveles diferentes: a) los fines generales; b) los criterios
que precisan cudndo estos fines son alcanzados en las
sifuaciones concretas; c) el conjunto de medios o de sistemas
interconectados que constituyen las estrategias que sirven
O no para alcanzar los fines; y d) los medios individuales
considerados separadamente. Adicionalmente, argumenta
que: "la posicidon ética de cada actor social se revela con
evidencia en los medios que elige para alcanzar sus fines. Por
lo tanto, la ética del desarrollo implica que los moralistas no se
limiten a senalar los ideales y a dar su juicio sobre los medios
que otros emplean para obtenerlos, sino que los que tomen las
decisiones, conociendo los imperativos que condicionan las
opciones vitales, promuevan los valores por los que luchan los
grupos oprimidos o subdesarrollados: una mayor justicia, una
abundancia suficiente de bienes y un acceso equitativo a los
progresos humanos colectivos en el campo de la tecnologia,
de la organizacion y de la investigacion” (Goulet, 1999).

Empero, Goulet va mas alld en el debate ético y se pregunta:
5sComo debe realizarse la ética como medio de medios?;
a lo cual le da respuesta mencionando que es necesario
infroducir tres tipos de racionalidades en el dmbito de la
toma de decisiones econdmicas, a saber(Goulet, 1998):

La racionalidad tecnolégica: aplica el conocimiento cien-
tifico a resolver problemas o a tomar el control sobre la
naturaleza, las instituciones sociales, la tecnologia misma o
sobre la gente. Su objetivo es que se realice algo, es cumplir
un tfrabajo concreto. La racionalidad tecnolégica obedece
a una légica dura guiada por un cdlculo de eficiencia en la
evaluacioén del tiempo o de la utilidad. Importa poco para el
técnico silos obstdculos para llegar al objetivo son materiales,
institucionales o humanos.

La racionalidad politica: la 16gica que guia a los politicos es
la de la preservacion del poder. Aunque los politicos pueden
declarar de manera retérica que buscan logros concretos, su




objetivo verdadero es preservar ciertas instituciones y reglas
del juego o su posicidon especial del poder dentro de éstas.

La racionalidad étfica: este modo de pensamiento tiene
como objetivo la defensa de ciertos valores considerados
preciosos por simismos: la libertad, la justicia, la inviolabilidad
de las personas, la dignidad, la verdad, la paz, la comunidad,
la amistad, el amor, o el derecho de cada persona a una
subsistencia digna. A diferencia las otras dos formas descritas
mas arriba, la racionalidad étfica toma como objetivo
absoluto, a la luz del cual todo lo demds es relativo, la
promocion de valores y no el desarrollo de trabajos concretos
o la preservacion de posiciones de poder. Se la llama ética o
humanistica porque se alimenta de juicios morales; sobre lo
que es bueno y malo; lo que es correcto e incorrecto; lo que
es justo o injusto.

De esta manera, la ética del desarrollo plantea la necesidad
de asumir los asuntos del desarrollo desde un enfoque
multidisciplinario, como lo menciona Jongitud:

“Goulet, fras el recorrido sobre las cuestiones claves a resolver y sobre
las diferentes respuestas posibles en relaciéon con las estrategias de
desarrollo, concluye afirmando la necesidad de estrategias de desarrollo
pluralistas dentro de cada nacién y en el plano internacional. Asi, para
él, el desarrollo econémico es un objetivo legitimo, pero también lo son
los objetivos de la equidad en la distribucién, la institucionalizacién de los
derechos humanos, la bUsqueda de la sabiduria ecolégica y el fomento
de la auténtica diversidad cultural. De esta manera puede entenderse
por qué en todas las sociedades, los politicos, los programadores y los que
planifican proyectos, han de negociar la mejor mezcla de estos diversos
y a veces confrapuestos objetivos del desarrollo. AUn con ello no debe
olvidarse que ningun objetivo separado puede convertirse en absoluto o
tener una hegemonia sobre los demds. Para él, la asistencia al desarrollo no
es un acto de caridad, sino la exigencia racional de un planteamiento justo
y equitativo de distribucién de los recursos mundiales. De esta manera, no
es suficiente defender la igualdad de oportunidades, sino que es necesario
crear un sistema de mecanismos que asegure un cierto grado de igualdad
de resultados”




Los antecedentes de la éfica del desarrollo se ubican en
aufores como:

= Lebret&L.J.(1967), quien enelano de 1941 fundod el centro
Economia y Humanismo en la ciudad de Marsella, definid
el desarrollo como una cuestidon fundamental de valores y
como la creacién de una nueva civilizacion. Para Lebret,
el desarrollo auténtico es la superacidn humana de todas
las fracciones de poblacién, lo cual introduce el problema
de los valores y de las civilizaciones

= Daniel Lerner inscrito en la corriente del difusionismo
desarrollista, basado en la perspectiva de difundir la
racionalidad y la cultura modernizadoras de las naciones
desarrolladas a las subdesarrolladas(Lerner, 1958).

= Edward Banfield, critico del impacto de la ayuda estatal
para aliviar la pobreza y mejorar la calidad de vida de las
poblaciones que recibian estas ayudas(Banfiel, 1958).

= Dalton, (1976), quien participd en la corriente de la
anfropologia econdmica, en la cual se resaltaron las
debilidades conceptuales de la economia tradicional para
explicar y dar respuesta a los mecanismos de explotacion
y distribucion desigual de los bienes en el capitalismo.

= Myrdal, (1968), Premio Nobel de Economia y representante
de la escuela sueca de economia, reconoce que el
desarrollo es una actividad cargada de valores, razdn
por la cual se requiere de un enfoque metodoldgico
interdisciplinario que incorpore el andlisis econémico,
social e institucional

= Inclusive, antecedentes de la ética del desarrollo se
pueden encontrar en el mismo padre de la economia
moderna, Smith, (1759), filésofo moral quien expone el
su libro Teoria de los sentimientos morales,que los sujetos
son capaces de ponerse en el lugar del otro, aun cuando




no obtengan beneficio de ello, de manera tal que las
personas conservaban sus instintos morales y que la Divina
Providencia aseguraba que el desarrollo de las leyes
econdmicas no excederia ciertos limites ni produciria el
egoismo total.

Por otfra parte, la economia ecoldgica acepta como
punto de partida que el sistema econdmico es un sistema
abierto que se interrelaciona con los ecosistemas y con 1os
sistemas sociales, influyéndose mutuamente(Garcia, 2003).
La economia ecolégica plantea un sistema diferente de
conocimiento opuesto al paradigma cientifico econdmico
predominante, al respecto se ilustra la comparacion entre
ambos enfoques segun el andlisis desarrollado por Aguilera

y Alcdantara:

PREMISAS DOMINANTES PREMISAS ALTERNATIVAS

Atomismo: los sistemas consisten en partes Holismo: las partes no pueden comprenderse se-
que no cambian y son simplemente la suma paradas de sus fodos y los fodos son diferentes de

de esas partes. las sumas de las partes.

Mecanicismo: |as relaciones que existen Andlisis Sistémico: los sistemas pueden ser mecda-
entre las partes son fijas, los sistemas se mue- | nicos, pero también pueden ser deterministicos
ven suavemente de un equilibrio a otro y los aunque impredecibles porque son cadticos o
cambios son reversibles. simplemente muy discontinuos. Los sistemas tam-

bién pueden ser evolucionistas.

Universalismo: los fendmenos complejos y Objetivismo: podemos apartarnos o dejarnos in-
diversos son el resultado de leyes universales fluir por lo que tratamos de comprender.

que son pocas en numero e invariables a lo
largo del tiempo y del espacio.

Contextualismo: los fendmenos dependen Subjetivismo: los sistemas no se pueden entender
de un amplio nUmero de factores relaciona- | apartados de nosotros y de nuestras actividades,
dos con el tiempo y el lugar. Fendmenos simi- | de nuestros valores y de cémo hemos adquirido
lares pueden ocurrir en diferentes momentos | el conocimiento y, en consecuencia, de cémo

y lugares debido a factores muy diferentes. hemos actuado en el pasado sobre los sistemas.

Monismo: nuestras diferentes maneras de Pluralismo: el conocimiento sobre los sistemas
comprender los sistemas complejos se fun- complejos sélo puede obtenerse mediante mo-
den en un todo coherente. delos alternativos de pensamiento que son nece-

sariamente simplificaciones de la realidad. Los diferen-

fes modelos son inherentemente incongruentes.




En este sentido, es importante mencionar que la economia
ecolégica no es una rama de la teoria econdmica, sino un
campo de estudio transdisciplinar, estudiando la sostenibilidad
de las inferacciones enfre el subsistemasecondmicos y el
macro sistema natural, incluyendo los conflictos entre el
crecimiento econdmico vy los limites fisicos y bioldgicos de los
ecosistemas debido a que la carga ambiental de laeconomia
aumenta con el consumo vy el crecimiento demogrdfico. La
sostenibilidad no es posible encontrarla por la concepcidn
del mercado de la economia convencional ( Martinez,
1999).Los economistas ecoldgicos adoptan posturas muy
criticas con respecto al crecimiento econdmico, los métodos
e instrumentos de la economia tradicional y los desarrollos
tedricos que proceden de ésta como la economia ambiental
y la economia de recursos naturales(Faber,2008).

Con relacién a la teoria del desarrollo sostenible, una de
los primeros conceptos y el de mayor reconocimiento
actualmente esdellnforme Brundtland de la Comision Mundiall
de Naciones Unidas para el Medio Ambiente y el Desarrollo
(1987), que lo definié como la forma de desarrollo que permite
“atender las necesidades del presente sin comprometer Ila
capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus
propias necesidades. La Comisién Brundtland vinculd en el
concepto de desarrollo las ideas de necesidad (referida a
las personas en situacion de pobreza) y limitacion (aplicada
a actividades productivas y al avance tecnoldgico basado
en el consumo de recursos no renovables). Los limites de los
recursos naturales sugieren tres reglas bdsicas en relacion
con los ritmos de desarrollo sostenibles(Meadows,et al1972):

= Ningun recurso renovable deberd utilizarse a un ritmo
superior al de su generacion.

= Ningun contaminante deberd producirse aunritmo superior
al que pueda ser reciclado, neutralizado o absorbido por
el medio ambiente.




= Ningun recurso no renovable deberd aprovecharse a
mayor velocidad de la necesaria para sustituirlo por un
recurso renovable utilizado de manera sostenible.

Hasta comienzos la década de los anos 90, la nocidn de
sostenibilidad se referia de manera especifica a los aspectos
ambientales, y durante el presente siglo, su concepto se
amplié a los dmbitos sociales, politicos y empresariales. De
manera tal que, asuntos relacionados con la desigualdad en
la distribuciéon de lariqueza; elacceso alasalud, alimentacion,
vivienda y educacion; la lucha contra la pobreza; y el respeto
de los derechos humanos; se incorporaron al concepto de
desarrollo.

Es asi como, existe una corriente de pensamiento que consi-
dera que el concepto de desarrollo es confrario al del
crecimiento econdmico. Al Respecto, Cadenas (2005) nos
dice: “desarrollo y crecimiento deben distinguirse: mientras
el crecimiento econdmico puede entenderse como un
aumento, de orden materialista, en la “cantidad de bienes y
servicios” a disposicion de la especie humana, el desarrollo,
aparte de incluir satisfacciones inmateriales (incluso
emocionales) tiene mas que ver con la calidad del conjunto
de bienes y servicios puestos a disposicidn del ser humano”

De igual manera, el Premio Nobel en Economia, Amartya
Sen, renueva la importancia de los valores éticos en el
pensamiento econdmico. En su libro Sobre éfica y economia
demuestra como los origenes de la economia se remontan
hasta dos fuentes del pensamiento y del método: la
ingenieria vy la ética (Sen,1999)Su propuesta se fundamenta
en el concepto del desarrollo como libertad, afirmando que
la riqueza econdmica no es un fin en si mismo, sino un medio,
y que su utilidad residird en las libertades fundamentales que
ayuda a conseguir.

Enestesentido,Senabordalarelacionentrelibertadydesarrollo,
desde el enfoque del desarrollo de las capacidades, el cual




se explica en la relacion entre funciones y capacidades: el
concepto de funciones, refleja las diversas cosas que una
persona puede valorar hacer o ser; en cambio la capacidad
de una persona se refiere a las diversas combinaciones de
funciones que puede conseguir, es decir, a la libertad para
mejorar la vida de los individuos y el desarrollo de la sociedad
en general. La libertad es entonces a un mismo tiempo el fin
primordial —por su valor infrinseco- y el medio principal del
desarrollo, jugando respectivamente un papel constitutivo y
un papel instrumental (Sen, 2000).

Con relacion al concepto de sostenibilidad, es importante
mencionar que no existe un acuerdo generalizado, siendo los
enfoques mds representativos el de la economia neocldsica,
que la define como la perdurabilidad en el tiempo del
capital; el de la economia ecoldégica y ambiental, asociada
a la preservacion y mantenimiento de la biosfera; y el de
la Comision de Bruntland orientado hacia la equidad,
incluyendo en ella tanto lo relativo a las generaciones
actuales (infrageneracional) como a generaciones futuras
(intergeneracional).

Sin embargo, uno de los conceptos mds difundidos rela-
cionados con el de desarrollo sostenible es de la triple cuenta
de resultados, instaurado por (Elkington,1997)en el cual se
hace referencia a la necesidad de generar impactos en los
dmbitos econdmico, social y ambiental

En la Conferencia de las Naciones Unidas del ano 2002, se
llevd a cabo la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible
(Johannesburgo), donde se discutieron las estrategias a
implementar para promover |los principios de la sostenibilidad
y asegurar su adopcion por parte del conjunto de las naciones
y en todas las regiones del planeta. En dicha Conferencia, se
emitid la Declaracion de Johannesburgo sobre el Desarrollo
Sostenible en la cual se destacan los siguientes compromisos:




= Nosotros, los representantes de los pueblos del mundo,
reunidos en la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo
Sostenible en Johannesburgo (Suddfrica) del 2 al 4 de
septiembre de 2002, reafirmamos nuestro compromiso en
pro del desarrollo sostenible.

= Nos comprometemos a construir una sociedad mundial
humanitaria y equitativa y generosa, consciente de la
necesidad de respetar la dignidad de todos los seres
humanos.

= Al comienzo de la Cumbre, los ninos del mundo, con
palabras sencillas y claras, nos han dicho que el futuro
les pertenece y nos han desafiado a que actuemos de
manera tal que ellos puedan heredar un mundo libre de
las indignidades vy los ultrajes que engendran la pobreza,
la degradacién ambiental y el desarrollo insostenible.

= Como parte de nuestra respuesta a esos niNos, que repre-
sentan nuestro futuro comun, todos nosotros, venidos de
todos los rincones de la tierra, condicionados por distintas
experiencias de la vida, nos hemos unido, profundamente
convencidos de que es urgente la necesidad de crear un
mundo nuevo y mejor donde haya esperanza.

= Por consiguiente, asumimos la responsabilidad colectiva
de promover y fortalecer, en los planos local, nacional,
regional y mundial, el desarrollo econdmico, desarrollo
social y la protecciéon ambiental, pilares interdependientes
y sinérgicos del desarrollo sostenible.

= Desde este continente, cuna de la humanidad, procla-
mamos, por medio del Plan de Aplicaciéon de las Decisiones
de la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible y
la presente Declaracion, nuestra responsabilidad hacia
nuestros semejantes, hacia las generaciones futuras y
hacia todos los seres vivientes.




= Reconociendo que la humanidad se encuenfra en una
encrucijada, nos hemos unido resueltos a responder
de manera positiva a la necesidad de formular un plan
prdctico y concreto que nos permita erradicar la pobreza
y promover el desarrollo humano.

Adicionalmente, a estos fundamentos académicos, es
importante  mencionar que la responsabilidad social
también ha sido objeto de andilisis y de debate en el dmbito
empresarial. Al respecto, el World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) define la responsabilidad
social de las empresas como “el continuo compromiso de
los negocios para conducirse éticamente y contribuir al
desarrollo econémico mientras mejoran la calidad de vida
de sus empleados y familias, asi como de la comunidad locall
y sociedad en general”(Holme, R.2000).

Desde el enfoque de la responsabilidad social empresarial,
el Banco Intferamericano de Desarrollo senala: “si bien las
definiciones son distintas, un buen nUmero de éstas convergen
en elementos comunes, como:

= El compromiso de las empresas de operar de tal forma
que agreguen valor social a la comunidad.

= La decisidon voluntaria de las empresas de adoptar
prdcticas de Responsabilidad social.

= Los beneficios para la sociedad y grupos involucrados
(stakeholders): Este es un tema amplio, sin embargo
algunas definiciones hacen una lista concreta de las
comunidades, consumidores, proveedores, empleados y
familias como parte de la sociedad que debe beneficiarse
de las operaciones de la compania.

= La conducta ética: La ética en estas definiciones fre-
cuentemente vamads alla de las expectativas tfradicionales
de los negocios, e incluye las expectativas de la sociedad




acerca de lo que significa prdcticas de negocio
aceptables.

= El desempeno ambiental: Aunque la responsabilidad
social es un concepto amplio que atane a distintas dreas
del negocio, se resalta frecuentemente el desempeno en
la conservacion del medio ambiente.

= La adaptabilidad: Una de las definiciones hace referencia
a la importancia de adaptar la RSE al contexto y realidad
de las sociedades en las que operan las empresas, es
decir en disenar modelos de responsabilidad social a la
medida, segun las particularidades del entorno en que se
desarrollan” (Flores, J., et al.2007).

De igual manera, Correa y Flynn mencionan que “existen
tfres conceptos que subyacen a este cambio hacia una
vision empresarial responsable: al) el reconocimiento de la
importancia social de la empresa, b) la gestion de efectos
en la totalidad de la cadena de valor, y c¢) la consulta
y comunicaciéon con los involucrados. El primero de los
conceptos, la importancia social de la empresa, parte
“de la base de que una empresa cumple un papel en la
sociedad que va mds alld de su mera funcidén econdmica
o filantrépica”. Por medio de contribuciones positivas la
empresa puede participar activamente en el desarrollo de la
calidad de vida de las personas y apoyar la minimizacién de
los impactos ambientales resultantes de las actividades de
producciény consumo. Por su vez, la gestion de efectos exige
que las empresas comprometidas con el desarrollo social que
identifiqueny asuman su responsabilidad sobre la totalidad de
los efectos que genera su cadena de valor. Esta perspectiva
incluye los impactos desde la compra de materia prima
hasta el uso del producto final por parte del consumidor. Por
ultimo, la interaccidén con los grupos involucrados indica que
la “empresa no puede determinar por si sola su importancia
social ni la contribucion que debe hacer a la sociedad”.
Como cada empresa “posee un conjunto Unico de publicos




interesados, cuyos intereses, expectativas y preocupaciones
definen la responsabilidad social de la misma”, ella debe
entrar en un proceso continuo de didlogo con los diferentes
grupos interesados” (Correa, & Flynn2004).

Frente a las multiples definiciones de la responsabilidad social
de la empresa, un aporte valioso lo hacen Mele y Garriga
(2004), clasificando los diversos enfoques en cuatro grupos:

= "Teorias instrumentales, son iniciativas de empresas que
apuestan por un comportamiento ético y responsable en
la medida en que dicho comportamiento aporte ventajas
competitivas al negocio. Entre ellas tenemos: teoria de la
agencia y perspectivas estratégicas.

= Teorias que se centran en el poder de las corporaciones
en la sociedad y el uso responsable de este poder
en la arena politica. Entre ellas tenemos: ciudadania
corporativa, el constitucionalismo corporativo y la teoria
de convenciones.

= Teorias integrativas, en la que la empresa se centfra en la
satisfaccion de las demandas sociales de sus stakeholders.
Entre ellas tenemos: stakeholders management, social
issues in management, principio de la responsabilidad
publica y corporate social performance.

= Teorias que abordan la responsabilidad ética de las
empresas frente a la sociedad. Entre ellas tenemos: nor-
mative stakeholders theory, derechos humanos universales,
desarrollo sostenible, bienestar comun”(Barrera, 2007).

Ofro elemento que es importante tener en cuenta, es el de
la teoria de los grupos de interés (stakeholders), ya que como
lo menciona Weiss (2003), “La trayectoria del concepto
stakelholder va desde una concepcién micro, ligada a la
definicion de estrategias de manejo empresarial, pasando
por una ampliaciéon de su definicion en el marco de la




problemdtica de la responsabilidad social de las empresas,
hasta una concepcidn macro que pretende abarcar un
andlisis de la sociedad en su conjunto”.

De acuerdo con el andlisis realizado por Freeman y Reed
(1983), las organizaciones son responsables con relaciéon a los
intereses de los propietarios de las acciones o stockholders
y por los grupos que tienen un interés en las actividades de
la empresa; agrupando los enfoques de los stakeholders en
tres niveles: como una teoria de gerencia, como un proceso
prdctico a usar en la gerencia estratégica y como una
estructura analitica.

Segun Weiss, para el andlisis del concepto de stakeholder
“es conveniente diferenciar una perspectiva de cardcter
normativo ligada a la administracion de empresas, de una
perspectiva analitica sobre el papel de las empresas y su
relacion con la sociedad. El cardcter estratégico de las
grandes corporaciones en el proceso de globalizacion,
su vinculacién con el sector financiero y el mercado de
capitales, las repercusiones de hechos como las absorciones
y fusiones de empresas, la quiebra de grandes consorcios que
aprentemente contaban con gran solidez, los altos salarios
y bonificaciones de ejecutivos, que en ocasiones no se
compaginan con el desempeno de las empresas, son objeto
de la problemdatica de la gobernabilidad corporativa”

En este senfido, Weiss (2003) menciona que existen dos
modelos de gobierno corporativo:

= "El modelo anglosajon: este se caracteriza por la
orientacién de las empresas hacia la valorizacion de las
acciones (shareholder value) como objetivo fundamental;
ligado al predominio del mercado de capitales como
fuente de financiacién y control empresarial en Estados
Unidos.




= El modelo alemdn: se caracteriza por el papel dominante
de los bancos en la direccidn empresarial, derivado de
un sistema complejo de propiedad entrecruzada de
acciones; por la codeterminacion de los trabajadores
en los érganos de direccion y control de las empresas; y
por la orientacién de la direccidén hacia la produccion,
antes que por el rendimiento financiero. En este modelo
la definicidon del concepto de stakeholders fue variando:
por el papel que juegan los bancos y los frabajadores en
el manejo empresarial, el concepto se liga inicialmente
a estos sectores; con el surgimiento de nuevas formas de
organizacién empresarial, especialmente la difusion del
modelo toyotista, en el cual se adopta una perspectiva
infegral del proceso de produccion, se considerardn
también como stakeholders a los proveedores y a los
clientes.” (Weiss, 2003)

De esta forma, el concepto de stakeholders adquiere una
dimension mdas amplia en relacion con el enfoque de la
responsabilidad social, haciendo énfasis en el manejo que la
empresa debe dar ala relacién con los diversos sectores que
son afectados con sus decisiones y acciones, quienes a su
vez fienen expectativas y demandas frente a las empresas, lo
que algunos autores senalan ya no solo como un concepto
sino como una teoria: stakeholder theory(Wheeler,1997).

Para finalizar, consideramos importante incluir un resumen
general de la evolucion del concepto de responsabilidad
social:




Elementos de la evolucion de la responsabilidad social

TIEMPO DESCRIPCION

Siglo XIX « Asistencia social, obras de caridad efectuadas principal-
mente por laiglesia y financiadas a fravés de donaciones pri-
vadas y a requerimientos de orden fundamentalmente ético
o religioso, acciones individuales.

Comienzos

Sociedad civil y el crecimiento en la accién del estado tie-
del siglo XX nen una fuerte incidencia en el desarrollo de la filantropia,
impulsada voluntariamente por las empresas a través de do-
naciones orientadas a instituciones de beneficencia y obras
sociales tanto religiosas como laicas.

En 1919 la decisién de la Suprema corte del Estado de Michi-
gan en el caso Dodge vs Ford: la organizacién de negocios
debe responder fundamentalmente a los beneficios de los
accionistas.

Treintas

Berle y Means (1932), plantean que la corporacion debe
comportarse como la mayor institucién social.

Las actividades sociales de las empresas se formalizan bajo la
figura juridica de las fundaciones de las corporaciones. Desa-
rrollo en numerosos paises de legislacién destinada a estimu-
lar las donaciones privadas.

Cincuentas

Se habla de ética empresarial, existen discusiones anteriores
en términos de ética y economia, pero son casos aislados.

Las preocupaciones por las consecuencias sociales de las
actuaciones empresariales llevaron a formular el concepto
de la responsabilidad social de la empresa.

Se da un cambio de perspectiva: se pasa de la persona a la
organizacion en el tratamiento de los problemas.




TIEMPO DESCRIPCION

Sesentas e Expansion de la reflexion académica sobre las obligaciones
de las empresas hacia los diversos grupos sociales, o mismo
que sobre la relacién entre desarrollo humano y crecimiento
econdémico. La palabra stakeholder fue acunada en un me-
morando interno en el Instituto de Investigacion de Stanford
en 1963.

En 1965 en la declaracion de Delhi se define el modelo de

teoria de Stakeholder.

Desarrollo del Business Ethics como especialidad con influen-
cia de tedlogos y pensadores religiosos, algunos profesores
de management escriben y ensenan sobre la responsabili-
dad social de la empresa.

Reflexion frente a la gobernabilidad corporativa, en cuanto
al confrol de consorcios multinacionales, fransparencia y re-
laciones obrero patronales.

Setentas

A mediados de los 70 investigadores de la teoria de sistemas
liderados por Russell Ackoff, con una visién de sistema abier-
to, argumentan que muchos problemas sociales pueden ser
resueltos por el rediseno de instituciones fundamentales con
el soporte e interaccién del sistema de stakeholders.

Milton Friedman en 1970 planted en su articulo The Social Res-
ponsibility of Business is to Increase its Profi ts, que la Unica
responsabilidad social de la empresa seria la de ganar tanto
dinero como fuera posible.

Dill en 1975 utiliza el concepto stakeholder como una sombri-
lla para la gerencia estratégica. Harvard Business School tra-

baja en un proyecto de RSC pragmdtico llamado el Modelo
de RSC.

En 1977 la Wharton School empieza un centro de investiga-
cion aplicada con el Proyecto Stakeholder, busca desarrollar
una teoria de gerencia que permita a los ejecutivos formular

e implementar estrategia corporativa en ambientes turbulen-
fos.

* A finales de los afios setenta se va consolidando la ética em-
presarial como especialidad disciplinar.




TIEMPO DESCRIPCION

Ochentas ¢ En 1981 aparece Business and Professional Ethics Journal, edi-
tado por el Centre for Applied Ethics de la Universidad de la
Florida.

* En 1982, el Journal of Business Ethics, revista especializada en
el campo de la ética empresarial.

En 1986 se da un fuerte impulso al tema por los escdndalos
sucedidos en la presidencia de Ronald Reagan por negocios

dudosos, llamados Irangate Scandal.

Esto impulsd la creacién de cdatedras de ética de los nego-
cios y a que se escribieran articulos y libros sobre el tema.
1987 se cred en Europa la European Business Ethics Network
[EBEN].

En Japdn el ministro de justicia Hasegawa se veia involucra-

do en problemas de corrupcién en 1988.
En 1988 se publica el libro Etica y managementde Blanchard

y Peale. Concepto de inversiéon social, las acciones de las
empresas en materia social no deben ser asistencialistas, sino
que deben promover el desarrollo de las comunidades en un
sentido amplio y no contentarse con la mera satisfaccién de
necesidades.

Noventas

Comienza a utilizarse la expresion Responsabilidad Social
Empresarial, con la acepcién actual. Difusién del concepto
de RSE y una creciente implementacién de sus précticas por
empresas y otfro tipo de organizaciones.

Denuncia de New York Times en 1990 de prdcticas laborales
abusivas de Nike para algunos proveedores indonesios, esto

frajo boicots de los consumidores.
En 1991 se publica la revista Business Ethics Quaterly, editada
por la Society for Busines Ethics.

En 1992 se crea la Business Ethics An European Review, edita-
da por la London Business School.

Protestas de Greenpeace por el hundimiento de Brent Sopar
en el mar del norte por parte de Shell Oil en 1995.




TIEMPO DESCRIPCION

Comienzos del * Los escdndalos financieros de Enron, Parmalat y otras cor-

Siglo XXI poraciones han mostrado las graves consecuencias de una
gestién sin valores éticos.

* En el Consejo Europeo de Gotemburgo en 2001 se acuerda
el Libro Verde de la Unidn Europea. Desarrollo de conceptos
importantes para la RSE como el Gobierno Corporativo y la
definicién de cddigos de conducta en las organizaciones.

e C.K. Prahalad (2005) publica el libro: The Fortune at the
Bottom of the Pyramid: Eradicating Poverty Through Profi ts.

e Porter, M. y Kramer, M (2006) publican Estrategia y Sociedad:
el vinculo entre ventaja competitiva y responsabilidad social
corporativa y gana el premio a mejor articulo de negocios.

¢ En 2007 se da la Iniciativa las Escuelas de Negocio para ad-
herir al Pacto Global, con los Principios para una educacion
responsable.

¢ En 2010 se da el desastre ecoldgico del Golfo de México de-
bido al derrame de petréleo por parte de la compania British
Petfroleum.

Fuente: Sabogal, 2008.




CONCLUSIONES

La formacién de todo lider empresarial en Responsabilidad
Social favorece y potencializa las conductas y prdcticas
venideras del mismo con respecto a dicho principio, lo que
va a generar que la labor o actividad del lider empresarial
se establezca con respecto a las necesidades y dindmicas
que exige actualmente el desarrollo econdmico y que se
evidencian en los requerimientos que, segun el Observatorio
Laboral para la Educacion, han sido expresados por los
empleadores del pais, es decir, profesionales con formacioén
en valores y principios éticos, con capacidad de planear,
liderar, asumir responsabilidades, tomar decisiones,
trabajar en equipo, adaptarse a los cambios, comunicarse
aserfivamente, crear e innovar.
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Elizabeth Ledn Veldsquez?

Resumen

Las prdcticas de gestion empresarial han evolucionado
a través del tiempo condicionadas en gran parte por las
exigencias normativas y de mercado que las empresas
han tenido que enfrentar. Es conocido que inicialmente las
empresas se concentfraron en el cumplimiento normativo
y luego trabajaron en la prevencién de la contaminacion
con iniciativas como la produccion limpia donde se empezd
a desarrollar el concepto de eco-eficiencia que incluye
indicadoresecondmicosy ambientales Utiles para el desarrollo
empresarial. Sin embargo, estas practicas no son suficientes
para lograr un desarrollo sostenible, ademds de los aspectos
econdmicos y ambientales se deben considerar los aspectos
sociales, pues el mayor obstdculo de la sostenibilidad es
la pobreza y la desigualdad social que enfrenta nuestra
sociedad actual. Siguiendo este concepto de sostenibilidad
muchas empresas han sumado a sus prdcticas de gestion
ambiental, prdcticas de responsabilidad social adoptando
numerosas iniciativas como los de la carta de negocios
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para el desarrollo sostenible de la Cdmara de Comercio
Internacional, los objetivos de desarrollo del milenio, los
objetivos del pacto global.

Este articulo aborda de manera general las tendencias
internacionales de las prdcticas empresariales para enfrentar
la crisis actual de escasez de recursos y contaminacion
ambiental; y de manera particular la evolucion de las
prdcticas empresariales de las empresas colombianas hacia
la sostenibilidad.

Palabras clave: prdcticas de gestiobn empresarial, huella
ecolégica, sostenibilidad.

Introduccion

La preocupacion por la sostenibilidad de nuestras practicas
y por el agotamiento de los recursos del planeta se remota
a algunos siglos atrds. Malthus (1978) consideraba que si se
continuaba con el crecimiento de la poblaciéon el consumo
de alimentos superaria la produccion. Casi cien anos
después, preocupaciones similares fueron presentadas en
el libro Silent Spring de la bidloga estadounidense Carson
(2002), donde resaltaba el efecto danino de los pesticidas
sobre el medio ambiente. Preocupaciones similares se ven
reflejadas en la publicacion Limites del Crecimientodel Club
de Roma en (1972). Estos trabajos y muchos otros que los
siguieron predecian la insostenibilidad de nuestras prdcticas
de produccién y consumo.

En1992enlacumbre delatierraenRio, se evidencio aunmdsla
preocupacion por elimpacto de las empresas sobre el medio
ambiente y el desarrollo sostenible y se desarrollan algunas
iniciativas para la gestion ambiental empresarial como el
EMAS (Eco-Management and audit. Sheme) la ISO 14001 y
otras normas e iniciativas que les siguieron posteriormente y
que ademds de los aspectos ambientales y econdmicos de




las organizaciones, incluyeron los aspectos sociales como
necesarios para hablar de sostenibilidad. Actualmente, las
prdcticas empresariales orientadas hacia la sostenibilidad
se encuentran motivadas por numerosas iniciativas entre las
que vale la pena mencionar:la carta de negocios para el
desarrollo sostenible, iniciativa de la Cdmara de Comercio
Internacional;Los objetivos de desarrollo del milenio;el Pacto
Mundial, que es una iniciativa de las Naciones Unidas para
alcanzar un compromiso voluntario de las organizaciones
hacia la responsabilidad social;la norma ISO 26000, Guia
sobre Responsabilidad Social Empresarial.

Las iniciativas en cuanto a normatividad y acuerdos volun-
tarios sin duda han favorecido la realizacidon de prdcticas
empresariales hacia una mejor gestion ambiental de los
procesos productivos, disminuyendo los impactos sobre el
medio ambiente y el deterioro del mismo; algunas empresas
incluso han incluido y estdn incluyendo prdcticas de
responsabilidad social; lo que permitird hablar de practicas
que buscan el desarrollo sostenible de las empresas, si
consideramos que tienenen cuentalos aspectosecondmicos,
ambientales y sociales relacionados con sus actividades. Sin
duda laresponsabilidad de la sostenibilidad no es solo trabajo
delasempresasy es necesario hacer cambios fundamentales
para lograr un desarrollo sostenible como lo menciona
Ehrenfeld (2004)en su articulo Buscando la sostenibilidad.

Es por tanto importante hacer una reflexion mas profunda
acerca de la sostenibilidad, uno de los indicadores mads
usados recientemente es la huella ecoldgica, la cual
traduce el consumo de recursos naturales en superficie
de fierra necesaria para proporcionarlos, comparando la
huella ecoldgica con la biocapacidad del territorio para
proveer los recursos consumidos podemos deducir el grado
de sostenibilidad de nuestras acciones. Segun el reporte
Living Planet de la WWF (World Wildlife Fund, 2008), nuestra
huella ecoldgica sobrepasa la biocapacidad del planetaq,
actualmente estamos en un déficit ecoldgico y requerimos




de 1,5 planetas para nuestras actividades, si continuamos
con los patrones de produccidén y consumo actuales hacia el
2050 requeririaomos aproximadamente 2,3 planetas.

Por Ultimo es importante resaltar el proyecto Visidén 2050: Una
nueva Agenda paralos Negociosdel World Business Council for
Sustainable Development, el cual incluye también el andilisis
de la huella ecoldgica y pretende encontrar respuesta a tres
interrogantes: 3Como seria un mundo sostenible? 3Como
podriamos alcanzarlo? y 3Qué papel pueden desempenarlas
empresas para avanzar mads rdpidamente hacia ese objetivo?
En particular sobre este Ultimo interrogante, volveremos mds
adelante para presentar el estado de las prdcticas de las
empresas colombianas hacia la sostenibilidad.

2.2.1 Practicas de gestion empresarial
orientadas hacia la sostenibilidad

A continuacion se presenta brevemente la evoluciéon de las
prdcticas de gestion empresarial, las tendencias actuales y
el estado de las prdcticas de las empresas colombianas con
relacion a dichas tendencias.

Evolucion de las practicas de gestion
ambiental empresarial - Instrumentos
aplicados

A nivel internacional y nacional la situaciéon de la evolucion
de las practicas de gestion ambiental empresarial es similar.
Inicialmente las empresas presentaron un cumplimiento
reactivo basado en cumplir con la normatividad, luego por
la creciente presidn de la legislacion y por el aumento de
los costos ambientales las empresas empezaron a trabajar
en practicas preventivas y finalmente debido a la crisis
intfernacional de escasez de recursos y contaminacion
ambiental, las empresas han adoptado practicas pro-activas
que incluyen la responsabilidad social y la responsabilidad




ambiental, para empezar a dejar de ser parte del problema
y convertirse en parte de la solucion.

Como puede verse en la figura 1, al principio las empresas se
focalizaron en el cumplimiento de la normatividad ambiental,
después empezaron a trabajar en la prevencion de la
contaminacion adoptando iniciativas como la produccion
mas limpia (PML) y los conceptos e indicadores de eco-
eficiencia que buscan optimizar los recursos econdmicos y
naturales; y en la actualidad estan adoptando practicas de
responsabilidad social y ambiental. Los instrumentos usados
porlas empresas son por ejemplo: los diagndsticos y auditorias
para todo lo relacionando con el cumplimiento normativo y
las acciones correctivas. La adopcion de los principios de la
carta de negocios para el desarrollo sostenible que incluye
enfre sus 16 principios el diseno de productos y servicios de
menor impacto ambiental, la investigacion y la preparacion
ante emergencias propias de un enfoque de preventivo.
Los sistemas de gestion ambiental ISO 14001 y normas de
responsabilidad social, asi como el seguimiento de otras
iniciativas como los objetivos del milenio y del pacto global,
enfoques voluntarios y de compromiso de las empresas en
busca de la sostenibilidad.
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Figura 40. Evolucion de las practicas de gestion

ambiental empresarial (GAE).
Cambiando el rumbo
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Fuente. Cecodes. 2010.

Tendencias de las practicas de gestion
ambiental empresarial - Vision 2050
una nueva agenda para los negocios

“Elproyecto Vision 2050 es elresultado de un proyecto conjunto
del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible
(WBCSD: World Business Council for Sustainable Development)
y 29 empresas miembros del WBCSD que desarrollaron una
vision de un mundo centrado en la sostenibilidad de aqui a

ESTRATEGIAS Y ENTORNOS




2050, y una hoja de ruta que conduce a ese mundo, una
hoja de ruta que exigird introducir cambios fundamentales
en las estructuras de gobierno, las reglas econdmicas, en
los negocios y en el comportamiento de las empresas y los
ciudadanos. Se ha hecho patente que esos cambios son
necesarios, viables, y que ofrecen tremendas oportunidades
de negocios a las empresas que integran la sostenibilidad en
su estrategia” (WBCSD, 2010).

Es importante resaltar que el proyecto Vision 2050, ademds
de la integracion de diferentes actores (gobiernos, empresas,
sociedad civil) en la responsabilidad del desarrollo sostenible
y de incluirlos en la hoja de ruta propuesta para trabajar
hacia la sostenibilidad, presenta un valioso aporte al analizar
las diferencias entre el planteamiento empresarial de Vision
2050 y un mundo con el modelo Business as usual (BAU). La
figura 2 presenta la comparacion de la huella ecoldgica
del modelo BAU y de proyecto Vision 2050, como puede
observarse de la prediccion realizada vy llevando a cabo los
cambios propuestos en la hoja de ruta, en 2050 se consumird
el equivalente a los recursos ecoldgicos de un solo planeta,
en lugar de los recursos de 2,3 planetas que se necesitarian si
contfinudsemos con el modelo business as usual.




Figura 41. Huella ecoldgica. Modelo Vision 2050
vs. modelo Business as usual
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Fuente. WBCSD, 2010.

La hoja de ruta propuesta por el proyecto Vision 2050 es
demasiado optimista y requiere sobre todo del compromiso
de todos los actores (gobiernos, empresas, ciudadanos).
Segun los autores de vision 2050 “del proyecto exige cambios
radicalestanto politicoscomo enlosmodos de vida, elcambio
de comportamientos y la innovaciéon social son tan cruciales
como las mejores soluciones y la innovaciéon tecnoldgica. Los
elementos que componen la hoja de ruta como el aguag,
los alimentos y la energia, estan interrelacionados y deben
ser considerados desde un enfoque integral, holistico y
equilibrado”.

Los autores del proyecto son conscientes de que existen
muchos aspectos criticos a enfrentar en la hoja de rutq,
mencionemos por ejemplo solo dos de ellos: duplicar la
produccién agricola sin incrementar la cantidad de suelo
o de agua utilizada para ello e incorporar el coste de Ias
externalidades, comenzando por el carbono, los servicios de
los ecosistemas y el agua.




Vision 2050 no puede serun proyecto local, paralograr cumplir
O acercarse a los objetivos propuestos en la hoja de ruta, se
requiere del compromiso de los paises del mundo y este sin
duda es el aspecto mas critico a enfrentar, que incluye el
andlisis de muchos factores complejos e inter-relacionados y
que no objeto del presente articulo. Regresando pues al tema
que nos atane en este articulo: las prdacticas empresariales
hacia la sostenibilidad, una de las preguntas del proyecto
vision 2050 con relacién al rol de las empresas es: sQué papel
pueden desempenar las empresas para que avancemaos
mas rdpidamente hacia ese un mundo sostenible?

Alrespectoyenlo que concierne alas empresas colombianas
se analizd la hoja de ruta propuesta por Vision 2050 y se
identificaron algunos aspectos comunesy clavesenlos que las
empresas estan tfrabajando y otros en los que han empezado
a enfocar sus planes de gestion. La figura 3, presenta los
resultados del andilisis realizado, en la parte a) se presenta
la hoja de ruta propuesta por Vision 2050 y en la parte b)
en azul las prdcticas que las empresas colombianas vienen
realizando: optimizacion del uso del agua, gestion de los
residuos, ecoetiquetado y certificacion de productos. En rojo
y subrayado las practicas que las empresas han comenzado a
implementar como eficiencia energética y diseno inteligente
de productos, y aquellas que se deben implementar como la
infraestructura para la gestion de residuos industriales.




| 267

Figura 42. Hoja de ruta. Vision 2050
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Practicas de gestion hacia la sostenibilidad
de las empresas colombianas

Del andlisis de la visibn 2050 y las prdcticas que estdn
realizando las empresas colombianas con relacion a la
hoja de ruta de la vision, asi como de la experiencia en
diversos proyectos de investigacion con empresas de Acopi
(Asociacion Colombiana de Micro, Pequenos y Medianos
Empresarios) y empresas PREAD (Programa de Excelencia
Ambiental Empresarial de la Secretaria Distrital de Ambiente),
se identificaronlas siguientes prdcticas comunes enla mayoria
de las empresas colombianas, las cuales son presentadas en
la figura 43.

e Prdcticasqueestdnrealizandolasempresascolombianas:la
mayoria de las empresas conocen su Negocio, conocen
sus impactos y actuan sobre sus impactos con acciones
preventivas o correctivas aplicando diversos instrumentos
como los presentados al inicio de este articulo.

* Prdcticas que deben implementar o mejorar las empresas
colombianas:entre las prdcticas que deben desarrollar e
implementar las empresas colombianas se encuentran
las evaluaciones de crecimiento versus la disponibilidad
de los recursos, que corresponde al balance en la figura
4. Esta evaluacion permitird a las empresas planear el
desarrollo de sus actividades y asegurar su sostenibilidad
en el tiempo.

Entre las prdcticas que las empresas deben continuar
implementando y mejorando estdn las prdcticas, politicas
y/0o programas de produccion y consumo responsable, que
corresponde a compromiso en la figura 4. Estas prdcticas
deben incluir proveedores y contratistas tal como lo sugiere
la Carta de negocios para el desarrollo sostenible y deben
ser medidas a través de indicadores que permitan evaluar la
eficiencia de las mismas. En este sentido las empresas deben
trabajar en varios aspectos a saber:




* Uso eficiente de energia, agua y otfros recursos; desarrollo
de proveedores y sistemas de evaluacion y seleccion
de proveedores que incluyan criterios de sostenibilidad
ambiental, desarrollo inteligente de productos con un
ciclo de vida que asegure la sostenibilidad de los recursos,
desarrollo de infraestructura para la gestion de residuos
provenientes de sus actividades productivas.

Figura 43. Practicas empresariales para lograr la
sostenibilidad (en rojo y subrayado las
practicas a desarrollary/o mejorar por
las empresa colombianas siguiendo
el modelo Vision 2050)
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CONCLUSIONES

* Las acciones de las empresas hacia la sostenibilidad son
importantes pero no suficientes paralograrlasostenibilidad.
La integracion del gobierno y ciudadanos es clave
para lograr cambios fundamentales en los patrones de
Consumo.

* Las acciones y prdcticas empresariales se deben trabajar
por sectores productivos para optimizar los recursos vy
maximizar los impactos positivos de las mismas.

* Las acciones, prdcticas, proyectos y/o programas del
sector industrial no pueden realizarse de manera aislada,
estos deben estar incluidos y concertados en los planes
de desarrollo del gobierno para asegurar su impacto
regional, nacional y global. De igual manera las acciones
hacia la sostenibilidad de los sectores productivos deben
ser globales y concertadas entre los gobiernos para evitar
penalizarlas por los acuerdos econdmicos infernacionales.

* Las prdcticas empresariales deben estar en balance
con los aspectos econdmicos, sociales y ambientales y
en la evaluaciéon de estos aspectos las empresas deben
considerarlos conceptos de balance, es decir crecimiento
versus disponibilidad de recursos y los conceptos de
produccién y consumo responsable desde la fase misma
del diseno de productos y procesos productivos.
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Abstract

This research is based on the work of different authors on
social responsibility, as seen from developed countries to
contemplate the vision of this in Latin America, in addition,
take the ISO 26000:2010 and the Global Initiative Reporting
GRI as an instrument for measuring the same; based on this
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The objective of this research is to design a proposal for
infegrated measurement and evaluation of QOS elements
and social auditing of CSR.

Palabras clave

Introduccion

El propdsito de la ponencia es presentar una propuesta
de medicién y evaluacion de la responsabilidad social
empresarial enfocada a las MIPYMES, teniendo en cuenta
que la temdadtica de RSE, en paises como Colombia es
relativamente nuevay para llegar a una implementacion
del modelo ISO 26000, se requiere el desarrollo de factores
estandarizados y variables de medicion definidas, que
a este tipo de empresas por sus condiciones enddgenas
y exdgenas resulta dificil su aplicaciéon, y con el dnimo de
incursionar estas tematicas se propone el desarrollo de una
propuesta metodoldgica para el establecimiento de sistemas
de RSE a nivel preliminar y que sea el punto de partida
para el sistema total.La propuesta se encuentra en la fase
de formulacion conceptual, para posteriormente iniciar el
proceso de implementacién vy resultados.
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2.3.1 Fundamento teorico

Para hablar de responsabilidad, se debe revisar desde mucho
tiempo atrds a civilizaciones importantes en la historia de la
humanidad que hacian referencia a este tema, tomando
el andlisis desarrollado por Herrera (2009), acerca de las
primeras reflexiones que hacen en Grecia y Roma, establece
como la tradicidn grecorromana propicia el imaginario de la
responsabilidad, con los conceptos de justicia y bien comun,
referidos a la vida politica del Estado, se da inicio, entonces,
a la reflexion en la actualidad de la responsabilidad humana
social, configurada en el comportamiento moral de una
sociedad.

En tanto que la Responsabilidad Social, fiene sus inicios con
el imperativo categdrico de la sociedad, es lo que es el
individuo, por lo tanto, los sujetos que no responden con la
ética individual tampoco lo son con la ética social.

Hoy dia se han planteado muchos enfoques que pretenden
mostrar la estructura, finalidad y aplicacion de la RSE, se
pueden mencionar a (Klonoski, 1991; Garriga & Mele, 2004;
Van Tulder & Van der Zwart, 2006), y dada la gran difusion
del tema se asocian variados conceptos como: ciudadania
corporativa, marketing con causa, filantropia estratégica,
inversion social, entre ofras. No obstante, en medio de esta
variedad, se vienen adelantando diferentes esfuerzos para
lograr acuerdos en cuanto a los elementos constitutivos de
la responsabilidad social, de su forma de gestionarla y de
comunicarla al grupo de interés.

En lo que respecta a la naturaleza de la RSE, en términos
generales puede afiimarse, siguiendo a Carroll (2007),
que el concepto de responsabilidad social empresarial se
refiere a “la creencia general celebrada por crecientes
numeros de ciudadanos, que la empresa moderna fiene




responsabilidades con la sociedad que se extienden mas alld
de sus obligaciones con los accionistas o los inversionistas™.

Gaspar (2003) considera, que para la comprension de la RSE
se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: el enfoque
de las tres lineas de base: las organizaciones se orientan a
los resultados financieros de sus actividades, al igual que,
los impactos sociales y ambientales de sus operaciones. En
Sentido de los negocios: las organizaciones se comprometen
con las estrategias de RSE y encuentran un equilibrio
entre la produccion, el talento humano y la comunidad,
y en el establecimiento de politicas y procedimientos: las
organizaciones llevan a cabo una serie de acciones que se
infegran en las operaciones principales de la organizacion.

De ofra parte es importante establecer la diferencia entre
flantropia y RSE, que hace Ibarra (2009), en donde la
Filantropia es una actividad realizada con fines meramente
de generosidad y humanos, donde la empresa no recibe un
retorno econdmico o de ofra indole, la RSE es una estrategia
competitiva de sostenibilidad y legitimidad de la empresa.
Por tanto, se establece una actuacion proactiva, ofreciendo
empleo estable, manteniendo relaciones armonicas con sus
miembros y con la sociedad, y llevando a cabo una gestion
sostenible y sustentable desde el punto de vista ambiental.

De igual forma, la RSE presenta diversas dreas especificas las
cualesse agrupan de acuerdo a cuatro dreas fundamentales:
el gobierno corporativo, el medio ambiente, los temas
laborales, y el compromiso de las partes interesadas. Para
hacer un andlisis cronoldgico de la RSE en el mundo se hace
necesario mencionar la historia del Balance Social, el cual se
remonta ala década delsetenta, enlos paises industrializados
de Europa y Norteamérica, y surgid6 como una toma de
conciencia de la responsabilidad de la empresa hacia sus
empleados. Es asi, como a principios de esta década, con
el nombre de Auditoria Social, se comenzé a cuantificar el
aporte de las corporaciones al factor humano. (Ferndndez,
etal, 1991).




En Latinoamérica, el tema del Balance Social, funda-
mentalmente, ha surgido con base en el intfercambio cultural
con paises desarrollados que lo practican. Es por este motivo,
que los modelos son adaptados y similares a los encontrados
en paises como Francia Espana, Estados Unidos, Inglaterra
y Alemania. En algunos paises de América Latina se han
ido readlizando adelantos en el tema gracias a una mayor
conciencia en el cumplimiento de la responsabilidad social
de los empresarios.

En cuanto a la evaluacion de la Responsabilidad Social
Empresarial, se toma con la misma importancia que la
informacion financiera, dado que se considera un activo
vital para el éxito y la continuidad de cualquier organizacion,
y que el aseguramiento de su calidad constituye un
elemento esencial para la generacion de confianza, hoy
la informacion sobre el desempeno en responsabilidad
social se ha consolidado como relevante para garantizar
credibilidad en la intferaccion con sus grupos de interés, es
por tanto que la verificacién independiente es igualmente
significativa, y la auditoria provee uno de los medios de
conftrol y aseguramiento.

Por tratarse de un aspecto de cardcter social, se acude a
la auditoria social (Elkins, 1984), con el objeto de examinar vy
evaluar el cumplimiento de las metas sociales establecidas
por la empresa, en concordancia con su politica social
garantizando la integridad en sus procedimientos vy
fidedignidad de la informacion relacionada, durante un
periodo determinado. Y dentro de ésta, la auditoria a la
responsabilidad social (Ferndndez, 1996), que la define
como herramienta de gestiobn empresarial, que permite
examinar y evaluar sistemdticamente el cumplimiento de
la Responsabilidad Social frente a metas de desempeno
definidas y aceptadas previamente, con fines de diagndstico
de su quehacer en sus dimensiones social, ambiental,
econdmica, y su interaccion dentro de los diversos sectores
con los cuales se relaciona la empresa.




Asi como la auditoria es considerada el mecanismo
imprescindible para el seguimiento y mejoramiento en el
desempeno socialmente responsable de una organizacion,
también lo es su difusion, debido a la concientizacion social
que ésta creaq; en este sentido se genera la necesidad de
hacerse  publicas las acciones realizadas, que reflejen
credibilidad y garanticen que realmente se estén llevando
a cabo.

Por lo anterior como lo afirma Ayala (2009), la Comision
Europea publicd en 2003 un documento titulado Mapping
instruments for corporate social responsability, en el cual se
establecen cuatro categorias de instrumentos: principios
y codigos, certificaciones y sistemas de Gestion, indices e
informes. Considerando este Ultimo, se ha consolidado el
Global Reporting Initiative (GRI) como el mds reconocido.

El Reporte GRI (Global Reporting Initiative) es un instrumento
que utilizan paises, tanto local como internacionalmente,
para medir y difundir a las organizaciones en dimensiones
econdmica, social y ambiental. Este modelo genera
estandares que se asocian a cudn desarrollado se encuentra
la Responsabilidad Social dentro de las organizaciones, esto
permite hacer comparaciones entre organizaciones.

El GRI maneja la informacion necesaria donde se define el
contexto de la empresa y su desempeno, es decir toma al
gobierno corporativodonde se analizalavisidnylas estrategias
de sostenibilidad, adicionalmente la informacion sobre la
gestion donde se muestre el manejo real de cada una de las
dreas organizacionales, en cuanto a la toma de decisiones
y su repercusion con el contexto mds especificamente con
los stakeholders, dmbito social y ambiental, todo lo anterior
fundamentado en indicadores de desempeno econdmicos,
ambientales y sociales. Estos estdn clasificados en indicadores
principales y optativos los cuales permiten disponer de
informacion comparable con estos items y se puede decir
que se cuenta con 47 indicadores principalesy 32 adicionales.




Tomando como premisa que ya hay métodos de medicion
de la responsabilidad social, se quiere plantear el manejo
del sistema operativo de calidad QOS como herramienta
de medicion de la RSE, la cual generard como resultado
indicadores, que podrdn ser considerados como und
referencia a mejorar por la propia organizacién y como
punto de comparacion para otras.

De ofro lado el Sistema Operativo de la Calidad QOS (Quality
Operating System), esun enfoque sistematico y disciplinado,
que utiliza herramientas y prdcticas estandarizadas para
el manejo de los negocios en forma integral y el logro de
niveles en constante aumento de satisfaccion al cliente.
Un QOS establece una comunicacioén directa y clara entre
todo el personal, buscando el manejo de la organizacion
como un sistema. (Ford, 1997), este enfoque se basa en el
establecimiento de los factores claves de éxito, entendidos
estos como los aspectos que inciden directamente en el
éxito o fracaso de la organizacion y son aquellos hacia los
cuales debe orientarse la accion institucional para garantizar
el éxito de la misma.

Para determinar correctamente los factores claves de
éxito en una organizacién  (Lépez, 1998), debe responder
preguntas como 3Quiénes son nuestras partes interesadas?,
sCudlessonlas expectativas, necesidadesy deseos de estase,
sCudles son los factores claves de éxito (FCE)2,3Cudles son
los procesos que se deben medirg Asi mismo, en el desarrollo
de un sistema QOSse hace necesario la utilizacion  de
herramientas bdsicas para el mejoramiento (KUME, 1992)
como son el diagrama de afinidad, diagrama de Pareto y
andlisis matricial entre otras.




2.3.2 Metodologia

La ponencia se basa en la construccidon de una propuesta
orientada a la medicion y evaluacion de la responsabilidad
social empresarial;  desarrollada a través de un estudio
descriptivo, partiendo en primera instancia de la
conceptualizacidon de fendmenos generales hasta llegar
a la formulacion de un modelo conceptual ajustado para
Mipymes, con el fin de posteriormente realizar en la segunda
etapa de implementacion , evaluacion y resultados para
su desarrollo utiliza la técnica documental puesto que ella
permite la recopilacion de informacién para enunciar teorias
que sustentan los procesos y procedimientos que se enuncian
a confinuacion.
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Figura 44. Metodologia
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Fuente. Elaboracion propia delos autores.
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2.3.3 Desarrollo de la propuesta

Propdésito del modelo

El propdsito principal del modelo es la creacidon de una
metodologia funcional para la comprension, medicion y
evaluaciéon deldesarrollo delaresponsabilidad social alinterior
de las organizaciones MIPYMES, que integre herramientas
cualitativas y cuantitativas, asi como la interaccion vy
participacion directa de cada uno de los grupos de interés.
De igual forma se espera que al aplicar la propuesta se
generen estrategias de mejoramiento  de Responsabilidad
Social al interior de las organizaciones.

Revision teorica

La propuesta se fundamenta tedricamente; en primera
instancia en el desarrollo del modelo de gestion de
Responsabilidad Social Empresarial basado en declaraciones
y estdndares internacionales contemplados en el Libro
Verde, ISO 26000:2010, el Global Reporting Initiative(GRI),
a nivel nacional el modelo de RSE propuesto por el Centro
Colombiano de Responsabilidad Social Empresarial; en
segunda instancia, la propuesta se soporta en el Sistema
de operativo de calidad QOS, como un enfoque sistemdtico
y disciplinado, que utiliza herramientas vy prdcticas
estandarizadas para el manejo de objetivos organizacionales
estableciendo una comunicacion directa y clara entre todo
el personal, buscando el manejo de la organizacién como un
sistema; finalmente la propuesta se apoya en el desarrollo
de técnicas de auditoria que contemplan la norma ISA
3000 emitida por la Internacional Federation of Accountants
(IFAC), asicomo NTC ISO19011.

Modelo de medicion
Teniendo en cuenta que la temdtica de RSE, se considera

hoy dia como un recurso estratégico que busca convertirse
en la prdctica de la justicia en una cuestion rentable en el




dmbito econdmico, ambiental y social, el cual debe ser
evaluado constantemente; y para llegar a un sistema de
medicion y evaluacion, se requiere el desarrollo de factores
estandarizados y variables de medicidon definidas, que a
las empresas MIPYMES por sus condiciones enddgenas vy
exdgenas resulta dificil su aplicacion, y con el dnimo de
incursionar estas temdaticas en empresas de esta categoria
se plantea el desarrollo de una propuesta metodologia para
el establecimiento de sistemas de RSE a nivel preliminar que
sea el punto de partida para el establecimiento del sistema
total. En la siguiente tabla se relacionan las fases del modelo

QOS.

Tabla 31. Fases del modelo QOS

FAsEs OBJETIVOS HERRFAMIENTAS

1 Sensibilizacion Desarrollar un proceso | Charlas, videos, cartillas
de  divulgacién  del
modelo de gestion en
RKOE

2 Identificar factores Lluvia de ideas,
claves de éxito Determinar cudlessonlas | diagrama de afinidad,
variables determinantes | Histogramas

dela Responsabilidad
Social

3 Determinar indicado-
res de resultado Determinar los indicado- | Diagrama de  Matriz,
res del resultado RSE | Histfogramas

detaorganizacion

4 Determinacién de los
procesos claves Identificar los procesos | Diagrama de Matriz,
que contribuyen allogro | Andlisis de Pareto

de los factores claves
RSE

5 Determinacién de indi-
cadores de proceso Identificar los indicado- Diagrama de Matriz
res de proceso que
confribuyan alos
factores claves

6 Rastreo de
indicadores Evaluar el comporta- Cartas de confrol,
miento de los

Fuente. Elaboracion propia delos autores.




+ Sensibilizacion: la propuesta se basa en el método QOS;
iniciando con la identificaciéon de las partes interesadas
(stakeholders), seguido de un proceso de sensibilizacion
y educacion en el tema RSE a las PIPYMES vy sus partes
interesadas, asi como dar conocer la metodologia
propuesta.

+ Identificacion defactores clavesde éxito RSE: enestaetapa
el propdsito es determinar las necesidades y expectativas
que en materia de RSE tiene cada una de estas partes
interesadas, es el primer paso para el desarrollo del QOS
y la base para obtener los factores claves de éxito RSE en
la organizacion. El éxito del método QOS dependerd de
la determinacion de las expectativas de los clientes y los
indicadores de resultado, motivo por el cual su correcta
identificacion es fundamental, por esto deben utilizarse
herramientas que brinden informacion certera.

 Identificacion de Indicadores RSE: una vez identificados
los factores claves de éxito RSE, se establecen los
indicadores clave RSE los cuales la organizacion y sus
partes interesadas han determinado como los claves
en este proceso, estos indicadores hacen relaciéon a las
materias fundamentales de responsabilidad social tales
como; gobierno organizacional, derechos humanos,
prdcticas laborales, medio ambiente, prdcticas justas
de operacion, asuntos de consumidores y participacion
activa y desarrollo de la comunidad.

* Andlisis de procesos: son aquellos procesos relevantes
orientados a generar un valor anadido, para conseguir
un resultado que satisfaga plenamente los objetivos,
las estrategias de una organizacion y los requerimientos
de los clientes. Seguidamente se realiza un andlisis de
procesos internos, tendiente a evaluar la relacion entre
todos los procesos organizacionales y la incidencia en
el cumplimiento de los factores clave RSE, este proceso
se realiza mediante andlisis matricial y de Pareto y su




objetivo es determinar cudles son los procesos clave RSE,
que inciden directamente en el resultado general RSE
de la organizacion.

* Indicadores de procesos clave RSE: una vez identificados
los procesos clave RSE, se establecen los indicadores de
proceso RSE, los cuales estdn directamente relacionados
con los indicadores de resultado y los procesos claves de
éxito RSE.

* Rastreo de Indicadores: finaimente y con el propdsito
de retroalimentar el sistema se establece el rastreo de
indicadores y se inicia un nuevo ciclo en este proceso.
La informacién obtenida con los indicadores debe
mantenerse actualizada y ser manejada en forma
correcta, evitando sesgos en el manejo de la informacion.
Debe existir un sistema de control y monitoreo de los
indicadores que permita la revision periddica de los datos,
para ser comparados con las metas y realizar el respectivo
andlisis de los cambios o tendencias presentadas.

Modelo de evaluacion

Llevar a cabo una auditoria a la Responsabilidad Social,
requieredeunaserie organizadadeaccionesyprocedimientos
especificos que deben, disenarse previamente de manera
secuencial, cronoldégica y ordenada, lo cual requiere
de un metodologia adecuada conforme al propdsito
general de auditoria, que debe satisfacer las necesidades
particulares de la organizacion auditada; en su desarrollo se
utiliza la metodologia de tipo genérico sobre la base de las
cuatro fases: planeacién, ejecucion y andlisis, resultados vy
seguimiento.




Tabla 32. Fases de evaluacion

OBJETIVO

Propdsito global que se pretende alcanzar con el desarrollo
de la auditoria RSE, en el cual se plantean todos los aspectos
a evaluar, determinando el rumbo de la auditoria.

ESTUDIO PRELIMINAR

Se desarrolla en dos pasos:

e Recabar el conocimiento sobre la organizacién en RSE.

¢ Lograr el conocimiento y comprension de la estructura de
RSE en la organizacion.

PLAN DE ACCION DE LA AUDITORIA

Comprende:

e El reconocimiento de factores claves de éxito en RSE,

PLANEACION como objeto de la auditoria.

e El reconocimiento de los indicadores de desempeno en
RSE, obtenidos a través del sistema operativo QOS.

* Plantear el cronograma de actividadesa desarrollar RSE.

* Elaborar el presupuesto.

DISENO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA

Comprende:

¢ La definicién de las dreas auditables.

* Formular los objetivos de la auditoria RSE en cada uno de
las dreas.

e Realizar el andlisis y evaluacién de riesgos.

e Definir procedimientos de auditoria.e

DISENO DE LA DOCUMENTACION

¢ La documentacion la conforma el registro eficiente de
la informacién que el auditor va recopilando durante su
evaluacion, y se constituye en el soporte o argumento de
las conclusiones y opiniones que emite a través de su
informe.




OBTENCION DE EVIDENCIAS

* Consiste en ejecutar el programa disenado, aplicando
las diferentes pruebas de auditoria para lo cual se deben
adjuntar los soportes correspondientes.

ANALISIS DE HALLAZGOS

EJECUCION Y ANALISIS * Se analizan los resultados obtenidos, para concluir si son
satisfactorios o no, evaluar el riesgo y las implicaciones que
podrian tener estos hallazgos.

TRATAMIENTO

e Es la solucién que recomienda en auditor a la gerencia
para atender los problemas implicados en los hallazgos.

RESULTADO

e Comprende las conclusiones, opiniones y
recomendaciones, obtenidas a partir de la evaluacion del
ResuLtAbo desempefo y de la aplicacién de la pruebas de auditoria.

INFORME DE AUDITORIA

e Es el producto definitivo del trabajo del auditor y contiene
la opinién general sobre el desempefo en sus dimensiones
social, ambiental y econdmica, en concordancia con las
politicas de RSE establecidas por la empresa.

LA INICIATIVA GLOBAL DE REPORTES - Global Reporting
Initiative (GRI), también se puede utilizar como informe
a nivel internacional cuyo objetivo es hacer publicos sus
iniciativas y resultados en RSE.

e Acordarconladireccién de la empresa asicomo los grupos
SEGUIMIENTO de inferés, un plan de implantaciéon de recomendaciones
fijando responsables y fechas de compromiso.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.




CONCLUSIONES

En Latinoamérica, el tema del Balance Social, fundamen-
talmente, ha surgido con base en el intercambio cultural con
paises desarrollados que lo practican. Es por este motivo, que
los modelos son adaptados y asimilados a los encontrados
en estos paises. En algunos paises de América Latina se han
ido readlizando adelantos en el tema gracias a una mayor
concienciaen elcumplimiento delaresponsabilidad socialde
los empresarios. Por ende esta propuesta presenta un modelo
de RSE orientado a las Mi pymes, utilizando la metodologia
QOS y la medicidon y evaluacion sustentada en una auditoria.
Es de aclarar que esta propuesta estd en su primera fase
de construccion donde debe ser justada de acuerdo a la
tipologia de empresa, para asi pasar a su segundo nivel que
es la aplicacién del modelo.

De ofrolado, dadalaimportanciade laResponsabilidad Social
Empresarial, pocas empresas Mipymes se han comprometido
en el comportamiento ético y en contribuir en el desarrollo
social, ambiental y econdmico que esta implica; es entonces
una necesidad imperiosa que ademds de promover su
gestion, se tome conciencia de que la informaciéon sobre
el desempeno en responsabilidad social, relevante para
garantizar credibilidad en la interaccidén con sus grupos de
inferés, y sea verificada de manera independiente a través
de la auditoria, en razén a que provee uno de los medios de
control y aseguramiento de mayor eficacia.

Es relevante ademds medir y evaluar el desempeno so-
cialmente responsable de una organizacion, difundir y
hacer publicas las acciones realizadas, para generar
credibilidad y garantizar que realmente se estén llevando
a cabo; esto contribuye a la concientizacién social, a
hacer comparaciones entre ellas, a orienta la formulacion e
implantacion de estrategias de mejoramiento y la aplicacion




de una metodologia QOS que permita este propdsito, pues
contempla el establecimiento de factores claves de éxito
RSE y la evaluacion de sus indicadores RSE de desempeno.

Asi mismo, ademds del informe de la auditoria a la respon-
sabilidad social empresarial, El Reporte GRI (Global Reporting
Initiative) es un instrumento que se utiliza y se reconoce,
para medir y difundir el desempeno en las organizaciones,
constituyéndose en un modelo de gran utilidad para las
Mipymes.
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Resumen

La responsabilidad social es una estrategia de gestion
moderna que permite a las empresas ser mds competitivas
y responsables con los grupos de interés, el medio ambiente
y la sociedad en general, e igualmente contribuir al
desarrollo sostenible. Implementar en las organizaciones, la
responsabilidad social obliga alas entidades a incorporarla al
proceso de direccionamiento estratégico, lo que conllevaa
su vez a tomar decisiones mds efectivas y hacer seguimiento
continuo y permanente al impacto que dichas decisiones
implican en el dmbito econdmico, social y ambiental, o sea
en el desarrollo sostenible.

En Colombia, algunas de las empresas clasificadas como
las mds grandes en términos de ventas, han adoptado
estrategias y prdcticas de responsabilidad social, en las
materias fundamentales como son las prdcticas laborales, la
gobernanza corporativa, las practicas operacionales justas,
los derechos humanos, el medio ambiente, los consumidores,
y asuntos y desarrollo de la comunidad. Este articulo,
presenta los principales resultados de la investigacion sobre
responsabilidad social, y especialmente en sus relaciones
con los stakeholders, medio ambiente y la sostenibilidad.

Palabras clave
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Introduccion

El presente articulo se desarrolla, en el marco de la investi-
gacion sobre la responsabilidad social y sus relaciones con
los stakeholders, el medio ambiente y la sostenibilidad, con
la cual se pretende identificar las estrategias, prdcticas vy
acciones que en términos de responsabilidad social, han
desarrollado las cien empresas mds grandes de Colombia, en
cuanto a ventas netas se refiere; y posteriormente proponer
un plan de mejoramiento. Para el efecto, se ha determinado
la evaluacion de las dreas especificas que a continuacion se
mencionan: la responsabilidad social y el direccionamiento
estratégico, las practicas con relacion a los stakeholders,
la sostenibilidad y el medio ambiente; integracion de los
sistemas de gestion y desempeno, y prdacticas socialmente
responsables frente al concepto de ecoeficiencia. La
investigacion es de tipo descriptivo e incluye cuatro partes.

En la primera parte, se presentan los fundamentos teod-
ricos sobre responsabilidad social, sus principios, temas
fundamentales y criterios; asi como su relacidn con los
stakeholders, medio ambiente y sostenibilidad. Enla segunda
parte se detalla el método utilizado, se relacionan los sectores
de la economia colombiana a la que pertenecen las cien
empresas mas grandes del pais, en términos de ventas netas
y se describe el instrumento disenado y aplicado. En la
tercera parte, se presentael andlisis de la informacién y los
resultados obtenidos por cada una de las variables definidas
conrespecto ala responsabilidad social y planeacioén estra-
tégica; los stakeholders; sostenibilidad; medio ambiente;
infegracion sistemas de gestion y desempeno; y practicas de
responsabilidad social frente al concepto de ecoeficiencia.
En la cuarta parte, se formulan las conclusiones de la
investigacion.




2.4.1 Fundamentos teodricos

Responsabilidad social - RS

La responsabilidad social — RS se encuentran denfro de
las teorias administrativas con enfoque del compromiso
dindmico (Stoner& Gilbert, 1996), lo que implica que las
empresas que han adoptado este enfoque, se caractericen
por una gestion gerencial que busca permanentemente la
excelencia, se enfrentan a cambios que suceden a gran
velocidad, a entornos organizacionales fundamentados en
valores de las personas y en relaciones humanas adecuadas
e intensas (Silva, 2009); asi como a la cultura de la sociedad.

En concordancia con lo anterior, las diferentes definiciones
de responsabilidad social, se orientan en su mayoria a la
gestionque adelanta una organizacién o empresa, basada
en comportamientos éticos, transparencia, respeto a los
intereses de los stakeholders, al principio de legalidad, a
la normativa internacional y a los derechos humanos (ISO
26000, 2010); con el objeto principal de contribuir al desarrollo
sostenible por medio de prdcticas y acciones justas con los
empleados, los proveedores, la comunidad vy la sociedad en
general (WBCSD, 2002).

Dicha gestion gerencial en responsabilidad social en las
empresastambiénse fundamentaenlasestrategiasy acciones
que se adelanten sobre siete materias o temas cenfrales
(Figura 45), las cuales son abordadas por las organizaciones,
de manera individual, pero teniendo en cuenta aspectos de
interdependencia y complementariedad (ISO 26000, 2010).
Estas materias centrales, estdn detalladas en la ISO 26000, y
son las siguientes:




Figura 45. Temas centrales de la responsabilidad
social

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Fuente: Elaboracion propia del autor, con fundamento en la norma internacional ISO 26000 de 2010.

* La gobernanza corporativa, se define como un sistema a
través del cual se toman decisiones efectivas para el logro
de los objetivos, y el cual es dirigido por una persona o
grupo de personas, quienes fienen la autoridad para ello.
La gobernanza se constituye en el factor mds relevante
para que las empresas se responsabilicen del impacto de
sus decisiones, apliquen los principios de RS y desarrollen
las acciones y expectativas relacionadas con el tema,
iniciando con la formulacién estratégica, promoviendo
la participacién y procurando generar una cultura
responsable socialmente.

* Los derechos humanos de las personas deben ser
respetados por las organizaciones, para lo cual es
fundamental formular una adecuada politica al respecto,
enmarcada en la declaracién Universal de Derechos
Humanos, adoptada en Naciones Unidas en 1948.




* Las prdcticas laborales corresponden a todas las politicas
y acciones relacionadas con el trabajo y fundamentadas
en principios de ética, justicia y equidad, que se realizan
en la organizacion bien sea con personal de planta o
contratado, en términos del proceso de reclutamiento,
traslados y ascensos, diseno de cargos, condiciones de
trabajo, salarios, relaciones laborales, seguridad laboral,
salud ocupacional, didlogo social y proteccién social,
entre otfros, y que contribuyen al crecimiento, desarrollo
humano y calidad de vida de los trabajadores.

* Las prdcticas justas de operacién son pertinentes a la
conducta éticadelasempresas, entodaslas transacciones
que realice con diferentes empresas, proveedores,
competidores, clientes y competidores, entre otfros. Son
relativas a las acciones que se adelanten con principios
de anticorrupcion, competencia justa, responsabilidad
en la cadena de valor, y respeto a los derechos de la
propiedad.

* El medio ambiente, en lo que respecta a las decisiones
qgue toman las empresas en cuanto a la prevencion de la
contaminacion, uso sostenible de los recursos, mitigacion
del cambio climdatico y adaptacion del mismo, proteccion
del medio ambiente y la biodiversidad, y restauraciéon de
los hdbitats naturales.

* Los asuntos de los consumidores,son referentes a la
seguridad de los productos que se ofrecen, al proceso de
marketing y de informacion objetiva e imparcial que se
suministra para una mejor toma de decisiones; a una justa
contratacion; ala proteccion de la salud y seguridad en el
consumo de bienesy servicios; alapromocion de consumos
sostenibles (Declaracion de Rio, 1992); facilidades de los
servicios de atencidon al cliente y resolucion de quejas;
proteccion y privacidad de sus datos; y a la educacion,
para transferirles conocimientos y motivarlos a aplicarlos,
en forma consciente y responsable.




* La participacion activa y desarrollo de la comunidad,
estd relacionada con la ayuda proactiva y prioritaria
de las empresas a los ciudadanos y organizaciones
locales; promocion de su educacion y cultura; creacion
de empleo y desarrollo de habilidades; acceso a la
tecnologia; promocién de la salud; realizar inversion
social; y generacion de ingresos que favorezcan el espiritu
emprendedor con impacto social y econdmico.

De ofro lado, la RSse caracteriza por cinco aspectos impor-
tantes,igualmente identificados en la norma ISO 26000, siendo
el primero, relacionado con la voluntad de las organizaciones
de considerar variables sociales y ambientales (grafico 2),
en el proceso de toma de decisiones, y por consiguiente
ser consciente y responsable de la importancia de realizar
mediciones permanentes, delimpacto que dichas decisiones
pueden generar sobre las variables mencionadas. El se-
gundo, es la inclusién de las expectativas de la sociedad,
como parte del actuar con RS, y con fundamento en unos
valores y principios existentes; el tercero, es pertinente a la
identificacién concreta, por parte de las organizaciones, de
sus grupos de interés o stakeholders, y a la importancia de
integrarlos en los aspectos de RS, evidentemente en lo de su
competencia.
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Figura 46. Caracteristicas de la Responsabilidad
Social

_I_
e

Fuente. Elaboracion propia del autor.

El cuarto aspecto, es relativo a la incorporacion de la RS en
el direccionamiento estratégico de la empresa, asi como el
compromiso de la alta gerencia con laresponsabilidad social,
con lo cual evidentemente se contribuye al logro de una
ventaja competitiva de la organizacién, asi como a obtener
relaciones mds efectivas, coordinadas y responsables con
otfras empresas, la competencia, los proveedores, entre otros;
y el quinto aspecto es pertinente a la relacion que existe entre
la RS y el desarrollo sostenible.

ESTRATEGIAS Y ENTORNOS




Responsabilidad social y los
stakeholders

La responsabilidad social se relaciona también con la
teoria de los stakeholders o grupos de interés, la cudl
determina que las empresas deben crear valor para los
accionistas, la comunidad local, la sociedad en general,
los proveedores, clientes, empleados, competidores y otros;
los cuales se encuentran de una u otra forma conectados
con la organizacion, especialmente en la satfisfaccion de
sus expectativas y necesidades, asi como por el impacto o
efecto de las decisiones que se toman en el bienestar de
cada uno de ellos (Freeman, 1984).

Se han formulado diferentes definiciones de los stakeholders;
es asi como para algunos son grupos con poder real o
potencial que afectanlas decisiones empresariales, para
otros son “los individuos e instituciones que contribuyen
voluntaria o involuntariamente a la creacién de valor o riesgo
para una organizacion” (Post, Preston & Sybille, 2006);también
se identifican como aquellos grupos de interés directos e
indirectos de una empresa que tienen algun tipo de interés
en las operaciones empresariales, y causan acciones de
responsabilidad de la organizacion por ellos (Neyra, 2006);
ocomo los grupos de interés que de manera directa o
indirecta, influyen o pueden influir en el desempeno de
una empresa, “son afectados o pueden serlo por ella, ya
sea de manera positiva o negativa, al punto de influir en las
decisiones administrativas que se puedan adoptar asi como
afectar o generar riesgo en el cumplimiento de las metas”
(Bazdn, 2011).

Los stakeholders, se pueden clasificar de diferentes formas
para su identificacidon y andlisis, siendo el modelo mds
utilizado el de clasificacion en internos y externos, pero en
todo caso lo fundamental es reconocer las necesidades
y expectativas de los mismos frente a los intereses de la
empresa, asicomo el tipo derelacidon que se quiera establecer




con dichos stakeholders, en términos de fuentes y nivel de
poder (Mejia, 2007). Dentro de los grupos de interés internos
estdn los accionistas y los empleados de todos los niveles de
la organizacion; y de los grupos de interés externos hacen
parte los clientes, consumidores de productos y servicios, el
personal vinculado por contrato de prestacidon de servicios,
los competidores, los proveedores, agentes sociales, el
gobierno local, departamental y nacional; la comunidad
local, la sociedad y el publico en general, entre ofros.

Una vez se identifican los stakeholders y se establece
claramente eltipo derelaciones, se debe proceder a elaborar
el mapa, matriz de interés/poder o diagrama de cuadros;
teniendo en cuenta el nivel de poder de influencia que se
determine entre las partes empresa - stakeholders; asi como
la de los intereses y necesidades de dichas partes (Johnson
& Scholes, 2000).

Responsabilidad social y el medio ambiente

Es un hecho que la sociedad se estd enfrentando a graves
problemas ambientales, que realmente se han constituido en
una amenaza para la salud y el bienestar de la poblacién;
y solo actuando con responsabilidad social ambiental se
podrdn superar. Para el efecto, la ISO 26000 de 2010 define
unos principios, consideraciones ambientales, y acciones a
tener en cuenta, para que las organizaciones sean exitosas
en el desarrollo de la gestion ambiental.

Los principios ambientales que la norma ISO sugiere sean
respetados por las organizaciones, son cuatro:

* La responsabilidad ambiental, que como su nombre lo
indica, implica la responsabilidad que las organizaciones
deben asumir por los resultados de sus actividades,
y productos y servicios que ofrecen. Por lo tanto es
imprescindible que optimicen sus actuaciones en este
sentido.




* Aplicar el enfoque de prevencion, es mas efectivo que
adoptar acciones correctivas, y mds aun cuando el
impacto ambiental de cualquier decision puede haber
causado danos irreversibles.

* Gestionar el riesgo ambiental, requiere identificar los
riesgos, evaluarlos y tomar decisiones alrespecto; asicomo
tener planes para atender emergencias.

e Pagar por la polucidon que generan las organizaciones,
es ofro de los principios ambientales importantes para
implementar, para lo cual se realiza el andlisis de costo-
beneficio.

Las consideraciones ateneren cuenta enla gestion ambiental
y el resultado esperado (ISO 26000, 2010), se relacionan en la
tabla 33.




Tabla 33. Consideraciones ambientales

CONSIDERACION RESULTADO

Pensar en el ciclo de vida = Disminuye impacto ambiental de un producto
o servicio.
= Mejora desempeno alo largo del ciclo de vida.

= Anfes de comenzar un proyecto.
Evaluar el impacto ambiental = Utiliza dicha informacién para toma de deci-
siones mds efectiva.

= Mejora las practicas de mantenimiento.
Produccién limpia y eco-eficiencia = Involucra mejores tecnologias.
= Reduce uso de energia y agua.

= Satisface necesidades cliente.

Enfoque sistema de producto-servicio = Mds alternativas para consumidores.

PlUdUbeb Y DUIV;L,;Ub DU)?UI libicb.
Préicticas y uso de tecnologias adecuadas
para la protecciéon del medio ambiente

Productos \-ser icios-.con-menor impmhfn am-=.

Obtencién de sostenibilidad biental.

Fuente: elaboracion propia del autor, con base en la norma ISO 26000.

Dentro de las acciones aserrealizadas porlas organizaciones,
se menciona en primer lugar, la prevencion de la polucién,
para los cual se sugiere seguir algunos pasos prioritarios,
como son la identificacion de fuentes de dicha polucion,
que pueden ser las emisiones de aire, liberacion del agua,
desechos, quimicos peligrosos y téxicos; y ofros elementos
que la generan; medir los cambios que ocurren en el nivel de
polucidn, establecer un sistema de medicion de la poluciony
de los desechos; divulgar los elementos toxicos que se liberan
y los riesgos a que estarian sometidas las personas; y elaborar
planes para prevenir y atender emergencias causadas por
accidentes con quimicos.




Otra accién que se recomienda a las organizaciones para
alcanzar la sostenibilidad, es hacer uso responsable de
los recursos sostenibles, especialmente en las dreas que
se consideran criticas, como son: eficiencia energética,
conservacion del agua, acceso al agua y eficiencia en el uso
de materiales.Para el efecto se deben identificar claramente
los recursos, hacer las mediciones necesarias, y optimizar el
uso de los mismos; previa determinaciéon de los indicadores
perfinentes; adicionalmente, remplazar los recursos no
renovables, utilizar agua reciclada, procurar que el agua
potable llegue a toda la poblacién, y promover el consumo
sostenible.

Como tercera accidon es bdsico que las organizaciones se
adapten a los cambios climdticos que estdn ocurriendo,
pero también deben contribuir a mitigar dichos cambios,
mediante el desarrollo de las acciones necesarias orientadas
principalmente a disminuir y controlar las emisiones de gases
tipo invernadero.

La proteccidén del ambiente y la restauracion de hdbitats
naturales, se constituye en la cuarta accidn que deben
desarrollar las empresas, porque las actividades humanas
han modificado los ecosistemas relacionados con dichas
actividades, en muchos casos estos cambios son muy
negativos e irreversibles, tal es el caso por ejemplo de la
polucién de rios, perdida de hdbitat de especies de fauna y
flora.

Las organizaciones en su proceso de responsabilidad social,
no sélo deben proteger el ambiente, sino también restaurar
los hdbitats naturales, mediante cuatro acciones concretas,
que propone la norma ISO 26000: valuar, proteger, y restaurar
los servicios del ecosistema, valuary proteger la biodiversidad,
ufilizar la fierra y los recursos naturales, en forma sostenible,
y avanzar en término ambientales, con acciones efectivas
en dreas tales como planeacion, educacion, transporte, y
tecnologia agricola; que de una u ofra forma contribuyan a
resultados de impacto significativo, tanto a nivel rural como
urbano del pais.




Elambiente tambiénesuno delosdeterminantesdelestadode
salud delapoblacion. Es asicomo entre losriesgos ambientales
que constituyen problemas de salud de alto impacto, se
consideran‘la contaminacién ambiental por emisiones
aéreas y ruido en dreas urbanas de alta concentraciéon
poblacional, asi como la contaminaciéon e intoxicacién con
plaguicidas y metales pesados producida por exposiciones
ambientales y ocupacionales” (Minproteccidnsocial, 2007).

La contaminacién del aire se produce mayoritariamente
por transporte terrestre (86%). “La contaminacion de aire
se asocia a enfermedades como cdncer, asma, bron-
quitis créonica y desoérdenes respiratorios, entre ofros”
(Minproteccidénsocial, 2007).También se relaciona con
enfermedades cardiovasculares, siendo los grupos mds
perjudicados los de las personas mayores, quienes padecen
enfermedad pulmonar o coronaria, los que pertenecen a un
sector socioecondmico bajo y los diabéticos (Elmundosalud).
La"exposicion durante poco tiempo a niveles elevados
de contaminacién, aumenta la mortalidad de enfermos
cardiacos; las exposiciones prolongadas reducen varios anos
la esperanza de vida de las personasy losingresos hospitalarios
debido a enfermedades cardiovasculares y pulmonares
se incrementan cuando hay grandes concentraciones de
polucion” (Minprotecciénsocial, 2007).Es importante anotar
que en el pais, dentro de las prioridades nacionales en salud
para el periodo 2007-2010, se estableci® como prioridad
mejorar la seguridad sanitaria y ambiental.

El concepto de ecoeficiencia, tal como lo ha manifestado la
CEPAL, es un proceso mas interno de las empresas, basado
fundamentalmente en el uso apropiado de los recursos
naturales y la prevencién y control de la contaminacion; a
través de una produccion mas limpia (Leal, 2005).

Existen diversas definiciones de ecoeficiencia, se menciona
por ejemplo “la relacion entre el valor del producto o servicio
producido por una empresa y la suma de los impactos




ambientales a los largo de su ciclo de vida” (Fundacion
Forum Ambiental).

Ecoeficiencia = valor del producto o servicio / impacto
ambiental

Responsabilidad social y sostenibilidad

El término de sostenibilidad es introducido en 1987 por la
Comision Mundial sobre el Medio Ambiente - Declaracion
de Tokio, en la cual se define el desarrollo sostenible como
“un enfoque al progreso que afronta las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para afrontar sus propias necesidades” (ONU, 1987).
De ofro lado, aunque no se ha planteado un concepto claro
y profundo de sostenibilidad, se hanidentificado las siguientes
tres dimensiones integradas e interrelacionadas (grdfico 3)
que constituyen el eje de la sostenibilidad: econdmica,
social y ambiental; las que al estar en equilibrio conllevan al
desarrollo sostenible (Artaraz, 2002).

Es asi como la dimension ambiental estd relacionada
con la proteccion de los sistemas naturales, la social con
la equidad de las generaciones futuras, en términos de
oportunidades, y la econdmica pertinente a la maximizacion
del beneficio econdmico para generar mds riqueza, mayor
ingreso per cdpita y mejor calidad de vida, para las futuras
generaciones. (Ferndndez, 2011). La RS por su parte, se
identifica principalmente con las dimensiones sociales vy
ambientales, confribuyendo de esta manera al desarrollo
sostenible (grdafico 47).




Figura 47. Dimensiones del desarrollo sostenible
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Fuente: elaboracion propia del autor.

A nivel empresa, los conceptos de responsabilidad social y
sostenibilidad estan totalmente relacionados, se basan en
principios y valores, en consideraciones de largo plazo, vy
en la creacién de valor sostenible mediante la formulacion
de estrategias pertinentes a la adopcion de tecnologias
limpias, prevencion de la contaminacion, integracion de los
stakeholders y compartir una vision de sostenibilidad (Olcese,
Rodriguez & Alfaro, 2008).

2.4.2 Metodologia

La presente investigacion se caracteriza por ser de tipo
descriptivo, enla que se especifican y describen las prdcticas
comunes de las cien empresas mds grandes de Colombia en
términos de ventas netas (Semana, 2009), en lo que respecta
ala responsabilidad social, stakeholders y sostenibilidad.
Estas empresas se clasifican por sectores econdmicos, asi:
alimentos (6 empresas), alimentos para animales (3), aseo
y cosméticos (3), bebidas (3), cajas de compensacion (5),
carbdn (2), cemento (2), combustibles (4), comercio (8),
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electrodomeésticos (3), industria (6), informdtica (1), materiales
de construccion n(2), mineria (1), papel y carbdn (3), petrdleo
y gas (13), productos quimicos (3), productos farmacéuticos
(2), salud (5), servicios publicos (12), telecomunicaciones (6),

textiles y confecciones (1), transporte aéreo (1), y vehiculos
(5).

Dentro de las variables cualitativas a observar o medir se
encuentran la responsabilidad social como parte de la
planeacion estratégica, integracion sistemas de gestion
y desempeno, actuaciones con responsabilidad social
orientadas a los stakeholders, sostenibilidad, proteccion
ambiental como drea de la planeacion estratégica vy
programasadelantadosparaprotecciéondelmedio ambiente.
Cada una de estas variables se definid y operativizd, se
establecieron los indicadores respectivos y se valoraron.

Se disend un instrumento — cuestionario con 35 preguntas,
para medir las variables determinadas como bdsicas, y la
informacion pertinente se recolectd por cada una de las
empresas, es decir se abrieron 100 archivos, en los cuales se
registraron algunos aspectos bdsicos que confribuyeron a
soportar la respuesta. De las 100 empresas, no se encontrd
informacion suficiente de 14 de ellas, razén por la cual se
trabajo con 86 organizaciones.

Para el procesamiento de la informacion recolectada,
se desarrollo una base de datos en Excel, en la cual se
registraron las respuestas simplificadas (si o no), se tabuld y
se obtuvieron los totales. En cuanto al andlisis, se procedidé
a aplicar técnicas de estadistica descriptiva, los indicadores
predeterminados y los resultados obtenidos se graficaron,
para facilitar la visualizacion de los mismos.

Las fuentes de informacion utilizadas en la investigacion,
correspondieron a fuentes secundarias, como son los informes
anuales, reportes anuales de sostenibilidad e informes de
responsabilidad social de las empresas, y estudios de caso.




Como fuentes directas, se consultaron publicaciones de la
Organizacién Internacional del Trabajo — OIT, Naciones Unidas
- ONU, y la CEPAL.

2.4.3. Analisis de la informacion y
resultados

Responsabilidad social y planeacion
estratégica

= En las empresas seleccionadas al parecer existe una
cultura fuerte de responsabilidad social, que se refleja en
los valores y principios vigentes; es asi como el 72% de las
empresas, involucran aspectos de responsabilidad social
en la mision corporativa; en el 88% se ha formulado una
politica de responsabilidad social, lo cual adicionado
con los principios y valores, indica una fortaleza de las
organizaciones. De ofro lado, en el 67% de las empresas
seleccionadas, la responsabilidad social estd relacionada
expresamente con la gestion ambiental.




Tabla 34. Responsabilidad social y planeacion

estratégica
RESPUESTA EMPRESAS RESPUESTA EMPRESAS
INDICADOR
SI (%) NO (%)
NUmero empresas que incorporan 92 8
la responsabilidad social en los
principios y valores corporatfivos /
Total empresas.
NUmero empresas que incorporan 72 28
aspectos de responsabilidad social
en la mision corporativa.
NUmero empresas que ha formulado 88 12
una politica / responsabilidad social.
NUmero empresas en las que estd 67 33
conectada la gestién ambiental con
la responsabilidad social.

Fuente: elaboracion propia del autor.

= Se destacan por incluir la responsabilidad social en el
direccionamiento estratégico, las empresas de los sectores
de alimentos, aseo y cosméticos, papel y cartdn, bebidas,
carbén, cemento y combustibles.

Responsabilidad social y los stakeholders

= El 81% de las empresas seleccionadas, ha implementado
sistema de gestion ambiental saludable para los
empleados, a través de aplicacién de las normas OHSAS
18000sobre seguridadysalud ocupacional, especialmente.
Sobresalen las empresas de los sectores de alimentos, aseo
y cosméticos, bebidas, cemento, papel y cartdn, carbdny
combustible.




= Los proveedores como parte de los grupos de interés, son
beneficiados de prdcticas de responsabilidad social en un
57% de las empresas estudiadas, especificamente sobre
aspectos tales como cadena de suministros, manipulacion,
entfrega de insumos y materias primas, desarrollo de
proveedores y exigencia de estdndares de calidad. Las
empresas de los sectores de alimentos, aseo y cosméticos,
carbény cemento, papely cartdn, y combustibles, son los
mds representativos.

= El 69% de las empresas seleccionadas, aplica principios
claros de responsabilidad social con los consumidores,
tales como utilizar sello verde en la mayoria de los
productos, politica de consumo saludable, generacion de
una cultura de consumo responsable, especialmente en
el grupo de consumidores ninos, alto sentido de respeto
por los clientes, y suministro de productos de la mas alta
calidad.

= Sedestacanporlasbuenas practicas hacia el consumidor,
las empresas de los sectores de alimentos, bebidas, aseo y
cosmeéticos, carbdn, cemento, y papel y carton.

= Solo el 8% de las empresas estudiadasinforman que aplican
principios de responsabilidad social con los competidores,
sin embargo se observa que en los codigos de buen
gobierno de la mayoria de las entidades se establece un
manejo transparente con los competidores, y evitar las
prdcticas de competencia desleal.

= Un alto porcentaje (92%) de las empresas estudiadas
realizan actividades de responsabilidad social a favor
de la comunidad, y para ello la mayoria de ellas ha
constituido fundaciones sin dnimo de lucro, a través de las
cuales se canalizan los recursos y las actividades. Estas se
concentran en adelantar tareas en las dreas educativas,
de salud, recreacionales y laborales, especialmente. Con
los organismos del Estado, las empresas generanrelaciones
de responsabilidad social, basadas en la confianza y la
buena fe.




Tabla 35. Responsabilidad social y los stakeholders

RESPUESTA EMPRESAS |  RESPUESTA EMPRESAS
Sl (%) NO (%)

INDICADOR

Relacidbn  empresas  que han 8] 19
implementado sistema de gestidon
ambiental  saludable  para  los
empleados.

Relacién empresas que aplican 57 43
principios de responsabilidad social
en actuaciones con proveedores.

Relacién empresas que aplican 69 31
principios de responsabilidad social
con consumidores.

Relacién empresas aplican principios 8 92
de responsabilidad social con los
competidores.

Relacién empresas que aplica 81 19
principios de responsabilidad social
en actuaciones con la comunidad y
el Estado.

Fuente: elaboracion propia.
Responsabilidad social y sostenibilidad

= El66% de las empresas no realiza actividades ambientales
por principio de sostenibilidad, sino mds bien por conceptos
tales como responsabilidad social o competitividad.

= El24% de las empresasincluye en su mision o vision aspectos
sobre sostenibilidad de losrecursos naturales; sobresaliendo
las empresas del sector de carbdn y cemento, aseo vy
cosmeéticos y servicios publicos.

= Elaboraninforme de sostenibilidad dentro del Pacto Global
y el buen Gobierno, el 42% de las empresas.




Tabla 36. Responsabilidad social y sostenibilidad

RESPUESTA EMPRESAS RESPUESTA EMPRESAS
INDICADOR
Sl (%) NO (%)
Relacién empresas que readliza 34 66
actividades ambiéntales por
principio de sostenibilidad.
Incluyen enla misiony vision aspectos 24 76
sobre responsabilidad social.
Elaboran informe de sostenibilidad 42 56
dentro del Pacto Global y el buen
gobierno.

Fuente: elaboracion propia.

Responsabilidad social y el medio ambiente

= El85% de las empresas si ha incorporado el concepto de
proteccién del medio ambiente, en los valores y principios
de la organizacién, lo que significa un buen grado de
conciencia sobre el tema, de los funcionarios, empleados
y la alta direccién.

= El56% de las empresas evaluadas, involucra la proteccion
delmedio ambiente enlamisién corporativa, yladiferencia,
el 44% no. Esta proporcion difiere considerablemente con
el resulfado mencionado en pdarrafo anterior.

= En el 88% de las empresas se ha formulado expresamente
una politica sobre proteccidon ambiental.

= Se observa que solo el 20% de las empresas, ha
incorporado el concepto de ecoeficiencia en las politicas
corporativas; no obstante se comenta que la mayoria de




las empresas realizan actividades de ecoeficiencia, como
es la medicion de la eficiencia del uso de energia y agua.

= Los resultados consolidados obtenidos, demuestran que
las empresas seleccionadas consideran dentro de su
orientacién estratégica la proteccién del medio ambiente,
lo cual es positivo, y de una u ofra forma demuestra un
alto sentido de responsabilidad y compromiso de la alta
gerencia.

Tabla 37. Responsabilidad social y el medio

ambiente
RESPUESTA EMPRESAS RESPUESTA EMPRESAS
INDICADOR
SI (%) NO (%)
NUmero empresas que incorporan el 85 15

medio ambiente en los principios y
valores corporativos /Total empresas.

NUmero empresas que han incor-
porado el cuidado del medio 44 56
ambiente a la mision corporativa.

NUmero  empresas que  han
formulado una  politica  sobre 88 12
proteccién ambiental.

NUmero empresas que han
incorporado  en  las  politicas 20 80
corporatfivas el concepto de
ecoeficiencia.

Fuente: elaboracion propia del autor.




Integracion de gestion y desempeiio

= El 48% de las empresas ha implementado mds de un
sistema de gestion, que puede ser la norma ISO 9000 de
calidad, con la ISO 14000 ambiental o las OHSAS 18000.

= Solo el 7% de las empresas ha informado que ha
implementado un sistema de contabilidad de costos
ambientales.

= Unicamente el 15% de las empresas ha realizado eco-
auditorias, no obstante es evidente que la mayoria
realizan auditorias de tipo general, que se desprenden de
los sistemas de gestion.

Tabla 38. Integracion sistemas de gestiony

desempeiio
RESPUESTA EMPRESAS RESPUESTA EMPRESAS
INDICADOR
SI (%) NO (%)
Relacion  empresas que  han 48 52
implementado sistemas de gestién
infegrado.
Relacién  empresas que  han 7 93
implementado  un  sistema  de
contabilidad de costos ambientales.
Relacién  empresas que  han 85 15
realizado eco-auditoria.

Fuente: elaboracion propia del autor.




Practicas de responsabilidad social frente al
concepto de ecoficiencia

El 30% de las empresas han desarrollado productos o
servicios mdas amigables con el medio ambiente.

El 36% de las empresas han remplazado insumos o materia
primas contaminantes.

El 45% de las organizaciones ha implementado programas
para optimizar el uso del agua en la empresa.

El 50% de las empresas ha implementado programas para
optimizar el uso de energia, en la empresa.

El 45% de las organizaciones se han desarrollado programas
de reciclaje en la empresa y manejo de residuos.

El 47% de las empresas que han implementado o utilizado
nuevas fecnologias para confrol de contaminacion en los
procesos productivos.




Tabla 39. Practicas de responsabilidad social frente
al concepto de ecoeficiencia

RESPUESTA EMPRESAS | RESPUESTA EMPRESAS
Sl (%) NO (%)

INDICADOR

Relacién de empresas que han 30 70
desarrollado productos o servicios
mds amigables con el medio
ambiente.

Relacién de empresas que han 36 64
remplazado insumos o materias
primas contfaminantes.

Relacién de empresas que han 55 45
implementado  programas  para
opfimizar el uso del agua en la
empresa.

Relacion de empresas que han 50 50
implementado  programas  para
optimizar el uso de energia.

Relacién de empresas que han
desarrollado programas de reciclaje 45 55
y manejo de residuos.

Relacién de empresas que 47 53
han implementado o utilizado
nuevas tecnologias para control
y contaminacién en los procesos
productivos.

Fuente: elaboracion propia del autor.

Plan de mejoramiento

Con el fin de optimizar las practicas que realizan las
empresas en el marco de la responsabilidad social, asi como
sus relaciones con los stakeholders y el medio ambiente; es
fundamental que las organizaciones cuenten con un plan de
mejoramiento continuo, que les permita realizar seguimiento
y medir el impacto de las decisiones que se foman.

Para el efecto, es bdsico incorporar en el proceso estratégico
de manera integrada y coordinada (grdafico 48), la
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responsabilidad social con sus siete materias centrales; los
stakeholders con el sistema de identificacion, las necesidades
y expectativas, ylasrelaciones de poder; la gestion ambiental
en lo referente a la preservacion de medio ambiente y
mitigacion de los riesgos; y el desarrollo sostenible en sus
dimensiones social, ambiental y econdmica.

Lo anterior implica, disenar e implementar sistemas de
conftrol estratégico, que involucre sistemas de informacion,
indicadores de gestion responsable socialmente y sostenible,
la aplicacién de los principios de eco-eficiencia, procesos de
contabilidad adecuados y eco-auditorias efectivas; de tal
manera, que sea posible medir el impacto especifico de las
decisiones que se fomen.

Figura 48. Modelo de mejoramiento continlo de
la RS
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CONCLUSIONES

= Los sectores que demuestran una mayor estructura en
cuanto ainvolucrar la responsabilidad social en el proceso
de planeacion estratégica son los siguientes: alimentos,
aseo y cosméticos, carbdn, cemento, combustibles, y
productos quimicos.

= Laprdcticadelaresponsabilidadsocialconlosstakeholders
de las empresas, se concentra en los consumidores vy
la comunidad; no obstante algunas empresas realizan
acciones importantes con otfros grupos de interés.

= Con respecto a los proveedores, quienes hacen parte
de la cadena de suministro de las empresas, se observa
que algunas de las organizaciones tienen un alto
nivel de exigencia en el suministro de materias primas,
especialmente en cuanto a calidad y certificacion verde
se refiere.

= Las prdacticas de responsabilidad social no son muy claras
en cuanto a los competidores se refiere.

= La gestidon ambiental es un componente muy importante
de responsabilidad social.

= Los resulfados consolidados obtenidos, demuestran que
las empresas seleccionadas consideran dentro de su
orientacioén estratégica la proteccién del medio ambiente,
lo cual es positivo, y de una u ofra forma demuestra un
alto sentido de responsabilidad y compromiso de la alta
gerencia.

= Los sectores que se destacan, por presentar muy estruc-
turado el concepto del medio ambiente frente a la
planeacion estratégica son los de alimentos, bebidas,
carbény cemento. De ofro lado, esimportante mencionar
que muy pocas empresas incorporan el concepto de
ecoeficiencia como son, entre ofras, Manuelita, Olimpica,




Nestleé de Colombia, Bavaria, Drummond, Cerrejon,
Cemex, Cementos Argos, Unilever, Hewllett Packard,
Cartén de Colombia y Petrobrds.

= La mayoria de las empresas estudiadas cuentan con uno
o mads sistemas de gestion integrados, destacdndose el
sector alimentos, cemento, materiales de la construccion,
e industria.

= Solo cuatro de las cien empresas encuestadas, indican de
manera explicita la implementacion de la contabilidad
de costos ambientales, a saber Colombina, Nestlé de
Colombia, Postobdn y Brio de Colombia; e igual sucede
con la eco-auditoria.

= La mayoria de las empresas encuestadas adelantan
acciones e inversiones en pro de la salud y seguridad de
los empleados, para mejorar el entorno o medio ambiente
laboral. Esto podria ser un primer paso para incluir costos
ambientales de sus procesos productivos en la comunidad
y el medio ambiente.

= Las empresas que han realizado acciones y desarrollado
programas para protegerelambiente, se han concentrado
de manera notoria en el remplazo de insumos y materias
primas contaminantes. En segundo lugar se destacan
losprogramas para el uso eficiente de la energia y el
agua. En tercer lugar, sobresale el reciclaje y manejo de
residuos. Por Ultimo, la utilizacion de nuevas tecnologias
para controlar la contaminacion y ser productiva.

= Se desprende que el concepto de sostenibilidad y su
alcance, no estd siendo muy relacionado en las empresas
con la responsabilidad social, a pesar de su importancia,
especialmente para las generaciones futuras. Se
observa que en general, no se ha creado al interior de
las organizaciones una cultura, que permita avanzar
sobre el tema y definir expresamente, la contribuciéon de
la empresa al desarrollo sostenible, interviniendo en las
dimensiones social, ambiental y econdmica.
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En este punto debemos tratar de delimitar que se entiende
por Universidad Sostenible, o mejor aun, cual debe ser el
papel de la educacién para lograr sociedades sostenibles.
Una de las mejores reflexiones la encontramos en la
Universidad lberoamericana de Puebla,México (Ortiz, 2007):
“...la educacion para sociedades sustentables debe ser un
proceso dinamizador que posibilite y potencie el cambio
social para un desarrollo perdurable y equitativo que mejore
la calidad de vida de los seres humanos. De esta manera
la educacion para sociedades sustentables no estd limitada
a actividades de conservacién de recursos, sino que incluye
consideraciones relativas a derechos humanos, desarrollo
comunitario, salud publica, aspectos de género y culturas
indigenas, por mencionar solo algunos aspectos”.

2.5.1 La cuestion alrededor de la
sostenibilidad, un poco de historia

El concepto de sostenibilidad ha evolucionado significa-
tivamente en poco tiempo. Surge de diferentes visiones de
expertos y no expertos alrededor del mundo que identifican
una serie de problemdticas y deterioro ambiental por doquier
y s& empieza a hablar de una emergencia planetaria, como
una situacion insostenible que amenaza el futuro de la
humanidad(Bybee, 1991).

De estas y otras tantas reflexiones surge un primer informe
presentado por la Comision Mundial del Medio Ambiente y
del Desarrollo (CMMAD, 1998) denominado Nuestro Futuro
Comun y en el cual por primera vez se habla del desarrollo
sostenible como aquel capaz de “satisfacer las necesidades
presentes de la humanidad sin comprometer la capacidad
de las futuras generaciones para satisfacer las suyas”. Sin
embargo el contexto en el cual se presentd esta definicion
no ha sido igualmente difundido, como consecuencia,
surgen criticas y fuertes discusiones en torno a los limites del
crecimiento y su contradiccion con la idea de desarrollo.




Pero serd otro el contexto para presentar en detalle la
evolucion de este concepto, el cual, en la actualidad ya se
menciona como desarrollo humano sostenible gracias a la
propuesta de pensadores tan importantes como Sen, quien
presenta al capital humano como el gran abanderado del
desarrollo actual.

Los andlisis econdmicos tradicionales muestran el proceso
de desarrollo como una acumulacién de capital en términos
fisicos, visibn que empieza a cambiar, para comenzar
a considerarlo como un proceso en el queinterviene
infegramente la capacidad productiva de los seres humanos.
Se plantea entonces que variables tales como la educacion
y el aprendizaje influyen fuertemente en el proceso de
desarrollo. Este cambio en la vision del desarrollo ha sido
llamado capitalhumano.

La ONU ha declarado el periodo 2005-2014 comoel Decenio
de la Educacion para el Desarrollo Sostenible (EDS). Esta
iniciativa pretende fomentarlos cambios de comportamiento
necesarios para proteger y conservar el medio ambiente
y lograr que la actividad econdmica se desarrolle de una
forma acorde con ese objetivo. A partir de esta nueva vision,
la educacién serd el camino hacia la sostenibilidad, por
consiguiente se hace necesario crear proyectos capaces de
reconciliar los aspectos econdmico, social y ambiental de las
actividades humanas, tres pilares que deben tener en cuenta
tfanto empresas como personas.

Eneste marco de plantearuna EDS se busca propiciar procesos
de ensenanza-aprendizaje ambientalmente significativos;
favorecerla aplicabilidad de los conocimientos; y potenciarla
formacion de valores de responsabilidad en el manejo de los
recursos y de respeto ala diversidad. Promover la adquisicion
de una serie de competencias como son la intfegralidad, la
pluri-disciplinariedad, resolucién de problemas, flexibilidad vy
cooperacion entre otras.




Pero también es cierto que para poder lograr el desarrollo
se precisa de la investigacion cientifica y la innovacion
tecnolégica, y para tal fin, el Consejo Europeo (2000)
establecid una estrategia global dirigida a preparar el
PAsSO O una economia y una sociedad basadas en el
conocimiento, mediante el avance en las infraestructuras de
telecomunicaciones y el comercio electronico; el desarrollo
de las tecnologias de la informaciéon (TIC), un aumento en
la conectividad, la coordinacion entre las politicas de los
estados miembros de investigacion, la supresion de obstdculos
a la movilidad del personal investigador, la creacién de
redes de investigacion europeas, el impulso de lainversion
privada en I+D; la promocion del espiritu emprendedor y de
los instrumentos financieros para el apoyo a la creacién de
empresas; el aumento de la inversidn en recursos humanos,
elevacion de los niveles de formacion, homologacion de las
cudalificaciones profesionales; la mejora de la empleabilidad
de las personas, el fomento de la igualdad de oportunidades,
entre otras.

2.5.2 Universidad y sostenibilidad

Atendiendo a lo previamente expuesto, muchas IES a ni-
vel mundial han incluido la variable ambiental en la vida
universitaria y es posible identificar un movimiento es esta
direccion especialmente en Europa donde se pone a prueba
la capacidad de involucrar a la academia en una gestion
sostenible, reto que desde la Conferencia sobre Medio
Ambiente y Desarrollo realizada en Rio de Janeiro en 1992 se
manifiesta en el capitulo 35 de la Agenda 21 al plantear “el
rol de la ciencia al

servicio del Desarrollo Sustentable” (Miclelsen, 2003) y que fue
avalada por la UNESCO en 1998 cuando se menciona que
“las universidades estdn llamadas a desempenar una funcion
de liderazgo en el desarrollo de formas de educacion inter
y transdisciplinarias, éticamente orientadas, a fin de idear
soluciones para los problemas vinculados al desarrollo




sostenible” (UNESCO, 1999), prueba de esto es el alto nUmero
de declaraciones, redes y universidades que han acogido
esta tarea.

2.5.3 Una vision retrospectiva que nos
Ilama a ponernos al dia

Siendo las universidades centros de formacion y generacion
de conocimiento, estan llamadas a incorporar la variable
ambiental en sus procesos académicos e investigativos vy
en general en su gestion de la cofidianidad universitaria.
Comprometerse con la gestion adecuada de los recursos,
dar un manejo apropiado a los residuos generados e
involucrar la educacion ambiental en los programas de
formacion son entre ofros los primeros pasos que toda IES
debe dar al pretender convertirse en una entidad sostenible y
responsable con el medio ambiente, y son ademds prdcticas
que internamente los diferentes miembros de la comunidad
vienen promoviendo, sumado a las exigencias legales a
cumplir con miras a la minimizacién de los impactos propios
de su quehacer diario.

La ventaja que tenemos y debemos aprovechar, es que
se fiene una experiencia documentada de cerca de dos
décadas en torno a estos propdsitos, un sinnUmero de
declaraciones regionales e internacionales entre las cuales
estan las siguientes:




Tabla 40. Declaraciones y eventos realizados en
torno a la tematica de las universidades
sostenibles - Cronologia

ARO

DECLARACION

OBJETIVO

1990

Declaracion de Talloires

Creacion de un marco de compromiso
y cooperacion universitaria por un  futuro
sostenible. Firmada en Paris. Creacién de
la Association do University Leaders for a
Sustainable Future (ULSF).

1991

Declaraciéon de Halifax

“Creando un futuro comun: un plan de
accién para las universidades”. Firmada en la
Conferencia de Accidn de las universidades
hacia un desarrollo sostenible organizada por
la International Associatfion of Universities (IAU).

1992

Agenda 21 - Capitulo 36

El papel de la Universidad en la apuesta por el
Desarrollo Sostenible.

1993

Carta de las
Universidades por el
Desarrollo  Sostenible -
Conferencia Europea de
Rectores (CRE).

Creaciéon de la Red para la cooperacion
enfre las universidades europeas para el
infercambio de conocimiento y experiencias
en la docencia, investigacion y prdctica del
desarrollo sostenible- COPERNICUS.

1997

Declaracion de

Educacién desarrollo

sostenible.

Superior para el

1999

tormeburg:

Environmental
Management for
Sustainable

Universities Conference”

Universidades y desarrollo territorial en la
sociedad del conocimiento.

2000

tond-({Suecia)

Network for Reorienting
Teacher Education
tfowards Sustainibility.

Se reunieron 32 universidades de todo el
mundo con el propdsito de promover cambios
en el dmbito de la educacion.

2001

Ioronto (Landdd)

Creacion de la Global
Higher Education
Partnership for
Sustainability (GHEPS).

Las fres redes (ULSF, IAU y COPERNICUS)
con la UNESCO forman un grupo de cara
a la preparacién de la Cumbre Mundial
de Desarrollo Sostenible de Johannesburgo
(Rio+10) a fin de adoptar la declaracién de
LOneburg.




ARO DECLARACION OBJETIVO

2002 | Asamblea General de | Proclamacién de la Década de las Naciones
las  Naciones Unidas | Unidas de la Educacién para el Desarrollo
aprueba la resolucion | Sostenible (EDS) de 2005 a 2014, designando
57/254. a la UNESCO como organismo rector de
Conferencia de rectores | esta propuesta que pretende integrar la
de la universidades | sostenibilidad en todos los sistemas y acciones
espanolas  (CRUE) - | educativas.
Septtembore

2002 Crea el grupo de trabagjo para la calidad
Declaracion de Libeck. ambiental y el desarrollo sostenible, cuyo
La educacioén superioren | propdsito incluye el fomento de alternativas
el mundo: nuevos retos | relacionadas con la prevencién de riesgos,
y roles emergentes para | la gestion, participacion y  sensibilizacion
el desarrollo humano y | ambiental en las universidades, asi como la
social cooperacién interuniversitaria en estas dreas.

2005 University and Sustainability - Convoca a las
Declaracién de Bonn universidades alemanas en forno al tema de la

sostenibilidad.

2008 La Global University Network for Innovation
La educacién superioren | (GUNI). Barcelona.
el mundo: nuevos retos
y roles emergentes para
el desarrollo humano vy
social.

2009 Conferencia Mundial de la UNESCO sobre

educacioén para el desarrollo sostenible.

Fuente. Recopilacion realizada por el autor.

2.5.4 Sobre COPERNICUS

La red COPERNICUS se dirige a implementar la perspectiva
de la sostenibilidad en todo el sistema universitario, estimular
y coordinar proyectos de investigacion interdisciplinarios,
estrechar las relaciones de las universidades con ofros
sectores sociales y promocionar la formacion de todos los
titulados universitarios en competencias, no solo cientificas
y técnicas, sino también sensibilizadoras para que en el
posterior desempeno de sus funciones profesionales tomen




decisiones y realicen sus acciones de acuerdo a criterios de
sostenibilidad.

El programa COPERNICUS plantea cuatfro objetivos y diez
principios de accién en la llamada - The University Charter for
Sustainable Development

= |Implementar la perspectiva de sustentabilidad en todo el
sistema universitario.

= Estimular y coordinar proyectos interdisciplinarios de
investigacion.

= Acercar los resultados de la investigacion a los tomadores
de decisiones en el drea de la economia y la politica.

= Acercaralasuniversidades a otros sectores de la sociedad
(en el marco local, nacional y foda Europa).

A fin de cumplir con estos objetivos se fiene el compromiso
continuo de informar, educar y movilizar a todas las partes
pertinentes de la sociedad sobre las consecuencias de la
degradacion ambiental, incluyendo su impacto sobre el
desarrollo mundial y las condiciones necesarias para asegurar
un mundo sostenible y justo.

2.5.5 Principios de accion

= Compromiso institucional: as universidades deben de-
mostrarun compromisoreal con el principio yla practica de
la proteccién del medio ambiente y desarrollo sostenible
en el medio académico.

= Efica del medio ambiente: las universidades deben
promover entre el personal docente, estudiantes y publico
en general patrones de consumo sostenibles y un esfilo
de vida amigable con el entorno, fomentando al mismo




tiempo programas de desarrollo de las capacidades del
personal académico para la alfabetizacion ambiental.

= Educacion de los empleados de la universidad: las
universidades deben ofrecer educacion, formaciéon vy
estimulo a sus empleados en temas ambientales, para
que puedan proseguir sus frabgjos en una manera
ambientalmente responsable.

= Los programas de educacién ambiental: las universidades
deben incorporar la perspectiva ambiental en todas
sus actividades y establecer programas de educacion
ambiental la participacion tanto de profesores e
investigadores, asi como los estudiantes - todos los cuales
deben ser expuestos a los desafios globales del medio
ambiente y desarrollo, independientemente de su campo
de estudio.

= Interdisciplinariedad: |las universidades deben fomentar
la educacidén interdisciplinaria y de colaboraciéon vy
programas de investigacioén relacionados con el desarrollo
sostenible como parte de la mision central de la institucion.
Las universidades también deberdn fratar de superar los
instintos competitivos entre las disciplinas y departamentos.

= Difusion del conocimiento: universidades deben apoyar los
esfuerzos para llenarlos vacios en la literatura actualmente
disponible para estudiantes, profesionales, tomadores de
decisionesy el publico en generalmediante la preparacion
de material de informacién diddctica, la organizacion
de conferencias publicas, y establecer programas de
capacitacion. También debe estar preparado para
participar en las auditorias ambientales.

= Conexion en redes: las universidades deben promover
redes interdisciplinarias de expertos ambientales a nivel
local, nacional, regional e internacional, con el objetivo
de colaborar en proyectos comunes del medio ambiente




tanto en la investigacion y la educacion. Para ello,
la movilidad de estudiantes y académicos deben ser
alentados.

= Asociaciones: las universidades deben tomar la iniciativa
en la creacidn de asociaciones con otros sectores
interesados de la sociedad, con el fin de disenar e
implementar enfoques coordinados, estrategias y planes
de accion.

= Programas de educacion continua: las universidades
deben disenar programas de educacion ambiental en
estos temas para los diferentes grupos: por ejemplo,
negocios, agencias gubernamentales, organizaciones no
gubernamentales, los medios de comunicacion.

= Transferencia de tecnologia: las universidades deben
contribuir a los programas educativos disenados para
la fransferencia de tecnologias educativa sdlida e
innovadora y los métodos avanzados de gestion.

Uno de los programas derivados de estos compromisos es
el Higher Education 21 de Gran Bretana que es llevado a
cabo en la universidades por el gobierno inglés y el concurso
Desarrollo Sostenible en universidades que se realiza en Austria,
Ademds la Comision para la Sustentabilidad en la educacion
universitaria de Holanda y los paises bajos que exige lainclusion
de este tema en todos los planes educativos. La actividad de
la Red COPERNICUS se basa en la celebracion bianual de
conferencias para el intercambio de experiencias.

A 2010 cercade 320 universidades e Instituciones de educacion
superior de 38 paises de toda Europa han acogido la carta
COPERNICUS declarando que van a dar al desarrollo sostenible
un lugar importante en sus actividades. Esto implica que en
los programass, la gestion institucional y servicios a la sociedad
local y regional se debe alcanzar un equilibrio responsable
entre el desarrollo econdmico, aspectos ambientales, sociales
y culturales.




2.5.6 Y en nuestro continente ...

En América se hallan referencias de algunas redes que
reunen universidades con una marcada orientacién hacia
la educacion para la sostenibilidad, entre ellas estd la
Organizacioén Internacional de Universidades por el Desarrollo
Sostenible y el Medio Ambiente(OIUDSMA), la cual pretende
actuarcomo unared deinstitucionesuniversitarias que tengan
enfre sus objetivos prioritarios el desarrollo de programas
docentes e investigadores en el campo del medio ambiente
y el desarrollo sostenible.

La OIUDSMA se cred con motivo del | Congreso de
Universidades, que bajo el lema de Universidad y Sociedad
paraun futuro sostenible se celebrd en San José de CostaRica,
en la sede de la Universidad Latina en Noviembre de 1995.
En la actualidad la conforman é1 universidades de diferentes
paises, Alemania, Argentina, Brasil, Chile, Espana, Cuba,
México, Uruguay, Venezuela y Colombia, (Universidad Piloto
de Colombia, Universidad Pontificia Javeriana, Universidad
de Antioquia, Universidad del Magdalena).

En 2001, instituciones de diferentes paises de América
Latina y de Europa, comprometidas con el trabajo para un
desarrollo sostenible organizaron la red ACES,Programa de
Ambientalizacion Curricular de los Estudios Superiores, a través
de la cual se comparten experiencias y problemas propias
de su labor. Con esta finalidad, se presenta un proyecto
para introducir contenidos ambientales en el curriculum
de las materias que intervienen en la formacion delos
estudiantes, entendiendo como contenidos, los conceptos,
procedimientosy actitudes que todo profesional debe adquirir
durante su formacion, el cual se presenta al Programa ALFA
de la Unidn Europea y un ano después seiniciael proyecto que
se viene llevando a cabo entre universidades de Argenting,
Brasil, Cuba, Italia, Portugal y Espana.




Existen ademds algunas redes temdticas como la Red de
Educacion Ambiental que inicid sus labores durante el primer
semestre de 2003, en el marco de la Red colombiana de
formacion ambiental, la cualse propone promoverla creacion
de espacios de cooperacion, intercambio y comunicacion
entre sus miembros a través de procesos de informacién,
formacioén, investigacion, participacion y gestion para el
desarrollo sostenible y la conservacion del medio ambiente
en Colombia.

La universidad constituye un potencial agente dinamizador
del cambio para la sostenibilidad de especial relevancia,
puesto que forma a futuros/as profesionales, que al ejercer,
tendran un efecto directo o indirecto en su entorno.

2.5.7 Estrategias para lograr la sostenibi-
lidad en las IES

Las estrategias de actuacion son particulares de cada
institucidén, los procesos suponen la aplicacion de normas de
gestion de calidad ambiental (ISO 14001, EMAS, Agendas
21 locales, etc.). Las primeras, de mayor aplicacion en
las empresas, se basan en procedimientos, evaluaciéon y
minimizacion de impactos en un proceso de mejora continua.
Los segundos, propios de entfidades locales se enfocan
en la planificacion a largo plazo de programas de mejora
ambiental.

Las IES deben de acuerdo con su capacidad, establecer una
estrategia de actuacion para la sostenibilidad.

= Establecer un compromiso institucional y una visidon
estratégica de sostenibilidad - Politica ambiental de la
universidad.




= Desarrollar una esfructura que asegure el compromiso
y la actuacion dentro de la estructura orgdnica de la
universidad.

= Fomentar y consolidar el compromiso de base de la
comunidad universitaria.

= Desarrollary mantener un servicio que asegure el desarrollo
de las politicas de sostenibilidad.

= |nstifucionalizar los resultados, teniendo establecidos
procedimientos de seguimiento y evaluaciéon de la
sostenibilidad de la universidad.

Independientemente del enfoque institucional, es necesario
trabajar en dos frentes, la gestion ambiental de sus impactos
y la educacion para la sostenibilidad de los miembros de la
comunidad universitaria.

2.5.8 La gestion sostenible en
la universidad

Entfendemos por gestion sostenible las acciones de prevencion
y mitigacion de los impactos derivados de las actividades
humanas propias del quehacer universitario enmarcadas en
una politica previamente definida.

Estas actividades o acciones pueden incluir la ejecuciéon de
programas de:

= Ordenacion del campus o sedes fisicas.
= Eficiencia energética y cdlculo de emisiones de CO,.
= Gestion del agua.

= Manejo adecuado y minimizacién de residuos (ordinarios
y peligrosos).




=  Programas de reutilizacion y reciclaje.

= Plan de compras verdes y criterios ambientales en
contrataciones.

= Jardineria y biodiversidad.
=  Contaminacion acustica.

Programas que deben plantear acciones, responsables e
indicadores una vez se han identificado fodos los impactos
generados en los diferentes procesos, al igual que las
actividades de seguimiento y evaluacion correspondiente.

Es importante incluir el tema de la educacidn como eje
central para alcanzar los objetivos propuestos.
2.5.9Educaciéon ambiental para la sostenibilidad

La educacion es fundamental para la promocidon de esos
valores y mejorar la capacidad de las personas para abordar
cuestiones ambientales y de desarrollo. Por consiguiente, la
educacion ambiental en todos los niveles, especialmente
durante la formacion universitaria es muy importante para
eldesarrollo de los futuros profesionales, tomadores de
decisiones y los maestros, debe estar orientada hacia el
desarrollo sostenible y fomentar actitudes de conciencia
ambiental, habilidades y patrones de comportamiento, asi
como un sentido de responsabilidad ética.

Bajo este panorama, parece imposible que una universidad
no se pronuncie y actue de cara a minimizar sus impactos
ambientales y trabajar en procura de que todos los
miembros de la comunidad universitaria participen y tengan
un minimo de educacion para el desarrollo sostenible, ya
que la educacién ambiental en la educaciéon superior no
debe limitarse a la inclusion en el curriculo de unidades de
estudio, por el contrario la sostenibilidad debe ser vivencial
en los campus universitarios para que logre trascender a la
sociedad.




CONCLUSIONES

El reto para la universidad es entonces: como lograr la
sostenibilidad. Siendo las universidades espacios para la
experimentacion, la formulacion y la capacitacion, es el
escenario perfecto para desarrollar un discurso coherente a
partir de la minimizacién de los impactos causados, logrando
una universidad respeftuosa de los recursos, es importante
resaltar aqui que esta no es una tarea fdcil, en esta cruzada
deben ser participes todos los actores d la comunidad
académica pues el capital humano es la herramienta mds
valiosa.

Al igual que se define un PGAU, es importante involucrar
criterios de interés en torno atemas de investigacion orientada
hacia la sostenibilidad. Pueden incluirse grupos vy lineas de
investigacion, asi como la promocion de foros permanentes
de cardcter ambiental.

Es necesaria la socializacion permanente de los resultados
obtenidos en los diferentes programas implementados.

Vinculacién a redes nacionales e internacionales y desarrollo
de proyectos conjuntos.

Mdas que conclusiones evidenciamoslosretos que las IES deben
afrontar en pro de la elaboracién colectiva de compromisos
y acciones que permitan mantener aceptables niveles
de vida. Sistemas de gestion enriquecidos con programas
y proyectos a fravés de los cuales sea posible alcanzar el
objetivo de contar con universidades sostenibles.
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Resumen

En Latinoamérica se encuentran barreras que impiden la
implementacion plena de las mejoras ambientales que
requieren algunas empresas de los sectores productivos
y de servicios; a partir de la experiencia laboral del autor
de los Ultimos cinco anos, se contd con la oportunidad de
recopilar informacién para identificar algunos factores
empresariales comunes alrededor del tema de sostenibilidad
(preconcepciones o paradigmas) que pudieran generar esas
barreras en las empresas. De esta forma, se pretende mostrar
a través de la identificacion de cinco de esas barreras, como
se requiere continuar trabajando en la valoracion de la
cuestion ambiental no solo dentro de un dmbito de interés
global frente a las dindmicas de reduccidon de impacto
ambiental negativo, cambio climdatico & conciencia
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ambiental, sino como un factor que aporta positivamente a
la competitividad de las empresas y por ende, hace sinergia
conotrasiniciativas tendientes al desarrollo de Latinoamérica,
traducido en forma decrecimiento econdmico y social
equitativo con los latinoamericanos y sus recursos naturales.

Palabras clave

Sostenibilidad,
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Latinoamérica

Abstrac

InLatin  America there arebarriers tofull implementation
ofthe environmental improvementsrequired by
somecompanies in theproductive and servicesectors;from
theauthor’sexperienceoflastfive years, ithad theopportunity to
gather informationto identifycommon businessfactorsaround
the issue ofsustainability (preconceptions or paradigms)
that could generatethese barriersin business.In thisway it is
infendedto show throughthe identification of fiveof these
barriers, as required to continue working onthe assessmentof
environmental issuesnot only about negative environmental
impactreduction, climatechangeorenvironmentalawareness;
the working will be afactorthat contributespositively to
thecompetitiveness of companiesand thereforedoessynergy
with otherinitiatives aimed atdevelopment of Latin America,
franslated in equitable economic and socialgrowthwith Latin
Americansand their natural resources.
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2.6.1 Evidenciando el problemay
sus partes

Un paradigma puede tener diferentes significados; algunos,
analizando sus raices latinas y griegas ( par designa ), vinculan
la palabra con la concepcion filosofica que Platdn tenia de
la palabra modelo, distinta a la concepcion aristotélica de
la palabra ejemplo (Acosta, 2009); otra definicion, basada
en la concepcion de Kuhn, habla de un paradigma como:
“...un conjunto de realizaciones cientificas universalmente
reconocidas que, durante cierto tiempo proporcionan
modelos de problemas y soluciones a una comunidad
cientifica”(Acosta, 2009).

Sea en el sentido del modelo, o en el sentido de las realiza-
ciones universalmente reconocidas, un paradigma se puede
conceptuar como aquello que un individuo tiene en su
cabeza como idea preconcebida, fruto no de su apreciacion
del mundo sino de lo que el mundo considera de la situacion;
de esta forma, cuando se habla de barreras u obstdculos a la
vision ambiental de algo o alguien, necesariamente hay que
referirse a esas ideas o paradigmas que el sujeto de estudio
concibe, en este caso, sobre la sostenibilidad ambiental.




Por lo general “... los efectos ambientales generados por las
industrias no son tenidos en cuenta por los empresarios, ya
que siaquellos no se tfraducen en costos financieros, entonces
no tienen importancia...” (Boada, 2007), y alli puede
haber uno de los origenes principales de los paradigmas;
desprevenidamente se podria pensaren que enla actualidad
lo que se esté realizando en el tema ambiental por parte de
una empresa depende en gran medida de como son sus
paradigmas: si son positivos, o débiles, es altamente posible
que el comportamiento ambiental de la empresa sea el
adecuadoy el entorno de sostenibilidad se haya incorporado
activamente a su diario que hacer; por otro lado, al
evidenciar empresas en las cuales el componente ambiental
no estd muy desarrollado, podria pensarse lo contrario: que
las barreras generadas por esas preconcepciones son tan
grandes (o tan fuertes) que impiden el debido quehacer.

Surge entonces el planteamiento de analizar esas barreras
en diferentes empresas y parametrizarlas, de forma tal
que una vez identificadas pueda frabajarse en estrategias
fransversales que eviten su presencia o cuando menos,
permitan que argumentos positivos disminuyan su influencia
a nivel de la implementacién de la dimension ambiental y de
sostenibilidad en el sector productivo y de servicios.

Las barreras en algin momento debieron contar con
algun proceso que las generd, bien formal, coyuntural 6
indirectamente; sin embargo, 1o que es claro es que la
adecuada (o inadecuada) educacion en el tema de
sostenibilidad puede afectar de forma positiva o negativa la
generacion de los paradigmas, por lo que muy posiblemente
los procesos conducentes a la propia generacion de las
barreras (o su destruccién) cuentan con vinculos estrechos
con la educacion.

El concepto de sostenibilidad y de desarrollo soste-nible
(Declaracion de Rio, 1992) no es nuevo; desde hace
veinticuatro anos que se publicd el informe Brundtland se




viene hablando del tema, pero solo desde la Cumbre de
Rio en 1992 vy la posterior discusion sobre la viabilidad de la
especie humana en el planeta Tierra si nuestro estilo de vida
contfinua su ritmo desenfrenado; incluso, el pasado 21 de
agosto de 2010 la Global Footprint Network publicd su informe
de monitoreo de nuestro impacto sobre el medio ambiente,
en donde se menciond que desde esa fecha, consumiremos
40% mds de los recursos que el planeta puede regenerar,
utilizando en apenas 10 meses los recursos que naturalmente
se obtendrian en un ano.

La pregunta es: 3la empresa latinoamericana tiene auin
dudas sobre la necesidad de la inclusion de la sostenibilidad
en sus procesos?

La respuesta parece obvia, sin embargo, elementos del
dia a dia en nuestras sociedades no generan un ambiente
adecuado para que las decisiones sean tomadas a nivel
gerencial y la filosofia del desarrollo sostenible permee todas
las instancias de una organizacion. Aungue se dice que “son
las organizaciones empresariales las Unicas entidades que
tienenlosrecursos, la tecnologia, la globalidady la motivacion
para lograr la sostenibilidad” (Pérez, 2010), en Latinoamérica
se encuentran empresas que aun tienen dudas sobre la
implementacion plena de las mejoras ambientales que
requieren en su actividad productiva o de servicios.

2.6.2 La metodologia usada

Sin buscar desarrollar un estricto enfoque de investigacion,
pero si buscando aprovechar las posibilidades existentes
para acopiar informacién conducente a avanzar en el
problema identificado, a partir de la experiencia laboral
del autor de los Ultimos cinco anos, se tuvo la oportunidad
entrar en contacto directo y recopilar informacion desde las
gerencias generales, subgerencias y direcciones ambientales
de empresas en Colombia, y de forma indirecta a fravés de
aliados estratégicos en otros paises (a saber, Pery, Ecuador




y Brasil), con el objetivo de identificar las preconcepciones o
paradigmas comunes alrededor del tema de sostenibilidad
que pudieran generar barreas a la implementacién de la
gestion ambiental en las empresas.

La poblacidon analizada, que reunid empresas cerca de
300 Micro, pequenas y medianas empresas (Mi Pyme) de
Bogotd y Cundinamarca, mds de 20 grandes empresas
colombianas y la informacién de otras tantas empresas en
Pery, Brasil y Ecuador, permitié consolidar informaciéon para
determinar algunas de las principales razones por las cuales
no se implementan las diferentes opciones tecnoldgicas o de
solucionesambientales; estasrazones, que se pueden fransmitir
como paradigmas empresariales en cada generacion o a
través de los procesos académicos en donde se formaron
los gerentes y directores, fueron agrupados y analizados
hasta llegar a lo que se denomind unas barreras para el
desarrollo ambiental del empresariado Latinoamericano,
o dicho en otra forma, los obstdculos que pueden impedir
que empresarios y empresas incorporen activamente 1os
elementos ambientales que debieran ser hasta llegar a los
que pueden ser (con un riesgo admisible de incumplimiento
ambiental).

2.6.3 Las barreras para el desarrollo
ambiental del empresariado
latinoamericano

Hablando del sector empresarial y productivo, las barreras
que impiden el correcto desarrollo vision ambiental del
empresario en algunos paises de Latinoamérica al respecto
de la sostenibilidad son varias; sin embargo, se traerdn a
colacion cinco de las mds recurrentes en los andlisis realizados
al sector productivo:

= Onebotftomline. En el transcurso de los Ultimos anos el auge
del concepto ambiental ha originado que las empresas
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comiencen a readlizar una friple P: Persona, Planeta y
Provecho (Borregaard, 2000), es decir, preocupacion
integral por el aspecto social, ambiental y econdémico
buscando la forma de transmitir que las organizaciones
son responsables del ambiente. Las empresas poco a
poco se estan comprometiendo con su entorno mediante
la realizacion de diversas actuaciones, las cuales se estan
transformando, incipientemente, en requisitos para vender
los productos dadas las exigencias de los consumidores y
grupos de interés, como resultado de la mayor informacion
existente(Bustamante, 2006).

De esta forma, aunque en la sostenibilidad existe el
concepto de triple fondo (“triple bottom line”), es decir,
las tres dimensiones del tridngulo de la sostenibilidad
relacionadas con la viabilidad econdmica, la
responsabilidad ambiental y la responsabilidad social,
subsiste en algunas empresas latinoamericanas la
concepcion que el mercado considera de forma principal
una Unica dimensidn (one bottom line): la viabilidad
econdmica.

La rentabilidad corporativa y el crecimiento son parte
de las principales preocupaciones de los gerentes de
las empresas, quienes estdn en su dia a dia reduciendo
costos de producciéon, mejorando esquemas logisticos y
plataformas comerciales y luchando cuerpo a cuerpo
con la competencia ya no nacional, sino global.

El reconocimiento de las verdaderas dimensiones de la
sostenibilidad solo es posible si se realiza un proceso de
sensibilizacion hacia los factores sociales y ambientales que
deben hacer parte de los andilisis empresariales modernos.




Figura 49. Imagen clasica del triple bottom line
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Fuente: Tomado de la web site de la Facultad de Comunicacion de la Universidad de Sevilla.

No es posible concebir una empresa solo enfocada al
tema econdmico en el mundo actual, y es necesario
el reconocimiento de las ofras dos dimensiones, que
normalmente son menos valoradas.

= Elboom delaResponsabilidad Social Empresarial-RSE. Enla
décadadelossesentalaresponsabilidad socialempresarial
no tenia mayor relevancia, sin embargo, actualmente se
reconoce su importancia como herramienta que regula el
actuarenlasorganizaciones (Ramos, 2004) y suimportancia
tanto en el medio inferno como externo (lvancevich, et
al., 1997); es decir, enfoca su atencién sobre la relacion
que las empresas establecen con las distintas partes de la
comunidad: clientes, accionistas, Estado, consumidores y
personal de la empresa, entre otfros (Llena, 2001).




De esta forma, se puede ver que como fendmeno masivo
a nivel empresarial, la Responsabilidad Social Empresarial
sea vuelto un punto de comuin encuentro entre diversos
sectores y actividades productivas en los Ultimos anos, lo
que es positivo hasta cierto punto, ya que ser ha venido
dejando de lado la relacién bienestar social — cuidado
ambiental que debe manejar, 6 como anota Larrain
(2001), los aspectos legales, éticos, morales y ambientales
en pro del cuidado de la biosfera, para pasar a una
exaltacion de las actividades en pro de las mejoras en
calidad de vida de colaboradores 6 comunidades. Ahora
es comuUn encontrar organizaciones dedicadas a realizar
donaciones de recursos para escuelas ¢ para personas
en condicién de vulnerabilidad, situacidon que es loable
pero que por si sola, no deberia ser considerada como
completa ni suficiente.

Frente a este tema, al conocer sobre el ambiente y las
relaciones que hacen parte de él, se reconoce también
al ser humano como una parte mds del sistema complejo
del ambiente; de esta forma, se entiende que una pieza
fundamental de la Responsabilidad Social Empresarial es
la relacién del sector productivo con el ambiente, y por lo
tanto asi como en la barrera anterior, ni se debe reducir
dos dimensiones de la sostenibilidad ni se debe alejar de
la responsabilidad social empresarial el tema ambiental.

= No stakeholders. Mdas alld de la empresa y sus empleados
(actualmente llamados colaboradores), la actividad
productiva comUnmente no alcanza a reconocer a ofras
partes interesadas que pueden aportar al mejoramiento
de su actividad o que se ven directa o indirectamente
influenciadas por su dia a dia. Un cliente satisfecho con
su proveedor es un motor de desarrollo mutuo y conjunto,
asi como una empresa que genere el mismo producto de
nuestra actividad es un amplio potencial de mejoramiento
por benchmarking. En buena parte del microcosmos
empresarial la competencia es eso: competencia y las




interrelaciones empresa — medio son minimas, perdiendo
asi oportunidades de oro para la optimizacién de su
actividad.

Como se menciona en Boada (2007), en paises en desa-
rrollo como Colombia, Perd o Ecuador (por mencionar
solo algunos de Latinoamérica), el control de la poblacion
y/o la reduccion del consumo como mecanismos
de reduccién en la carga ambiental de la actividad
productiva y de servicios, causarian una reduccion
en el crecimiento econdmico;aun con tasas altas de
desempleo, estos paisesen cuanto a bienes y servicios
tiene cifradas sus esperanzas en el aumento del mercado
ya sea en consumo y/o en consumidores; de alli que el
consumidor sea considerado una herramienta de éxito
para la empresa, haciendo una gestion del servicio
enfocada a satisfacerlo y lograr la buena publicidad que
se deriva de ello.

La competencia puede volverse un factor de éxito y de
crecimiento si se maneja inteligentemente, e incluso,
anfiguos enemigos comerciales en el mundo moderno
se convierten en aliados incondicionales por que la
situacion del mercado actual asi los ha obligado a ser. Si
bien cada dia se observan avances en el tema, es comun
que las pequenas empresas aun vean con recelo a las
dlianzas estratégicas, o a los acuerdos de produccion
bajo esquemas de optimizacion técnica, econdmica o
ambiental.

= El gasto ambiental. Los bienes naturales no tienen precio
sino valor, y éste es incalculable si se observa el valor
intfrinseco o el beneficio potencial de cada uno en el
proceso de vida en el planeta (Mantilla, 2006); por esto,
la figura de los costos ambientales existe, sin embargo,
cuando se habla de medidas de prevencion 6 mitigacion
de impactos ambientales negativos, para una parte del
empresariado latinoamericano se habla en término de




gastos y no de costos o inversiones. Es un gasto hacer
un sistema de tfratamiento de aguas, colocar un sistema
de control de emisiones & aprovechar los excedentes
industriales. Y solo cuando la normativa, cuando la casa
matriz de la empresa ubicada en otfra region geogrdfica
del planeta, o algin factor externo hace obligatoria
alguna actividad, la empresa toma la decision de gastar
€s0s recursos (econémicos, humanos o de tiempo), ojald
mesurdndolos al mdéximo para que no se vean mal en los
informes financieros.

Cuando se conocen las relaciones que existen entre la
pérdida de calidad de los recursos y los costos ambien-
tales que se generan posteriormente para alcanzar
nuevamente unas condiciones aceptables, es decir,
cuando se internalizan los costos ambientales (bien
porque la contabilidad ambiental lo requiere, bien porque
la autoridad ambiental lo exige) las empresas empiezan a
darse cuenta de la diferencia del gasto contfra el costo,
empiezan a entender que cada ddlar que no se invierte
para evitar problemdticas ambientales, serdn dos o tres
dolares que en el futuro ( via impuestos, via tasas ¢ via
contribuciones para saneamiento bdsico o mejoramiento
ambiental).

= ¢Para qué trabajo en el tema, si el medio no lo reconoce?
Una vision del tema ambiental (que aforfunadamente
cada vezse hace menoren elmedio) es que frabajar porla
sostenibilidad dentro de una actividad productiva implica
hacer cosas por altruismo (tal vez una visibn heredada
desde las épocas de los mecenas de la edad media);
incluso algunos lideres empresariales consideran que los
mercados verdes no existen en nuestras comunidades, o
que el consumidor aun no estd preparado para identificar
a nuestro producto ambientalmente sostenible en medio
de mar de productos, mientras que el panorama es
diferente en otros paises, donde las condiciones actuales
estdn dadas para valorar esas adicionalidades (por su
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capacidadadquisitiva, conocimiento, uotrascondiciones).
Es mds, existen casos en donde a pesar de reconocer esos
posibles mercados verdes, no se observa viable colocar los
productos y servicios en ese entorno (desconocimiento de

los procesos de exportacion, normalizacion empresarial,
etc.).

Para una empresa, dado que buena parte de sus insumos
provienen de los recursos naturales, el precio de estos
insumos refleja su disponibilidad o escasez, pero se asume
que son inagotables o sustituibles (Boada, 2007); al hacer
esta suposicion se comete una grave omisidon, pues los
recursos naturales no responden a la curva de la oferta
y la demanda, pero mds grave aun, al ser una vision
generalizada, la tendencia es a mantenerse con la vision
del grueso del sector empresarial porque se corre el riesgo
de internalizar algo que nadie mds tiene en cuenta.

Frente a este tema se debe resaltar la existencia de los
mercados verdes y la estrategia de responsabilidad
ambiental como parte de la diferenciacién e incluso,
como ventaja competitiva para la empresa en un entorno
comercial. Cuantos ejemplos existen de empresas que,
a través de un sdlido tfrabajo ambiental en sus procesos,
en sus productos e incluso en su imagen, ha logrado
reconocimiento del publico y posicionamiento en la
mente de los consumidores, quienes los prefieren por
encima de los factores que puedan llegar a ofrecer los
competidores. Haciendo las cosas bien, el medio las va a
reconocer, pero mds alld, por el simple hecho de trabajar
en la reduccion de su impacto ambiental negativo, o
trabajar en la reduccioén de su huella de carbono, la
empresa debe sumergirse en el trabajo ambiental, y los
empleados de la empresa deben conocer codmo y por
qué estdn haciendo sus actividades de una forma mads
amigable con el ambiente.
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Las barreras, que son evidenciadas a fravés de la forma
como la empresa desarrolla su actividad econdmica
(no solamente con sus procesos ambientales, sino a
nivel inferno, en general),  existen en las direcciones
empresariales, pero asi mismo, estan haciendo parte (y
estorbo) directamente en sus procesos, sus actividades y
su estructura. Es por eso que se considera que se requiere
un trabajo consistente a nivel personal, empresarial y social
en donde elementos de economia ambiental y educacion
ambiental realcen la importancia del tema, y a fravés
de un frabagjo consciente, la empresa, los empresarios,
los empleados y la sociedad en general pueden dejar
atrds esas y otfras barreras que han sido alimentadas por
modelos econdmicos de desarrollo basados en el carbono
y en la depredacion ambiental, que han contribuido en
las Ultimas décadas a ampliar la problemdatica del efecto
invernadero y del calentamiento global.

2.6.4 Las barreras y su contexto en el
mundo global

La Dra. Gro Harlem Brundtland, exministra Noruega y autora
del informe con el que comenzamos este ensayo, en su paso
por Colombia el ano de 2010 (Foros El Espectador, 2010)lo
menciond amplia y decididamente: “Sino se foman medidas
drdsticas para reducir el impacto de los combustibles fosiles y
las emisiones de gases de efectoinvernadero, la vida humana
y el futuro del planeta estardn en grave peligro”. No se trata
de hacer cosas imposibles, ya que “los ciudadanos pueden
contribuir apoyando a sus lideres para que fortalezcan las
politicas ambientales, viviendo de una manera mdas amable
con el ambiente a través de pequenas acciones”, como
ahorraragua, luzy usar mas el fransporte publico o la bicicleta
que el carro.

Pero mds alld, Brundtland menciond que (El Espectador, 2011)
“las empresas también tienen su cuota de responsabilidad, ya




gue necesitan darse cuenta de que son parte de la solucién
e invertir en tecnologias que contribuyan a que haya una
mayor produccién, pero utilizando una menor cantidad de
energia”. Asi mismo, reflexiond en su charla que uno de los
principales obstdculos para avanzar en las negociaciones
de cambio climdatico ha sido que los gobiernos deben asumir
un Mayor compromiso en representacion de su sociedad,
pero bajo un concepto de sostenibilidad integral y no solo
de sostenibilidad econdmica de las actividades productivas.

Como el compromiso frente a una identificacion de pros y
los contras de la actividad productiva en el mundo, permitird
salir del circulo vicioso en el que estd la sociedad. En el medio
latinoamericano, hace unos anos hubo un despertar al
mundo globalizado y a las oportunidades que otros ya vieron
hace mds de una década de la mano de la globalizacion
de la economia, sin embargo, la importancia del tema
ambiental y de la implementacion de éste en las actividades
productivas se encuentra en un nivel inicial, sobre todo en
las pequenas y medianas empresas, seguramente porque
la formacion sobre las responsabilidades con el medio y con
la internalizacion de los costos ambientales no fue (6 no ha
sido) suficiente. Es claro que la fransicion hacia un modelo de
vida mds responsable y hacia unas empresas mds sostenibles
de forma integral, debe venir como una respuesta de fondo
en la cual las nuevas generaciones de profesionales y de
empresas deben estar inmerss en un proceso estratégico
y de incremento de competitividad de la mano del fema
ambiental.

Como dice Astrid Ulloaen el capitulo “pensando verde: el
surgimiento y desarrollo de la conciencia ambiental global”
(Palacio & Ulloa, 2002): *ya empezamos a acostumbrarnos
a encontrar simbolos que indican reciclaje en todas partes
y que implican nuevas relaciones con el uso de los recursos
naturales. Los problemas de calentamiento de la tierra y la
crisis ambiental global son discusiones que cada vez son
mas cotidianas en escuelas y hogares...” sin embargo “este




despertar de la conciencia ecoldgica se relaciona con
el deterioro de diferentes ecosistemas y el agotamiento o
extincion de los recursos naturales y especies, los cuales han
transformado no solo procesos ecoldgicos, sino también
prdacticas culturales e intrincadas redes de simbolismos
construidas alrededor de estos recursos”. El proceso de
conciencia ambiental comenzd, pero depende del
direccionamiento que se le otorgue se podrd lograr un sector
productivo que sepa en realidad sobre sostenibilidad y no
solo estd informado parcialmente de sus ventajas.

CONCLUSIONES

MencionaBoada (2007) que pocasempresashan comenzado
ya a abrazar realmente la sostenibilidad como una estructura
de trabajo que lleve al crecimiento incrementando el valor
para los accionistas, dando mds peso a la satisfaccion de los
otros actores empresariales, y protegiendo y aumentando la
reputacion de la marca; esta es la situacidon que se ha tratado
de evidenciar a lo largo del documento y es la oportunidad
de oro que se vislumbra para muchas empresas que viven
en uno o varios de los paradigmas mencionados, pero que
desean trabajar para salir de ellos.

Por todo lo anteriormente expuestose puede plantear que
la educacion es una de las herramientas para disminuir esas
barreras, bien tomada como “el proceso de socializacion
de los individuos, ya que al educarse, una persona asimila
y aprende conocimientos” (Diccionario Espasa de la lengua
espanola, 2010); bien como una concienciacion cultural
y conductual, donde las nuevas generaciones adquieren
los modos de ser de generaciones anteriores; 6 bien como
unproceso de vida que involucra conocimientos, habilidades,
asi como con la esencia misma del ser: sus sentimientos, el
sentido y el significado de la vida.
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La educacioén, entonces, puede afectar directamente los
resultados que las sociedades obtengan, derivados (como
consecuencias) de los pardmetros creados enla mente de los
miembros de una sociedad; si quienes dirigen las sociedades,
las empresas y los hogares poseen unos fundamentos
comunes, es posible que la direccidon de sus decisiones sea
medianamente previsible; y por esto, si durante el proceso de
formacion de estos lideres hubo algunas falencias en temas
especificos, con toda probabilidad sus acciones y decisiones
estardn mediadas por esas carencias de contexto.

De esta forma, es tiempo que una verdadera visidon de desa-
rrollo sostenible sea la bandera de las organizaciones que
quieren ser los modelos del siglo XXI y que las sociedades
tfrabajen haciaunnuevo derrotero de desarrolloy prosperidad,
pero no a cualquier costo, sino con sostenibilidad ambiental
y social, con base en procesos de reconocimiento, de
comprensidon y de educacion a nivel personal y empresarial.
Si bien ser socialmente responsable es un prerrequisito
para competir y es una exigencia para el comercio
internacional (Majluf&Conca, 2004), es necesario observar
como las actividades empresariales se adaptan a estas
nuevas exigencias, como una dalternativa de mejora de
competitividad y de diferenciacién mds alld de una cuestidon
de tendencias o moda.

Naturalmente, surgen unas observaciones que no son
verdades, sino simples interpretaciones de las barreras
expuestas y de las posibles estrategias tendientes a lograr
una menor importancia de aquellas en la produccion; dichas
observaciones se presentan a continuacion.

= El reconocimiento empresarial de las verdaderas
dimensiones de la sostenibilidad, a todos los niveles
y en diferentes instancias, es importante para que la
implementacién del tema ambiental sea efectiva en el
sector productivo, en el sector servicios, inclusive en la
vida cotidiana de los ciudadanos del comun. Sin dicho




reconocimiento, algunas de las iniciativas, los planes y los
proyectos no son viables, porque el factor social y cultural
no estd vinculado y por lo tanto, las conductas de las
personas no permitirdn que los procesos obtengan sus
resultados.

= La sostenibilidad solo es posible si hay un proceso de
sensibilizacion hacia los factores sociales y ambientales
qguedeben hacer parte de los andlisis empresariales
modernos.

= Se deben usar las herramientas pertinentes para brindar
el conocimiento sobre el ambiente y las relaciones que
hacen parte de él, de forma tal que el sector productivo
identifiqgue los elementos del ambiente como sistema
complejo.

= Los empresarios latinoamericanos deben continuar
cambiando su 6ptica de vision y notar que:

= El consumidor es una herramienta de éxito si se hace una
gestion del servicio enfocada a satisfacerlo.

= La competencia puede volverse un factor de éxito y de
crecimiento si se maneja inteligentemente.

= Existenrelacionesentrelapérdidade calidaddelosrecursos
y los costos ambientales que se generan posteriormente
para alcanzar nuevamente unas condiciones aceptables.

= Se debe resaltar la existencia de los mercados verdes
y la estrategia de responsabilidad ambiental como
diferenciacion e incluso, como ventaja competitiva para
la empresa en un entorno comercial.

Como lo menciona Mantilla (2006), la sostenibilidad no es
el resultado de una condicion estdtica sino de cambios en
el tiempo y por lo tanto se deben efectuar valoraciones y
evaluaciones periddicas de la condicion ambiental, con las




comparaciones respectivas, para identificar cambios que
definan la sostenibilidad o no del medio natural del hombre;
porlo anterior, se requiere de un trabajo consistente y continuo
a nivel personal, empresarial y social en donde se realce la
real situacién e importancia de la cuestion ambiental en el
entorno productivo en las Mi Pymes de estos paises, con el fin
de continuar el camino que ya viene siendo trazado por las
grandes empresas alrededor de la sostenibilidad, el acceso a
mercados verdes y el trabajo ambiental como parte esencial
de la actividad productiva en el siglo XXI.

Entonces, frente a la pregunta de ¢es necesaria la
inclusion de la sostenibilidad en los sectores
productivos? la respuesta essi. Y a
través de esta ponencia se ha evidenciado
que el frabajo a todo nivel es una
herramienta
poderosa que permitird mejorar las
condiciones
de vida a través de un desarrollo real
para el sector productivo, y para el sector
servicios, y abrir nuevos mercados y nuevas
posibilidades
en un mundo globalizado.




REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Acosta, F.(2009).5Sabes  realmente qué  es un
paradigma2Apuntes. Argentina: El Cid Editor. p 7.
Disponible en: http://site.ebrary.com/lib/bibliotecaeansp/
Doczid=10327797&ppg=8

Bustamante, M.(2006). Implementacion de instrumentos
de gestion ambiental por las empresas exportadoras de
Chile.Facultad de Ciencias Empresariales Universidad de
Talca Chile: B. Disponible en: http://site.ebrary.com/lib/
bibliotecaeansp/Doc2id=10316398&ppg=3

Boada, A.(2007). Negocios y sostenibilidad mas alld de
la gestion ambiental. Colombia: Editorial Politécnico
Grancolombiano. P 27. http://site.ebrary.com/lib/
bibliotecaeansp/Doc2id=10159962&ppg=27

Borregaard, N.y J. Leal. (2000). Desafios y propuestas para una
implementacion mds efectiva de instrumentos econdmicos
en la gestion ambiental de Ameérica latina y el Caribe el
caso chileno, CEPAL, Disponible en:_http://www.rides.cl/pdf/
publicaciones/ Instrumentos%20economicos/.pdf

Conca, P. (2004). La dimension Ambiental: un nuevo
argumento de diferenciacion, competencia y neutralizacion
de competidores, [Documento en Internet]. Disponible en:
http://www.aepa.cl /show.php2url=nofticias.php&id=6

Diccionario Espasa de la lengua Espanola, 2010.

El Espectador.com. Memorias de la charla de Dra.
Brundtland.Recuperado el 18 de Marzo de 2011. Disponible
en: http://www.elespectador.com/impreso/cultura/vivir/
articuloimpreso-231144-no-hay-tiempo-perder-gro-harlem.




Foros el Espectador. (2010). No hay tiempo que perder.

Ilvancevich, J.;etal. (1997).Gestidon, Calidady Competitividad,
M ¢ Graw Hill, Espana.

Llena, F. (2001). La responsabilidad social de la empresaq,
Medio Ambiente. Disponible en:_http://www.5campus.com/
leccion

Larrain, J. (2001). Identidad chilena, LOM ediciones, Santiago,
Disponible en: http:// www.mensaje.cl/2002/septiembre/seis.
htm

Maijluf, N. (2004). Etica en la empresa, El Mercurio, B 13, 6 de
Diciembre, Santiago, Chile.

Mantilla, E.(2006). Medicién de la sostenibilidad ambiental.
Colombia: Universidad Cooperativa de Colombia.http://site.
ebrary.com/lib/bibliotecaeansp/Doczid=101545920&ppg=10

Palacio, G. & Ulloa, A.(2002).Repensando la naturaleza:
encuentros y desencuentros disciplinarios en torno a lo
ambiental. Colombia.

Pérez,F. (2010).En busqueda de la modernizacion de las
sociedades latinoamericanas. INCAE Bussiness School.

Ramos, E. (2004). Modelo de gestidon: responsabilidad social
empresarial, Proyecto Fondef, (USEC), Chile.

Universidad de Sevilla. (2010).Triple bottom line.Facultad de
comunicacion. Disponible en: www.us.es

hitp://www.footprintnetwork.org/en/index.php/GFN/




Omar Orlando Ovalle Mora

Resumen

En la investigacion en desarrollo se define el concepto de
semiformalidad como la inobservancia en el cumplimiento
total de los requisitos legales laborares por parte de la
Pyme; asi como, el no tener plenamente desarrollada la
Planeacion estratégica de gestion humana en las mismas
organizaciones. La presencia de la semiformalidad, se
configura al no tener incorporados aquellos aspectos de
gestion humana que, no por ser cotidianos, dejan de tener
importancia particular en la gestion empresarial. Como es el
caso de la necesidad del empleado de conocer cudles son
sus derechosy las obligaciones que implica prestar un servicio
personal a un empleador, bajo su continuada dependencia
y subordinacién, a cambio de una remuneracion.

La correspondencia entre el derecho laboral y la armonia
empresarial es evidente para la sostenibilidad empresarial,
considerando que el trabagjo es fuente primordial de los
ingresos econdomicos del trabajador, y en tal virtud, estd
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estrechamentevinculado a la enfidad por esa relacion
contractual. De esa relaciéon surgen derechos y obligaciones,
que se encuentran reguladas por el Estado mediante
leyes y decretos expedidos. Por tanto, todos (empleador y
empleado) deben saber cudles sonlos derechos que les
asisten cuando prestan un servicio a fravés de un contrato
de frabajo y cudles son lasobligaciones que le impone en esa
relacién con respecto a la persona a la cual se sirve.

El conocimiento de la normativa sustantiva laboral brinda
al Director de Gestion Humana, la base necesaria para
gestionar y promover el talento humano en la organizacion y
actuar como asesor de los demds estamentos de la empresa,
con miras a obtener los objetivos propuestos por la gerencia.

Palabras clave

Introduccion

El turismo continda siendo considerado como uno de los
fendmenos socio — econdmicos mds importantes en las dos
Ultimas décadas a nivel mundial, hasta el punto de convertirse
en un indicador del nivel de vida de la sociedad a nivel
global. El turismo se ha constituido en una importante fuente
de ingreso de las economias de un nUmero considerable de
paises. De hecho, se estd promocionando la actividad para
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crearriqueza mediante la creacion de planes estratégicos de
desarrollo turistico, con el lanzamiento de campanas masivas
que promueven la captura de turistas y que aseguran queuna
importante porcidon de la poblacidon que se dedica al turismo
continUe creciendo econdmicamente.

La Republica de Colombia no ha sido ajena a esta gran
oportunidad de desarrollar destinos turisticos competitivos
y havenido desplegando programas de dmbito local que
aprovechan su gran diversidad de afractivos culturales y
naturales. Por ello, el gobierno nacional ha apoyado a este
sector con acciones politicas en infraestructura, seguridad,
ambiente, movilidad, alimentacion, tecnologia, formacion,
comercio, etfc., para brindar el mejor servicio al turista tanto
nacional como internacional.

La responsabilidad de la gerencia del turismo es clavepues
debe estar cimentada enun conjunto de aspectos o factores
que serdndeterminantes en los objetivos perseguidos, con
la aplicacion de diferentes estrategias de sostenibilidad
empresarial (Palafox, 2005). Es evidente que para el logro de
los objetivos econdmicos, profesionales, administrativos y los
mdas importantes, los sociales, por enmarcar la razén de ser de
estas empresas, es necesariala cudlificaciony fortalecimiento
profesionalde quienestienenlaresponsabilidad de coadyuvar
al logro de esos objetivos organizacionales.

El lider emprendedor debe desempenar una adecuada
direccion de la empresa del sector turismo que ha de
explicarse como eje fundamental en el establecimiento de
criterios de prioridad y de seleccion de las politicas en gestion
humana. Es por eso, que la consecucidon de la eficacia y
la aplicacién en equilibrio de las estrategias empresariales
serd posible si se tienen en cuenta un conjunto de postulados
bdsicos considerados como eje fundamental para llegar alos
objetivos trazados en un proceso de desarrollo y sostenibilidad
empresarial (Goldstone, 2003).




La cudlificacion y fortalecimiento se debe llevar a cabo
en todos los empleados que integran la organizacion. La
Direccion Estratégica de Gestion Humana debe disenar
las politicas y prdcticas para que tengan sentido con los
objetivos de la companiay equilibrar sus capacidades con
las demandas de su entorno de negocio.

Para Mochdn (2008), la formaciéon profesional de los em-
pleados de este tipo de organizacion es unaexcelente
alternativa para el desarrollo de un turismo equilibrado como
fundamento del dinamismo del sector turistico. Es ineludible
que el proceso de preparacion del capital humano es
determinante para impulsar las politicas de turismo. Por
ello, el riesgo es alto cuando las acciones de la estrategia
turistica, sin eficiente formacion, impiden el logro de mejores
resultados.

Para Ferndndez (2005), la distribuciéon de competencias ha
de ser una adecuada decision, para ello se debe contar
con suficiente capital humano, debidamente preparado
para la aplicacion de una politica empresarial ambiciosa y
eficaz. Ello significa, que en la bUsqueda de la eficiencia se
hace necesario, la distribuciéon adecuada de competencias,
con el objeto de intensificar la presencia de las acciones de
estrategia turistica en un mayor niUmero de lugares.

Johnson, et al.(2006)pretenden demostrar la responsabilidad
administrativay social de loslideres empresariales en su gestion
de logros, asegurandola mds alta eficiencia y eficacia de las
politicas que se adopten en las empresassobre las personas,
para facilitarel alcancen de los objetivos empresariales,
basdndose en un mejor conocimiento de la realidad y con
sensibilidad social y sostenibilidad empresarial.

En la investigacion se desarrollardnde manera armoénica
topicos juridicos constituidos como fundamentales y legales
dentro de los procesos estratégicos y operacionales de la
empresa, orientados tanto al apoyo en la formulaciéon eficaz




deplanesyprogramascorporativoseneldmbito constitucional
y laboralcomo ala toma de decisiones efectivas, en términos
de beneficio empresarial de las personas que la integran,
delos resultados administrativos, competitivos, productivos y
de la sostenibilidad de la organizacion.

2.7.1 Fundamentos tedricos

Importancia de la Pyme en la sector turismo

Las pequenas y medianas empresas han sido mencionadas
como uno de los principales actores del crecimiento
econdomico, asi como de la generacion de empleo de un
pais.

La estructura empresarial de Colombia estd infegrada en su
gran mayoria por pequenas y medianas empresas (Pymes)
que constituyen la principal fuente de generacion de empleo
y tienen gran responsabilidad social en la disminucion
de los indicadores de pobreza, desempleo, subempleo y
semiformalidaden el empleo para el caso de la presente
investigacion.

En este sentido, la Republica de Colombia refleja que su ac-
tividad econdmica estd impulsada en Pymes. Si bien en el
pais no se encuentran datos consolidados y discriminados
por alguna entidad publica o privada; existen estudios que
senalan que la participacion en cantidad de este tipo de
empresas oscilaenun87%y un 90%; generan empleo nacional
entre un 70% y el 81% y en cuanto a produccion bruta en
productos y servicio tienen una participacion que estd entre
el 62% vy el 65%. Estos datos demuestran la importancia de la
sostenibilidad y permanencia en la vida juridica de este tipo
de empresas en el campo econdmico y social.

Teniendo en cuenta los establecido en las leyes 905 de 2004 y
1111 de 2006, bajo los pardmetros de cantidad de empleados
y valor de los activos totales; las pymes se clasifican, asi.




Tabla 41. Clasificacion pymes

CALSIFICACION NUMERO DE EMPLEADOS ACTIVOS TOTALES
Mediana empresa Enfre 51 y 200 100.000 a 610.00 UTV
Pequena empresa Entre 11y 50 501 y menos de 5.000 SMLMV
Microempresa No superior a 10 Inferior a 5.000 SMLMV

Fuente: Elaboracion propia a partir de las leyes 905 de 2004 y 1111 de 2006.

Importancia del cumplimiento de
la normatividad laboral

En la investigacion en desarrollo se define el concepto de
semiformalidad como la inobservancia en el cumplimiento
total de los requisitos legales laborares por parte de la
Pyme; asi como, el no tener plenamente desarrollada la
Planeacion Estratégica de Gestion Humana en las mismas
organizaciones. En este escenario las garantias bdsicas para
el bienestar del empleado son precarias, o en la mayoria
de los casos no existen. Como la dfiliacion a la proteccion
social (pensidon obligatoria, cesantias, plan obligatorio de
salud, administradora de riesgos profesionales), un ingreso
adecuado y estabilidad laboral (permanencia minima en el
empleo).

En consecuencia, la presencia de la semiformalidad en
la Direccidon Estratégica de Gestion Humana en la Pyme
Colombiana del sector turismo, objeto de la presente
investigacion, no tienen incorporados aquellos aspectos de
recursos humanos que, no por ser cotidianos, dejan de tener
importancia particular en la gestion empresarial. Como es el
caso de la necesidad del empleado de conocer cudles son
sus derechosy las obligaciones que implica prestar un servicio
personal a un empleador, bajo su continuada dependencia
y subordinacién, a cambio de una remuneracion.




El trabajo es fuente primordial de los ingresos econdmicos del
trabajador, y en tal virtud, estd vinculado a otras personas por
esa relacion contractual. De esa relacién surgen derechos y
obligaciones, los cuales son regulados por el Estado mediante
leyes y decretos expedidos. Por tanto, todos (empleador y
empleado) deben saber cudles son sus derechos que les
asisten cuando prestan un servicio a fravés de un contrato de
trabajo y cudles son sus obligaciones que le imponen en esa
relacion con respecto a la persona a la cual se sirve. (Corte
Suprema de Justicia, Sala de Casacion laboral, Sentencia
C-016 de 1998).

Importancia de gestion humana en
la organizacion

Las Pymes en el desarrollo de su objeto social, relacionado
conla prestacion de servicios, ejecutan una gran cantidad
de recursos y, consecuentemente, recoge una porcion
significativa del empleo formal e informal de la economia
colombiana. Como se indicd anteriormente, este tfipo de
empresa sigue padeciendo de una precariedad en cuanto
a la calidad del empleo vy la sostenibilidad en el tiempo del
mismo, en ella persisten los problemas de una inadecuada
direccién de las personas en cuanto a la informalidad vy el
escaso nivel de cumplimiento de las normas constitucionales
y laborales que regulan la insercion de las personas en las
organizaciones.

Segun Chiavenato (2009), al direccionar las personas se
busca optimizar la manera en que realizan sus acti-vidades
laborales encaminadas a la consecucion de los objetivos
organizacionales y, por qué no, personales, como principales
actores en la empresa. Esta labor exige estudio, dedicacion,
persistencia y sensibilidad en su desarrollo, lo cual, demanda
generaciéon y aplicacion de recursos y conocimientos para
mantener la perspectiva de los empleados que trabajan por
un fin determinado.




Pérez, R. (2009), senala que sin temor a equivocos, la
direccion de las personas debe tener especial atencidon enla
planificacion deltiempo de trabajo socialmente necesario, la
formaciéon interna necesaria (competencias laborales) y la
colaboracion entre los empleados, o trabajo colaborativo,
respecto de procesos y proyectos empresariales. Ocurre
enfonces que uno de los problemas transversales e
institucionales dlgidos identificados es la formacion del
talento humano.

Para Ovalle (2010), en la prdctica empresarial,aungue
se presenten situaciones funcionales, la Direccidn de
Gestion Humana no podra tratarse al margen sin brindarle
la importancia que requiere. Para gestionar las personas
se deben adelantar programas de formacion para los
empresarios en tfemas gerenciales y legales que les permitan
conocer las nuevas tendencias internacionales en materia
de gestion del talento humano.

2.7.2 Marco juridico laboral paral a gestion humana

DeacuerdoconOvalle &Rodriguez (2010),la correspondencia
entreelderechoyla armonia empresarialesevidenteenlaorga-
nizacion. Enesa interrelaciéon, elderechosoportalosfundamen-
tosdelaempresaensuestructura y a travésdesupoderlega-
lentodas las actuaciones, entraasolucionarlasfallasque se
presentenenelinterior o exteriordelmercado,detal modoque-
suregulacion busca alcanzar eldptimoequiliorio a travésde
laaplicaciondelasnormasquereglamentenelcaso  particular
presentado. Los directores generales y, especialmente, los di-
rectores de gestion humana, deben tener los conocimientos
necesarios que les permitan trabajar con normas juridicas de
contenido empresarial de forma eficiente, utilizando el dere-
cho como una herramienta para obtenerlos resultados em-
presariales establecidos en sus planes de accion.




Dadalaimportanciaquerevistelanormatividad constitucional
y laboral en la empresa, se desarrollan los temas legales la-
borales estrechamente ligados con la investigacién, conel fin
deque eldesarrollo sea de alta utilidad ypracticidad, en ro-
zon a que el derechoempresarial esvitalparaunainteraccié-
nempresarialcompetitiva.

Eneldmbitodel Derecholaboral,elavancenormativoquehan
tendidolasrelacionescontractualessedebeobservar  conla-
mayordiligenciaycuidado, enlamedidaenquesdloapartirdes-
uandlisisydefensapuedenserrealmente protegidos losintere-
sestanto delostrabajadorescomo delosempleadores.

Desde este punto de vista, a continuacion se describird bre-
vemente algunos conceptos sobre los cuales se basard el
marco juridico laboral de esta investigacion:

Breve reseia historica Constitucional

Los cambios politicos vy juridicos presentados a partir de la
promulgaciéon de la Constitucion Politica de 1991, han ido
comprobando la forma en la cual el derecho responde a la
realidad cambiante de nuestro Estado Colombiano y cémo
la comunidad en general debe distinguir los mecanismos y
herramientas que el derecho tiene para generar efectos rea-
les en la defensa de sus intereses individuales y colectivos.

Segun Rodriguez & Ovalle (2011) elestudioyaplicaciondelos-
referentesconstitucionalessonesencialesenlaactividad em-
presarial, especialmenteenlorelacionadoconla atenciénalos-
derechosydeberesdelempleadorydelosempleados. Conocer
lasnormas constitucionales queregulanlaactividadlaboralen-
laempresaesunodelosdeberesquedeben asumir laspersonas-
quedireccionaneste procesoofuncion de recursos humanos
alinteriorde la organizacion.EscomuUnver enlasempresasque-
lamayoriadelaspersonascarecende unconocimientomini-
moenelcampodelareglamentacion constitucional, lo cudal
puede afectarsignificativamentelasostenibilidadempresarial.

Al respecto, Tarazona (2007) manifiesta que es Util conocer
la formula politica del estado social de derecho, en aras de




buscarelcambio de conductaempresarialdeloscolombianos
y evaluarla defensa que desde lo constitucional se debe llevar
a cabo para tener un pais y un sistema empresarial mucho
mas democrdticos. El nacimiento de una nueva cultura
constitucional nos lleva a considerar que la persona humana
y su dignidad es el elemento central del nuevo estado de
derecho, razén por la cual el régimen constitucional de
derechos y garantias, como madxima expresion juridica de la
dignidad humana, contribuye a darle el rango constitucional
a la defensa de las personas.

Figura 50. Normas constitucionales inherentes a la
relacion laboral
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Fuente. Elaboracion propia del autor.




Por ofra parte, Bonilla e Iturralde (2005) senalan que la
Constitucidn Politica establece principios orientados ha-
cia la intervencion social demodcrata del Estado, para que
éste preste servicios de intervencion que influyan positi-
vamente en la vida social de los ciudadanos. En este sen-
tido, la accidén del Estado por medio de sus decisiones
técnicas, administrativas, econdémicas y judiciales estard
orientada a conftribuir al ejercicio de los postulados constitu-
cionales en todos los dmbitos de la accidn publica y privada.

El ser humano es el fundamento del derecho y de todo el or-
denjuridicoy, asu vez, constituye larazén de ser de la activi-
dad juridica; dentro de ese amplio escenario se encuentra all
Derecho Laboral, que tal como reza el Articulo 1° de la codifi-
caciéon del frabajo, tiene por objeto lograrlajusticia enlasrela-
ciones que surgen entre empleadores y trabajadores, dentro
de un espiritu de coordinacién econdmica y equilibrio social.

El Derecho Laboral requiere, entonces, estar acorde a los
cambios que presenta el sector empresarial y, por lo tanto,
no puede ni debe quedarse en los inicios de mitad del siglo
pasado, cuando por primera vez vio la luz el Codigo Sustan-
tivo del Trabajo, corriendo en ese entonces el ano de 1950.

Breve resena historica del derecho laboral

Las leyes que regulan las relaciones de trabajotuvieron sus ini-
ciosenelano de 1852. A partirde esa época surgieron algunas
leyes sociales que, ala postre, constituyeron el fundamento de
loguehoyseconocecomo CdodigoSustantivodelTrabajo (CST).

Los decretos y leyes expedidos por cada gobierno vy
por cada cuerpo legislativo son el producto de las lu-
chas incansables de los frabajadores colombianos, quie-
nes han venido reclamando condiciones favorables en
cuanto a derechos, protecciones y garantias sociales.




El Derecho Laboral forma parte estructural del desarro-
llo profesional de los directores de gestion humana pues
les permite conocer sus derechos y obligaciones tanto
con la empresa como con la totalidad de los emplea-
dos que laboran en ella. Desarrolla normas para la con-
vivencia en sociedad, senalando los derechos y debe-
res que debemos respetar en todas nuestras actuaciones
en primera instancia con personas naturales y,segunda,
con las personas juridicas senaladas en la ley colombiana.

Isaza (2002) define el Derecho Laboral como la norma que
tiene por objeto principal la reglamentacién de las relaciones
juridicas entre empresarios y empleados, y de unos y ofros
con el Estado, en lo concerniente al trabajo subordinado y
en cuanto tenga relacion con las profesiones y la manera
de prestar los servicios y, consecuentemente, con lo relacio-
nado a las condiciones juridicas mediatas e inmediatas de
la actividad laboral dependiente. Esencialmente, el Derecho
Laboral es un conjunto de normas y principios que regula las
relaciones entre empleados y empleador, enfre empleado-
sentre si, con el objeto de proteger a toda persona que pres-
te un servicio a otro y permitirle vivir en condiciones dignas.

Dada la necesidad eimportanciadeconocercudlessonlos-
derechosylasobligacionesqueimplicalaprestaciéondeunservi-
cio personal aun empleador, se deben desarrollary analizar
lasespecificidadesdelanormatividadlaboralenlosaspectosa-
finesconlarelacion laboral contractual individual,en razéna-
quedeesarelacionsurgenderechosyobligaciones reguladas
porelEstadomedianteleyes,decretos,resoluciones ydemdads
normas yconceptosquedebenserconocidosportodoslos co-
lombianos.

EneldmbitodelDerecholaboral,elavancenormativoquehant-
endidolasrelacionescontractualessedebeobservarconlamay
ordiligenciaycuidadoenlamedidaenquesdloapartirdesuand-
lisisydefensa puedanserrealmente protegidoslosinteresestan-
todelostrabajadorescomodelosempleadores.
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Lopez (2006) manifiesta que el derecho al frabajo es entonces
un valor del ser humano, del individuo con la caracteristica
de ser un valor fundamental. Por ello, la Constitucion Politica
de Colombia confirma el principio de que Colombia es un Es-
tado Social de Derecho, principio que indica que la Constitu-
cion actual es la constitucion del derecho al frabajo. Puede
por ello afirmarse, que la ocupacion laboral constituye el fun-
damento esencial de la subsistencia comun, confirmdndose,
ademds, que el derecho al tfrabajo aglutina, impulsa y resuel-
ve las manifestaciones, confrontaciones y diferencias entre
el sistema capital y la fuerza que lo compone, el hombre.

CabeanotarquelajurisprudenciadelaCorteConstitucio-
nalydelaCorteSupremadeJusticiase ha convertido enunahe-
rramientamuyimportanteparaladefensadelosderechosycon-
mayorpotencial en la busqueda de un orden mds justo para
todos. La aplicacién correcta de estos mecanismos legales,
permitirdn gestionar o administrar eficazmente el talento hu-
mano de las empresas, denfro de un marco de equilibrio
econdémico y justicia social, minimizando riesgos en cuanto al
personal de la organizacion se refiere.

El conocimiento de la normativa sustantiva laboral brinda al
director de gestion humana, la base necesaria para lograr
gestionar y promover el talento humano en la organizacion y
actuar como asesor de los demds estamentos de la empresa,
con miras a obtener los objetivos propuestos por la gerencia.

Como la legislacién laboral procura ir alritmo de los cambios
del pais, en sus 61 anos de existencia,haexperimentado ac-
tualizaciones que pretenden adecuarse a lasnuevas exigen-
cias que demanda larealidad nacional, que no es ajena al
escenario mundial. Y es por ello que laspersonas que tienen
la oportunidad departicipar en la administracion y desarrollo-
deltalento humano deben estar debidamente informadas de
los cambios en lalegislacion, en la jurisprudencia y doctring;so
pena de exponerse a incurrir enviolaciones de los derechos
del trabajadorque generardn enelmejorescenario, deman-




das laboralesque afectardn losintereses econdémicosdelasor-
ganizaciones empresariales. Amén delo anterior, pueden
generar ladestruccion de un adecuado clima laboral,o,peor
aun, caer en el vigje sin regresocomUnmente denomina-
do la empresa dela administracion y salarios del terror.

2.7.3 Aspectos que regula el Codigo
Sustantivo de Trabajo

La Constitucion Politica de Colombia, mediante el articulo 53,
desarrolla el tema sobre el Cédigo Sustantivo del Trabajo, se-
Nalando los principios minimos fundamentales que se deben
tener en cuenta en la ley por medio de la cual se expida
el estatuto del trabagjo. En la figura siguiente se describen los
prNCipios:




Figura 51. Principios minimos fundamentales
laborales
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Fuente. Elaboracion propia del autor.

La legislacion laboral se aplica a todos los habitantes del te-
rritorio de la Republica de Colombia, sin considerar su nacio-
nalidad colombiana o de otra nacién. Lo anterior tiene como
fundamento constitucional lo senalado en el arficulo 4° de
la Constitucion Politica de Colombia, “es deber de todos los
nacionales y extranjeros en Colombia acatar la Constitucion
y las leyes, y respetar y obedecer las autoridades”.




El Codigo Sustantivo del Trabajo (CST) reglamenta las relacio-
nes laborales de los empleados particulares con sus emplea-
dores - empresas privadas y personas naturales. Igualmente,
reglamenta las relaciones laborales colectivas entre emplea-
dores y sindicatos oficiales y particulares.

El CST consta de tres grandes componentes en el campo del
Derecho Laboral y Social:

= Derecho individual del trabagjo.

= Derecho colectivo del trabagjo.

= Sistema de seguridad social integral.
Derecho individual del trabajo

El derecho individual del trabajo reglamenta los derechos y
obligaciones entre empleados y empleadores, asi como los
derechos y obligaciones que les asisten a éstos con relacion
a sus empleados.

Lopez (2006) defiende la doctrina de que el derecho indivi-
dual del frabajo tiene como objeto resolver, tratar o reformair:
a) los distintos problemas de orden social, politicos y econo-
micos que se generan en el seno de la organizacion; b) pro-
blemas de relacion como la convivencia entre los integran-
tes de las diferentes organizaciones, que se agudizan por la
manera de ser de las personas; c) busca resolver problemas
por medio de la implementacion de sistemas sociales, basa-
dos en el principio rector de justicia social, parte, ademds, de
que cada trabajo tiende hacia un producto o servicio y cada
necesidad hacia su satisfaccion, situaciones en las cuales se
sustenta la vida econdmica.

Para Obando (2007), el funcionamiento del Derecho Labo-
ral inicia con la prestacion del servicio personal, que se pre-
sume legal en tanto no se pruebe lo contrario. Demostrada




la prestacion del servicio es inocultable la relacion laboral.
Demostrando el hecho del trabajo, la persona puede exigir
juridicamente los derechos establecidos en la normatividad
laboral, entre ellos, el salario, las prestaciones sociales y las
indemnizaciones a que haya lugar. Los principios constitucio-
nales y legales, que protegen el tfrabajo priman en la relacion
laboral y deben aplicarse cuando el frabajo, efectivamente,
se haya realizado y consiguientemente se pruebe la existen-
cia del vinculo del trabajo.

Derecho colectivo del trabajo

Estd integrado por los derechos y obligaciones que nacen
enfre empleadores y empleados organizados en sindicatos o
asociaciones profesionales. Los sindicados pueden presentar
a sus empleadores pliegos de peticiones orientados a obte-
ner mejores condiciones de frabajo, prebendas o garantias
para cada uno de sus dfiliados, o aumentos salariales, segun
sea el caso. Los sindicatos nacen a la vida juridica una vez
obtiene la personeria juridica, previo cumplimiento de requi-
sitos legales el Estado a través del Ministerio de Trabajo por
acto administrativo les oficializa el reconocimiento oficial.

Sistema de Seguridad Social Integral

El Sistema de Seguridad Social Integral fue creado median-
te la Ley 100 de 1993, ha venido actualizdndose mediante
decretos reglamentarios. Este sistema tiene por objeto los de-
rechos irrenunciables de la persona y la sociedad; fija los cri-
terios para asegurar una calidad de vida acorde con la digni-
dad humana, mediante la proteccion de las eventualidades
que la afectan. El sistema constituye las obligaciones del Es-
tado y la sociedad, las instituciones y los recursos econdmicos
destinados a garantizar el cubrimiento de las prestaciones de
cardcter econdmico, de salud y servicios complementarios.

Laseguridadsocialesunserviciopublicodecardcterobligatorio
que se presta bajo los criterios de direccion, universidad vy




solidaridad; por ello se garantiza a todos los habitantes el
derechoirrenunciable. El Sistema de Seguridad Social Integral
estd conformado por un conjunto de instituciones publicas y
privadas, por normas y procedimientos y por los regimenes
generales establecidos para las pensiones, la salud, los riesgos
profesionales y demds servicios complementarios sociales.

Obando (2007), dice que el conocimiento del ordenamiento
juridico laboral compone principios de derecho puUblico, que
el Estado atribuye para su eficacia y cumplimiento. Asi mismo,
las disposiciones legales desarrollan los lineamientos legales
que imponen un orden de equidad enlasrelaciones laborales
y, determina el cardcterlegalde larelacionjuridica del trabajo
bajo la eficacia de los principios legales orientadores. Es asi
que, al ser de cardcter social el trabajo, debe desarrollarse
dentro de los pardmetros de equidad vy justicia, con el fin de
que eviten la aplicacion de la desigualdad en desmejoras al
frabajador.

Tipos de contratacion y sus modalidades
de contratacion

Para el Director de Gestion Humana es de vital importancia
tener los conocimientos precisos en materia de Derecho
Laboral, para distinguir las modalidades de los contratos;
diferenciar entre suspension y terminaciéon del contrato;
para elaborar cualguier clase de contrato e, incluir en él las
clausulas mds convenientes para las partes; conocer qué
formas de terminacién del contrato y cudles son las causas
justas para dar por terminada una relacidén contractual
laboral, bien sea por parte del empleador como por parte
del empleado.

Precisaremos el significado de contrato de trabajo tomando
la definicion de contfrato de trabajo que desarrolla nuestra
legislacion laboral en su articulo 22.




= Confratodetrabajoesaquelporelcualunapersonanatural
se obliga a prestar un servicio personal a ofra persona,
natural o juridica, bajo la confinuada dependencia o
subordinacion de la segunda y mediante remuneracion.

= Quien presta el servicio se denomina trabajador, quien lo
recibe y remunera, empleador, y la remuneracion, cual-
quiera que sea su forma, salario.

De la definicion se puede senalar que es completaq,
estableciendo con claridad los términos de persona natural
y de persona juridica. Igualmente, de la lectura juiciosa de la
definicidon de contrato de trabajo podemos concluir que nace
del acuerdo de la voluntad del empleado y el empleador
y que, para que exista y tenga plena validez, es esencial e
indispensable que contenga los siguientes tres elementos:

Figura 52. Modalidades del contrato laboral

CONTRATO A TERMINO FIJO
CONTRATO A TERMINO FIJJO INFERIOR

SEGUN SU DURACION A UN ARO

"
CONTRATO A TERMINO
INDEFINIDO
MODALIDADES DE
CONTRATO

CONTRATO SE CELEBRA DE PALABRA
VERBAL

SEGUN SU FORMA

1 C CONSTA EN UN
ONTRATO DOCUMENTO

ESCRITO

Fuente. Elaboracion propia del autor.




Dentro de la modalidad escrita también se puede presentar
el contrato realidad. Este contrato tiene ocasidn cuando
los empleadores disfrazan el contrato de trabajo con otra
clase de contratacion. El propdsito de elaborar otro tipo de
contfratacion diferente al laboral estd orientado a evadir
el reconocimiento y pago de las prestaciones sociales en
favor de los empleados, previstas en el Codigo Sustantivo
del Trabajo. Esta evasion se presenta cuando se celebran
contratos como: Prestacion de Servicios, Corretaje, Agencia
Comercial y Outsourcing.

En muchas de estas contrataciones a los empleados no les
reconocen un salario, sino que se fijan honorarios y propinas.
Seles asigna un espacio fisico de trabajo con susimplementos,
se fija una jornada de trabagjo y se les asignan una serie de
responsabilidades como a cualquier empleado. Por lo tanto,
éstos empleados tienen derecho a todas las prestaciones
sociales, en razén que se configuran los requisitos esenciales
para que exista un contrato de frabajo.

Para la configuracion del contrato de trabajo se necesita
demostrar la actividad personal del em-pleado vy, enlo que
referido a lacontinuada subordina-cion,elementoparticula
rydiferenciador de toda relacidon de cardcter laboral, noes
necesaria su acreditacion cuando se encuentraevidencia-
daesaprestacion personaldel servicio, haciendo uso dela
presuncion legal prevista enel articulo 24 del CST, que esta-
blece: "Se presume que toda relacion de frabajo personal
estd regida por un contfrato de frabajo”. (Corte Suprema de
Justicia, Sala de Casacién Laboral, Sentencia del 5 de agosto
de 2009).
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2.7.4 Metodologia para el desarrollo
de la investigacion

Enlainvestigacion en desarrollose utilizardn componentes del
método deductivo explicativo, partiendo de unas premisas
generales para conseguir deducir premisas  particulares
(Lafuente & Poza, 2011). Para llegar a ello se inicié con la
exploracidndeinformaciénenfuentesprimariasy secundarias,
con el fin de poder definir la idea de investigacién. En un
segundo evento se formularon los objetivos de lainvestigacion
y las limitaciones de la misma.

En el desarrollo de la investigacion se empleardn diferentes
metodologias para la recoleccidén de la informacion.
Considerando que las variables de interés de la investigacion
son cudlitativas posibles de agrupar y que es indispensable
identificar los elementos propios de las Pymes, se utilizardn:

Figura 53. Metodologias

MEDIANTE UN DIA-

i LOGO PROFESIONAL
ENTREVISTA DESARROLLAN PRE-
EN GUNTAS Y SE ESCU-
PROFUNDIDAD CHAN RESPUESTAS
ENTREVISTA

MODALIDADES DE ESTRUCTURADA

CONTRATO

MUESTRA

REPRESENTATIVA DE LAS
ORGANIZACIONES ENCUESTA METODOLOGIAS
UTILIZANDO ESCALA

LIKERT.  POBLACION,

DIRECTIVOS Y y
EMPLEADOS METODO PARA LOGRAR

UNA RESPUESTA DE
CONCENSO DE EXPERTOS
EN GESTION HUMANA

METODO MEDIANTE PREGUNTAS

DELPHI SOBRE TEMAS ESPECI-
IFICOS. CUESTIONA=
RIOS ORIENTADOS A RE-
CIBIR LAS OPINIONES
TENDENCIA EN GESTION
HUMANA

Fuente: Elaboracion propia del autor




Encuestas

Se aplicardn en las pymes seleccionadas como muestra
representativa de las organizaciones a estudiar; utilizando
para su cuantificacion una escala Likert. En las investigaciones
generalmente se consiguen los datos a partir de una muestra
de componentes y no sobre la totalidad de la poblacién
en la cual se proyecta utilizar los resultados. La encuesta
comprenderd las fases de definicidon de objetivos, diseno del
plan de muestreo y trabajo de campo.

El conjunto de la poblacion del presente estudio serdn los
directivosyempleadosdelasPymesseleccionadas.Seaplicard
una encuesta que se denominard,La direccion estratégica
degestion humana,que se disenard especificamente para
este estudio y estructurada como se dijo anteriormente segun
el criterio de la escala Likert.

El procedimiento a aplicar para el desarrollo de la presente
investigacion serd el siguiente.

Seinicia conuna sensibilizacién alos directivos de las empresas
con el fin de presentar el proyecto a desarrollar, los beneficios
que incorpora para las perspectivas para la empresa.

Concluida la presentacion se inicia con el trabajo de campo
en cada organizaciéon para recopilacion de la informacion;
para este levantamiento se utilizard la encuesta estructurada
para el tema de investigacion.

Entrevistas en profundidad

Esta técnica es alta importancia para obtener informacion,
mediante un didlogo profesional con uno o varios integrantes
de las organizaciones objeto de estudio. Este proceso de co-
municaciéon exige fundamentalmente una conversacion en
la que se desarrollan preguntas y se escuchan respuestas. Se
empleard la entrevista estructurada en la que el entrevista-




dor lleva un esquema general y flexible de preguntas con un
orden, contenido y formulacién de las preguntas.

Método Delphi

Listone & Turoff (1975) senalan que es un método utilizado
para lograr una respuesta de consenso de un grupo de ex-
pertos en gestion humana que son consultados indepen-
dientemente, animard el debate independientemente de
las personas. Para la obtencion de las opiniones del grupo
de expertos, se realizard una serie de preguntas sobre temas
especificos de la investigacion, con el objetivo de conseguir
una respuesta consensuada sustancialmente vdalida y fuerte
que sirva para la toma de decisiones de planeacién en cor-
to, mediano y largo plazo.

Las preguntas se formulardn con la elaboracién de cuestio-
narios orientados a recibir las opiniones sobre temas de ten-
dencia en gestion humana. El resultado Util dependerd del
trato adecuado de sus limitaciones, tales como seleccidn
sesgada de expertos, nUmero reducido de expertos y el he-
cho de que silos problemas se situan a largo plazo la respues-
ta puede tender a ser negativa. Se parte de la premisa de
que la opinidn de los expertos es mucha mds correcta que
de quienes no lo son.

De acuerdo con Herndndez, et al. (2010), se tiene previsto
que ésta técnica no es lineal, sino interactiva o recurrente; se
enfoca a comprender y profundizar los fendmenos, explordn-
dolos desde la perspectiva del participante en una ambien-
te natural y en relacion con el contexto. Es recomendable
cuando el tema ha sido poco investigado o no se ha realizo-
do investigaciéon al respecto en un grupo social especifico.
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2.7.5 Aanalisis de la tematica de
investigacion

El mundo estd evolucionando y la administracidon con
él, lo que significa que igualmente cambia la forma de
direccionar, administrar y gestionar las personas. Por ejemplo,
hoy se habla de administrar por proyectos, de trabajar como
socios estratégicos, de formar equipos autodirigidos, de
empoderar o facultar a la gente en su trabajo, de administrar
la calidad total en la empresa, de seleccionar, capacitar,
evaluar y compensar por competencias a los empleados.

Direccionar a las personas y sus competencias humanas
constituye hoy una prioridad y accion estratégica para la
sostenibilidad empresarial. Es una accion de alta impacto
que se encarga de mantener la estructura organizacional
en plena era del conocimiento, en la cual el cambio,
la competitividad, la innovacion, la imprevisibilidad y la
transicion constituyen los principales desafios y acciones de
la empresa.

Hablar de Direccién Estratégica de Gestion Humana es hablar
de las personas que prestan servicios intelectuales (de mente,
de inteligencia) y materiales (de vitalidad, de accion fisica
de proaccion) a la organizacion a la cual estdn vinculadas
contractualmente.

Una de las dreas o unidades de negocio de las empresas
gue mds ha presentado cambios e innovaciones en los anos
recientes es la de direccion de las personas. Son tan variados
y significativos que hasta el nombre de la unidad se ha visto
expuesta a esos cambios. Tanto en el dmbito de aspectos
tangibles como intangibles.

Estas transformaciones han generado nuevas oportunidades
a las organizaciones empresariales al incorporarles ventajas
competitivas para alcanzar el éxito y la sostenibilidad




empresarial. La direccion estratégica de las personas ha
conducido a la generaciéon de capital intelectual que
constituye, mds que cualquier otro factor, la importancia
esencial del componente humano en plena época de la era
de la informacién.

Laglobalizacion de la economia, el avance tecnoldgico, el
impacto del cambio organizacional, los cambios del orden
juridico y la intensa corriente en busca de la calidad y la
productividad en las organizaciones, supone una prueba
fehaciente de que la diferencia y la principal ventaja
competitiva de las organizaciones emana de las personas
que la infegran en su gjercicio empresarial.

Lo anterior nos indica que son las personas las que crean,
desarrollan y posicionan el statu quo de la empresa, las que
generan, apropian y fortalecen la innovacion y desarrollo
organizacional. Por ello, se debe promover prdcticas de
buen gobierno corporativo, donde sea posible la Direccion
Estratégica de Gestion Humana.

Las personassonlas que producen, venden, ftoman decisiones,
lideran, motivan, comunican, administran y dirigen los
negocios de la empresa. Lo que reiteradamente coloca
de manifiesto la necesidad de que el direccionamiento
estratégico e idéneo de las personas esté alineado con las
politicas y directrices de la organizacion.

Cuanto mayor sea la estructuracion de la Direccidn
Estratégica de  Gestion Humana fundamentada en la
planeaciéon estratégica de la empresa, mds elevada serd
la competencia de los empleados en la realizacion de sus
tareas laborales. Para ello se deben tener en cuenta variables
como:

v Estructura organizacional.

v Planeacion estratégica organizacional.




v' Conocimiento de la direccion de las personas.

v" Conocimiento de las condiciones confractuales de
trabagjo.

v" Motivacién del empleado frente a sus obligaciones.

v Afraccion, desarrollo y retencion de empleados (per-
files, seleccién, formacién, gestion del desempeno,
compensacion, plan de carrera, salud ocupacional,
relaciones laborales, planes de retiro).

La Direccion Estratégica de Gestion Humana como columna
vertebral y motor de la vida organizacional solicita ser
adoptado porla Pyme, en razén a que su implementacion es
fundamentalparallevaracabomejorasenlacompetitividady
consecuentemente para bajar los indicadores de liquidacion
de empresas.

Los problemas que afrontan las empresas tienen origen en
la inadecuada Direccion Estratégica de Gestion Humana
incluido el legal, cuyo génesis sin lugar a dudas estriba desde
la parte contractual pasando por los demds subprocesos
hasta la desvinculacion del empleado. La historia colombiana
estd llena de ejemplos que nos ensenan cOMo empresas con
gran futuro terminaron en liquidacién o en intervencion para
liguidacioén por culpa o por causa de improvisaciones en la
gestion y control de la persona.
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Introduccion

Existe una creencia fuertemente generalizada donde se parte
de la idea bajo la cual el gran empresario es quien puede
y hace responsabilidad social; esta forma de pensar ha
generado que en la prdctica éste se convierta en el referente
de partida cuando se frata de establecer caracteristicas
tipo a partir de las cuales se pueda establecer hasta que
punto, una empresa es socialmente responsable o no.
Especialmente cuando se utilizan métodos que se adecuan
a la gran empresa sin tener presente las caracteristicas de
las pequenas y medianas en cuanto a condicionamientos y
dindmicas sociales, econdmicas y politicas.

La anterior forma particular de abordar el tema de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial (en adelante RSE) y su estudio
en las Mipymes bogotanas, nos ha motivado a establecer
una mirada a partir de la cual buscamos resaltar el papel
de las/los micro, pequenos y medianos empresarios cComo
posibles generadores y realizadores de prdcticas socialmente
responsables. Para lo cual tuvimos en cuenta dos aspectos
axioldgicos: aspectos ético culturales y los morales, estos
Ultimos con la posibilidad de direccionar una dindmica,
movimiento e incluso cambio a los primeros.

Asilas cosas, en el presente articulo el lector encontrard unas
reflexiones soportadas en un juicioso recorrido metddico que
nos sirvid para establecer las prdacticas de los empresarios
en torno a la RSE , teniendo en cuenta la manera como su
tfrayectoria empresarial influye en acciones socialmente
responsables o noy, el sentido que les dan a dichas prdcticas.
Nuestro centfro serd entonces, mostrar el método seguido
junto a algunosresultados obtenidos durante la realizacion
de la experiencia. Tuvimos como insumo la posibilidad
de realizar una serie de talleres en Responsabilidad Social
Empresarial, orientados a las Mipymes del ClUster de la Moda




de Bogotd que articularon tres actores: Estado, empresarios
y la academia.

2.8.1 Pautas tedricas del ejercicio
realizado

En términos tedricos tuvimos en cuenta perspectivas del
desarrollo sostenible argumentadas por autores como
Amartya Sen, Bernardo Kliksberg, Victor Guedéz, y reflexiones
de Bohoérquez y Gdmez, como de nuestra autoria, en las
que ademds de precisar los conceptos bdsicos para la
elaboraciéon del método, fueron el fundamento de andlisis del
presente articulo. Consideramos entonces que el concepto
de Desarrollo Sostenible se convierte en la categoria
arficuladora de la Responsabilidad Social y Ambiental, dado
que en éste convergen elementos sustanciales relacionados
con la sostenibilidad, la calidad de vida y el bienestar de los
ciudadanos.

Para aproximarnos al concepto de desarrollo sostenible se
hizo fundamental al decir de Bohdérquez y Gomez (2009),
hacerlo mediante la denominada justicia intergeneracional,
lo que exige a su vez perfilar el contenido sustantivo tanto del
desarrollo humano, como de la sostenibilidad ecoldgica, el
cual hace parte de la prescripcion bdsica de la definicidon
del informe Brundtland,cuando considera que “el bienestar
de las generaciones futuras dependerd de mantener un
crecimiento econdmico ininterrumpido que estimule la
capacidad de invencion humana y la eficiencia tecnoldgica,
lo que resolverd, por anadidura, los problemas ambientales”.

Sobre el mismo tema el premio Nobel de Economia 1998
Amatya Sen considera que “existe progreso si en definitiva
crece el grado de libertad, la cual correspondeen generar
las opciones efectivas para que cada ser humano pueda
desenvolver sus potencialidades”; para lo que propone un
enfoque alternativo a las concepciones del bienestar en el
que expande esta nocidn para abarcar un espectro mds




amplio de cuestiones, desde el cual tfransforma su enfoque
en desarrollo como libertad. Cabe resaltar que el corazdn
de este enfoque es su fransformadora manera de concebir
al desarrollo. En sus propias palabras, “...el desarrollo puede
entenderse como un proceso de expansion de las libertades
reales de las que disfrutan los individuos.” Es decir que el
desarrollo no debe medirse con ofro indicador que no sea
el aumento de las libertades de los individuos”. Para Sen “El
papel instrumental de la libertad se refiere a la forma en que
conftribuyen los diferentes tipos de derechos y oportunidades
a expandir la libertad del hombre en general y, por lo tanto,
a fomentar el desarrollo. (...)".

Esta mirada de desarrollo, al decir de Gémez & Moreno
(2009) “se relaciona con una visidén integral de la sociedad
y del desarrollo, que entfiende el crecimiento econdmico
y la productividad sélo en la medida que se encuentren
directa y proporcionalmente asociados con la mejora de la
calidad de vida de la gente y la vigencia de organizaciones
comprometidas con las libertades y los derechos de las
personas”.

En adicion a lo expuesto, el economista argentino Bernardo
Kliksberg destaca el valor fundamental de la ética y la moral
en las politicas de desarrollo y su vinculo con las diferentes
esferas y dmbitos (economia, ambiente, cultura, social vy
politico institucional), sugiriéndose la idea del equilibrio entre
estas distintas dimensiones del desarrollo y la indisolubilidad
entre ética y desarrollo”.

En consecuencia, segun este autor “para saber si una
socie-dad progresa, se deben incluir junto a indicadores
econdmicos usuales, aspectos que tienen que ver con el
desarrollo social, el desarrollo medio ambiental, el acceso a
la cultura, las libertades, y la construccion de ciudadania™.
Esto demandard la construccidn de politicas publicas
que identifiquen las necesidades de los ciudadanos que
las apoye y las modifique cuando sea necesario y, un




empresariado conformado por dirigentes éticos y morales
con un compromiso social efectivo.

Para ello el Estado deberd tener una vision integral de
crecimiento econdmico vy la productividad de tal manera
que en su calidad de agente, se garanticen los derechos
bdsicos de los ciudadanos, resultado de su capacidad de
generar didlogo para obtener consensos entre los sectores
empresariales y la sociedad civil, fratando de enconftrar
soluciones vdlidas entorno de los problemas mds apremiantes.
Asi mismo, tendrd que asegurar tanto la garantia en sus
actos administrativos como el respeto de las normas vigentes
(Kliksberg, 1998).

De otra parte, el papel de la sociedad serd el de un agente
dinamizador de Responsabilidad Social Empresarial, en
la medida que ejerza presidn para que sus derechos sean
escuchados, consensuados y elevados a nivel de politica
publica; asi mismo hacer veeduria para su cumplimiento.
El rol de la empresa desde la perspectiva de agencia
al decir de Gémez & Moreno (2010) “esta ligada a las
decisiones de sus prdacticas de gestion en relacion con los
Steackholders(también llamados grupos de interés) y a
la forma como afectan a la estructura politica, social vy
econdmica del pais”.

Este rol del empresariado desde la perspectiva de agencia,
nos cenfra en la capacidad que tiene el empresario de influir
sobre la estructura econdmica y social de su entorno, y nos
hace volver al debate planteado por Giddens, A (1979)
sobre “la tension existente entre la parte y el todo, entre el
poder del primero de incidir en el segundo, en definitiva una
tension entre la agencia y la estructura, sobre la manera en
que proceden las sociedades”.

En esta direccion la empresa es corresponsable, “en la
medida que el Estado no puede resolverlo todo, asi se
encuentre obligado a que todo se resuelva. Ello implica que




la empresa no estd obligada a solventar el problema de
toda la sociedad, pero si estd obligada a solventar aquellas
sifuaciones que nadie mejor que ella pudiese hacerlo”
(Guédez, 2010).

En consecuencia, el empresario latinoamericano debe
gestionarde manerasostenidatanto alinteriorcomo al exterior
de su organizacion los “buenos tratos con sus empleados,
respeto a los clientes y el medio ambiente; vinculado a la
ciudad donde desarrolla sus actividades, y que ayuda a sus
ciudadanos -y empleados— a vivir dignamente.” (Kliksberg,
2008).

Bajo este enfoque, que no es ofro que la RSE, se espera que el
sectorempresarial empiece a pensar no sélo en sus ganancias
sino en sus aportes concretos a la sociedad en la que estd
inmensa. “Es ofra manera de entender el problema de
cardcter sistémico de la crisis actual y su relacion con el tema
de la Responsabilidad Social Empresarial, la cual no se daria
soélo para inculcar valores éticos en las organizaciones, sino
que su impulso debe responder a la necesidad de modificar
los sistemas de gestidon (macros y micros) que causan dano a
la economia y ala sociedad” (Kliksberg, 2010).

Centrados en esta mirada consideramos que la Respon-
sabilidad Social Empresarialen especial con relacion al
sector de las Mi Pymes, es una expresion de manifestaciones
cofidianas éticas y morales en dmbitos organizativos, sociales
y ambientales, tanto internos como externos a la empresa;
situacién que senala la tensidn existente entre un desarrollo
basadoenelcrecimientoecondmicoy elbeneficioenddgeno
en términos de lucro, con oftro tipo de desarrollo, el sostenible,
cuyo sustento es la corresponsabilidad social, los derechos
humanos y el mantenimiento del medio ambiente.

De estamanera, laRSEgeneraunatension entre las voluntades
presentes en los organismos empresariales en torno a la
posibilidad de realizar acciones socialmente responsables,




con los requerimientos que la tradicional sociedad de
consumo sugiere, en la que el precio se convierte en factor
determinante de la produccion de bienes y servicios.

Teniendo presente que la base de la responsabilidad social
son los aspectos axioldégicos y por tanto culturales, hemos
considerado que la elaboracién de normas y la realizacion
de capacitaciones sobre el tema de la responsabilidad
social empresarial deben ir acompanadas del conocimiento
respecto a la manera como los empresarios han construido
historicamente su vida como empresarios, a través de
sus representaciones sociales. Estas Ultimas creemos nos
proporcionan pistas acerca de como los empresarios
conciben vy llevan a cabo sus prdcticas éticas y morales
en el proceso productivo, asi mismo, evidenciar la forma
como existen politicas del Estado y de sus grupos de interés
que los condicionan de alguna manera hacia acciones de
iresponsabilidad social y ambiental.

Frente a lo expuesto, se podria afirmar que la verdadera
Responsabilidad Social genera: compromiso, lealtad,
principios, sensibilidad, reconocimiento, imparcialidad vy
otros ingredientes que al combinarlos, en su justa medida,
respondan alo esperado y requerido para el desarrollo social.

2.8.2 Camino abordado en el proceso de
intervencion realizado

Recurrimos a la técnica del taller participativo que concentra
tres enfoques epistemoldgicos: la Fenomenologia, la Etno-
grafia y la Investigacion Accidon Participativa, a partir de
los cuales indagamos las representaciones socialesdesde
la trayectoria de vida de los empresarios. Estas suponemos
inciden de manera suficiente sobre sus acciones socialmente
responsablesono.Profundicemosentonces enlametodologia
propuesta:
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2.8.3 Taller de aprendizaje colaborativo
para el Cluster de moda de Bogota

Momentos del proceso

Recurrimos entonces a una mirada fenomenoldgica que nos
permitid buscar esencias en sus practicas de tal manera que
pudimos desde un contacto desprevenido con el ahora (libre
de prejuicios y deducciones aprendidas en la experiencia
de vida como académicos y en algunos casos como
empresarios), abordar la realidad de forma distinta. En dicha
direccion se buscd describir las experiencias vivenciadas por
los actores que hacen parte del clUster de moda de Bogotd,
tomando distancia de nuestros prejuicios sobre el clUster.

Para abordarlo tedricamente, retommamos lo planteado por
Schitz (1974), al establecer el tiempo espacio Biolégico
(referidos a la edad y el género) que nos permiten identificar
la manera en que el cambio generacional y los elementos de
género inciden enlasrepresentaciones y percepciones de los
infegrantes del cluster de moda de Bogotd; tiempo espacio
interno (referido ala construccion personal de larealidad) que
nos permite abordarlaforma en que los sujetosindistintamente
como lo perciban otros, construyen su realidad de actores
del clUster de moda, y tiempo espacio social (referido a la
concepcion generalizada publica que se tiene de larealidad)
que nos permite ingresar a la manera en que la sociedad
bogotana concibe la realidad, indistintamente de cémo la
concibe el empresario perteneciente al clister estudiado.

Aunado a ello, identificamos dimensiones de la personalidad
de los sujetos, refomando lo planteado por Mead (1964),
al establecer una diferenciacion entre el Yo (inherente a
valores morales) que nos permite identificar las pautas a
partir de las cuales los actores que hacen parte del clUster
reaccionan ante otros; el Mi (inherente a los valores éticos)




que nos permite identificar la serie de actitudes organizadas
de ofros que el actor del clister adopta, como si, proviniesen
de él; y el ofro generalizado (grupos que inciden de manera
directa en el comportamiento) que nos permite identificar
los grupos que inciden en representaciones y percepciones
que se tiene sobre las prdcticas y el evento estudiado.

Momento inicial: didlogo de saberes

En esta parte del proceso, los parficipantes pudieron
identificarse o no, con lo enconfrado en sus pares
(empresarios del clUster de moda de Bogotd), desde el
material ya sistematizado de los empresarios en estudios
previos; como también, de los talleres sobre responsabilidad
social empresarial realizados en el 2010 con 110 empresarios
que hacen parte del proceso adelantado por la Secretaria
de Desarrollo Econdmico del Distrito con el cluster de moda
de Bogotd, profundizando de esta manera los conocimientos
sobre su quehacer como empresarios, a partir de ideas,
opiniones y experiencias concretas de sus pares.

En el presente documento la palabra didlogo se entiende
como una conversacion motivada por la buUsqueda de
entendimiento y orientada a la construccidon de ciertos
acuerdos que permitan emprender accionesy pongan limites
alas diferencias. Asi, un buen didlogo, talcomo lo entendemos
nosotros, ofrece a quienes participan la oportunidad de:

= Escuchary ser escuchados, de modo que quienes hablan
pueden ser oidos.

= Hablary dejar que te hablen de manera respetuosa.
= Desarrollar y profundizar el entendimiento comun.

= Conocer la perspectiva de los otros y reflexionar sobre sus
propios puntos de vista.




Por estas consideraciones establecemos la diferencia entre
el debate y el didlogo, entendiendo que mientras el primero
intenta probar que el otro estd equivocado, se trata de
ganar y se escucha para enconfrar principalmente la falla y
el error argumentativo en el otro; en el segundo lo que prima
es entender que el ofro puede tener piezas fundamentales
para la solucion de problemas compartidos, asi la escucha
se convierte en una posibilidad para entender el lugar desde
donde nos habla el otro, y buscar el valor de las perspectivas
ajenas. Desde el didlogo se pretende generar un ambiente
de confianza y respeto en donde se comparten ideas y
experiencias para crear y desarrollar nuevos conocimientos.

Momento del dialogo generativo

-La responsabilidad social no es una obligacion, pero que
tfoca-toca.-

Es el espacio donde prima el didlogo de saberes para el
proceso de cognicion social y a partir del cual se construye
una nueva redlidad respecto a la prdctica productiva
empresarial. En ésta se involucra ahora de manera distinta el
rol de la sociedad civil, del empresario, del tercer sector y el
Estado. Y donde se pretende que los participantes adopten
un nuevo imaginario: “la responsabilidad social no es una
obligacion, pero de toca, toca”.

Con la finalidad de movilizar el aprendizaje colaborativo y
con ello generar una comunidad imaginada del cluster, los
espacios de didlogo tomaron como base metodoldgica
la conversacion bajo un enfoque generativo: un proceso
sensorial informal, para hablar recreando los patrones del
pasado y entrar a generar nuevas opciones. En sintesis se
trata de propiciar un aprendizaje colaborativo con el apoyo
del didlogo generativo, que es el tipo de conversacion que
deseamos crear: es ver la idea que emerge del centro y no
pertenece a ningun participante en particular. Implica oir




con empatiay oir conectado con la capacidad de creacion
de futuros posibles.

Desde este enfoque de didlogo pasamos a un nuevo plano
del contrato social, en el que la base no es la desconfianza y
el individualismo mercantil, sino una reconfiguracion de ideas
entre las que emergen: la cooperacion; un consumo de
modo critico como controlador de la oferta en el mercado
de bienes, lugar donde se queda corta la sola relacion:
calidad- precio; el dano del medio ambiente; la exclusion
y discriminacion de género y étnica, junto a elementos de
trabajo infantil y procesos de enajenacién en el frabajo, entre
otros.

Se entiende de esta forma mds claramente que la
produccion de utilidades, no es directamente proporcional a
la produccion de bienestar para todos, y que la generacion
de ganancias no es directamente proporcional al bienestar
publico social.

De ofro lado, los talleres demuestran a sus participantes que
la existencia de asimetria de informacién en los negocios
como una prdctica generalizada, implica que exista desde
la RSE, la posibilidad de nuevos lazos que permitan retomar
la confianza en las negociaciones. Ademds ésta une las
supuestas separaciones realizadas entre: la economia, el
ejercicio de la politica y la intervencion estatal.

2.8.4 Analisis de la informacion
y resultados

Encontramos en los relatos a partir de los cuales se realizd un
didlogo de saberes que existen prdacticas desde las cuales
afirmamos nuestro planteamiento inicial en que los micro y
pequenos empresarios, son muestra de acciones socialmente
responsables, que canalizadas, pueden generar una sinergia
importante en términos de beneficio social sostenible y




corresponsable. Damos cuenta entonces de expresiones en
las que éstos crean un tfipo de relacidén con su entorno vy al
interior de la empresa que denominamos un, gana gana,
donde gana el empresario, el entorno social y quiénes hacen
parte de una relaciéon en la cadena de valor.

Valga senalar que la permanencia de la sostenibilidad en el
tiempo de este tipo de prdcticas escapa muchas veces a
los intereses de los involucrados de manera directa, es decir,
el gue un micro o pequeno empresario realice practicas
como las que veremos mds adelante, se hacen sostenibles
Unicamente en la medida que la sociedad ingrese en un tipo
de relacion ética corresponsable, donde el apoyo a éstos
esfuerzosredunde por ejemplo, enlacompra de los productos
elaborados bajo las practicas en mencion. También obedece
a dindmicas mds macro estructurales donde la capacidad
adquisitiva establece una tensidon entre el deseo moral o
el imperativo ético y las posibilidades econdmicas de los
infegrantes de una sociedad, veamos:

“Cuando entregamos un excelente producto a nuestros
clientes, de esa forma estamos cumpliendo una funcioén
social también, pero pienso que la parte mds importante es
con nuestros trabajadores, con nuestros empleados, para
mi es importante poderle brindar a una persona cabeza de
familia, a una madre soltera, la posibilidad de un empleo,
porgue sé que con ello puede sacar su familia adelante”.
(Taller de responsabilidad social, Plaza de Artesanos, Bogotd
24 de Junio de 2011).

“Empleo en mi empresa mujeres cabeza de familia y mujeres
afectadas por la violencia del pais; fijese es una persona que
es incapacitada y asi no tenga pedidos le sigo pagando su
salario” (Taller de responsabilidad social, Plaza de Artesanos,
Bogotd 15 de Junio de 2011).

También, una disposicion a readlizar acciones de tipo
colectivo, en torno a prdcticas socialmente responsables




que canalizadas y arficuladas con el clUster, el Estado vy la
academia, puedenimpulsarlas dindmicas de las que venimos
hablando,

“Nosotros como grupo deberiamos juntar todas las
experienciasderesponsabilidad social que hemos escuchado
en este taller, ello nos permitiria tener una marca con un sello
ambiental... esto nos daria un plus ante la sociedad...”.(Taller
de responsabilidad social, Plaza de Artesanos, Bogotd 7 de
Junio de 2011).

“La responsabilidad social era algo tan alejado... es una
realidad que vivimos fodos... pero conloscomentarios de otros
nosdamos cuentaquessilohacemosjuntosy aprendemosunos
de otros estas pequenas cosas, haremos cosas grandes”...
“vamos hacer cosas donde la unidén hace la fuerza”..."Es
importante mostrar que tenemos responsabilidad social en
cosas prdcticas, buscando identidad como red”..."De este
taller me llevd cosas que hacemos y no reconocemos Comao
responsabilidad social y sin embargo, estdn ahi...”(Taller de
responsabilidad social, Plaza de Artesanos, Bogotd 2 de
mayo de 2011)

Ahora bien, el hecho de ser micro y pequenos empresarios
no impide la compra de insumos certificados y por tanto,
conftribuircon ciertas garantias de calidad paraelconsumidor.
Consecuentemente los micros y pequenos empresarios son
un factor potencial para la sostenibilidad en cuanto a la
demanda de insumos que cuidan el bienestar social de las
personas.

“Compro telas hechas de algoddn orgdnico hecho en el Pery
para confeccionar ropa para bebé, con ello garantizo que
mis prendas son realmente anti alérgicas”..."En el calzado,
cuando no se usan pegantes adictivos se beneficia el medio
ambiente ylos empleados” “Los desperdicios que generamaos
son utilizados para disenar prototipos de productos nuevos”.
(Taller de responsabilidad social, Plaza de Artesanos, Bogotd
18 de Julio de 2011)




Por Ultimo, senalamos prdacticas en torno a comportamientos
morales encauzados hacia el que llamamos voluntariadoen
prdcticas socialmente responsables, donde se expresa una
clara tendencia afin a actividades socialmente responsables.
Que a nuestro modo de ver, son una veta para las politicas
pUblicas que al respecto se podrian generar.

“Dicto clases de inclusion laboral a ninas y jdvenes con pro-
blemas de prostitucidn y hurtos, para que vean otra forma de
vivir” (taller de responsabilidad social, Plaza Artesanos, Bogo-
ta 30 de Mayo 2011).

CONCLUSIONES

A manera de conclusion vemos que existen comportamientos
que senalan posibles pautas en las practicas productivas de
las/los Mi pyme empresarios, acordes alos fines que establece
la responsabilidad social empresarial. Los cuales creemos, son
uninsumo para posibles politicas publicas en torno al desarrollo
sostenible y corresponsable del clUster estudiado. Que existe
la posibilidad de establecer sinergias productivas desde la
base de éstos empresarios por la disposicion encontrada en
los relatos mostrados en este estudio. Y que el vinculo entre
los empresarios, el Estado y la academia, muestra un camino
que promete mejores condiciones de vida para todos.
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Resumen

En busca de reducir el impacto nivel ambiental, social y
econdmico que generan los residuos de las llantas, se revisan
tres tecnologias como la pirdlisis, el coprocesamiento y la
trituracidon mecdanica; de las cuales se evaluard la viabilidad
econdmica de su implementaciéon, asi como los impactos
que cada una de estas puede llegar a generar teniendo
en cuenta criterios como, frecuencia, importancia vy
reversibilidad, para luego diagnosticar que tecnologia puede
llegar a ser la mds viable desde el punto de vista econdmico,
técnico y medioambiental.

Losresultados de este proyecto serdnsocializadosy distriouidos
enfre los distinfos actores participantes con el fin de que
sean aplicados para el mejoramiento en la disposicion final




del residuo y en el crecimiento econdmico de cada uno de
los productos ademds de trazar una clara linea de andlisis
multivariable.

Palabras clave
Pirdlisis,
coprocesamiento,
trituracién
mecdnica,
frecuencia,
importancia,
reversibilidad

Actualmente en la ciudad de Bogotd no existe un programa
adecuado para la disposicion final de llantas usadas, las
cuales generan diferentes problemdticas en dmbitos sociales,
ambientales y econdmicos. En consecuencia a esto desde
el ano de 1997 se han generado una serie de elementos
normativos que estdn encaminados a reducir los impactos
y prevenir afectaciones al medio ambiente, tanto a nivel
nacional y local, sin embargo, la situacién persiste y por ello es
necesario generar estrategias para dar correcto manejo a los
residuos de las llantas. Existen diversas alternativas de manejo,
aprovechamiento y valorizacion de las llantas usadas, de las
cuales y de forma conjunta, se han seleccionado tres sobre
las cuales se analizard el nivel de control de la problemdatica
que pueden hacer, verificando que se mitiguen los impactos
generados y permitiendo que estos sean reintegrados a la
cadena productiva generando en ellos un valor agregado.

Para conocer los impactos generados al medio ambiente y
que costo econdmico podriallegar atenerlaimplementacion
de cada una de las tecnologias dispuestas para transformar
los residuos de las llantas, se evaluard cada una de las
alternativas de manejo propuestas por el Comité de llantas




usadas de la Asociacion Nacional de Industriales, ANDI, a
saber, trituracion mecdnica, pirdlisis y coprocesamiento,
teniendo en cuenta los aspectos e impactos ambientales
generados, bajo criterios como naturaleza, frecuencia,
importancia y reversibilidad, para luego dar un diagndstico
de cual tecnologia podria llegar a ser la md&s viable desde el
punto de vista econdmico, técnico y medioambiental.

De otrolado, el andlisis técnico y ambiental se complementard
con un andlisis econdmico que serd desarrollado en el marco
de un proyecto de grado de la carrera de economia, en
donde se analizardn de manera global los costos generales
deinversiony operacion, asicomo los subproductos obtenidos
a partir de cada una de las fecnologias propuestas en este
estudio; de esta forma, y con el fin de tener un panorama
claro de los aspectos ambientales, técnicos y econdmicos de
las tecnologias, todos los factores estudiados serdn tenidos
en cuenta a la hora de elaborar las conclusiones sobre la
pertinencia de cada alternativa para el aprovechamiento
del residuo.

De estaforma, desde el mes de Agosto VESTIGIUM Engineering
Group inicid el desarrollo del estudio de viabilidad técnica
y econdmica de la implementaciéon de cada una de las
tecnologias propuestas; a confinuacion se presenta un
resumen ejecutivo de los principales aspectos encontrados
durante el frabagjo:

= La primera tecnologia de andlisis es el proceso de
tratamiento mecdnico de las llantas, que consiste en
la tfrituracion y molienda del residuo, tiene por objetivo
la obtencién de polvo de caucho de diferentes
dimensiones; con este polvo se fabrican productos para
canchas sintéticas, complemento asfdltico, reductores
de velocidad, pastillas de frenos, tapetes, entre otfros y
pueden ser incluidos al mercado. Al usar la metodologia
expuesta anteriormente para el estudio de aspectos e
impactos ambientales de cada uno de los procesos que




se llevan a cabo en la trituracion del residuo (trituracion,
molienda, tamizado, pulverizado y refinacion). Se concluye
que el sistema de trituracién en los procesos de molienda,
tamizado y refinacion existe problemas de generacion de
ruido y material particulado lo que constituye un impacto
ambiental significativo.

= La segunda tecnologia de estudio es la pirdlisis, la cual
consiste en la degradacion térmica de una sustancia en
ausencia de oxigeno o en una cantidad minima del mismo,
este proceso se lleva acabo normalmente a temperaturas
que estdn entre los 400 °C y 800 °C para que luego, a estas
temperaturas transformar los residuos a productos como
gases, liquidos y cenizas solidas, conocidas como coque
de pirdlisis, estos productos pueden ser utilizados como
combustibles directamente o en tratamiento posterior.
En cuanto a la obtencidén de cada uno de los productos
depende de la temperatura que le sea aplicada a los
residuos durante una determinada cantfidad de tiempo y
de la composicion de los mismos. Para obtener el calor
requerido porla pirdlisis es necesario el uso de combustibles
tradicionales como: gas natural, petrdleo, entre otros, o
mediante el uso de grandes cantidades de electricidad
para asi crear plasmas de altas temperaturas.

= Laterceratecnologiaeselcoprocesamiento, estasellevaa
cabo conlaintegraciéon de algunosresiduos de laindustria,
entre ellos el de la llanta, compatibles con materias primas
para la elaboraciéon de cemento; el proceso se da por
oxidacién térmica que oscila entre los 1000 — 2000 °C en un
horno rotatorio, el cual integra todos los materiales dando
como resultado el producto del cemento; en Colombia
esta tecnologia solo es aplicada por una empresa (Holcim
Colombia SA). La ventaja de la tecnologia es que el
proceso permite tener un confinuo ahorro energético,
reduce el impacto atmosférico que se genera por
oxidacioén térmica, la desventaja es la generacion de CO2,
SO2, NO (contaminacion atmosférica), generacion de




escoria (contaminacion de suelos), generacion de silice
(contaminacion publica) presentados en el proceso de
oxidacion térmica, en cuanto a la alimentacién del horno
se genera solidos disueltos que conlleva a un impacto
ambiental hidrico.

En este momento, el grupo VESTIGIUM Engineering Group
se encuentfra desarrollando el andlisis de las alternativas,
desde el punto de vista econdmico tendremos en cuenta la
inversion inicial (costos de estudio e investigaciones), insumos
y recursos (servicios publicos) y operacion (salarios), para
asi determinar que tecnologia tiene mds ventajas a nivel
econdmico. De esta forma se realizara una propuesta que
muestre los beneficios econdmicos y medioambientales de
los productos pos consumo de las llantas, obtenidos en cada
proceso estudiado (trituracion mecdnica, coprocesamiento
y pirdlisis).

En este proyecto que culminard para la primera semana de
diciembre del presente anose cuenta con la participacion
y acompanamiento de la ANDI.Los resultados de este
proyecto serdn socializados y distribuidos entre los distintos
actores participantes con el fin de que sean aplicados para
el mejoramiento en la disposicion final del residuo y en el
crecimientoecondmicode cadaunodelosproductosademds
de trazar una clara linea de andlisis multivariable (econdmico,
técnico y ambiental) que podrd consolidarse a futuro
como,una metodologia propia de seleccion de alternativas
para el aprovechamiento y valorizacidon de residuos en
Colombia.
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Jorge Gustavo Munévar Mora
Introduccion

En esta ponencia se considerard el papel y el valor de la
unidad familiar en la economia, lo mismo que en la gestion, la
innovacion, elemprendimiento y la empleabilidad; lo anterior,
con el objeto de dar claridad y tomar conciencia sobre la
urgente necesidad de apoyar, desde las organizaciones
empresariales, la consolidacion y el desarrollo integral de
la familia como un factor fundamental de la sostenibilidad
corporativa. Por lo tanto, para el planteamiento de este
articulola empresa existe porla familiay para la familia, dentro
de los postulados de una actividad socialmente responsable.

Conelfinde estableceracuerdosyunmarco paraeldesarrollo
de la propuesta se revisardn los conceptos de familia,
empresa, responsabilidad social empresarial y stakeholders.

En Colombia, la Constitucion Politica, en su articulo 42 define:
“La familia es el nucleo fundamental de la sociedad. Se
constituye por vinculos naturales o juridicos, por la decision
libre de un hombre y una mujer de contraer matrimonio o
por la voluntad responsable de conformarla. El Estado vy la
sociedad garantizan la proteccion integral de la familia.
La ley podrd determinar el patrimonio familiar inalienable




e inembargable. La honra, la dignidad vy la intimidad de la
familia son inviolables...”

Desde la mirada de la sociologia, la familia es una institucion
social que aglutina a los individuos en grupos cooperativos
encargados de tener y cuidar a los ninos. Estas unidades
sociales se basan en el parentesco, un vinculo social basado
en la sangre, el matrimonio o la adopcién, que agrupa a los
individuos en familia.

Para los economistas la familia es un agente econémico que
consume, ahorra e invierte y ofrece servicios de trabajo. Para
Gary Stanley Becker, economista y premio nobel, la familia
es una fabrica de bienes domésticos (comida, alojamiento)
producidos con tiempo y bienes de mercado.

En la Declaraciéon Universal de los Derechos Humanos, se
concibe “la familia como el elemento natural y fundamental
de la sociedad, con derecho a la proteccion tanto por
parte de la sociedad como por parte del Estado”. También
se expresa: “Los hombres y las mujeres, a partir de la edad
nubil, tienenderecho, sin restriccion alguna por motivos
de raza,nacionalidad o religiéon, a casarse y fundar una
familia; ydisfrutardn de iguales derechos en cuanto al
matrimonio,durante el matrimonio y en caso de disolucion
del matrimonio”. “Sélo mediante libre y pleno consentimiento
de los futurosesposos podrd contraerse el matrimonio™

No se pretende excluir, en este texto, otras formas de vida
familiar dependientes de factores sociales, culturales,
econdmicos, afectivos y aun tecnoldgicos; se trata mds bien
de ligar los diferentes tipos de familia con el fipo de sociedad
en la que se desarrollan. Por ejemplo las familias extensas
propias de las sociedades tradicionales, una creciente
presencia de familias monoparentales en las sociedades
industrializadas y las familias homoparentales, evidentes en
las sociedades actuales con legislaciones que reconocen el
matrimonio homosexual.




Pero la familia confinda transforméndose y hoy es cada vez
mads frecuente el modelo monoparental, los matrimonios
sin hijos, las uniones entre miembros de un mismo sexo, los
matrimonios interculturales, interreligiosos e interraciales, el
incremento en la edad para casarse, el divorcio, la entrada
de la mujer al mundo laboral, hombres desempleados
desempenando los oficios de la casa, efc.

Con la infroducciéon de la pareja en el mundo laboral, ideal
de la nueva familia, vienen también algunos condicionantes
para la familia: la mujer estd lejos del hogar y por consiguiente
de las tares domésticas, también de los hijos y el tiempo que
se dedica la pareja mutuamente es menor.Estas nuevas
situaciones motivan al hombre a compartir los quehaceres
del hogar, la crianza de los hijos, ademds de atender
eficientemente sus obligaciones laborales.

Al concepto de familia, en un sentido mds amplio, caben
ademds de la familia nuclear (pareja e hijos), una variada
gama de estructuras sociales, tales como: la familia extensa
(parentela), los que comen en una misma mesa o reciben
ingresos de una misma fuente (familia econdmica), aun se
ha llamado familia a todo fipo de organizaciones (familia
espiritual, empresarial, etc.).

Para este trabajo haremos énfasis en la familia desde su
version nuclear, conformada por el vinculo matrimonial
natural o juridico, que establece un hombre y una mujer y
que generalmente trae como consecuencia los hijos. Los
hijos pertenecen a esa familia de manera temporal y sujeta,
es decir hasta cuando conformen su propia familia o cuando
adquieran autonomia, independiz&ndose.

Para continuar con la linea conductora del escrito se
revisard someramente la definicibn de empresa, bien se
frate de organizaciones que ofrezcan bienes, servicios
O ambos, se fienen en cuenta topicos tan importantes
como: ser una unidad econdmico- social; hacer uso de los




factores productivos, estar infegrada por personas, fener a
su disposicion elementos materiales y tecnolégicos; todo lo
anterior dentro de una estructura organizativa y con el fin de
cumplir un objetfivo que se plantea de acuerdo al sistema o
tipo de economia de mercado donde se halle inmersa.

Cuando se toca el factor humano podemos ver ala empresaq,
como la creacion del empresario, capaz de involucrar
y apropiar medios y recursos con un fin determinado. Se
puede entender hasta aqui un sistema de intercambio en el
que se persigue un beneficio a través de la distribucion en el
mercado de bienes y/o servicios.

Ligado al concepto de empresa se concibe desde hace
algunos anos, la nocidn de Responsabilidad Social Empresarial
(RSE).Estaharetado alasempresas a extenderla comprension
de su actividad y de sus fines, en un entorno de desarrollo
sostenible preservando los recursos ambientales, respetando
la diversidad, promoviendo la cultura, frabajando en la
reduccion de las desigualdades sociales, y estableciendo
relaciones éticas con los stakeholders.

Sibienlosstakeholders o partesinteresadas son aquellos grupos
de actores que afectan o se afectan por la actividad de la
organizacion. Dicha afectacion se manifiesta en términos de
intereses o expectativas comunes o complementarias, como
de impactos negativos reciprocos. Identificar a las partes
interesadas: al interior de la empresa (empleados, gerentes,
propietarios, socios) y al exterior de la misma (proveedores,
sociedad, gobierno, acreedores, clientes), es dentro del
dmbito de la RSE, el principal enfoque estratégico.

Cada organizacion debe redlizar el trabajo de identificar las
partes interesadas, una de ellas, la familia, que nunca podrd
ignorarse. Cada ser humano, dentro o fuera de la empresa,
pertenece, participa, actua, protege y provee para una
familia. La familia, es pues, un stakeholder y como tal, amerita
ser blanco de los programas que adelante la empresa en el
marco de la RSE.




Los principios de la RSE: respeto por la dignidad humana,
solidaridad, participacién, desarrollo humano integral, entre
otros, se enmarcanenla Declaracion Universalde los Derechos
Humanos (DUDH) de tal manera que, Derechos humanos y
RSE son temas que se enfocan en el desarrollo y el bienestar
de la persona; en la DUDH se establecen los objetivos y el
marco de accion de la RSE. Asi las cosas, es relevante hacer
una revision del tema desde este enfoque. La Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), define la RSE como el conjunto
de acciones que toman en consideracion las empresas para
que sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la
sociedad y que afirman los principios y valores por los que se
rigen, tanto en sus propios métodos y procesos internos como
en su relacién con los demds actores. La RSE es una iniciativa
de cardcter voluntario.

Por su parte el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI),
define la Responsabilidad Social Empresarial como el compro-
miso consciente y congruente de cumplirintegralmente conla
finalidad de la empresa tanto enlo interno, como en lo externo,
considerando las expectativas de todos sus participantes en
lo econdmico, social o humano y ambiental, demostrando el
respeto por los valores éticos, la gente, las comunidades vy el
medio ambiente y para la construccidén del bien comun.

La Declaracién Universal de los Derechos Humanos -DUDH-,
la Declaracion de Responsabilidades y Deberes Humanos —
DRDH- y siguiendo este mismo hilo conductor la Declaracion
Universal de los Derechos Humanos Emergentes -DUDHE-,
aprobada en el Forum de las Culturas, Monterrey 2007;
fundamentan el fema de RSE.

La primera (DUDH) estd dada con fundamento en: la
consideracion de quelalibertad, lajusticia, lapazylaigualdad
de todos los seres humanos es un derecho inalienable; en la
comprensidn acerca de las graves consecuencias que a todo
nivel tfrae el desconocimiento de los derechos del hombre; en
el entendimiento de la necesidad de establecer mecanismos




de proteccion de dichos derechos que garanticen la libertad
de palabra vy la libertad de creencia; en la determinacion de
los pueblos de las Naciones Unidas, para promover el progreso
social, elevar el nivel de vida dentro de un concepto mds
amplio de libertad, en el acuerdo sobre respeto universal de
estos derechos v libertades fundamentales del hombre.

La segunda (DRDH), fue expedida cincuenta anos después
de la adopcién de la DUDH, en el contexto de la existencia
de graves violaciones a los derechos humanos y de las
libertades fundamentales que ofenden la conciencia de la
humanidad.

El predmbulo de esta importante declaracién reafirma que,
elrespeto porla dignidad y laigualdad de derechos de todos
los seres humanos consagrados en la Declaracion Universal
de Derechos Humanos constituye la base inalienable de
la paz, la democracia, la seguridad humana, la libertad,
la justicia y el desarrollo en el mundo, y también reitera la
importancia universal, el alcance mundial y la indivisibilidad
de los derechos reconocidos a partir de la Declaracion de
1948. El predmbulo resume la razon de esta innovadora
declaracién: la consciencia de que el disfrute efectivo
y la puesta en prdctica de los derechos humanos y de las
libertades fundamentales estan vinculados de manera
inextricable a la asuncion de los deberes y responsabilidades
implicitos en tales derechos.

En la tercera (DUDHE), como elemento transformador, se
incluye ala sociedad civil, como interlocutor ante los estados
y las organizaciones de cardcterinstitucional; como elemento
bdsico al momento de afrontar los retos que plantea un
mundo globalizado y cambiante.

Esta declaraciéon plantea un catdlogo de derechos en el
marco de unos valores y principios; valores inherentes al
hombre, su desarrollo y su proyeccion en la sociedad vy




principios sobre los cudles descansa la inferpretacion de
cada uno de los derechos alli consignados, tales como:

= Principio de la seguridad humana.

= Principio de la no discriminacion.

= Principio de la inclusién social.

= Principio de la coherencia.

= Principio de la horizontalidad.

= Principio de la interdependencia y de la multiculturalidad.

= Principio de la participacion politica, de género, de la
exigibilidad y

= Principio de la responsabilidad solidaria.

El catdlogo de derechos tiene como contenido transversal
la democracia y en seis titulos se agrupa mds de cuarenta
derechos emergentes.

= Derecho ala democracia igualitaria.

= Derecho ala democracia plural.

= Derecho ala democracia paritaria.

= Derecho ala democracia participativa.

= Derecho ala democracia solidaria.

= Derecho ala democracia garantista.

Algunos de los derechos que se establecen son: el derecho
al agua, al saneamiento ambiental, el derecho al medio




ambiente, derechos relacionados con la bioética, el derecho
a una renta bdsica, entre ofros.

Hasta aqui se ha establecido la importancia que representa
para el empresario una vision dindmica e integral de la
sociedad donde se desarrolla la empresa; vision que abarca
los campos social, politico, econdmico y ambiental; una
comprension de la manera como el crecimiento econdmico
y los procesos productivos no sélo estdn ligados al beneficio
representado enla utilidad, sino que se encuentran asociados,
a la mejora en la calidad de vida de las partes interesadas
(stakeholder), al cuidado del medio ambiente y al respeto
de los derechos v libertades fundamentales del ser humano.

A partir de la revision de estos conceptos y el establecimiento
de un marco general para el desarrollo de RSE se pretende
plantear que la importancia de transcender al individuo
y entender, reconocer y apoyar su entorno familiar es
responsabilidad de la organizaciéon; y que visibilizar a la
familia de origen (padre, madre, hijos) como factor principal
de influencia en el comportamiento ético del trabajador en
la empresa, y a la familia nuclear (esposa/o e hijos) como
agente motivador y generador de estabilidad emocional;
permite comprender una dindmica de beneficio mutuo.

Construir un puente entre empresa y familia como parte
interesada, nos lleva a tocar el tema de capital humano; en
una sociedad basada en el conocimiento este se constituye
en el mayor tesoro; al decirel doctor Becker, el capital
humano, son todas aquellas habilidades y cualidades que
la persona posee al nacer, que va acumulando durante la
vida y que contribuye a que realice su frabajo de manera
mds eficiente, aumentando su productividad.Es justamente
en este postulado donde familia y economia se enlazan; ya
que la inversion mds importante en la formacion de capital
humano la realizan las familias de una manera altruista por
sus hijos, con el fin de brindarles mejores oportunidades en la
sociedad.




El tema del altruismo de los padres, mencionado, encuentra
una mejor ilustracion cuando el doctor Becker profundizando
en el tema de la familia, habla del matrimonio como una
ganancia en la medida que la sinergia hombre mujer hace
que seobtenga un mayor beneficio que el que cada uno
de ellos conseguiria permaneciendo solteros. Un elemento
de esa ganancia son los hijos.Una de las razones de la
vida en pareja es el deseo de tener hijos. Becker, desde la
perspectiva econdmica, analiza a los hijos como un bien
durable para sus padres, si bien es cierto que en la edad
nUbil no son productivos, en el futuro si lo hardn. Pero con
esta propuesta, no se podria afiimar que esto aseguraria
una retribuciéon para los padres, pues cuando entran en la
etapa productiva generalmente conforman su propia familia
y destinan sus recursos a la manutencién y consolidacion del
nuevo nucleo familiar; por lo tanto, los mayores beneficiados
son las empresas y la sociedad en general.

Continua Becker: *este capitalhumano esimportante porque,
el funcionamiento de la economia actual se basa en la
creacion, difusién y utilizacién del conocimiento. Sinembargo,
tal vez lo mds interesante de posteriores estudios es que parte
fundamental de ese conocimiento se difunde principalmente
por medio de las familias (valores, costumbres, etc.) y luego
por los centros de educacion y los puestos de trabajo (otros
mas técnicos). La familia no sélo es la principal institucion
econdmica de cualquier pais, también es la responsable del
estado de la sociedad donde se desenvuelve”.

Refiriéndose al tema especifico de la influencia de la familia
afirma: “ninguna discusion del capital humano puede omitir
la influencia de las familias en el conocimiento, las destrezas,
la salud, lo valores y los hdbitos de sus hijos. Los padres
afectan los logros académicos, la estabilidad matrimonial, la
tendencia a fumar o llegar a tiempo al trabajo, y muchas
otras dimensiones de la vida de sus hijos”.




La economia aborda el “estudio de la manera como las
sociedades ufilizan los recursos escasos para producir
mercancias valiosas y distribuirlas entre los diferentes
individuos”. Las familias potencializan la economia a
partir de la formacidén de capital humano, bien para el
emprendimiento o la empleabilidad; formacién que va mds
alléd de lo intelectual y se sitUa, como ya lo hemos dicho, en
el plano de la persona.

Dos postulados de Becker permiten marcar de manera clara
el enlace familia economia.

= La familia realiza una gran inversion en capital humano.
Esta inversion la efectian los padres en sus hijos en areas
como la salud o la educacién, por ejemplo. La inversion es
grande vy, desde la perspectiva econdmica, el beneficio
que a ellos les produce es muy bajo. Nadie mas la haria
sino los padres, ni aun el gobierno. De hecho, estainversion
implica una renuncia a otros bienes materiales (coches,
vigjes, etc.). En palabras de Becker, los padres realizan
todo eso porque son altruistas y le dan un valor superior a
ese alfruismo que a cualquier ofro bien.

= La sociedad no crece ni se desarrolla si no invierte en
capital humano. Si no hubieran papds interesados en el
bienestar de sus hijos, no se hubiera dado un desarrollo
econdmico como el que sucedid en Estados Unidos
cuando, amediados delsiglo pasado (XIX), muchos padres
enviaron a sus hijos a universidades en lugar de ponerlos
a trabajar desde jévenes. Esto posibilitd el que ese pais se
desarrollase, con base en capital humano formado.

La importancia de la familia como principal inversionista
en la formacion de capital humano y como actor en el
crecimiento y desarrollo de las sociedades, es un concepto
que se encuentra en la Constitucion Politica de Colombia,
articulo 67, donde se predica con claridad que: el Estado, la
sociedad (y esta incluye a las organizaciones empresariales)




S - ) A—

y la familia son las responsables de la educacion, de los
menores en nuestra sociedad (creacidon de capital humano).
Se constituye como un derecho de la persona y un servicio
publico que tiene una funcién social; con ella se busca el
acceso al conocimiento, a la ciencia, a la técnica y a los
demds bienes y valores de la cultura. Nétese que todos son
recursos valiosos en las organizaciones empresariales.

En el articulo 68, se otorga el derecho a los padres de familia,
para escoger el tipo de educacion que deban recibir sus
hijos menores. Se reitera, con esta decision del legislador, la
influencia decisiva de la familia en el desarrollo del talento
humano que posteriormente hard parte de las organizaciones
y beneficiard a la sociedad.

En esta interaccion: familia, sociedad y economia, pueden
describirse otros circulos en los cuales las familias perciben sus
ingresos de la fuerza de trabajo que colocan al servicio de
las empresas, estos ingresos los gastan en bienes y servicios
que adquieren en el mercado, pero como hemos visto hasta
aqui, la familia invierte prioritariamente en sus hijos con el
fin de formar capital humano que posteriormente saldrd al
mercado laboral.

Este circulo puede romperse cuando las familias perciben
solamente ingresos para su supervivencia, cuando las familias
no tienen hijos, cuando la oferta educativa es baja o de mala
calidad, o cuando la familia se desintegra.

La conexién familia, economia, empresa y sociedad queda
brevemente ilustrada al igual que el sentido de las politicas
constitucionales de Colombia, cuando se reconoce la
responsabilidad de la familia en el proceso formativo y
educativo de los hijos con el apoyo del Estado y la sociedad.

Veamos ahora, como influye la familia en la construccién
del capital humano: en palabras de Friedmann, politdlogo,
“un factor socializante” bdsico que condiciona la adopcion




por parte del individuo de los valores predominantes en la
sociedad, es sin duda, la familia..., por lo tanto, el trabajo
de Friedmann aborda aspectos tales como la estructura
familiar predominante, las relaciones de autoridad, las
prdcticas educativas y, especialmente, las relaciones con las
estructuras mds globales de la sociedad.

Para los socidlogos las funciones de la familia se enmarcan
en la regulacion de la actividad sexual, la reproduccion,
la socializacion de los hijos, la econdmica vista como la
responsabilidad de proveer para satisfacer las necesidades
de sus miembros; algunas de estas funciones han sido en parte
asumidas o interferidas por el Estado o por ofras instituciones
que ofrecen servicios u orientacidon en asuntos tales como:
la salud, el control de la natalidad, el aborto, la educacion,
el contenido de los medios masivos de comunicacion,
programas de apoyo para los tercera edad, etc,.

Si bien es cierfo que ademds de la familia existen otros
factores que determinan la vida de los individuos, tales como
la escuelq, los grupos pares, los amigos, el barrio donde crece,
los clubes sociales, los centros juveniles, la T.V., el internet, las
redes sociales, etc.; es innegable que la familia desempena
un papel primario y fundamental en la conducta humana.

Aun cuando existen debates acerca de la importancia de la
familia como agente socializador, la mayoria de los estudiosos
del tema concuerdan en que la familia es la primera y mds
importante influencia en el proceso de socializacion del
nino. No es el Unico actor, pero si el primero y por lo tanto
el referente para el nino. En el proceso que se inicia en el
nucleo familiar juegan la afectividad y la continuidad, como
factores determinantes.

En el proceso de socializacion, la familia, desarrolla diferentes
mecanismos, dependientes de la interaccidén del nino con
sus padres, de las relaciones afectivas, de los modelos, del
sistema de recompensas y castigos, del trato diferencial




dependiente del género y de los filtros que se manifiestan
en las decisiones de los padres sobre el entorno familiar, los
amigos, la escuela, los regalos, etc.

Frente a la fragilidad e indefension de un nino, son los padres
quienes ofrecen el cuidado y ejercen la responsabilidad de
formar. El aprendizaje social por medio de la imitaciéon y la
comunicacion identifica y determina los roles, las costumbres,
las formas de pensar y construir, lo mismo que la interiorizacién
de las normas, los principios y los valores paternos.

De esta manera se estructuran los rasgos bdsicos de la
personalidad del individuo, que luego se irdn modificando o
estableciendo de acuerdo a la influencia que otros agentes
ejerzan en él. Asi se crea un buen o mal trabajador, un buen
gestor o emprendedor empresarial o un empleado valioso
para la empresa y la sociedad. A partir de los valores como la
honestidad, el respeto, la lealtad, la bondad, la espiritualidad
y el altruismo, la tolerancia, la conciencia social, la intfegridad,
la justicia y la equidad entre otros. (Valores promovidos por la
Universidad EAN).

La influencia de la familia de origen, en los valores, principios,
creenciasreligiosas, patrones culturalesy de comportamiento,
hard del individuo una persona que se desempene en el
mundo laboral acorde a los mds altos ideales empresariales
O por el confrario una persona cuyos comportamientos
confradicen la mision, vision y valores de la organizacion
donde se desempena.

Paralelamente la familia del trabajador/a, su esposa/o y
sus hijos, pueden constituirse en el mayor factor motivador
y de estabilidad, si la organizacion y el trabajador logran
generar en ellos un sentido de pertenencia, reconocimiento
y agradecimiento por el bienestar que para ellos genera la
empresa.




Puede afirmarse entonces, que es en la familia mayormente,
donde se aprendeny desarrollan, los patrones éticos y morales
con los cuales el individuo actuard en el contexto social y
organizacional, bien sea para el emprendimiento o para la
empleabilidad.Enla dindmica econdmica, las organizaciones
empresariales reciben, a través de sus colaboradores o de
sus gestores, los aciertos o desaciertos que se dieron al interior
de la familia y de su entorno social, econdmico vy politico.

También es posible afirmar que parte de la riqueza de un pais
estd representada en su fuerza productiva, en la presencia
de individuos jovenes que dinamicen la economia. Desde
este punto de vista se entiende una afirmacioén lapidaria del
Nobel: un pais sin personas no contard con el capital humano
ni con la mano de obra necesaria para seguir generando
riqueza. Solo con familias numerosas se puede resolver el
problema de la pobreza en el mundo.

No resulta sorprendente, que desde este enfoque, el divorcio
sea visto por Becker como un problema econdmico, que resta
a la productividad; provocando serios danos a los miembros
de la pareja, a los hijos, a la sociedad y aun al Estado, en
lo referente a la asignacion de recursos para la atencion
integral del problema.

Laperspectivadelindividuocomounsersocialestdclaramente
establecida, lo que resulta Ufil para las organizaciones
empresariales es comprender al individuo como parte de
una familia y en consecuencia entender a la familia como
parte intferesada en las gestiones de RSE, desarrolladas por la
organizacion. Esta es la manera como las companias realizan
inversiones de doble via; ayudan a familias que invierten en
capital humano, potencialmente generador de riqueza para
la organizaciony para la sociedad. Como resultado aumenta
la competitividad y se consolida la sostenibilidad corporativa.




REFERENCIA BIBLIOGRAFICAS

Guia técnica colombiana GTC 180.

Ortiz, S.(2009).La éfica de los negocios y el emprendimiento
empresarial: en Etica y responsabilidad social en el marco de
las organizaciones. Bogotd:Universidad EAN.

Guia de recursos sobre responsabilidad social de la Empresa
—RSE-. Organizaciéon Internacional del Trabajo, noviembre 11
de 2007.

Declaracion Universal de los derechos Humanos. 1948.
Declaracion de Responsabilidades y Deberes Humanos. 1998.
Constitucién Politica de Colombia 1991.

Macionis, J.&Plummer, K.(1999). Sociologia. Madrid: Prentice
Samuelson& Nordhaus. (1999).Economia. Décimosexta
edicion.Madrid: Mc Graw Hill.

Friedmann, R. (1997).Socializacion y educacion politica de los
ninos y adolescentes en RFA y en los Estados Unidos: en Ninez

y Democracia. Colombia: Ariel y UNICEF.

Dawson. R.(1977). Political Socialization. Boston.




CRISSIEN, C. et al. (2010). Principios, valores y cultura eanista.
Universidad EAN. Bogotda D.C.

Gutierrez, V. (1975). Familia y cultura en Colombia. Instituto
Colombiano de Cultura. Bogotd.B.B.C. N° 3.

Becker, G. (1981). A treatise on the family, Harvard University
Press, Massachussetts.

http://www.cemefi.org/esr

Becker, G.Human Capital. The Concise Encyclopedia of
Economics. Disponible en: http://www.econlib.org/library/
Enc/HumanCapital.html.




Carlos Largacha-Martinez

Abstract

The family work conflict (FWC) is studied in this paper based on
the Conservation of Resources Theory (COR) (Hobfoll, 1989).
Three concepts were addressed in order to study the FWC:
family resources, work resources, and organizational distress.
A previous organizational research showed the importance
of confroling gender, age, and SES, elements taken into
account to write this paper. Based on the GSS and NOS mixed
database of 1991, results support the idea of the correlation
in the number of children being less than 12 years old and
FWC. Likewise, relations between managers and workers and
FWC show the highest significance in the model (p < .0005).
In accordance with COR, the age of respondent and marital
status are negatively correlated with FWC, supporting the idea
that the more resources a person has, the less the conflict he/
she has when facing stfressful situations.




Introduction

Smith’s laissez-faire concept is the ideology of the capitalist
society, and furthermore, the ideology of rational organizations
in the United States. Free market has shown the benefits for
the survival of the capitalist state, and the economic welfare
of developed countries is going through one of the best eras
since the Industrial Revolution took place. Profitability, for its
own sake, has embedded the human being in an assimilation
process, which converted the Homo sapiens infto a Homo
economicus. Descartes cogito, ergo sum , a famous proverb
which should still be read as bill, ergo sum. This rationalization
is an example of how the bureaucratized society embedded
in everyday life (Ritzer, 1993), which is directing the entire
population to a dehumanized level, unbalancing the efficient
benefits of a rational society in comparison with the human
being’s raison d’'etre. Open organizational environment
has led organizations to a milieu, in which competitiveness
reaches success. This competitive capitalistic environment
has been translated into a dehumanized institution (Ritzer,
1993,) and into a more time-demanding system for working
people that want to be upgraded within their internal labor
market (Parcel, 1999).

Similarly, the survival of society dependsonits self-reproduction.
Without people, the group so-called society would not exist.
In almost all cultures, the goal of self-reproduction is left to role
of the family. Family, in this paper, means a social institution in
which the goals of human reproduction, maturation, and the
nurturing socialization of children are fulfilled (Stark, 1997).

Our current society would not exist without organizations and
families. This particular characteristic shows a contradiction
within society. If capitalist societies are sustained by a portion
of corporate profits—which means that organizations ought
to exist—and the family self-reproduction’s goal ought to be




maintained, how can subjects within those social institutions
have to cope with such demands? Those subjects are human
beings that have to deal with that controversy every day. This
paper highlights the so-called FAMILY-WORK CONFLICT (FWC)
as an important element which interferes in the well being of
the whole society. Since each social institution poses demand
on subjects, the Conservation of Resources Theory (Hobfoll,
1989) will be used as a theoretical framework that provides a
proactive way to deal with these issues.

As an example of what is currently happening to workers,
there is a recent study that evidences the multiple demands
posed on subjects. The blaming factor is focused on stress,
said Doctor Bernardo Garcia-Granda, psychiatrist of Kendall
Medical Center and Mercy Hospital. He states that the
demands of society related with the pressures at work, school,
family, couple’s problems, and illnesses, adults” demands and
also children who waste time hours of dream in order to fulfill
all their obligations (The New Herald, 2000).

Using the NOS/GSS to study the FWC is something that, to my
own extent, hasbeendone only few times. Therefore, theresults
shownin this paper could be helpful forformerpapersthathave
studied the work family conflict from different perspectives,
such as conflict and strain (Grandey & Cropanzano, 1998), this
conflict in courts and maternity policies (Guthrie, Roth, 1999),
benefitial utility and organizational attachment (Thompson,
Beauvais, Lyness, 1998), job-to-home spillover (Kmec, 1999),
and family roles (Kalleberg,et. al., 1996).

Clearly shown in this paper and due to the limitations of the
GSS, the Family-Work Conflict could be treated similarly as the
Work-Family Conflict is, knowing about past research studies
which have shown structural differences (Thompson et. al.,
1999; Kmec, 1999). Therefore, much future research is needed.
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3.2.1 The Research Problem

Theoretical Approaches

When conflicts appear, meaning a higher demand than
the stock of resources, a stressful situation appears. Hobfoll
(1989) defines stressor as an emotional, psychological, or
physical distress caused by some stimuli. Since the GSS has
an important source of cases analyzed, searching for those
stressors will be important to determine the weight of each one
of them. Likewise, since the GSS is a randomized sample, the
resulting problem that the FWC could be handled differently
by people based on their personality types (Hobfoll, 1989)
would be overcome.

Work and Family demands could be overcome by some
supplies obtained from people. These suppliers are called
resources, to an extent that each person has his/her own
partficular resources. For Hobfoll (1989), resources “are
defined as those objects, personal characteristics, conditions,
or energies that are valued by the individual or that serve
as a means for the attainment of these objects, personal
characteristics, conditions, or energies.” Within the COR
framework, people have their particular resources, and during
their lifetime, they seek to achieve more and to distribute their
resources rationally according to their needs or demands
(Grandey & Cropanzano, 1999).

The conflict or stress that results from the re-distribution of
resources within each individual’'s demands is part of the COR
model (Grandey & Cropanzano, 1999) and will be a specific
topic described in this paper. Psychological stress is produced
by the loss of resources or lack of them (Hobfoll, 1989). COR is
better suited to the analysis of FWC than to the Role Theory
which finally has some limitations (Grandey & Cropanzano,
1999).




Figura 54. Conceptual model
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SuBJECT WORK-FAMILY CONFLICT
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How often does your family interfer with your worke Based
on this GSS National Survey question, this paper will analyze
some family resources (i.e. children less than 12 years old
and marital status) and work resources (i.e. hours worked last
week, organizational pressure related with children, future
promotion, job control), controling some variables that will
also act as resources (i.e. age, SES, size of organization, race,
and gender). It is important to point out that what is stressful
for one person could not be the same for another (Hobfoll,
1989), but as the GSS is a big random sample, its results are
generalized.

3.2.1.2 Description of the Variables & Hypotheses

The interrelation of all the variables of the model can be
seen in the Conceptual Model given (Fig. 1). Five principal
concepts are used in this model: family resources, work
resources, organization distress, subject socio-demographic
characteristics, and family-work conflict. For the purpose of
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this paper, the construct work will be used in relation with
the personal characteristics and self-evaluations of his/her
conditions, while the construct organization meaning the
company where the person works and has posed some
environmental conditions over workers. Family was already
defined andsubject characteristics willact as control variables.
Finally, Family-Work Conflict is the dependent variable of the
whole model.

Dependent Variable

Jobvshme how often your family interfered with yo

FREQUENCY Percent | VALD PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
Valid 1 FREQUENTLY 22 4.6 4.6 4.6
2 SOMETINES 81 16.9 16.9 21.5
3 Setbom 156 32.6 32.6 54.1
4 NEVER 220 45.9 45.9 100
TotaL 479 100.0 100.0 100.0

Family-work Conflict: the dependent variable has an interval
self-evaluating characteristic. Subjects could answer the GSS
question: How often does your family interfer with your work
(JOBVSHME)?2 having four possible answers:

DV_2 job home (reverse code)

FREQUENCY PERCENT | VALD PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
Valid 1.00 220 45.9 45.9 45.9
2.00 156 32.6 32.6 78.5
3.00 81 16.9 16.9 95.4
4.00 22 4.6 4.6 100.0
ToTAL 479 100.0 100.0




The variable JOBVSHME has inverted labels since the more the
conflict there is, the lower the answer it could have. A reverse
coded variable was created DV_2, so the regression would
have positive correlation when the more the conflict there s,
the more the independent variable.

Independent Variables. Why are
they included?

For Family Resources

Number of Children being less than 12 years of age(BABPRET1):
The field of child development, as the term suggests, is
dominated by theories that describe the orderly progression
of the child (physically and mentally), through a series of
sequentially linked stages or phases. Freud established five
stages, Sullivan eight, Piaget six, Kohlberg six, and Erikson
established eight stages, although these phases confinue
developing fill adulthood (Kagan & Lamb, 1987). In addition,
researchers who examine the life histories of children who
have succeeded, despite many challenges in their lives, have
consistently found that these children have had at least one
stable, supportive relationship with an adult (usually a parent,
other relatives, or a teacher) beginning early in life (Werner &
Amith, 1982). Concomitantly, Douglas (1996) found that more
than 85% of parents’ stated beliefs of children socialization
could be grouped in less than 5 categories.

Therefore, it is clear that for children the first life years are
important and demanding from parents’ resources. In the
GSS survey, there are two variables that help use children
as a resource demanding family topic: babies, that are the
number of children that the household has with less than 6
years of age, and PRETEENS for children between 6 years and
12 years of age. For the purpose of this research, the “first
years” in child socialization would be less than 12 years, being
in accordance with Kallerberg et. al. (1996) that also used
12 year olds children to measure family roles. The variable




BABPRET1 is the result of adding BABIES and preteens. Although
Grandey and Cropanzano (1999) did not explain the age of
children at home, they found a positive correlation (r = .45)
between children at home and family-work conflict, and also
a significant  pBweight. For work-family conflict, the Pearson
coefficient was r = .09.

Hyp. 1a. The more the number of children less than 12 years
old a household has, the more the family-work conflict.

The next hypothesis was included after the whole model
was run, thanks to a revision of Dr. McBrier; therefore, the
results will not appear in tables and figures, but they will be
fully presented. As pregnancy is treated as a disability, and
gender-neutral policies are prohibited by Court (Guthrie &
Roth, 1999), women having children should have more FWC
than men do.

Hyp. 1b. The more the number of children less than 12 years
old a household has, the more the family-work conflict for
women and the less for men.

Marital Status(MARITAL2): Marital status is an example of a
family resource that is valued and sought, and also “the COR
model views married status as a resource” (Grandey and
Cropanzano, 1999). Grandey and Cropanzano (1999) found a
negative correlation between mairital status and work-family
conflict, and also a significant Bweight, supporting the idea
of marital status as a resource. The GSS has 5 possible answers
to this question: married, widowed, separated, divorce,
and never married. For the aim of this paper, MARITAL was
recoded into a three interval-resource variable (MARITAL2),
when widowed, separated, and divorce were grouped into
one only answer, expecting that a separated spouse has
more resources than a never married one.
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Hyp 1c. The more the resources a person has with his/her
marital status, the less family-work conflict he/she has.

For Work Resources

Number of hours worked last week(HRS1): Balancing
responsibilities through assigning personal resources to each
responsibility is the key issue to a non-conflict relationship
between work and family. The time that a person spends
working, if too high inrespect with his/her family responsibilities,
it would be detrimental for the family; therefore, the number
of hours worked last week is a good indicator of the resources
applied to work. Commitment to work in managerial positions
is measured in time in the office, so in those positions, the
FWC will be higher (Parcel, 1999; Grandey & Cropanzano,
1998; Thompson, Beauvais, Lyness, 1998). This variable is a
better indicator of work attendance than “the number of
hours worked in average”, at least for the GSS frequencies
encountered. Thompson, Beauvais, and Lyness (1999) found
that “number of hours worked per week was ... significant
related to work-to-family conflict” (= .203, p< .01).

Hyp 2a. The more the hours a person worked last week, the
more the family-work conflict he/she has.

Relation between managers and workers (UNMANREL): Within
the Organizational Environment theory, this topic is described
frequently in commitment research (Kallerberg et. al., 1996),
achievement (Kanter, 1977), motivation (Herzberg, 1966;
Scott, 1998), alienation (Ritzer, 1992), and a good or bad
relation; consequently, the relation between managers and
workers should be a good measure. In addition, this relation
will affect productivity, creativity, and diminish any job tension
existing in the environment (Thompson, Beauvais, and Lyness,
1999). The interval self-evaluative variable was measured in
the GSS as:




UNMANREL RETATIONS BETWEEN MANAGEMENT AND WORKERS

FREQUENCY PERCENT VALD PERCENT | CUMULATIVE PERCENT

VaLp 1 VeRrY 159 33.2 33.2 32.2

2 QuItE GOoD 155 32.4 32.4 65.6

3 NETHER GOOD 117 22.4 22.4 90.0

NOR BAD

4 QUITE BAD 30 6.3 6.3 86.2

5 VERY BAD 18 3.8 3.8 100.0
TotaL 479 100.0 100.0

Hyp. 2b. The worse the relationship between managers and
workers, the more the family-work conflict those workers have.

How likely is it that you will be promoted in the next five years
(FUTPROMO): Kanter's (1977) remarkable argument about
the importance of opportunities at work is the theoretical
sustainment of this variable. She shows how opportunities
and promotion are perceived as almost the same for workers
(Kanter, 1977). In fact, within the COR model, opportunities
for promotion could be analyzed as a psychological resource
for respondents. Baron, Davis-Blake, and Bielby (1986) found
that the relation between the size of the establishment and
the presence of an internal labor market was positive. For
this reason, it is important to measure the likely promotion,
controlling size. On the other hand, Herzberg (1966) found
a contrary effect, stating that an advancement was only
marked asrepresentative of job feelingsin 10% out of 10 studies
in 17 communities. Additionally, an increase in opportunities—
companies with FILM's—lead to a decrease in stressors, or to
an increase in motivators (Kanter, 1977); as a consequence,
less FWC is expected. The interval self-evaluative variable was
measured in the GSS as:




FUTPROMO HOW LIKELY YOU BILL BE PROMOTED NEXT FIV

FREQUENCY PERCENT VALD PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
Valid T VERY LIKELY 108 22.5 22.5 22.5
2 Likey 85 17.7 17.7 40.3
3 NOT VERY LIKELY 126 26.3 26.3 66.6
4 NEVER LIKELY AT ALL 160 33.4 33.4 100.0
ToraL 479 100.0 100.0

Hyp. 2c. The more the likelihood of a self-reported future
promotion, the less the family-work conflict he/she has.

Who makes decisions in your job? (JOBCONTROL): A good
example of the destructiveness in the alienation experienced
by workers in their job is the assembly line, that can be seen
in “the high rates of absenteeism, tardiness, and turnover
among employees” (Ritzer, 1992). “Sometimes | felt just like a
robot”, stated a worker (Ritzer, 1992). Herzberg (1966) found
that supervision was marked as representative of negative
job feelings, and as the second more important topic in his
remarkable study, summarizing 10 studies of 17 communities.
The interval self-evaluative variable was measured in the GSS as:

Hyp. 2d. The less the autonomy a person has in his/her work,
the more the family-work conflict he/she has.

JOBCNTRL WHO MAKES DECISION FOR YOUR JOB

FREQUENCY PERCENT | VALD PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
VaLpb 1 OTHER DECIDE 44 9.2 9.2 9.2
WHAT AND HOW IDO
2 OTHER DECIDE WHAT 113 23.6 23.6 32.8
BUT NOT HOW
3 | DECIDE SOME WAHT 186 38.8 38.8 71.6
AND HOW IDO
4 | AM MY OWN BOS 136 28.4 28.4 100.0
TotAL 479 100.0 100.0




An Organization Distress

A problem in the organization as workers leave it when there
are troubles with young children (V196): This variable does not
need a theoretical approach; it is simply a matter of everyday
life. If a parent receives a call saying that his/her child had
a problem, or if the child will be awarded in his/her school
and the parent wants to be present, what is the reaction
of the organization to that absenteeism?2 Supposedly, this
controversy for the parents of “at-the-same-time” demands
will increase the family-work conflict. This variable is part of
the NOS survey made to the employer, thus the answer is
according with the organizational perspective. Organizations
answers are the following:

Hyp. 3a. The more the problematic situation for the employer
as the employee leaves the organization because of some
problem with employees having young children, the more the
family-work conflict he/she has.

V196 Q.57 PROBLEM OF EMPLYS W/ YOUNG CHILDREN

FREQUENCY PERCeNT | VALID PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
Valid T A GREAT PROBLEM 38 7.9 7.9 7.9
2 SOMEWHAT OF A 221 46.1 46.1 54.1
PROBLEM
3 No PROBLEM AT ALL 220 45.9 45.9 100.0
TotaL 479 100.0 100.0

Organizations provide paid parental leaves (V206): The topic
of the benefits in an organization is something that deserves
discussion. Because of the “humanization” process in which
organizations went through the last decades, parental leaves
are part of a family-culture organizational environment
(Thompson etf. al, 1999), but “managerial approval was
required before parental leaves could be taken” (Parcel,




1999). On the other hand, the Family and Medical Leave Act
(FMLA) of 1993 guarantees the worker unpaid leaves until 12
weeks with reinstatement (Guthrie & Roth, 1999).

The above mentioned item is clearly one cause for family-
work conflict. If the couple has a newly born and low SES, they
will not have a feasible option for leaving the organization for
12 weeks. Likewise, if a worker wants to be promoted, and his/
her child needs some attention, whatever the case is, he/she
will think twice before leaving the organization. More work-
family culture organizations should lead to job satisfaction;
therefore less FWC should be present (Thompson et al, 1999).
Organizations answers are the following:

Hyp. 3b. If the company paid parental leaves, the less the
family-work conflict that he/she has.

V203 Q.59a ORG PROVIDE PAID PARENTAL LEAVES

FREQUENCY PERCENT | VALID PERCENT | CUMULATIVE PERCENT
Valid 1 Yes 140 29.2 29.2 29.2
2 No 339 70.8 70.8 100.0
ToTAL 479 100.0 100.0

3.2.2 Study Design & Methods

Data, Population, Unit of Analysis,
and Collection Methods

Approaching the Model

The National Organization Survey (NOS) and General Social
Survey (GSS) of 1991 are all US. business establishments,
having cross sectional sample database. The NOS made in
1991 has 727 cases. When they matched the NOS with the




GSS, questions were asked through felephone to the same
interviewees of the NOS. Since through telephone aninterview
has to be shorter, the researchers decided to exclude some
questions of the “normal” GSS questionnaire. They did it
randomly (see Codebook of GSS). Consequently, when they
asked the question “How often does your family interfer with
your work?2"they got 244 system missing values, related to 244
NOS interviewees to whom that question was not formulated.
Because of that situation, the GSS/NOS database was
narrowed to 483 cases, after deleting those system-missing
cases. After that, other 5 cases had answers from NA and
NAP. Those answers were recoded to the mean. Since the
question has an interval structure, the 5 cases were recoded
above the mean, even if the arithmetic procedure did not
have an exact answer. Finally, 479 cases were obtained as
the final database to make this research. Some descriptive
statistics showed that the means of some variables of the final
database (N=479) and the means of the initial one (N=727)
are extremely similar, supporting the idea that the randomly
“de-selecting” process maintains generalizability to the final
sample.

After clearing up the database, the other 14 variables of the
model presented no system missing values, and the NA/NAP
answers were recoded to the next possible answer above
the mean of each case. The unit of analysis of the GSS is the
employee, who was the same that answered the NOS sample
of the organization, and in this fact the excellence of this
sample resides.

Socio Demographic Characteristics & Control
Variables

This model worked with the following control variables: Age,
Race, Education, Family Income in 1991, Gender and size
of the organization. Although these variables were thought
as conftrol variables, it is clear to the reader they worked as
important independent variables within the Conservation of




Resources Theory (Hobfoll, 1989). Experience meaning “more
age” should act as a resource, and the same for being white
or nonwhite, being female or male, as well as the family
income. Specific considerations of some of these variables
are explained below.

Race (RACE1): The Codebook of the GSS 1991 explained
numerically the outcomes in the answer of race, but the data
base has only three possibilities: White, black, and others. Since
black and others had small numbers, they were recoded as
one answer and labeled as “Nonwhites”.

Gender: Since past research shows how family roles are
different for women and men (Kanter, 1977; Kallerberg, 1996;
Kmec, 1999), the results will take into account these social
characteristic overall in relation with number of children less
than 12 years of age.

Family Income (INCOME91): Since less than 50% of companies
have the probability to pay maternalleaves, and organizations
are not under legal obligation to pay the 12 legal weeks of
pregnancy, (Guthrie & Roth, 1999), families with low income
should have more FWC and stress.

Logarithmic size of the organization (LOGSIZE): There are
different ways to measure the size of an organization. For the
purpose of this paper, Kallerberg et. al. (1996) talked about
the logarithmic representing the full fime employees of the
organization, which is “usually taken as the indicator of size”.
In addition, the part time employees were added and the
natural logarithm of the final number was computed. The
logarithmic number is used because the skewness is usually
reduced by this method (Kallerberg et. al, 1996). Size and
formalization are correlated (Kallerberg et. al, 1996) and
formalized organizations are more likely to offer paid maternity
leavesto employees (Guthrie & Roth, 1999). As a matter of fact,
family-work conflict and size should be negatively correlated.




I
Statistical Techniques

Quantitative analysis of secondary data was made with
the GSS/NOS database of 1991. This database has the
characteristic of being national cross-sectional sample of
727 cases. The first step was to filter cases of randomly non-
questioned topics from the dependent variable. The next steps
were: variables recoding, skewness reduction, correlation and
colinearity analysis, and ‘above the mean’ recoding NA/NAP
answers.

Since the dependent variable (JOBVSHME) has an interval
structure, linear regression was made, getting t values and
p probabilities. Analysis of standardized B's was also made.
The unit of analysis is the employee for the GSS and the
organization for the NOS; both are the same person.

Paper Limitations

Some variables that would be important, as the ones related
with afttitudes to work (WORKHARD) and to family values
(FELUHOM) could not be used, because the randomly de-
selecting process diminished these variables too much, and
staftistically, it was impossible to use them.
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3.2.3 Results and Discussion

i

AGE 479 19 80 40.08 11.92
BagPRET 1 479 .00 9.00 7286 1.3199
Dv_2 479 1.00 4.00 1.8017 .8800
Eouc 479 4 20 13.59 2.75
FutPrOMO 479 1 4 2.71 1.15
Hrs1 479 3 89 40.46 14.44
INcOMES T 479 1 21 15.22 4.36
JoBeNTRL 479 1 4 2.86 .93
Loasize 479 .00 10.72 4.1918 2.4637
MARITAL2 479 1.00 3.00 1.6409 .8134
RAcCE1 479 1.00 2.00 1.1253 .3314
SEx 479 1 2 1.49 .50
UNMANREL 479 1 5 2.15 1.07
V196 479 1 3 2.38 .63
V203 479 1 2 1.71 46
VALD N (LISTWISE) 479

In order to present the results of this paper, the first step is to
show the means of the variables. they are shown in the table
below:

A list with the descriptive statistics with all the names of the
variables can be found in the appendix. The R? of the model
is 0.12. The next table shows the final results.
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446 |

1 (ConstanT) 1.622 477 3.402 .001
AGE -124e-02 .004 -.167 -3.490 .001
BABPRET 1 .101 .031 151 3.302 .001
Epuc 2.724e-02 .016 .085 1.755 .080
FutPROMO -5.23e-02 .036 -.069 -1.453 147
Hrs1 -1.19e-03 .003 -.020 -.424 672
INCOMED | -3.27e-03 .010 =16 -.321 748

JOBCNTRL 3.686e-02 .047 .039 .789 430
Locsize -6.05e-03 018 -017 -.329 742
MARITAL2 -.120 .054 =111 -228 .026
RAcE] -.165 119 .-.062 -1.391 165
SEx .173e-02 .081 .046 1.005 316
UNMANREL 137 .038 166 3.616 .000
V196 116 .065 .083 1.773 .077
V203 4.734-02 .088 .024 .538

3.2.3.1 For Family Resources

Both hypotheses were supported (Hyp. 1a, 1¢c). When a family
has children under 12 years old, with a probability of p< .001,
the hypothesis was supported and more family work conflict
appeared. In terms of the marital status, the Conservation
of Resources Model (Hobfoll, 1989), which states that being
married would act as aresource for coping with stressful events
was also supported. This means that if a person is married, he/
she will have more resources, psychological and physical
ones, coping with demands from the family; as a result, the
less FWC would be present. With a probability of p< .026, the
hypothesis was supported.

In terms of the weight of gender in relation with FWC and
number of children, the linear regression supports the

CONGRESO




Hypothesis 1.b. (see appendix), showing that FWC is significant
for female and not for men.

For Work Resources

Hypothesis 2a was rejected. This result deserves discussion,
because the GSS has two similar questions on this topic. One
question asks about the average hours work per week, but
the results are statistically bad in terms of missing values. This
should show that people do not work a fix amount of hours per
week; in fact, when they answer the number of hours worked
last week, it could happen that for some strange reasons they
had to work more or less than the “average”, focusing the
answers and the real relation on the dependent variable of
this model.

Hypothesis 2b was supported with a probability of p<.0005. Itis
interesting to see that this variable has the highest standardized
beta of the model (B = .17), showing the importance of the
“environment” in the organizations in terms of the well-being
of employees. This well-being was measured related with the
family-work conflict and supported the idea that if a person
works in an organization with an uncomfortable management
environment, his/herrelations with the family will be conflictive.

The self-reported answer about the likelihood of future
promotions is not correlated with the FWC. Hypothesis 2c¢
was rejected, although it had a non significant t =-1.453,the
relation in the model is negative, showing that the more the
likelihood of having a future promotion, the more the family-
work conflict. (see Appendix to note coding answers). This is
similar to the results of highest school achievements, that the
more the school results, the more the FWC; as a result and for
future research, the highest the hierarchical position, the FWC
should be higher.
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The last hypothesis (Hyp. 2d) for work resources was rejected
(JOBCNTRL). The relation between manageners and workers
is positively correlated with FWC. It could be argued that
job control appears to be unrelated with FWC because if
an employee has a good relation with his/her “boss” and a
low job-control, there should be no causal for a family-work
conflict. Saying, the low job-control is not related with stressful
sifuations, and cosequently no conflict should arise from
subject’s family. For future research, it would be interesting to
conftrol working attitudes (i.e. fo work hard), and the relation
with job-control.

For Organizational Distress

Hypothesis a was not supported, but this variable deserves
discussion. This research supports the idea of FWC because
of the existence of children in the household younger than
12 years of age. Additionally, and part of the cause of
that correlation, is that children are time demanding, and
parents with children would have to leave their organizations
sometimes because of their problems with young children.

The question made to the employers was inquiring this topic,
but the results showed anegative correlation (see Appendix for
coding this question), meaning that the more the problematic
sifuation in companies, the less the FWC, resulting that is totally
contrary to the hypothesis. The significance for this relation
when research only shows one direction is t > 1.65 (McBrier,
not published). For this variable, the probability was .077 (p <
.077), but since the direction was inverted, the hypothesis was
rejected. Deeper analysis to the question of the GSS and the
way it was made is highly needed.

Hypothesis 3b was rejected. If the organizations provide
parental leaves, it is supposed that the FWC will decrease,
but that hypothesis is not supported. As stated above, one
explanation could be the existence of those benefits, but the
“impossibility” to take advantage of them, because of the




“working-hard-culture” of the organization. Future research is
needed to deepen in the analysis of the type of organization,
culture of organization and workers, and hierarchical position
of workers with FWC.

For Control Variables

Supposedly, experience (more AGE) is aresource that people
have to cope with daily demands, and family is not the
exception. The older the subject, the lower the FWC. Neither
RACE nor GENDER act as resources for coping with FWC.
Surprisingly but very significant, family income (INCOME?1) is
not correlated with FWC, showing that the conflict is not a
problem of money. That is to say, money cannot solve the
problems of a conflictive family-work relationship. Family
income is not a stressor in the FWC, which could mean that
FWC is focused more on the social-psychological part of the
subject than on the external part. Concomitantly, race is not
correlated with FWC.

The size of the organization was not correlated with FWC.
Kallergberg, et. al. (1996) showed that size and administrative
pressure are negatively correlated with an unbalanced
situation—meaning that either small or large organizations
are administratively stressful —. This could explain why size
and FWC are not correlated. Future research has to deal with
formalization, and the organization sector.

Finally, higher education (EDUC) leads to higher position in the
hierarchy of companies, which leads to higher FWC. From a
Human Capital perspective, this is understandable. People
invest more in themselves with the purpose of getting better
jobs, leading to more conflictive family-work relationships.




ConcLusioN & PoLicy IMPLICATIONS

Conservation of Resources supports the idea that marital status
acts as a resource in contrast with the Role Theory. Although
this result is important for family-culture organizations, future
research is needed in order to analyze which way marital
status acts as a resource; is it in a psychological (i.e. self-
esteem, happiness) way or in a physical resource (i.e. double
income, split duties, split household expenses) waye

This paper also supports that the younger the children, the
higher their fime-demanding status. Therefore, US laws should
changetheir*gender-neutral” positionforanotherone showing
more connection with reality. When conftrolling gender, results
support the idea that FWC and number of children less than 12
years old is female oriented. These results and the well-known
different process of socialization experienced by female and
male—in addition of some biological differences—should be
taken into account for future laws. Independent from gender,
how is US supposed to have babies raised in this country?

Either considering the FWC or the WFC, it is amazing the
importance of the relation between manageners and workers,
and the spillover that in-between conflicts generate. For this
reason, one of the best investments for a company should
be the improvement of their internal quality environment,
because a worker with an uncomfortable working climate
with hismanager and having serious family conflicts is definitely
less productive. Every day developed societies are working to
build up a better world, but sometimes they forget the most
important fact: the well-being of people. To my concern,
there is no law which protects workers from an uncomfortable
relationship with the manager, and | have no information of
a union strike made for this reason. If problems are caused at
work and in the family, isn“t it worthy to have some policies
that regulate those problemse In what waye




To sum up, the Family-Work conflict is an important topic for
the well-being of society. Theoretical approaches should be
broadened in order to take info account not only “inside”
organizational analysis, but rather more integral research
which must be done more frequently. Societies are extremely
complex, and only with a group of flexible sociologists, the
ontological world, that started with Comte and everyone is
expecting, could be reached.
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Introduction

Since the 1960s social interventions were expected to be
guided by a new philosophy. In general, these programs
should be community-based. The fraditional top-down,
bureaucratic model should be replaced by a perspective
that is more sensitive to the needs of communities (Vega and
Murphy, 1990). Community members, accordingly, should
partficipate fully in the planning, execution, and evaluation
of any intervention. Thorough this participation, the quality of
social services is thought to improve (Shediac-Rizkallah and
Bone, 1998).

As might be imagined, this shiftin philosophy has had significant
impact on every aspect of service delivery. And the design
of social service organizations is no exception. Untfil recently,
however, the conceptualization of these programs had not
changed significantly.

In many ways these original service centers resembled a
typical business, although the community-based philosophy
was in effect. The organizational chart, for example, was
hierarchical with the emphasis placed on the span of conftrol.




The various departments, furthermore, reflected professional
identities and the accompanying rigid division of labor.
Therefore, a lot of time was spent on self-examination and
organizational maintenance. The focus of management,
for example, pertained mostly to coordinating the various
components of increasingly complex organizations.

During the 1980s, many of these initial service providers were
eclipsed by non-governmental organizations (NGOs). In fact,
these institutions sfill direct the implementation of most social
interventions. Although there is a debate over the model
that should be followed, NGOs tend to be large and are not
necessarily fied closely to the communities they serve. As a
result, inappropriate services are often delivered in unreliable
ways. In order to correct these problems, many of these
organizations devote significant resources frying to reintegrate
their target populations into the planning process (Max - Neef,
1991).

But another trend is also visible. As a way of invigorating the
philosophy of community-based interventions, a new form of
service delivery has emerged. These organizations are very
different from NGOs and earlier service centers, and thus their
operationis not readily understood and appreciated by many
critics. Specifically, due to their novel form, these strategies
do not fit neatly intfo the traditional models of organizations,
and accordingly their design and impact are difficult to judge
correctly (Lund, 2010).

Nonetheless, consistent with the emphasis that has been
recently placed on service-learning and volunteerism, these
new modalities of planning and implementing interventions
will not likely disappear. And because these organizations
are unique, based on their commitment to community-based
service delivery, special fraining may be necessary for those
who want to pursue these strategies. The goal of this paper,
therefore, is to discuss some key issues that will have to be
addressed by this education.




3.3.1 A New Philosophy

With respect to standard philosophical designations,
traditional service delivery has been mostly Cartesianin nature.
And consistent with the subjective-objective dichotomy
popularized by Descartes, community-based strategies
assumed originally a specific form. The location of a service
center, forexample, was presumed to be an objective space.
In this regard, a community was associated with a unique
geographic areaq, specific social or demographic indicators,
or local history. The general idea is that a community can be
identified with objective or empirical features.

As a result of this portrayal, those who design and implement
interventions were described as confronting communities.
In other words, essential to this process are the identification
and collection of reliable data about these places and their
inhabitants. Through the use of a variety of methodologies—
both direct and indirect—objective data were gathered
about these communities. And on the basis of these empirical
indices, service plans were generated and implemented.

The assumption is that these objective characteristics—
related, for example, to age, education, or the quality of
housing—would supply some insight into the needs of a
community. This belief, however, proved to be false. Without
some conceptual framework, this information had very little
use (Blalock, 1984). Additionally, the interpretive schemes
that were often infroduced to supply this necessary backdrop
were predicted on psychological or sociological theories that
had tangential relevance to the situation in question. The
delivery of services, in reality, was a product of guesswork and
thus had minimal impact.

In order to improve services, not to mention save money,
communities were invited to participate more closely in this
planning process. At least initially, the hope was that this




involvement might lead to the collection of better data about
the needs and aspirations of a community. But gradually an
entirely new model of planning was envisioned that might
produce broader changes related to improving health and
the role that everyday persons could play in designing social
service programs (Whyte, 1991).

In ferms of theory, this community-based approach
rejected the dualism that was promoted by Descartes and
widely accepted by most practitioners. Constructionism,
accordingly, was intfroduced as a replacement (Harris, 2010).
Although defined in many ways, the principal theme of this
philosophy is that persons, and thus communities, participate
actively in constructing their realities. As opposed to the
Cartesian viewpoint, the resulting world is not objective but
interpreted in a myriad of ways. In short, through language
and other expressive means, persons are involved intimately
in providing their lives with meaning and the social world with
normative expectations.

This meaning, accordingly, is vital to the delivery of relevant
social services. Different from the dualist perspective, how
persons conceptualize reality is central to understanding their
norms and the appropriateness of any intervention. So-called
subjectivity, in other words, is not an impediment but facilitates
the discovery of valid knowledge (Berger and Luckmann,
1966). For this reason, the focus of community-based
programs is the introduction of this interpretive dimension into
the core of the planning process. How communities construct
their respective realities, accordingly, becomes the primary
referent for formulating and assessing interventions.

Communities, therefore, are no longer simply places or
composites of empirical traits. From this new perspective, a
community constitutes an existential world, or “cosmovision,”
that should be consulted during every phase of planning, if
proper services are going to be developed. And instead of
trying to gather data, the emphasis should be on creating




dialogue with and receiving guidance from the persons who
are members of this group; novel metaphors, in this sense,
are needed to describe the process whereby information is
accumulated that stress communication. Communities have
the ability, in this regard, to place any data in the proper
conceptual context, thereby improving the likelihood that
the needs and service expectations of a community are
interpreted correctly.

3.3.2 Community-based Organizations

This change in philosophy affects how service organizations
are perceived, particularly their relationship to those who
receive care. Discussions of such programs focus mostly on
the community, rather than the structural or logistical facets
of these organizations (Lune, 2010). Job descriptions and the
support apparatuses, for example, are seldom mentioned.
And why should they receive attentione After all, these
organizations do not become effective due to procedural or
managerial refinements, but the strength of their connection
to a community.

Any gain in effectiveness, simply stated, is the result of
becoming increasingly integrated into a community. Rather
than dominating the service environment, similar to the
market in the world of business, improvements occur when
a community-based organization becomes less visible. The
general principle is that these organizations look outward, with
any self-reflection devoted to eliminating barriers to further
immersion in a community. And as might be expected, this
emerging orientation has been accompanied by several
changes in organizational style.

* The vast majority of the persons involved in community-
based organizations are volunteers. These persons are
extremely motivated and devoted to achieving particular
goals; they want to engage and change the world.
Volunteers, nonetheless, need a lot of maintenance. For




example, they must be encouraged to work together and
periodically reinvigorated. Basically, becoming a volunteer
requires an enormous sacrifice that must be rewarded in
some way.

One the other hand, however, volunteers must not be
treated as if they are merely employees. In this sense,
traditional managerial strategies are unacceptable.
Volunteers must benefit directly from their participation
in projects, but the usual reward structure is unavailable.
Successful projects, therefore, must search for novel ways
for these persons to be fulfilled in their work. All the while,
however, the point must be stressed that community-
based initiatives are collective endeavors, although strong
personal motives are clearly operative.

* The hallmark of community-based projects is that they are
thoroughly participatory. The primary idea is to build a
program from the ground-up through the exercise of human
praxis, or creativity activity. As aresult, the conditions must
be established whereby all of the participants can express
themselves and make proposals, while collaborating as a
unified group.

In addifion to giving a project valuable guidance, this
participation can serve to inspire volunteers. Through this
involvement, they begin to feel like valuable members
of a team. But in community-based organizations, new
barriers may arise that stifle this process. Many volunteers,
for example, are not professionals and may be reluctant to
speak during meetings. Care must be taken, nonetheless, to
insure that guidance or support does hot become a mode
of control. When this prospect occurs, the message is that
participation is qualified, thereby diminishing the efforts of
some persons. Stimulating participation, accordingly, is
not simply a psychological or individual matter but has a
collective side (Kanter, 1983).




e The usual division of labor is not necessarily operative in
community-based organizations. Those who work on these
projects are expected to be flexible, complete a variety
of tasks, and learn new skills rapidly. Practically every day
novel challenges arise that require creative responses, in
order to facilitate an intervention. In these organizations, a
list of standard or basic tasks does not necessarily exist.

Volunteers, in fact, often bring a variety of different skills to a
project. The key ssue, however, is that these persons should
not be pigeonholed because of their prior experiences.
Therefore, their participation should be accompanied
by an opportunity to grow and acquire new capabilities.
Particularly important is that this process of growth should
not be compromised by the need to solve an immediate
problem. Such realism is fempting but very restrictive. In
many ways, the division of labor is an outmoded concept
in these organizations (Burrell, 1997).

 Community-based organizations require a new version of
leadership. Traditionally, leadership is thought to be a rare
characteristic. In these grass-roots projects, on the other
hand, the assumption is that anyone can become aleader
if relevant knowledge and opportunities are available.
All persons are thought to be capable of remaking
themselves. In fact, various persons may lead at different
times, depending on the task that must be completed.

In this sense, pre-definedroles do not existinrealcommunity-
based projects. An inner circle of leaders, accordingly,
should not be encouraged to develop. Rather, all persons
should be included in any program of skill development
and allowed to test their abilities. The resulting expansion
of leadership should be viewed as an asset, instead of
obscuring the goals or jeopardizing the effectiveness of a
program.
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3.3.3 Beyond Decentralization

In the literature on complex organizations, community-
based projects would be considered de-centered. But
the character of these organizations extends far beyond
this designation. After all, these projects have never been
centralized in the usual manner, even at their worst. Simply
stated, community-based programs are not substantiated by
traditional managerial structures and principles.

What keeps these projects going, instead, is an on-going
dialogue that unites diverse persons to achieve a particular
end. As a result, the standard metaphors and analogies fail
to depict adequately the operation of these organizations.
Community-based projects do not resemble machines,
organizations, systems, or sports feams. As should be noted,
these portrayals do not reveal the elusive and democratic
nature of these organizations.

But these community-based programs are not insubstantial or
disorganized. Indeed, the extreme discipline of the participants
enables a lot of work to be accomplished by a relatively
small number of persons. Without the usual parameters or
hierarchies, these organizations maintain a sense of order
and purpose (Kanter, 2001). Persons engage one another,
often reinvent themselves, and sometimes change direction,
in order to complete a task in a timely and effective manner.

New imagery is thus needed to convey how these
organizations function. Weick (2001) may have come the
closely to describing adequately their operation. He has
written that organizations such as these are loosely coupled.
What he means is that these projects are bound together by
moral commitments, ideals, and other principles that provide
persons with a loose framework to work together. And
because these bonds do not correspond to any of the usual
organizational factors, these projects appear to outsiders to
be fleeting and questionable.




Nonetheless, without these obftrusive anchors supported by
Cartesianism these projects survive and even prosper. Persons
can, in effect, unite to form a community and achieve
specific aims. But because leadership and the division of
labor are treated by most observers as almost mythical, and
thus inescapable, such organizations are dismissed regularly
as short-lived and ineffective. In terms of constructionism,
however, at the root of all organizations is a human rather
than an objective or structural bond. Community-based
organizations simply make this point obvious.

CONCLUSION

In addition to improving interventions, a political message is
conveyed by this shiftin philosophy. Specifically, socialchange
does not necessarily occur only when large organizations,
such as NGOs, initiate a policy or program of action (Barber,
1984).  Through community-based initiatives, volunteers
can unite and become a potent force. In reality, in a post-
Cartesian world there is no other source of organizations or
social change.

Community-based organizations, accordingly, are not
substantial in the usual sense of this term. They are neither
imposing nor self-contained. If designed properly, these
projects slip seamlessly infto a community. In a manner of
speaking, they fade away but join various forces together to
create an appropriate intervention.

poses challenges to those who want to undertake community-
based projects. Issues such as leadership and coordination
must be rethought, along with the training of practitioners.
But in the end, this new philosophy can transform everyone
involved in designing and instituting social services. But
perhaps most important, communities can acquire the
abilities necessary for them to define themselves and become
self-directed. And in the absence of these fraits, sustaining
projects over the long-term is very difficult.
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“Dostoievski entendio, hace mds de un siglo,
que la dificultad de nuestra liberacion procede
de nuesfro amor a las cadenas. Amamos las
cadenas, los amos, las seguridades porque

nos evitan la angustia de la razén”.

Zuleta, Elogio de la Dificultad. 2005.

Introduction

Las politicas de conciliacion trabajo — familia hacen referen-
cia a la manera en que un individuo asume la forma en
la cual reparte su tiempo entre dos dimensiones bdsicas:
el tiempo dedicado a la familia y el tiempo consagrado
al trabajo. Se ha denominado conciliaciéon, pues de ésta
dualidad usualmente emergen conflictos y con ello, efectos
indeseados a nivel de individuo y de organizacion, por tanto,
en este escrito se mostrardn algunos elementos considerados
en la literatura sobre las politicas empleadas para conciliar el
tiempo empresa — familia, una aproximacion a la realidad de
estas politicas en el pais y por Ultimo algunas reflexiones sobre
el tema.




3.4.1 El contexto de las politicas de conciliacion

El tema de las politicas de conciliacion trabajo — familia
estd cobrando fuerza en el contexto mundial, en especial
por las implicaciones que emergen cuando existe un
desbalance en el tiempo que un individuo debe dedicar a
su familia y a su trabagjo. La evidencia empirica y a priori es
que el desequilibrio en la relacion y proporcidén del tiempo
destinado a la empresa y/o a la familia usualmente conlleva
un conflicto que desencadena una serie de consecuencias
que impactan la productividad del individuo sujeto a dicho
conflicto, esto debido a las siguientes causas: estrés (Allen et
al., 2000), insatisfaccién laboral (Bruck, Allen y Spector, 2002),
baja productividad y falta de compromiso (Kossek y Ozeki,
1999), falta de compromiso afectivo: retrasos, ausentismo
(Hammer, Bauer y Gradey, 2003), entre ofras.

Estas consecuencias indeseables, tanto para la empresa
como para el individuo, han generado que diversos autores
empleen diferentes modelos para determinar los impactos
observables en el desbalance de la interaccion del tiempo
dedicado a familia y el tiempo dedicado al frabajo, siendo
estos:  segmentacién, desbordamiento, compensacion,
instrumental y conflicto (Otdlora, 2007) y un modelo mulfinivel
propuesto por Poelmans & Sahibzada (2004), que en Ultimas
buscan mostrar el impacto percibido por los trabajadores
a nivel laboral (productivo) y personal (aspectos familiares)
y las situaciones o consecuencias que emergen de dicho
desajuste.

Sin embargo, mas alld de los hallazgos de dichos modelos,
el conflicto inherente en el fiempo que debe ser repartido
entfre la empresa y la familia se da desde una vision parcial
y sesgada en el dmbito organizacional, pues su interés
se cine a considerar el impacto que este desajuste tiene
sobre la productividad de las organizaciones y si acaso, las
consecuencias para lasociedad, dejando de lado el principal
aspecto que deberia ser analizado y es el cdmo la relacién




laboral ha sobrepasado los limites de la relaciéon contractual
y ha desplazado el individuo hacia el homo economicus,
debido a que cada vez el frabajo se convierte en el centro
0 eje de la vida del hombre y la humanidad del individuo o
sus dimensiones no laborales, son desplazadas, relegadas y
absorbidas porla extension tacita de las actividades laborales
a los tiempos y espacios en los cuales el individuo deberia
satisfacer sus necesidades existenciales y axioldgicas, entre
ellas, como minimo, el tiempo natural dedicado a la familia
y el ocio.

3.4.2 EIl conflicto en el manejo del tiempo
familia - trabajo y su origen

Lanaturaleza del conflicto entre el tiempo destinado al trabajo
y ala familia es antigua y quizds se remonte a la formalizacion
de la relacion salarial entre los individuos y en la ruptura que
se da entre las personas que poseen los medios productivos
y las personas que solamente poseen para su subsistencia su
fuerza de trabajo o mano de obra. Es con el advenimiento
de la revolucién industrial donde surge la relacion salarial, en
la cual un individuo alquila su mano de obra a otro, en unas
condiciones establecidas para esta transaccion, teniendo
una limitacién en espacio y tiempo, pues el individuo debe
realizar unas actividades predeterminadas o prestablecidas
en una jornada de tiempo definida. Asi, la relacion salarial,
es una relacion de tipo contractual en la cual un individuo
subordina a ofro su capacidad para realizar unas tareas
planteadas, en unos tiempos definidos, a cambio de un
ingreso o salario.

Autores como Heilbroner y Milberg (1999), Aktouf (2001) vy
Chanlat (2002), narran que las jornadas laborales en las
fabricas durante la revolucion industrial rondaban entre las
16 y 20 horas y que en la actualidad estdn normadas por la
legislacion en cada pais. Asi, la variable tiempo se constituyd
como el elemento o unidad de transaccion en el mercado




laboral y con la formalizacién de ésta relacion salarial se
configura lo que Aktouf (2001) ha llamado la contradiccion
intferna de la administracion en la cual “el empleador se
empecina en querer la ganancia mads elevada, bajando
al minimo sus costos, entre ellos los salarios; mientras que el
empleado se empena en tener el salario mds alto posible”.

En lo planteado por Aktouf (2001) se hace evidente que la
relacionsalarialsiempre haestadomarcada porlapercepcion
deinequidad, tfanto dellado delaempresa, como dellado del
trabajador, sin embargo, la naturaleza del frabajo involucra
la separacién entre dos dimensiones bdsicas del ser humano,
el individuo en el frabagjo y el individuo fuera del trabagjo.
Se podria asumir que si bien la relacion salarial determina
el fiempo que el individuo debe dedicar a sus actividades
laborales o productivas, al culminar la jornada laboral cesa
su actividad productiva formal y por tanto, este tiempo debe
ser empleado por el hombre para satisfacer las necesidades
propias de su condicion, tales como las planteadas por
Manfred Max-Neef en su libro desarrollo a escala humana.
Para Max-Neef (1996), las necesidades de un individuo
obedecen auna taxonomia que puede representarse en una
matrizcon dos categorias, las existenciales y las axioldégicas. En
las necesidades existenciales el individuo debe tener espacio
para ser, tener, hacer y estar; mientras que en el campo de
las necesidades axioldégicas debe satisfacer la subsistencia,
la proteccioén, el afecto, el entendimiento, la participacion,
el ocio, la creacion, la identidad vy la libertad.

La propuesta de Max-Neef mds que ser una taxonomia
universal de necesidades, refleja la multidimensionalidad del
individuo y con ello, que el ser no solamente nace y se hace
para trabajar, sino que para su adecuado bienestar requiere
de ofras actividades y espacios, por tanto, es fundamental
mantener la relacion de tiempo en el frabajo en unos limites
que le permitan al individuo desarrollar sus otras dimensiones,
pues el desplazamiento del tiempo y la atencidon especifica a
alguna dimensidon, necesariamente conllevard a un descuido




o disminucion en otros campos, lo cual redundard en un
desajuste y posterior conflicto.

Si el individuo debe manejar su tiempo entre el frabagjo y su
vida, es decir, las actividades que debe realizar o desea
realizar para su bienestar, el que privilegie mayor tiempo al
frabajo que a dichas actividades, entre ellas la familia, debe
estar mediado por algunas circunstancias que él perciba
como de mayor valor, bienestar o necesidad para su
decision. Es en este sentido en donde el contexto econdmico,
organizacional y cultural juega influencia en dicha decision.

En mercados laborales con altos niveles de desempleo la
relaciéon salarial se extrapola a otros espacios y tiempos vy
sobrepasa el limite de la relacién salarial (jornada laboral),
pues el individuo percibe que si no desarrolla el total de las
actividades que debe realizar coloca en amenaza su trabajo,
fuente de ingresos y con ello, impacta negativamente su
bienestar y el de las personas que dependen de él. En esta
percepcion que tiene que ver con lo planteado por Aktouf,
donde el empleador desea mayor cantidad de trabagjo
por bajos costos, entre ellos el salario, el empleador puede
abusar de las actividades planteadas para un frabajador,
pues de forma tdcita siente que tiene posibilidades de
presion al poder disponer de otras personas necesitadas de
frabajar y que pueden amenazar o poner en riesgo el puesto
de trabajo, percepcidén que desde el trabajador, lo jalona a
llevar frabajo a su hogar o a prolongar sus jornadas laborales
por el mismo costo, y con el consiguiente desplazamiento
o relegamiento de tiempo en otfras actividades necesarias
para su bienestar.




Asi, el desbalance en el manejo del tiempo podria tener su
origen en algunas de las siguientes fuentes:

* La percepcion del empleador en la cual el empleado
necesita de su tfrabajo para su subsistir, lo cual lo lleva a
incrementar y expandir la jornada laboral a otros tiempos
y espacios.

* La percepcion del empleado de necesidad del trabajo,
motivo por el cual realiza cualquier accidén que le permita,
segun su criterio, conservar su frabajo, por tanto amplia su
jornada y deslocaliza su labor, llevando trabajo a casa.

* Lapercepciondelempleadorde hacerunfavoralemplear
a un individuo, aspecto que se observa en el marco de la
gestion taylorista, en la cual el buen empleado es aquel
gue hace y no piensa o discute y por tanto, es faciimente
sustituible, vision del individuo como recurso.

* La percepcién del empleado en la cual el conseguir ofro
trabajo o un mejor trabajo puede ser complicada, dificil
y llevar tiempo, motivo por el cual soporta la sobrecarga
laboral y el consabido desplazamiento de la jornada
laboral.

* La percepcion del empleador de sentir que el empleado
es un recurso intercambiable y por tanto sustituible, motivo
por el cual puede ejercer coercion para sobrecargar
actividades y extender la jornada laboral.

El conflicto que surge cuando el individuo debe limitar parte
de su fiempo dedicado a otfras actividades que redundan
en su bienestar por brindar mayor cantidad de fiempo al
trabajo, tiene que ver con la percepcion que el empleador y
la organizacién tengan del empleado y del trabajo que éste
realiza, asi como de la percepcion que el empleado tenga su
frabajo y de sus competencias; de ofro lado, surgen algunas
inquietudes al respecto como las siguientes:




* 5Qué rol juega la autodeterminacion del individuo en la
reparticion de su tiempo?

* 5Qué rol deberia jugar la organizacion, los empleadores y
los departamentos de gestion humana en la conciliaciéon
tiempo - familia de sus colaboradores?

* 3Por qué se haincrementado el conflicto tiempo trabajo -
familiae

En estos interrogantes es posible entrever cémo el conflicto
en el manejo del tiempo entre trabajo y familia estd inmersa
en la relacioén salarial misma, y como dicha conciliacion estd
determinada por dos actores principales, la organizacién o
empleador y el empleado, pues de sus percepciones y de la
percepcion que tengan del contexto laboral emergerdn los
factores que afectan el balance en el manejo del fiempo que
deberia tener todo individuo para satisfacer sus necesidades
axiologicas y existenciales.

3.4.3 Algunas percepciones bajo las
que subyace la mediacion del tiempo
trabajo - familia

Como se ha expuesto, la gestion o manejo del tiempo que
un individuo dedica a su trabajo y al resto de sus actividades
estd implicita en la relacion laboral y determinada por la
confradiccion interna de la administracion, base de la
productividad, pues a mayor trabajo mayor productividad
y si esto se potencia con reducciones en los costos, mucho
mayor beneficio. Sobra considerar que para muchas
organizaciones el recurso mds costoso es el hombre, por
tanto, cualquier politica o norma, bien sea explicita o tdcita,
que favorezca el incremento de la productividad del hombre
al mismo coste, es bien recibida por las organizaciones.




Es en este campo en el que se desarrolla la accidn organi-
zacional, pues en la actualidad, con el auge de las TICs,
se facilita el llevar el tfrabajo a casa. Muestra de esto es el
correo electréonico y el celular, insfrumentos que amplian la
jornada laboral y extienden el alcance de la organizacion a
los dominios del hogar, pues la facilidad en la comunicacion
y en el intercambio de informacion, hacen que el empleado
sea requerido cuando se necesita, independientemente de
si su jornada laboral a culminado o no, ejemplo de esto son
los correos enviados los viernes con actividades para realizar
en los primeros dias de la semana, las llamadas a horas
y en dias extra laborales, como los fines de semana o en
horarios nocturnos, por citar algunos. Asi, con estas acciones
enmarcadas en un mercado laboral con altos indices de
desempleo y con jornada laboral ampliada es inminente
que el trabajador busque conservar por todos los medios su
empleo, sometiéndose a incrementar su jornada laboral en
mayor tiempo del estipulado en su contrato laboral, bien sea
prolongando su labor en su sitio de frabajo, o llevando trabajo
a casa para ser desarrollado en sus horas libres, incluso en
sus fines de semana, afectando el tiempo que el trabajador
dedica a otras actividades, entre ellas las familiares.

Ademds de la dindmica del mercado laboral y de las
percepciones emanadas del empleador y el empleado,
la conciliacién trabajo — familia ha cobrado interés, sobre
todo en los paises desarrollados, por sus efectos sobre la tasa
de fecundidad y en parficular por lo que ha significado el
incremento de la vinculacion laboral de la mujer para la
sociedad vy la familia, dejando de lado la observacion del
conflicto en economias emergentes y en mercados laborales
con altos indices de desempleo, a sabiendas que las
consecuencias del conflicto, antes mencionadas, afectan la
productividad de las organizaciones y la motivacion y salud
de los empleados.




S > 2 1 A—

3.4.4 Las politicas de conciliacion trabajo -
familia en el contexto internacional

El interés creciente en las politicas de conciliacion surge de
la relacion - o inferencia de parte de algunos investigadores
— sobre el efecto que tiene la inclusion al mercado laboral
de la mujer y las consecuencias que ello ha causado.
Para Poelmans & Sahibzada (2004)"“La integracion de la
mujer en la fuerza laboral en Europa, ..., ha intensificado el
conflicto entre el tfrabajo y la familia y en las vidas de muchos
individuos”.Segun estos autores el conflicto en la relacion de
tiempo trabajo — familia cobra interés al considerar que la
composicion de la fuerza laboral se da en una proporcidon
de 49% mujeres y 51% hombres en mercados como Estados
Unidos y Canadd (Bond, et al. 2003, en Poelmans y Sahibzada
2004), por tanto, el analizar y comprender un fendmeno que
afecta la productividad de casi la mitad de la fuerza laboral
es sustancial en la gestion de las organizaciones.

La inclusion de la mujer en el mercado laboral, en economias
maduras ha tenidodiferentesefectos, entre ellos: “el cambio
en la forma en que se concibe el trabagjo, los horarios, los
roles de género vy las relaciones, la distribucion de las tareas
domeésticas y educativas y las tareas familiares” (Poelmans
y Sahibzada, 2004). Poelmans y Sahibzada consideran que
para mediar en los conflictos que emergen por esta situacion,
existen diferentes actividades o acciones que se designan
con diferentes términos: politicas amigablemente femeninas,
politicas amigablemente familiaresy politicasintercambiables
trabajo — familia. Asi mismo, las acciones consideradas en
estas politicas son: a) el desarrollo de prdcticas por parte
de la organizacion que permitan a los empleados cumplir
con el frabagjo y con las responsabilidades familiares, entre
ellas la flexibilizacion de los horarios, servicios de guarderias,
licencias, asesoria y enfrenamiento para la gestion de la
relacion trabajo — familia y beneficios adicionales, b) la
promocion activa del uso de estas politicas entre los gerentes




y empleados y c) el intento para crear una cultura en la
organizacion que favorezca el uso de estas politicas por
parte de los empleadores (Poelmans y Sahibzada, 2004).

En lo planteado por estos autores se observa que en el
desarrollo e implementacion de las acciones que favorecen
la conciliacion entre trabajo y familia, las organizaciones
y en especial la direccién juegan un rol activo, pues la
concepcidn y consideracion de lo que se debe hacer, asi
como la creacion de espacios y la implementacion de una
cultura de respeto por el tiempo trabajo — familia constituyen
parte de la ideologia y/o axiologia empresarial. Por tanto,
aungue la determinacion en la forma en que un individuo
distribuye su tiempo parte de la autonomia del mismo,
las organizaciones juegan un rol central en la creacion de
condiciones para que el frabajador fenga los espacios que le
permitan cumplir con sus obligaciones familiares y disfrutar del
tiempo libre no asociado al trabajo. Al respecto Idrovo (2006)
manifiesta que “las empresas son cada vez mdas conscientes
de que el equilibrio personal repercute en el rendimiento y
la productividad”,por tanto, mds que la preocupacion por
el individuo y su bienestar, se encuentfra la atencion en la
productividad y el rendimiento empresarial.

De ofroladoy como se hamencionado, estas practicas se han
dado en el marco de economias maduras y en contextos en
los cuales se pretende privilegiar el bienestar de los individuos
y de la sociedad sobre el bienestar de las empresas, aunque
el propdsito en si es sostener la productividad empresarial, en
contextos donde los paradigmas empleador — empleado
considerados antes, tienen algunas restricciones potenciales,
pues se cuentan con mercados laborales estables, calificados
y estdaticos, por ello, “la adopcidon de programas de
conciliacién trabajo - familia estd asociada con la presencia
de indices de desempleo bajos”(Goodstein, et al. en Idrovo
2006). De este hecho se puede inferir que existe una relacion
entre la busqueda de bienestar de los empleados por parte
de las organizaciones, en aras de garantizar la permanencia




y productividad, y esto se observa en contextos donde el
individuo no es facilmente sustituible. Esta hipdtesis se puede
sustentar en lo que plantea Osterman (1995), citado en
Idrovo (2006) “las empresas adoptan estos programas en un
esfuerzo para crear una fuerza de trabajo comprometida”.

Un campo de investigacion que se desprende de estas
reflexiones es el indagar sobre la influencia que tiene el
contexto, marcado por la dindmica del mercado laboral,
sobre la consideracion y desarrollo de las politicas de
conciliacién en mercados emergentes y con alto desempleo
como es el caso colombiano, que se expondrd adelante.

3.4.5 La relacion conciliacion trabajo
- familia y sus beneficios para
las organizaciones

Diferentes autores han identificado los beneficios potenciales
que tienen estas politicas sobre el desarrollo y los ciudadanos
(Lambert, 2000); la percepcion de altos niveles de rendimiento
organizacional (Perry, et al.2000) y la productividad (Konrad
y Mangel, 2000). De otro lado (Arthur, 2003) manifiesta que
se ha observado un impacto positivo en el precio de las
acciones luego del anuncio de la implementacion de estas
politicas en las organizaciones.

La mayoria de autores también han mostrado que este tipo
de politicas tiene impacto positivo sobre la retencion del
personal y la generacién de ahorro en las organizaciones,
muestra de esto son el desarrollo de programas de flexibilidad
para las mujeres embarazadas y en el periodo post parto
(DTI, 2003); otros beneficios se dan la reduccion de tasas de
ausentismo y el consabido incremento de la productividad
(Work-Life, 2001).
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Idrovo (2006) propone otros resultados positivos tales como:
» Satisfaccién con el balance trabajo — familia.
* Reduccion del conflicto frabajo - familia.
* Compromiso afectivo con las empresas.
* Reduccion de la rotaciéon y pérdidas econdmicas.

e Retencidon de los empelados y reduccién del indice de
estrés relacionado.

e Reduccion del ausentismo y aumento de la satisfaccion
laboral.

* Aumento de productividad y del optimismo en las
empresas.

» indices menores de estrés.
*  Mayor compromiso.

Losresultados de las investigaciones muestran unos beneficios
potenciales que pueden ser contemplados per s&, por
cualquier individuo, dado que la mejora en las condiciones
laborales y en el clima organizacional del frabajador,
acarreard un mayor compromiso, una mayor dedicacion
y valoracion del frabajo y esto redundard en un beneficio
para la organizacion, pues contard con trabajadores mds
motivados, con menor estrés y mayor empoderamiento,
generando un clima organizacional mdas productivo y en un
ambiente de creatividad e innovacién. Sinembargo y aunque
estos beneficios han sido observables, existen una serie de
limitaciones que impiden la aplicacién y generalizacion de
este tipo de politicas en las organizaciones, las cuales se
muestran a continuacion.
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3.4.6. Las limitaciones en la implementa-
cion de politicas de conciliacion

Una de las primeras limitaciones observables en la imple-
mentacion de este tipo de politicasradicaenlas percepciones
y paradigmas tanto del empleado como del empleador,
como ya se ha explicado. Pero existen otra serie de aspectos
que harestringido su aplicacion y por ende su generalizacion,
entre ellos se pueden citar los siguientes:

* No existe evidencia en que estas politicas estén asociadas
con las ganancias de la empresa.

* Laimplementacion de estas politicas no garantiza que de
hecho se empleen o se implementen formalmente.

* Las empresas siguen considerando que el conflicto entre
trabajo y familia no es de su responsabilidad.

e Hoy dia la remuneracion no es la Unica gratificacion y se
requiere un salario mental, que en general no considera
el tiempo o el manejo del tiempo como una variable
esencial para su desarrollo e implementacion.

* La percepcion de los costos que puede acarrear este tipo
de practicas para la organizacion.

* La incompatibilidad de las politicas con el modelo de
negocio de la organizacion.

* El miedo de las organizaciones y la desconfianza en el
trabajador.

Como puede observarse de esta lista de limitaciones, la
relacion costo — beneficio prima a favor de la consideracion
sobre el bienestar del individuo y el impacto que éste tiene
sobre la productividad, por tanto, las organizaciones y




las personas, que en si son el pilar de las mismas deberian
cuestionarse sobre los efectos y beneficios que puede traer a
nivel individual y social, el incorporar estas prdcticas que en
Ultimas no solo benefician a los trabajadores sino también a
los directivos y en general ala sociedad. En este aspecto seria
interesante abordar un estudio sobre los costos sociales que
implica elincremento de la jornada laboral y su extrapolacion
al hogar para los individuos y la sociedad.

3.4.7 Y en Colombia

Elpanorama en el pais no es alentador, enun estudiorealizado
por Idrovo (2006) sobre la situacion de la conciliacion trabajo
— familia en el pais, se encontrd que si bien existe en los
directivos la percepcion de importancia del tema, no existe
evidencia del deseo por implementarlas, pues el 60% de las
empresas encuestadas por la autora manifiesta ni siquiera
haber considerado dichas politicas.

Las empresas colombianas no consideran entre sus objetivos
el desarrollar politicas que favorezcan la conciliacion trabajo
—familia, aunque manifiestan experimentar problemas graves
de:faltade compromiso delosempleados (62%), contratacion
de empleados claves (60%), problemas relacionados con el
estrés (50%) y ausentismo (48%).

Los datos reflejan por tanto que aunque la situacion en el
pais no es la mejor, ya se perciben senales de problemas
originados o emanados de un desbalance en la relacion
frabajo — familia, aunque las organizaciones colombianas
no sienten que el mejorar la condicion del trabajador sea
sustancial para su futuro, pueden comenzar a percibir el
efecto que este tipo de prdcticas y politicas han tenido o
pueden tener para su dindmica de operaciones.




CONCLUSIONES

El tema de la conciliacion trabajo — familia es conflictivo en
si mismo por las implicaciones que tiene para los individuos
y las organizaciones. Sin embargo existen una serie de mitos
sobre el tema (Macinnes, 2005) que han llevado a una serie
de limitaciones en su aplicacién y generalizacion.

Este tipo de politicas que hansido consideradas, en su mayoria,
para beneficiar el ingreso de la mujer al mercado laboral, han
sido analizadas por la relacion que los investigadores oforgan
a la vinculacién de la mujer al trabajo y por los impactos
sociales que acarrea esto, tales como la reduccién de la tasa
de natalidad, la desintegracion de hogares o la postergacion
en la formacion de los mismos, entre otros. Asi mismo,
aunque existen evidencias de los beneficios potenciales que
pueden generar estas politicas, los paradigmas tanto de los
empleados como de los empleadores pueden restringir las
consideraciones sobre su posible aplicacion.

Aunque existen factores facilitadores e inhibidores para
la aplicacion de estas politicas en las organizaciones,
el contexto del mercado laboral es quien determina la
consideraciéon sobre su aplicacidén o no, pues en mercados
laborales con bajos niveles de desempleo y con mano de obra
dificilmente remplazable, estas politicas son consideradas
como parte de la gestion humana para incrementar el
bienestar de los trabajadores y con ello, lograr mayor
retencion y empoderamiento. De otro lado, en contextos
donde se cuenta con altos indices de desempleo y donde
las percepcion de sustituibilidad del trabajador es alta, no se
consideran dichas politicas y por el contrario, las acciones de
las organizaciones y la tendencia a la sobrecarga laboral,
conllevard aun mayor desequilibrio en el tiempo dedicado a
la familia y al tiempo dedicado al trabajo, con los resulfados
a nivel individual y social que ya se han planteado.




Las organizaciones deberian replantear su vision del trabajo y
del trabajador y considerar cudl es su rol en el desarrollo del
individuo y de la sociedad y cudl ha de ser la responsabilidad
que debe asumir en la formacién y desarrollo de individuos,
pues las mejoras en el bienestar de los individuos, sin lugar
a dudas, redundardn en mejoras en la apropiacion del
trabajo y con ello con mejores niveles de productividad y
competitividad.
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ENTORNO




Jennyffer Vargas Laverde

Resumen

Como reaccion al fuerte cuestionamiento étfico actual se
considera de gran importancia la formacién en valores de
las nuevas generaciones. Por esta razdn que la academia se
encuentra hoy frente a la dificil tarea de construir una ética
gue no solo reconozca y privilegie lo publico sino que oriente
la accion de los nuevos lideres a partir del desarrollo integral
de la dimensién humana.

Sin embargo esta no es una tarea facil, obliga a repensar los
modelos pedagdgicos tradicionales y a realizar una reflexion
profunda sobre el significado social de la produccion de
conocimiento y la formacion en la era de la ciencia, que
implica fodo un proceso cuyas fransformaciones no siempre
son inmediatas ni mucho menos radicales. De hecho las
experiencias exitosas en este sentido demuestran que para
la sostenibilidad de este proceso se debe comenzar con
accionestansencillasperotanrelevantescomolaformulacion
e implementacion de nuevos modelos de formaciéon, de
proyectos de investigacion interdisciplinaria y aplicada para
el desarrollo, asi como de la ampliacion de las relaciones de
los entes educativos con ofros actores en el marco de una
perspectiva institucional integrada.




De ahique alhacerunaaproximacionalcaso delaUniversidad
EAN y encontrar este tipo de transformaciones se pueda
hablar de la existencia de bases para una Responsabilidad
Social universitaria sostenible ya que las acciones que ha
realizado no solo responden a estas caracteristicas sino
que han significado un crecimiento y reconocimiento de la
organizacion.

» Palabras clave
Etica,
emprendimiento,
formacion integral,
desarrollo humano
sostenible,
Responsabilidad
Social Universitaria,
Modelo educativo
por competencias

No solo como respuesta alas nuevas demandas del mercado
laboral sino como reaccion al fuerte cuestionamiento ético
de la accidon tanto publica como privada de la sociedad
contempordneaq, en el medio universitario se ha comenzado
a considerar de significativa importancia brindar una oferta
académicainnovadoray competitiva que ademds de formar
profesionales en competencias propias de cada disciplina
lo haga de manera integral, sobre sélidas bases éticas que
los hagan mds comprometidos con el desarrollo equitativo y
sostenible de su entorno.

En este contexto, toda institucidon de educacidon superior se
encuentra hoy frente a la dificil tarea de construir una ética
qgue no solo reconozca vy priviegie lo publico (Catedra
Transparencia por Colombia) sino que oriente la accion de los
lideres del presente y del manana, a partir del conocimiento
infegral de la dimension humana,desde una perspectiva
tanto tedrica como prdctica, que permita comprender sus




diversas manifestaciones e implicaciones en los dmbitos de
lo publico y de lo privado, asi como en los dmbitos de lo
individual y de lo colectivo.

Sin embargo, como bien ha senaladoValenzuela (2003) ésta
no es una tarea sencilla, pues aungque nada es tan relevante
para la supervivencia de la humanidad como entenderla
condicién humana, nada es tan complejo y dificil de
entender como ésta. Ahora bien, no por estoes irrelevante o
infructuosa toda accidon encaminada a este propodsito.

Taly como se afirmd en el Foro de Responsabilidad Socialenla
Educacion Superior organizado por el Ministerio de Educacion
Nacional del 13 y 14 de agosto de 2009 “formar bien a un
profesional en cualquier nivel o drea del conocimiento puede
constituirse en un asunto de tipo pedagdgico que se puede
resolver. Sin embargo, formar a una persona sensible a los
problemas de los demds, comprometida con el desarrollo de
su pais y la inclusion social de los mds vulnerables, entusiasta
y creativa en la articulacién de su profesion al desarrollo de
su comunidad, es mads dificil, pero no imposible.”

De hecho se trata de una exigencia incontestable para
la academia de hoy, que obliga a repensar los modelos
pedagdgicos tradicionales y a realizar una reflexion profunda
sobre el significado social de la produccién de conocimiento
y la formacién profesional de lideres en la era de la ciencia
que le permita superar el enfoque de la proyeccion social y
extension universitariac como apéndices bien intencionados
de su funcién(Vallaeys, 2008).

No obstante, esta es una labor de naturaleza compleja que
no se puede asumir en un solo momento, implica todo un
proceso cuyas transformaciones no siempre son inmediatas ni
mucho menos radicales. Las experiencias en América Latina
asi lo demuestran, sus casos exitosos han comenzado con
cambios organizacionales que aunque podrian considerarse
sencillos, se han constituido en factores imprescindibles




para la credibilidad y sostenibilidad de los procesos de
Responsabilidad Social Universitaria.

Se habla en este sentido por ejemplo de acciones tan sencillas
pero tan relevantes como la formulaciéon e implementacion
de nuevos métodos pedagdgicos para el aprendizaje, de
proyectos de investigacion interdisciplinaria y aplicada para
el desarrollo, asi como de la ampliacion de las relaciones de
los entes educativos con otros actores sociales, culturales y
econdmicos, en el marco de una perspectiva institucional
integrada.

En este contexto y teniendo en cuenta que la responsabilidad
de las universidades consiste fundamentalmente en
contribuir al desarrollo econdmico, social y cultural de la
sociedad a partir de la generacion de nuevos saberes y de su
materializacion en el entorno con acciones de transformacion
(De la Cruz, 2011), son estds las primeras acciones que se
esperan encontrar en las instituciones de educacioén superior
que pretenden asumir responsablemente su rol social. De ahi
que al hacer una aproximacion al caso de la Universidad EAN
y encontrar este tipo de fransformaciones se pueda hablar
de la existencia de bases para una Responsabilidad Social
Universitaria Sostenible.

Como institucion, la Universidad EAN no solo ha incorporado
este concepto en el conjunto programdtico de las acciones
que readliza a partir de su misidn, principios y Proyecto
Educativo Institucional (PEl) sino que desde distintas
disciplinas y perspectivas, la comprension y la promocion de
la dignidad humana se ha constituido en el punto de partida
de la formacion de los profesionales eanistas que se espera
sean lideres integradores del desarrollo humano sostenible en
Colombia y en el mundo.




Figura 55. Filosofia institucional de la Universidad
EAN

MisiON

“Contribuir a la formacién integral de la persona y estimular su
aptitud emprendedora, de tal forma que su accidén coadyuve
al desarrollo econdmico y social de los pueblos”.

PrINCIPIOS

* La accidén académica de la Institucidn estd enca-minada
a la formacién de profesionales Lideres Integradores,
honestos, eficientes, probos, creativos, emprendedores
y multiculturales en funcién de un espiritu de servicio a la
sociedad.

e La Institucidn considera como su principal activo a sus
grupos humanos: profesores, alumnos, ex alumnos y cuadros
administrativos. Por consiguiente, propiciard un ambiente
adecuado para su desarrollo personal, para el estudio y
para el mantenimiento de un espiritu de convivencia y de
fraternidad.

e En la formacién de los estudiantes, la EAN hace énfasis en
el desarrollo de lideres que contribuyan activamente en la
solucidn de las necesidades sociales, buscando con ello la
plena vigencia de los derechos del hombre.

e La Institucidon actia dentro de los principios y las normas que
rigen la Educacién Superior y de los que estdn consagrados
en la Constitucion y en las Leyes de Colombia.

* La actividad de la Institucidon estd orientada hacia el
fortalecimiento de los valores civicos y hacia el desarrollo de
una actitud de superacién cultural y cientifica, enmarcada
dentro del propdsito permanente de respeto a los valores

humanos.

Fuente. www.ean.edu.co




Teniendo en cuenta lo anterior, son diversas las acciones que
la Universidad EAN ha emprendido y entre éstas se destacan
en los diferentes dmbitos las siguientes:

e En formacion: la implementaciéon delmodelo educativo
por competencias, el programa emprendedor, el
curriculo flexible y la oferta de nuevas unidades de estudio
transversales y obligatorias para todos los programasde
pregrado y posgrado que responden a las demandas
actuales del desarrollo humano sostenible.

* Eninvestigacion: la formulacién de proyectos de mediano
y largo plazo que propenden por un conocimiento Util
resultado de una articulaciéon efectiva con la empresa y
el entorno y que apoyan con sus productos los procesos
de formaciéon de la Universidad EAN para el desarrollo de
las competencias investigativas y de innovacion, como
pilares de una formacién integral y de emprendimiento.
Recientemente ademds la creacion del Grupo de
Politica y Responsabilidad Social asi como la articulacién
a Politica Nacional de Competitividad y Productividad
(Conpes 3527), a los Objetivos del Milenio y a redes y
centros de pensamiento internacionales como Humanistic
Management Network (EEUU, Europa), Centro de
Gerencia, Etica y Sociedad (Universidad de Miami, Barry),
Red de Gestion de Residuos Sdlidos (Suiza, Argentina) y
REDUNIRSE (lberoamérica).

* Eneldmbitointerno:los programas de medio universitario;el
desarrollo de programas de inmersion y desarrollo
académico; la participacion de docentes y estudiantes en
cursos, foros, seminarios, congresos, salidas empresariales
y otros eventos relacionados con la responsabilidad social,
el emprendimiento y el empoderamiento;la incorporacion
del modelo de gestion por procesos y del sistema de
gestiéon de calidad ISO; el proyecto de certificacion en
Great Place to Work® y la participacion en procesos




de registro, certificacion y acreditacion en los dmbitos
nacional e internacional.

* En el dmbito externo:el desarrollo de programas como
Emprendimiento y Empresarismo. Plan de Retorno Positivo
con la Cancilleria y la Organizacién Internacional para las
Migraciones-OIM-;Formacion, Asesoriay Acompanamiento
para el Emprendimiento, la Adquisicion y Fortalecimiento
de Competencias Empresariales, Comerciales y para la
Empleabilidad de la Poblaciéon Vinculada a las Zonas de
Transicion de Aprovechamiento Autorizado -ZTAA- y el
programa Emprendimiento para vendedores en zonas de
transicion, con la Alcaldia Mayor de Bogotd vy el Instituto
Distrital para la Economia Social - IPES;el Concurso Clase
2010 conlaSecretaria de Educacion; la Alianza Universidad
EAN — Colegios con el programa de Inmersion, Ingresa a
la U desde grado 11°; el Curso gestores de ciudadania
en adlianza con la Alcaldia Local de Chapinero; asi como
las alianzas con la empresa privada para el desarrollo de
programas de RSE (Constructor Sodimac-Corona, ACORPI,
ANDI, FOMIPYME, CIGRAF, Alianza UEE, SINERTIC, Cdmara
de Comercio, entre otras.) son algunos ejemplos.

* En medio ambiente: la implementacién del Sistema de
Gestion Ambiental al interior de la organizacion para
confrolar y gestionar los impactos ambientales que
produce la Universidad EAN y que busca principalmente
reducir los impactos ambientales, aplicando en la gestion
diaria de los residuos la estrategia de las 3R’s: Reduccion,
Reutilizacion y Reciclaje; reducir los consumos de energia,
agua, materias primas, insumos y combustible; asi como
asegurar el cumplimiento de la legislacion ambiental.

Sin embargo, entre estas diversas iniciativas, las accionesen
formacion y en el dmbito externo se constituyen sin duda
en las mayores estrategias de Responsabilidad Social
Universitaria y en los ejes que articulan las demds acciones
que se realizan para materializar la filosofia institucional, es
decir, el Emprendimiento.




Desde su fundacion como Escuela de Administracion de
Negocios la apuesta institucional ha sido el emprendimiento,
por lo que hacer del administrador un empresario y educar
para generarempleo mas que para buscarlo hasido lafilosofia
del modelo educativo de la institucion. No obstante, en la
Ultima década con la introduccién del modelo pedagdgico
basado en el desarrollo de competencias y la ampliacion
de la oferta de programas y de unidades de estudio de
formacion integral la Universidad se ha acercado mds a su
objetivo de generar auténticos agentes de cambio que con
su conocimiento y competencias contribuyen a la solucién
de problemas reales de la sociedad, de las empresas y de
la academia, y que de esta manera responden en forma
pertinente a las exigencias socioecondmicas, politicas,
culturales y ambientales del pais.

Con elnuevo modelo se halogrado desarrollar competencias
concretas en tres dimensiones: la dimensién ética humanistica
(el ser), la dimensidn ontolégica (el saber) y la dimension
practica (el saber-hacer y poder-hacer). Asi, bajo éste
la Universidad EAN ha concebido la formacién como un
procesoen el cual se busca el desarrollo de la totalidad de
las dimensiones humanas de los estudiantes sin privilegiar
ninguna de éstas. De esta manera la formacion integral ha
trascendido la formacion profesional y el fortalecimiento
del intelecto, al incorporar las realidades presentes en los
espacios dentro y fuera del aula para el desarrollo del espiritu
emprendedor con el propdsito mayor coadyuvar al desarrollo
econdmico y social de los pueblos.

Particularmente en su PElI 2010 — 2014 la Universidad EAN
ratifica su vocacion porla docencia centrada enla formacion
integral de la personay el estimulo a la formacién profesional,
basada en el desarrollo de las aptitudes y actitudes
emprendedoras y se compromete no solo a contribuir con
el aumento del bienestar de la sociedad local y global,
generando impactos de formaciéon de sus educandos y la
sociedad a partir de la investigacion aplicada que realiza,
los servicios de extensidon que presta y la gestion del medio




universitario que propicia; sino también con la promocion
de acciones para la conservacion del medio ambiente y los
recursos naturales de manera que trascienda los espacios de
formacion académica.

Lo anterior se ha materializado por una parte en el programa
emprendedor, el cual se ha denominado “EANTEC®,
Modelo de fransferencia de tecnologia blanda EAN para la
formacion de empresarios. Accidon educativa ala cual se ha
vinculado a todos los estudiantes de los distintos programas
y facultades.

Asi mismo, se ha hecho evidente en la oferta a toda la
comunidad académica de nuevas unidades de estudio
obligatoriasy tfransversales como Cultura del Emprendimiento,
Estructuras de pensamiento complejo, Economia y empresa,
Competencias comunicativas, Negociacion intercultural,
Constitucién Politica, Etica y Responsabilidad Social, Contexto
geopolitico e Inglés de negocios, las cuales con el apoyo
de herramientas como las aulas virtuales y los laboratorios y
software disponibles para disciplina, fortalecen la formacién
integral y las competencias laborales, investigativas,
ciudadanas, linguisticas, tecnoldégicas y de la informacion
y comunicacioén, todas contenidas en la metas del Plan
Nacional Decenal de Educacion 2006 — 2016.

También se refleja en la oferta de nuevos programas como
el pregrado de Ingenieria Ambiental y los posgrados de
EspecializaciobnenGerencialntegraldelosSistemasde Calidad,
los Riesgos Laborales y el Medio Ambiente, Especializacion en
Gestion de Residuos Solidos y proximamente la Especializacion
en Responsabilidad Social que especificamente contribuyen
a la formacién de la Responsabilidad Social Empresarial.

Con el desarrollo de todos estos procesos la Universidad
EAN ha avanzado en la Responsabilidad Social Universitaria,
logrado no solo contribuir a la formacion de seres humanos
integros, relacionales, multiculturales y socio afectivos, sino




de profesionales emprendedores y empresarios capaces
de proponer iniciativas en cualquier dmbito, sea trabajando
para organizaciones ya existentes o materializando
nuevos proyectos de empresa, variable ésta considerada
fundamental para el desarrollo econdmico y social de los
pueblos.

De ofra parte, también se destacan como acciones de Res-
ponsabilidad Social Universitaria las iniciativas desarrolladas
para el dambito externo tales como el programa de
Empren-dimiento y Empresarismo. Plan de Retorno Positivo
desarrollado en conjunto con el Ministerio de Relaciones
Exteriores, la Organizacion Internacional para las Migraciones
y la Alcaldia Mayor de Bogotd y cuya finalidad es acompanar
y formar en emprendimiento a algunos colombianos que
retornan al pais. Este programa es liderado por el Centro
de Desarrollo Empresarial, adscrito a la Vicerrectoria de
Extension y Proyeccion Social de la Universidad EAN en
convenio con el Programa Colombia nos une del Ministerio
de Relaciones Exteriores y comenzé en mayo de 2010 con 50
parficipantes que reciben durante nueve meses, 124 horas
de capacitacion para la creacion de empresas competitivas
y sostenibles, reconociendo sus experiencias, competencias
y conocimientos adquiridos en el exterior.

También se encuentra el programa Formacion, asesoria y
acompanamiento para el emprendimiento, la adquisicion y
fortalecimiento de competencias empresariales, comerciales
y para la empleabilidad de la poblacién vinculada a las
zonas de transicion de aprovechamiento autorizado -ZTAA
designadas por el Instituto para la Economia Social - IPES de la
Alcaldia Mayor de Bogotd para la realizacién provisional de
actividades comerciales. Este programa, también liderado
por el Centro de Desarrollo Empresarial, se inicid el 22 de
febrero de 2010 y su objetivo es acompanar y capacitar a los
vendedores informales que se encuentran en las ZTAA, en el
desarrollo de competencias personales y empresariales que
les permitan tener una proyeccion de desarrollo econdmico
y social a partir de la consolidacidn de un proyecto de




vida o proyecto productivo capaz de hacer sus unidades
productivas, competitivas y sostenibles dentro del sector
formal. De esta manera, vendedores ambulantes de Bogotd
se han beneficiado del modelo educativo de la Universidad
EAN, que se proyecta hacia la comunidad, especialmente
teniendo como focos: el emprendedor, el emprendedor —
empresario y el emprendedor — infraemprendedor.

Igualmente, se encuentran el concurso Clase 2010 empren-
dedora,innovadorayresponsable”yla Alianza EAN-Colegios.
El primero es desarrollado con el apoyo de la empresa privada
y tiene como objetivo sensibilizar y familiarizar a estudiantes
de 10°y 11° grado de la ciudad de Bogotd con la realidad
del pais, para que desarrollen durante aproximadamente dos
meses proyectos sostenibles dirigidos a favorecer miembros
de poblaciones vulnerables tales como ninos desplazados,
adultos mayores y discapacitados. El segundo, se realiza
en el marco de una alianza estratégica de la Universidad
con colegios interesados en desarrollar actividades que
coadyuven al crecimiento integral y profesional de sus
estudiantes, a partir de un contacto mds cercano y una
vivencia real de éstos con la vida universitaria en actividades
de tipo académico y cultural.

Ademads se ha desarrollado el programa de Inmersidn, Ingresa
ala Udesde grado 11°, el cual le permite a los estudiantes de
grado 11° de los colegios con convenio tomar de manera
gratuita créditos académicos en las unidades de estudio
bdsicas de todos los programas de pregrado que ofrece
la Universidad asi como recibir un apoyo en el proceso de
orientacion profesional al permitirles conocer las carreras de
su interés y decidir su profesion. Los estudiantes se benefician
no solo consolidando sus conocimientos y destrezas para el
ingreso ala Universidad sino que algunos colegios reconocen
los créditos cursados en la Universidad EAN dentro de sus
planes de estudios, y posteriormente si los estudiantes son
admitidos en la Universidad EAN pueden homologar los
créditos cursados y aprobados.




Asi mismo, en el marco de esta alianza estudiantes, docentes,
directivos y padres de familia reciben charlas informativas de
la Universidad asi como conferencias, seminarios (estrategias
de aprendizaje significativo), y talleres diddcticos en temas
especificos como espiritu empresarial y creacion de empresas
(emprendimiento); orientacién profesional en general y
especifica hacia las dreas del conocimiento administrativas,
econdémicas, financieras, ingenierias y humanidades; nuevas
metodologias de aprendizaje (aulas virtuales); y medio
ambiente, entre ofros.

Finalmente la Universidad también participa en ferias uni-
versitarias realizadas por los colegios, en los encuentros
deportivos colegios — universidad, patrocina y apoya acti-
vidades desarrolladas por estos haciendo énfasis en la
formacion integral, realiza jornadas de visita a las sedes,
laboratorios, campus deportivo e instalaciones en general de
la Universidad, y realiza entrevistas con decanos y directores
de carrera, que les permiten conocer con mds detalle los
programas ofertados y solucionar dudas e inquietudes.
Asi mismo, presta asesoria especializada a los aspirantes y
padres de familia en el proceso de admisidon, no solo desde
el punto de vista académico sino en lo relacionado con las
modalidades de pago vy sistemas de financiacion.

Los principales resultados, impactos y aprendizajes generados
con estas iniciativas se reflejan hoy no solo en los aportes al
sector econdmico gracias al emprendimiento promovido
tanto en los estudiantes de la Universidad - se puede afirmar
qgue uno de cada tres eanistas son empresarios-, como en
otros actores del entorno, sinoa la mayor conciencia social
y ambiental despertada en la comunidad -sostenibilidad
social y humana- y en el crecimiento y reconocimiento de la
organizacion, el cual ha sido recientemente destacado en
importantes publicaciones como Dinero y Portafolio.

El gran desafio es confinuar impulsando la cultura de la
educacion para el trabajo y desarrollo humano en la
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organizacion (Responsabilidad Social Universitaria), no solo
fortaleciendo la conciencia de la comunidad universitaria
sobre el rol que tiene en su entorno sino incorporando cada
vez mas los principios de la responsabilidad social en fodas las
acciones que desarrollarespondiendo mejor asus necesidades

internas como a las necesidades del entornoempresarial y
social en general.

“Es claro que una educacioén pertinente es aquella que,
ademds de ser de calidad, asegura a los estudiantes un
desempeno ciudadano y productivo exitoso para mejorar
sus condiciones de vida y garantizar la

competitividad del pais”.

(Ministerio de Educacién Nacional, 2009).
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Oscar Felipe Garcia

Resumen

En el presente frabajo se busca alinear una reflexion en la
I6gica de la propuesta de la consolidacion de experiencias
de auto sostenibilidad y emprendimiento social, haciala meta
de esquemas de formacién que potencien mayor contacto
con la realidad social.

En este orden de ideas, este articulo pretende develar la
necesidad de consolidacion de una experiencia universitaria
gestora de innovacion social, que parece aproximarse de
manera clara al reconocimiento e inclusion de diferentes
contextossocialesysusactores, haciendodelaeducacidonuna
experiencia innovadora que incida sobre la transformacioén
social de las zonas donde opera.

Todo esto a partir del andilisis del camino ya recorrido por la
Corporacion Universitaria Minuto de Dios, en Colombia y de
manera muy particular en su trabajo para Antioquia y el Eje
Cafetero.




Innovacién social, Palabras clave
reunificacion entre
la ciencia y la
tecnologia,nuevas formas
de gestion, nuevas
alternativas de trabagjo
para mejorar la realidad
social, la innovacion
social como un resultado
clave de la iniciativa
emprendedora social

Introduccion

Dentro del reto de considerar una universidad como gestora
de innovacion social resulta relevante no aludir solamente a
un concepto que responde a una vision reduccionista de la
misma, es decir una visidon de claustro o de campus, muchas
veces mas ligada a paredes e infraestructuras que a personas
y proyectos de vida.

Asi pues, el papel formador de la universidad no debe estar
ligado solamente a la creacion de espacios artificiales,
sindbnimos a los primeros claustros monasteriales sino también
a un gran laboratorio en las sociedades mismas.

Desde esta perspectiva, en este texto se hace referencia
a los aprendizajes propios de la experiencia del grupo de
Estudios e investigaciones educativas y pedagodgicas, GEIEP,
reconocido por Colciencias, el cual, consolidada varios anos
de trabajo en procesos de formacion y desarrollo social de
la Corporacidén Universitaria Minuto de Dios en Antioquia y el
Eje cafetero. Los cuales han buscado generar una relacion
estrecha entre la universidad y los diferentes actores su zona
de actuacion; la zona de Urabd, el Bajo Cauca Antioqueno
y el Eje Cafetero.




4.2.1 Estrategias metodologicas

Este estudio exploratorio, descriptivo, se ha venido realizando
con el equipo de docentes, directivos y estudiantes de la
Corporacion Universitaria Minuto de Dios, seccional Bello,
para Antioquia y el Eje Cafetero.

Este proceso estd anclado aun proyecto de contextualizacion
e implementacion de procesos de innovacion educativa
haciendo uso de las tics para la gestion y transferencia de
conocimientos para el desarrollo social.

De igual manera, hacen parte de la poblacion afectada por
este proyecto los diferentes actores del contexto educativo
Minuto de Dios en Bello, Urabd, Apartadd, Chigorodd, Bagre,
Chinchind, Neira y Risaralda.

4.2.2 Marco teodrico

Es indudable, que el capital intelectual como recurso ha
existido siempre, pero en la actualidad se ha convertido
en la estrategia competitiva de naciones, organizaciones
y personas. “Dicho de ofra manera, en la sociedad actual
se viene produciendo un cambio real en la naturaleza e
importancia del conocimiento en sus relaciones con la
prosperidad de las naciones, las organizacionesy las personas,
lo cualimplica un cambio sustantivo en la gestion y diseno de
las organizaciones”, (Benavides & Quintana, 2003).

Este el nuevo ambiente mundial, otorga a la universidad un
status muy relevante como gestora de este conocimiento
que brinda ventajas competitivas sostenibles a las naciones,
las organizaciones y las personas, una universidad llamada a
ser administradora del capital intelectual.

Para Garcia (2010), dentro del reto de considerar una
universidad como gestora de innovacion social resulta




relevante no aludir solamente a un concepto que responde
a una visidon reduccionista de la misma, es decir una visidon de
claustro o de campus, muchas veces mds ligada a paredes e
infraestructuras que a personas y proyectos de vida.

Asi pues, "el papel formador de la universidad no debe
estar ligado solamente a la creacion de espacios artificiales,
sinbnimos a los primeros claustros monasteriales sino también
a un gran laboratorio en las sociedades mismas. Siendo
administradoras del renacimiento cientifico y con la funcion
de distribuir el saber cientifico de la manera mds equitativa y
con la mejor calidad, hasta los lugares menos favorecidos”
Garcia (2011).

En este sentido, Borrero (1990) senala que desde el siglo XVIII
con una desinencia propia del saber cientifico; la tecnologia,
ya se venian acercando la técnica y la ciencia, para
responder, en esos albores de la historia, a las exigencias
sociales, econdmicas, politicas e industriales, y al propdsito de
explorar las fuentes energéticas y el diseno de las maquinas.

Asi pues, para Borrero (1990) el concepto de profesion —
professio- tan alusivo a la vocacién divina en las épocas
de la universitas medieval,  ahora senald mds hacia las
capacidades intelectuales de cada uno y el papel Util de
cada quien como miembro de la sociedad.No obstante,
ciertas tendencias de desarrollo en las universidades de
América Latina y a nivel mundial, parecen marcar un camino,
dicotdmico, con la realidad social en las que estdn inmersas,
6 sobre las que tienen zona de influencia.

Develando una serie de brechas entre el saber, el saber
hacery el saber social, taly como lo describe Ortiz (2010); en
sus planteamientos acerca de la pedagogia y aprendizaje
profesional en la ensenanza de la educaciéon superior, quien
precisa; que la universidad no se trata Unicamente de un
simple cuerpo de conocimientos técnicos desarticulados
del contexto social, se frata sobre todo, de posibilitarle al




estudiante la comprension histérico social de los fundamentos
cientificos y tecnoldgicos de la sociedad en la que vive.

En este sentido hay que reunificar la ciencia y la tecnologia
como proceso productivo, y aestareunificacionle llamaremos
innovacion social. Una innovacion social como resultado de
la gestion universitaria. Asi pues, es necesario; “propiciar el
basamento cientifico tecnoldgico y tedrico metodoldgico, de
tal manera que pueda producir el conocimiento profesional
con un cardacter efectivamente innovador”. Ocana (2010).

Para este fin puede serinspirador proponer algunos elementos
gue han sido buenas prdcticas en el accionar del sistema
Uniminuto en la seccional Bello, para Antioquia y El Eje
Cafetero. En primerlugarlas nuevas tecnologias se constituyen
en una importante herramienta que puede ser usada desde
la innovacion educativa para generar innovacion social.

Para Castells (2000), las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (TICs) estdn modificando las maneras
de vivir, de relacionarse y de trabajar para las personas; la
manera de aprender; la manera de gobernar las naciones
y de dirigir y de estructurar las organizaciones. Fruto de estos
cambios ha sido la fransformacion de la sociedad industrial
a la llomada sociedad del conocimiento; De donde se hace
relevante convertir a la pedagogia con uso de las TICs en
una estrategia universitaria clave para desarrollo de todo
tipo de experiencias innovadoras en la sociedad.

Ademds de las TICs, la llamada Educacion a Distancia
Tradicional, facilita el acercamiento flexible y posibilita las
condiciones para el desarrollo de competencias en los par-
ticipantes. Ortiz (2010). Esta metodologia es la posibilidad de
encuentro con el conocimiento de centenares de personas
que deben ser formadas por una universidad capaz de
propiciar en el estudiante el ser social; debe permitir el acceso
a la culturag, la tecnologia y al saber sistematizado y al mismo
tiempo, prepararlo para un mundo de frabajo en la practica
social. Ortiz (2010).




De igual manera, la formacion de habilidades gerenciales
es un aporte fundamental para el desarrollo social; ya que
detrds de la innovacion social hay un emprendedor social y
segun Pizarro (2010) se basa en fres elementos:

La persona, la organizacién que crea y la comunidad en
la que actua y a la que presta el servicio. En este sentido
la universidad como organizacion debe ubicar elementos
criticos para el éxito de esta iniciativa en la generacién de
valor social sostenible, para la comunidad que es su objetivo
fundamental.Esto la ubica segun Garcia (2004) como una
empresa de Economia Social precisando que la economia
social, reconoce el origen de la iniciativa emprendedora
en un grupo de personas comprometidas con una realidad
social, y no sélo de un individuo.

Por ofro lado, la organizacidn universitaria como estructura
asume un rol reivindicativo y creativo con respecto a
los déficits sociales y sus posibles soluciones.No obstante
también un rol productivo, esto es, estar preparada para
poner en prdctica sus innovaciones, coadyuvando asi, con
el Estado, al logro del bienestar de todos los miembros de la
sociedad. Pizarro (2010).En este sentido la universidad como
organizacién debe ubicar elementos criticos para el éxito
de esta iniciativa en la generacién de valor social sostenible
para la comunidad que es su objetivo fundamental.

Porotro allado; “lainnovacion socialenla Universidad debe ser
incremental, es decir con la capacidad de infroducir nuevos
atributos, ya que, parala CEPAL y Naciones Unidas, innovacion
social fiene que ver con una idea novedosa con capacidad
de mejorar la vida de los habitantes, que no necesariomente
es sinbnimo de algo nuevo sino la infroduccidén de un cambio
determinante a algo ya existente, que generara resulfados a
problemdticas sociales”Acevedo (2011).




Acevedo también precisa; “El Plan Nacional de Desarrollo
nos habla de igualdad de oportunidades para la prosperidad
social, esto significa lograr una sociedad con mds empleo,
menos pobreza y mds seguridad y un gran reto, el de articular
el desarrollo econdmico con el social. Es por esto que, dentro
del Plan Nacional de Prosperidad Social se incluyé como
una de sus seis estrategias, un pilar dedicado a promover la
innovacion social como una herramienta fundamental que
ayudard a traer soluciones que vuelvan mds eficiente el gasto
social, generen mayor impacto y calidad, acerquen oferta
diferenciada y relevante que beneficie prioritariomente a los
mdas pobre y vulnerables” Acevedo (2011).

Ensintesis, “En el marco del desarrollo local, alas universidades
le corresponde definirun adecuado sistema de comunicacién
con la comunidad en la cual se encuentra insertada
que le permita cumplir su rol de generadora y difusora de
conocimiento, capaz de garantizar que la docencia la
investigacion y la extension cumplan su cometido”.Acevedo
(2011).

4.2.3 Alcances de la investigacion
e implementacion de proyectos

Bajo elcontexto delproyecto de formacién de la Corporacion
Universitaria Minuto de Dios seccional Bello para Anfioquia y
el Eje Cafetero, se viene consolidando una experiencia de
una institucién universitaria en concordancia al concepto
y prdactica de la innovacion social. En la cual se imparten
una serie de carreras de pregrado tales como Psicologia,
Trabajo social, Licenciatura en pedagogia infantil, Salud
ocupacional, Administracion de la salud ocupacional vy
postgrados en Gerencia de proyectos, Gerencia educativa,
Gerencia social, ademds de una maestria en Educacion,
en convenio con el Tec de Monterrey; de igual manera se
imparten una serie de carreras técnicas, tecnoldgicas y
cursos de formacion especificos, dirigido para varias miles
de personas en los mds diversos contextos geogrdficos , tales




como Urabd, Bajo Cauca, Chinchind,Neira, Pereira, Medellin
y el drea Metropolitana.

De esta experiencia surgen importantes aprendizajes vy
desarrollos como los son la implementacién de un gran
programa de Innovacién educativa como lo es la llamada
facultad de educacion a distancia virtual que viene
alcanzando varios miles de estudiantes y ha logrado generar
diversas experiencias de apropiacién social y transferencia
de conocimientos. De igual modo, la Uniminuto ha venido
sistematizando y desarrollando los aprendizajes de este
proceso educativo, por medio del grupo GEIEP, en seis
proyectos especificos de investigacion:

El primero; contextualizacién e implementacion de la vir-
tualidad en los diferentes programas como herramienta
complementaria a la educacion distancia tradicional.

Segundo; el papel de la tutoria en los procesos de formacion
distancia tradicional, el cual, recoge particularmente los
avances en el programa de Llicenciatura en Pedagogia
infantil.

Tercero; el levantamiento del perfil socio demogrdfico de los
estudiantes de Salud Ocupacional, programa que se realiza
en convenio con la Universidad del Tolima y otro propio de
Uniminuto, llamado Administracién de la salud ocupacional.

Cuarto; el diseno de un observatorio de prdcticas admi-
nistrativas y en salud ocupacional para fortalecer el
seguimiento a los estudiantes y egresados.

Quinto; indagaciones acerca de la pertinencia de la for-
macion gerencial de los programas de Uniminuto; Gerencia
social, Gerencia de Proyectos, Gerencia Educativa, dicha
pertinencia se indaga desde la dptica del desarrollo social.
Seis; una exploracidon a la experiencia de semilleros de
investigacion como estrategia de transformacion social.




Asi pues, Uniminuto ancla sus procesos en un gran proyecto
de fortalecimiento y consolidacion cientifica, pero con la
proyeccién clara hacia la generacion y transferencia de
conocimientos y el propiciamiento de diversas experiencias
de emprendimiento, tal como es el caso, de la empresa
social abriendo caminos fundada por egresados de la
facultad y generadora de una gran propuesta de abordaje
a la infancia.

En sintesis Uniminuto seccional Bello para Anfioquia vy El
eje cafetero ha logrado consolidar una gran experiencia
innovadora que conecta diferentes frentes de la sociedad
en poblaciones afectadas por la marginalidad, la violencia
y otros fendmenos sociales. Como es el caso del Urabd vy el
bajo cauca. Posiciondndose como opcidn de insercidn social
concreta y mentora.
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El sentido de la evaluacion de
competencias y del Asseement
Center en una institucion de
Educacion Superior

Gloria Maria Sierra Villamil

Resumen

Este articulo presenta una vision global de la importancia que
encierra la evaluacion en el dmbito universitario, mediada
por la reflexidon sobre el sentido y la cultura de la evaluacion,
su relacién con la medicién y el assessment como proceso
de mejoramiento de calidad del aprendizaje. Luego, define
el concepto de la evaluaciéon en la formacién basada en
competencias y la implementacion del Assessment Center
en instituciones de educacioén superior.
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Introduccion

La evaluacion de las instituciones de educacion superior ha
sido objeto de diversos estudios, los cuales han reflexionado
sobre su significado y su evoluciéon. Pero no siempre sobre
experiencias que trasciendan a prdcticas que permitan
responder a las necesidades del mundo contempordneo.

La historia sobre el tema de la evaluacién como lo narra Boyd,
& Cowan(1985), situa sus origenes en prdcticas de la China
milenaria (siglo lll a.c) cuando se desarrollaban pruebas de
habilidades en el manejo del arco o el uso de la caligrafia
y en la seleccion de funcionarios del gobierno; luego se
fue difundiendo por Europa, especialmente en prdcticas
religiosas.

En el siglo XV se comienzan a manejar los exdmenes orales y
publicos; en el siglo XVIII surge la necesidad de comprobar
los méritos individuales mediante exdmenes escritos. Luego la
celeridad del siglo XIX se vio marcada por el uso de diferentes
instrumentos, tipo test, como exigencia del desarrollo
econdmicoy delanecesidad de seleccionar a personas. Mds
adelante, aparecen autores como Guba, & Lincoln(1989)
que se interesan por manejar otros conceptos como el de
medicion y el concepto del evaluador. Asi mismo, fueron
apareciendo otros autores comoTyler con la evaluacion
basada en objetivos; Stufflebeam propone el modelo
evaluativo para las instituciones, y Scriven, académico
estadounidense quien define dos elementos fundamentales
de la evaluacion actual, la evaluacion formativa y sumativa.
Esto indica que en el Siglo XX la evaluacion adquiere un
papel importante en los procesos que demarcan el dmbito
educativo y formativo.

A inicios del siglo XXI se manifiesta el sentido de la evaluacion
en relacién con el contexto y los dmbitos de procesos




evaluativos, en relacidn con la estructura de una cultura de
la evaluacion.

Este articulo desarrolla dos aspectos fundamentales, uno,
retfomar con una visidn global la importancia que encierra
la evaluacién en el dmbito universitario, la cual debe
tfrascender y convertirse en un elemento constructor que
permita observar criticamente los procesos académicos
administrativos a nivel interno y externo, mediados por la
reflexion permanente acerca del sentido y la cultura de la
evaluacion, su relacion con la medicidon y el assessment como
proceso de mejoramiento de calidad del aprendizaje. En este
sentido, permitird responder de manera mas agil y eficiente
a los continuos desafios y cambios que se le proponen desde
el entorno social, econdmico y politico. El segundo aspecto
busca establecer el sentido de la evaluaciéon en la formacion
basada en competencias y su relacion con los procesos
formativos y la implementacion del Assessment Center en
instituciones de educacion superior.

4.3.1 Sentido de la cultura de la evaluacion

Cuando se habla de evaluacidon muchas veces se hace
referencia ala calificacion que se da al finalizar el proceso de
aprendizaje o como accidén correctiva. Este planteamiento
equivocado invita a reflexionar sobre el concepto de la
evaluacidon como proceso de construccidon de sentidos
para la toma de decisiones en beneficio de la formacioén, la
calidad del aprendizaje y de los procesos académicos.

Desde esta perspectiva es necesario generar una cultura
de la evaluacion frente a la calidad, al mejoramiento
contfinuo y al aseguramiento de los procesos, en relacion
con indicadores de efectividad que conllevan a pensar
en la evaluacion como pensamiento de crecimiento,
productividad y competitividad de las acciones para el
buen desempeno de los estudiantes, docentes, programas
e instituciones. La UNESCO (1998) propone la necesidad de




fomentar una cultura de la evaluacion en lasinstituciones
de educacion superior, donde se promueva la calidad, la
certificacién y la acreditacién, la cual, mediante accidén
estratégicalleve procesos autoevaluativos, hetereoevalutivos
y autorregulativos.

La cultura de evaluacion debe concebirse como una prdactica
de todos los actores de la comunidad educativa frente a
acciones curriculares, de desarrollo de competencias y de
programas y proyectos que conlleven en esencia la imagen
sustantiva de la calidad. Por tanto, la visidon trasformadora no
sélo debe llevar a cambios metodoldgicos y conceptuales,
sino también de apertura de la comunidad que dimensiona
el cardcter cultural y politico de la evaluacion, como lo anota
Guba & Lincoln citado por Mateo (2000).

El planteamiento se convierte en un desafioque implica
cambiar de actitud, de actuar con seguridad, de participar
con decision, de disenar programas evaluativas que
respondan a las necesidades de la instituciéon, de repensar
las formass y técnicas que se utilizan, de crear escenarios que
conviertan la evaluacion en un valor agregado que conlleve
una cultura de la excelencia académica.

Lograr adquirir una cultura de la evaluacion auténtica vy
transformadora no es una tarea facil, es un proceso complejo
donde confluyen diversos factores, como pueden ser: las
actitudes, las distintas maneras de pensar y las experiencias
que las personas hayan tenido frente a la evaluacion, por lo
que subyace a una cultura pedagdgica y social.
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4.3.2 El enfoque por competencias en la
evaluacion de la educacion superior

Actualmente la calidad estd relacionada con el marco
conceptual y prdactico de las competencias (Conferencia
Mundial de educacion Superior, 2009; Delors, 1996). Cuando
McLelland (1973) propuso la necesidad de “evaluar las
competencias antes que la inteligencia”. Su propdsito era
invitar a que las evaluaciones de efectividad de las prdcticas
educativas se apoyaran en un andlisis sistemdtico e incluyente
de todas las funciones constitutivas del comportamiento
humano que intervenian significativamente en su respuesta
infegral ante determinado estimulo, situacidon o rol que se
debia desempenar.

La evaluacion se convirtio entonces en un proceso de pro-
nostico, en el cual a partr de comportamientos de
respuesta claramente determinados, se planificaban unos
objetos de aprendizaje pertinentes para lograr la respuesta
comportamental esperada y se identificaban claramente
los efectores de la persona, responsables de producir esa
respuesta.

En cuanto a lo educativo, la perspectiva critica requiere
una evaluacion que sea parte del proceso de construccion
del curriculum.En ofras palabras, la accidon y la reflexion se
encuentran relacionadas, puesto que no hay accién sin
reflexion critica, que a su vez, es sometida a un andlisis de
consenso. Asi entonces, la evaluacidon se desarrolla con
el objeto de orientar la prdctica, como una accidén que
estratégicamente es autébnoma.

Lavisidon propuestaporMcClelland (1973) paralaevaluaciones
holistica a diferencia de la inferencial que se empleaba hasta
la época, en la cual variables reducidas a factores comunes,
podian explicar y representar las entidades generadoras de
los comportamientos en diferentes situaciones.




La conclusion practica de este cambio de vision, frajo consigo
la comprensidon por parte de psicélogos y educadores sobre
la necesidad de abordar la evaluacion educativa como
un proceso integrado por cinco instancias: investigacion
cuidadosa del diseno de perfiles humanos que la tarea
educativa debe conformar; andlisis profundo de las prdcticas
de aprendizaje que deben movilizar las capacidades
humanas para adquirir ese perfil; estudio y determinacion
precisa de los resultados de las prdacticas de aprendizaje vy
de las caracteristicas esenciales del perfil, diseno preciso y
técnicamente elaborado de instrumentos y estimulos que
evidencien la configuracién del perfil en el grado deseado
y andlisis interpretativo riguroso sobre la efectividad de las
prdcticas de aprendizaje con los consecuentes hallazgos de
mejoramiento.

De manera concomitante, ante la propuesta cursada por
McClelland (1973) en el mismo arficulo, en el senfido de
muestrear el conjunto de capacidades humanas movilizadas
(denominadas competencias) para producir resultados
comportamentales en situaciones semejantes de la vida, los
laboratorios psicoldgicos, las instituciones educativas y las
empresas, establecieron procesos para evaluar el avance
y la efectividad de las acciones encaminadas a desarrollar
las competencias de las personas para desempenar
determinados roles. De estos, los roles de tipo académico y
de fipo laboral constituyeron los dos principales.

Se trata de repensar el curriculo basado en competencias
que configuran y operan como referente de la formacion
profesional y laboral de los estudiantes. Dichas competencias
se desarrollan a fravés de experiencias profesionales y de
vida, en las que puedan demostrar que tienen conocimientos
sobre un determinado dmbito profesional (sabe); que conoce
y Uutiliza los procedimientos adecuados para solucionar
problemas nuevos (sabe hacer); que es capaz derelacionarse
con éxito en su entorno (sabe estar) y que actia conforme
a unos valores y criterios democrdaticos y responsables (saber
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ser), todo lo cual confluye ala formacion de ciudadanos que
contribuyen al mejoramiento de la sociedad (Herndndez et
al., 20095).

La discusion acerca del enfoque de competencias continda,
sin embargo, el concepto ha adquirido caracteristicas
concretas, senaladas por distintos autores (Tejada, 1999):

* Las competencias sdlo son definibles en la accidon, éstas
se manifiestan al ufilizar unos recursos cognitivos (saberes)
en una situacion especifica, para resolver eficazmente
problemas determinados; no pueden entenderse,
analizarse o evaluarse al margen del contexto particular
en donde se ponen en juego. Requieren acciones
situadas porque cada situacidn exige una respuesta
contfextualizada.

* La competencia no se puede separar del concepto
de desarrollo, y tampoco puede reducirse a la mera
aplicaciéon de saberes: el desarrollo de una competencia
es una actividad cognitiva compleja que exige a la
persona establecer relaciones entre la prdctica vy la teoria;
transferir el aprendizaje a diferentes situacionesy contextos,
aprender a aprender, plantear y resolver problemas de
diversa indole, y actuar de manera inteligente y critica en
una situacion (Gonczy, 2001 citado por Tejada, 2005).

* Las competencias tienen un cardcter dindmico y pueden
adquirirse a lo largo de la vida, se desarrollan en un marco
de flexibilidad y adaptacion ala evolucion de las tareas y
los empleos.

* Las competencias guardan relacién con los recursos vy
mediaciones que buscan sermovilizados paralaresolucion
de situaciones y de problemas.
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4.3.3 Medicion, evaluacion y assessment

Esimportante senalarlarelacionentre estostresconceptosque
contribuyen a la discusion de la evolucion y el significado de
los procesos evaluativos. Vera (2003) hace una comparacion
que permite clarificar sus diferencias.

La medicidn es un elemento clave de fipo cuantitativo
que contribuye al proceso evaluativo, en el sentido de
determinar una accidén numérica del objeto medido; es Ufil
como herramienta de andlisis de resultado de datos, pues se
convierten eninformacion valiosa paralatoma de decisiones.

El concepto de evaluacidon, como ya se observd, es com-
plejo y mulfidimensional, se relaciona como la toma de
decisiones a partir de juicios, que son arrojados por los
resultados obtenidos en el aprendizaje, y que se encadenan
con la accién formativa en este caso en el desarrollo de
competencias. En sintesis, es un proceso sistemdtico de juzgar
O pasar juicio acerca de la calidad o mérito de algo a partir
de cierta informaciéon, cuantitativa y cualitativa, recopilada,
directa o indirectamente y comparada con unos criterios
establecidos.

Assessment viene del latin assidere que significa asistir al
juez, o seq, ayudar al juez a formular un juicio o tfomar una
decision. Proceso sistemdtico y comprensivo mediante el
cual se recopila informaciéon a través de diferentes técnicas
y medios para determinar el nivel de efectividad del proceso
ensenanza-aprendizaje. Es un proceso mediante el cual
se recopila informacion cuantitativa y cualitativa con el
propdsito de organizarla y analizarla para derivar inferencias
y tomar decisiones relacionadas a los procesos de ensenanza
y aprendizaje con fines de mejorar estos procesos.




Senalo los propdsitos del Assessment:

e Obtener informacién necesaria y confiable para tomar
decisiones dirigidas a mejorar los procesos educativos.

¢ Obtener informacidén sobre qué aprende el estudiante y
como lo aprende, con el fin de mejorar la ensenanza vy el
aprendizaje.

* Proveer oportunidades a los estudiantes para el desarrollo
de destrezas, conceptos, procesos, y actitudes.

* Determinar el aprendizaje del estudiante.
* Determinar el progreso de los estudiantes.

* Planificar estrategias educativas que respondan a las
necesidades académicas de los estudiantes.

* |dentificar fortalezas y limitaciones de cada estudiante.

* Proveer evidencias sobre la efectividad del proceso de
ensenanza-aprendizaje.

4.3.4 El assessment como instrumento
de mejoramiento de la calidad de
procesos educativos

Para desarrollarlas tareas inherentes a esta nueva orientacion
evaluadora, se fueron organizando centros de evaluacion en
las instituciones, cuyo nombre genérico adoptado fue el de
Assessment Center.

Hasta ese momento, en el campo educativo, la principal
preocupacion se concentraba en certificar el rendimiento
individual de los estudiantes, con base en instrumentos
basados en normas estadisticas. Mientras tanto, las empresas




desarrollaban formas de evaluar y certificar habilidades en
un nivel mas operativo. Estos esfuerzos de medicion fueron
estructurando equipos de investigadores y expertos que
proponian nuevas técnicas y portafolios de evaluacion en
diferentes campos. Esto marcd el comienzo de los centros de
evaluaciéon o Assessment Centers.

La principal contribucion de estos grupos de investigadores
en evaluacion consistié en dejar como legado un paradigma
sobre la necesidad de disponer de pruebas y mediciones
para apreciacion del nivel de efectividad de los procesos
educativos, psicoldgicos y empresariales, coherente con un
sistema de registro de pistas y seguimiento de los resultados
de las acciones desarrolladas para configurar perfiles de
personas competentes en diferentes situaciones.

Al iniciarse el siglo XXI, los esfuerzos investigativos de los
diferentes grupos organizacionales e institucionales, habian
permitido conformar un acervo significativo de literatura, asi
como un conjunto de metodologias, prdcticas probadas vy
ejemplos documentados que servian de orientacién para
nuevas investigaciones y aplicaciones sobre el tema.

Para esta época el término Assessment Center ya habia
adquirido un significado definido y conocido y aunque en
un principio constituia una semiprofesion de tiempo parcial
para el personal que se vinculaba al proceso, mds adelante
se convirtid en un equipo de personas dedicadas a evaluar
procesos y resultfados como actividad principal. Algunas
instituciones han creado estructuras y cargos con titulos
tales como coordinador de evaluacion, con descripciones
formales de puesto y ubicacién estructural en el organigramai.

En la actualidad, tanto las organizaciones del sector pro-
ductivo como las instituciones del sector educativo han
comenzado a estructurar procesos de Assessment Center,
aungue no es comun enconfrarlos adscritos a una estructura
administrativa determinada.




Para las organizaciones productivas, el Asessment Center
se idenfifica como un proceso tipificable, algunas veces
carente de estructura administrativa formal, conformado
por un equipo institucional dedicado al andilisis de objetivos
estratégicos, al estudio de la consistencia entre estos objetivos
y los procesos conducentes a ellos; al diseno de indicadores
e instrumentos de evaluacion de gestion de los procesos, a
la recopilaciéon y andlisis de los resultados de los instrumentos
e indicadores y a la produccion de informes sobre el estado
de la gestion y propuestas de mejoramiento con destino a los
niveles superiores de la organizacion.

Las instifuciones educativas actuales, especialmente las
de educacion superior, se cuestionan sobre la manera de
precisar si sus procesos claves, en especial el de formacién y
aprendizaje, estdn generando el valor agregado que le han
propuesto a la sociedad, cuando se han comprometido a
entfregarle unos seres humanos conlos perfilesy competencias
que confribuyen a elevar el nivel de vida y bienestar. Por tal
razdn, se viene considerando como imperativa, la necesidad
de establecer centros de evaluacion del aprendizaje y de
los programas académicos que permitan apreciar el grado
de avance vy la efectividad de los procesos conducentes al
desarrollo de las competencias que aseguran, mediante el
aprendizaje, el desempeno efectivo de losroles que se deben
desempenar en la vida ciudadana, profesional y laboral.

Uno de los conceptos que se deben superar al asumir la
constitucion de un Assessment Center, es el de configurarlo
como adiciones al curriculo antes que como prdcticas
integrales e inherentes a la esencia del aprendizaje y de
la formacion de seres humanos. Una o6ptica adecuada
es entender el proceso que realiza el diagndstico de los
signos vitales de los conceptos y prdcticas conducentes al
desarrollo de competencias y perfiles de las personas, como
producto del aprendizaje para el desempeno exitoso de los
roles profesionales.




El Assessment Center, en el contexto internacional, en univer-
sidades que corresponden alranking mundial como las mejores
universidades del mundo, las cuales presentanexperiencias
significativas. Cabra, et al. (2011).

Tabla 42. Usos y objetivos de los Assessment Centers
en el contexto académico universitario

INSTITUCION OBJETIVOS DEL ASSESSMENT CENTERS

1. Indiana University El AC cumple dos objetivos:
Northwest . Asegurar la empleabilidad de los estudiantes definiendo
EEUU y evaluando un conjunfo de competencias tanto
académicas como aquellas requeridas  por los
empleadores.

. Evaluar la efectividad de los programas académicos y
asegurar que se corrigen los déficits de los estudiantes.

2. Manchester El AC se desarrolla en la division de Careerservice que tiene
University como funcién mejorar la empleabilidad de estudiantes de
Reino Unido pregrado y postgrado mediante diversos recursos.

. Permite al estudiante conocer el proceso de seleccién y
evaluaciéon de candidatos utilizados en las empresas.

. Permite al estudiante obtener una vision de las
competencias y su desempeno para desarrollar tareas
profesionales bajo presidn y mediante el trabajo en
equipo con ofros.

3. University of Kent El AC se desarrolla en el CareersAdvisoryService que
ReinoUnido asesora al estudiante en la obtencién de empleo vy lo

relaciona con el mercado laboral.

. Consiste en un conjunto de actividades disehadas para
evaluar el conjunto de habilidades y afributos personales
que requiere un frabajo.

. Cumplen una funcién de preparacioén y asesoramiento
para la eleccién de empleo.

4. Maastricht El AC se desarrolla en el cenfro de CareerServices que
University Holanda | proporciona educacion, informacién y asesoramiento al

estudiante para la obtencidon de empleo.

. Con la aplicacion y resultados del AC se pretende
conocer el nivel de desarrollo de las competencias y
predecir su desempeno en los roles futuros.




INSTITUCION OBJETIVOS DEL ASSESSMENT CENTERS

5.The University of| El AC se aplica en la division de CareerPlanning la cual
Auckland ayuda al estudiante a pensar su vida laboral después de la
Nueva Zelanda obtencién del diploma.

. Prepara al estudiante en las formas en que los
empleadores evalian a los candidatos y dependiendo
de la actividad profesional en la evaluacién de
competencias interpersonales, en el comportamiento
bajo presidn, en la resolucion de problemas, enfre otros.

6. Universidad El equipo de investigacion de la UM (Unidad de
Auténoma Investigacion de Management) desarrolla desde el afo
de Barcelona 1994, una linea de frabajo centrada en el desarrollo de
Espana Assessment Centers para la evaluacion de competencias

de los estudiantes de diversos programas formativos. Se

plantea dos objetivos:

. Evaluar el nivel en que los estudiantes adquieren las
competencias propias de los estudios.

. Orientar las actuaciones de los estudiantes hacia
determinadas dreas susceptibles de mejora

7. Universidad El AC se aplica en el Centro de liderazgo de la Facultad de
Externado de Administraciéon de empresas.
Colombia . Se aplica para conocer el nivel de competencias de

liderazgo directivo de estudiantes de programas de
postgrado de la Facultad de Administracion de Empresas.
Se participa en actividades indoory outdoorde manera
individualy grupal, que incluyen juegos de roles, ejercicios
de simulacién y autovaloracion de competencias.

Las competencias a evaluar son comunicacién,
orientacién a resultados, trabajo en equipo y toma de
decisiones.

Fuente: Cabra et, al. (2011). Desafios y experiencias de evaluacion en la formacion basada en competencias

en el contexto universitario. Chile:REDEC No.8.
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4.3.5 Experiencia significativa en una
institucion de educacion superior

La Universidad EAN cuenta con un modelo integral de evaluo-
cion, en el que se formulan las competencias genéricas de
salida, las competencias nucleares, transversales y bdsicas
que fundamentan el diseno curricular por competencias
de cada uno de los programas, de a acuerdo con distintos
niveles de desarrollo.Desde el ano 2005, en el marco de la
implementacion del Modelo Educativo de la Universidad EAN,
el Grupo Ambientes de Aprendizaje viene trabajando en la
concepcion y desarrollo gradual de un modelo evaluativo
como innovacién académica que se ha denominado Globall
Assessment Center (Sierra, et al, 2011).

Uno de los aspectos desarrollados es el sentido del Global
Assessment Center como centro de pensamiento de la
evaluacion educativa, gue asume elconcepto de Assessment
Centercomo proceso estratégico de la institucion, con
alcances amplios y globales.

El Global Assessment Center establece los objetos vy
procesos de evaluacion del modelo educativo basado en
competencias, lo cual permite identificar buenas practicas
relacionadas con la filosofia y mision de la Universidad, en
relacidén con los procesos de formacidén de competencias de
profesionales.

La creacidon e implementacion del Global Assessment
Center ha servido para facilitar los procesos de seguimiento
y mejoramiento permanente de la formacion, mediante
la aplicacion periddica de un banco de pruebas que
retroalimenta los procesos académicos. En consecuencia,
el uso de la informacidn derivada puede ayudar a elevar el
desempeno de estudiantes, egresados y profesionales.




CONCLUSIONES

Una vision contempordnea de la evaluacidon requiere de
una cultura evaluativa desde una vision innovadora y de
transformacion de procesos educativos y organizacionales.

ElAssessment Center es utilizado en el contexto universitario
para evaluar, mediante tareas de simulacion relacionadas
con los desempenos especificos, la adquisicion de
competencias relevantes en un puesto de trabajo y prdctica
profesional.

No obstante, la existencia de variadas técnicas y proce-
dimientos, y el discurso de las competencias, afronta diversas
tensiones cuando se analiza su componente evaluativo, ya
que la falta de un concepto claramente definido, le resta
precision y validez al proceso evaluativo mismo.

El enfoque de competencias, en cierto sentido, ha tfratado
de disminuir la distancia que existe entre el ser estudiante y
ser profesional en la educaciéon universitaria, dado que el ser
buen profesional no necesariamente estd ligado a los altos
desempenos estudiantiles en las universidades; se requiere
que las habilidades se puedan transferir a contextos reales
de desempeno profesional de manera idonea.

El desarrollo de las competencias no debe relegarse a
lo que se ha llamado formacion prdctica, en un sentido
reduccionista del concepto. Cuando un estudiante no logra
desarrollar una competencia, no se frata solamente de
aumentar sus prdcticas. El problema estd en su formacién
tedrica y en la posibilidad de conectarla con situaciones
profesionales especificas para ampliar su comprension, pero
esta conexion no se hace de manera automdtica, debe ser
promovida intencionalmente




En cuanto a sus bases conceptuales, el Assessment Center,
estd apoyado en teorias, prdcticas e instrumentos de alta
validez cientifica, los cuales sirven de apoyo eficaz a los
procesos practicos institucionales.

Los conceptos de aprendizaje, competencia, resultados del
aprendizaje, la taxonomia de los objetivos del aprendizaje y la
naturaleza de los instrumentos de evaluacion del aprendizaje,
constituyen aspectos que mantienen una honda tradicion en
la construccion del conocimiento cientifico.

Se pueden identificar claramente los impactos del funcio-
namiento de un Assessment Center en las instifuciones de
educacidén superior y formular las hipdtesis relativas a su
efectividad sin la existencia de un Assessment Center.
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