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Peter Drucker es sin lugar a du-
das uno de los mas grandes pensa-
dores d€ nuestro tiempo; no de otra
manera puede describirse a este cien-
tifico social, autor de varias de las
obras mas representativas del mana-
gement y la administraciéon de nego-
cios en general.

Este libro, version en habla hispa-
na de la obra Managing in a Time of
Great Change, permite apreciar una
vision amplia de la interpretacion que
hace este autor de la realidad en que
vivimos y lo que sera el futuro de la
llamada sociedad postcapitalista.

El libro es resultado de una serie
de reflexiones iniciadas en 1992 y que
van incluso hasta finales de 1996. Por
ello, el lector debe tratar de compren-
der entrelineas, lo que se encuentra
inmerso tacitamente en las distintas

partes del libro: la vision de quien con-
sidera que debemos preguntarnos
permanentemente no hacia donde
van las cosas, sino que podemos
aprender de los permanentes cam-
bios que afrontamos. De esta mane-
ra, podra sacarse mayor provecho a
este libro, que mas que un "betseller
de administracion” es un compendio
de visiones acerca de la sociedad,
puestas de presente desde distintas
opticas que conforman una misma
realidad.

En la primera parte del libro, se
interpreta la vision de Drucker alrede-
dor de la administracion: la necesidad
de repensar el negocio cuando “los
supuestos sobre los cuales se ha
construido una organizacion y se si-
gue administrando ya no se ajustan a
la realidad”, la necesidad de efectuar
inversiones constantes y permanen-
tes en 1&D, mercadeo y servicio y de-
sarrollo del talento humano, el no co-
meter los cinco pecados mortales de
los negocios (el afan por la mayor uti-
lidad, el mayor precio posible, el pre-
cio basado en el costo, el "sacrificar
las oportunidades” y “el problema
antes que la oportunidad”), la admi-
nistracion del negocio “por” la familia
o “para” la familia, y el paso de la so-
ciedad de organizaciones de emplea-
dos a la sociedad de redes.

De alli, se desprende el interés sig-
nificativo que tiene en nuestro tiem-
po lo que Drucker ha llamado “la or-
ganizacion basada en la informacion™
una organizacion que agrega valor y
crea rigueza y que tiene su base en
una sociedad donde los conocimien-
tos son el recurso primario y las orga-
nizaciones integran conocimientos
especializados en una tarea comun.,

En la tercera parte del libro, Druc-
ker deja entrever sus impresiones
acerca de la economia mundial a par-
tir de lo que se consideraba anterior-
mente el comercio internacional, para
afirmar que se requiere en nuestras
sociedades “una politica deliberada y
activa, hasta osada, que les conceda
a la economia externa, a sus deman-
das, a sus oportunidades y a su dina-
mica, prioridad sobre las demandas
y los problemas de la politica econo-
micainterna...”. AquiDrucker se acer-
ca a la realidad latinoamericana, al
afirmar que ello significaria “...una
inversion radical de decenios de poli-

tica tradicional...” que no es otra cosa
sino la necesidad de preocuparnos
por asumir nuestro papel dentro de
la aldea global. Pero Drucker igual-
mente afirma que la economia misma
esta cambiando de estructura; ha de-
jado de organizarse en torno al flujo
de bienes o dinero, para organizarse
en torno al flujo de informacion. En
este punto, Drucker analiza de ma-
nera especifica “los nuevos merca-
dos" y las economias de la cuenca del
pacifico y Asia oriental, para llegar a
reflexionar acerca del éxito de la nue-
va superpotencia: los chinos de ultra-
mar y la perspectiva de la orientacion
de los chinos hacia el mercado mun-
dial, donde afirma que estos toman
de la administracion los preceptos y
esquemas, pero sin cambiar sus prin-
cipios culturales.

Al reflexionar acerca de la socie-
dad, Drucker concibe el presente si-
glo como el de la transformacion so-
cial. y alrededor de eilo, describe de
manera mas amplia a la nueva socie-
dad del conocimiento, a la cual hace
referencia en la segunda parte del li-
bro, haciendo hincapié en la necesi-
dad de innovaciones sociales y politi-
cas, analizando el papel de los sexos
en este nuevo contexto; y por ultimo,
plantea un interrogante: "pueden las
democracias alcanzar la paz?" Para
contestarse que ello sera posible solo
si se promueve la conformacion de la
sociedad civil. Es tal vez en este capi-
tulo, donde vemos mas a Drucker
como el gran pensador social que es,
que como el “gurd” del management
que algunos promueven.

El libro concluye, con una entre-
vista acerca del rol de la administra-
cion en la sociedad postcapitalista, en
la cual, Peter Drucker concluye: “la
administracion es mucho mas que
ejercer rango y privilegio; es mucho
mas que hacer negocios. La adminis-
tracién afecta a las personas y a sus
vidas tanto en los negocios como en
muchos otros aspectos. |a practica de
la administracion merece la mayor
atencion; merece ser estudiada.

Luis Alfredo Huertas Quinones

Profesor Ocasional

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
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Econometria
Tercera edicion

Damodar N. Gujarati
McGraw Hill (1997)

ECONOMETRIA

2 —

Como afirma el autor en el prefa-
cio de esta tercera edicion, su objeti-
vo ha sido buscar introducir de ma-
nera sencilla los desarrollos econome-
tricos de los ultimos 10 anos. En par-
ticular los avances en series de tiem-
po (Capitulos 21 y 22). Temas como
raices unitarias y cointegracion entre
variables economicas han llegado a
convertirse en un paso obligado pre-
vio al analisis de regresion lineal,
como un primer indicativo para deter-
minar si la relacion hipotética que se
quiere estudiar es espuria o para de-
terminar si las variables en cuestion
guardan una relacion estrecha entre
ellas de manera que comparten una
tendencia comun.

De igual manera, las tecnicas eco-
nomeétricas para llevar a cabo pronos-
ticos de variables a través de mode-
los arima (autorregresivos-integrados-
de media movil) o VAR (vectores au-
torregresivos) se hacen indispensa-
bles para estimar de manera consis-
tente valores futuros de aqguellas va-
riables que son indispensables a la
hora de tomar decisiones de politica
empresarial o politica econdémica.

En esta nueva edicion se profun-
diza en el analisis de regresion multi-

le (capitulos 7 y 8) y alli se hace én-
168 P (cap y8)y

fasis en los problemas de estimacion
e inferencia. También hay un capitulo
adicional sobre la metodologia en la
construccion de modelos economé-
tricos (capitulos 13-14).

Esta nueva edicion incluye ade-
mas nuevas pruebas economeétricas
que en la actualidad se utilizan fre-
cuentemente, como las pruebas de
causalidad de Granger y Sims entre
variables, pruebas de White y Breus-
ch-Pagan sobre heterocedasticidad.
Ademas de la introduccion de otros
enfoques econometricos como el de
David Hendry, quien dentro de una
perspectiva dinamica sostiene que se
debe partir de la estimacion de mo-
delos generales para llegar a mode-
los particulares. Esto permite a la vez
la estimacion de varios tipos de mo-
delos economeétricos, incluyendo los
modelos estaticos, con solo imponer
restricciones a los parametros del
modelo general. Por su parte, el enfo-
que planteado por Leamer se centra
en las razones por las cuales el inves-
tigador debe probar con varios mo-
delos, entre las gue buscan medir la
misma variable, seleccion de datos
apropiados para seleccion y predic-
cién, escoger el «modelo verdadero».

En mi opinion, este libro de texto
permite al estudiante de pregrado en
primer acercamiento para un curso
introductorio de econometria. De igual
manera, constituye una referencia de
facil consulta para el investigador que
desea precisar o introducirse en te-
mas especificos por razon de su tra-
bajo, como la estimacion de modelos
de respuesta cualitativa, modelos de
correccion de errores, pruebas de
cointegracion o raices unitarias, etc.

Gustavo Junca

Instructor Asociado

Departamento de Teoria y

Politica Economica

Universidad Nacional de Colombia

Desarrollo de una
cultura de calidad

Humberto Canta
Delgado

McGraw-Hill México, 1997

La Administracion o la Gestion
Estratégica de la Calidad Total (TQM:
Total Quality Management) constituye
el enfoque més reciente de la teoria y
las técnicas modernas de gestion.

El autor de este libro intenta su-
perar el nivel de fundamentacion en
el tema, caracteristico de la mayor
parte de estas obras, y busca centrar-
se en los problemas culturales y la
necesidad del cambio hacia el para-
digma basado en el principio de la
globalizacion y de la competitividad
en Latinoameérica, enfatizando en el
analisis de la economia mexicana y la
evolucién de su politica comercial e
industrial.

La necesidad de crear una cultu-
ra de calidad parte de la cohesion
acerca de esta nocion. Al igual que el
término administracion, gestion o
management, el concepto de calidad
ha evolucionado segun contexto y
época.

Calidad se define, desde una pers-
pectiva filoséfica, como un proceso de
mejoramiento de los objetos y feno-
menaos.

Desde una perspectiva de gestion,
la calidad es una nocion que ha sido
empleada para precisar el proceso y
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los atributos que permiten producir un
bien o servicio Util y que deja satisfe-
cho a quien lo consume. Posteriormen-
te se ha ampliado este concepto con la
acepcion integral que ademas com-
prende la evaluacion de impacto social,
en la calidad de vida, de la gestion de
resultados de las organizaciones.

El autor cita la interpretacion de la
nocion de calidad en las normas ISO
9000 como “la integracion de las ca-
racteristicas que determinan en que
grado un producto satisface las ne-
cesidades de su consumidor”; el ase-
guramiento de calidad como “el con-
junto de las actividades planeadas
formalmente para proporcionar la
debida certeza de que el resultado del
proceso productivo tendra los niveles
de calidad requeridos”; y el control de
calidad como “el conjunto de activi-
dades y técnicas realizadas con la in-
tencion de crear una caracteristica
especifica de calidad”.

Cita también a Bounds y otros
(1994), quienes afirman que la calidad
ha evolucionado a traves de cuatro
etapas:

* La de la inspeccion (finales del
siglo XIX y comienzos del siglo XX)
que se caracterizo por la detec-
cion de los problemas generados
por la falta de uniformidad del pro-
ducto y que se fundamenta en los
primeros desarrollos de la teoria
de la administracion, especial-
mente con las contribuciones de
F. W. Taylor y H. Fayol.

« Ladel control estadistico del pro-
ceso (decada de los anos trein-
tas) enfocada al control de los pro-
cesos y la disminucion del nime-
ro de inspecciones.

* La del aseguramiento de la cali-
dad (década de los anos cincuen-
tas) que involucra a todos los de-
partamentos de la organizacion en
el diseno, planeacidn y politicas de
calidad.

* La de la administracion estraté-
gica de la calidad total (década
de los anos noventas), centrada
en el mercado y el cliente, y la
identificacion del efecto estratégi-
co de la calidad como una opor-
tunidad de competitividad.

En este ultimo enfoque es notoria
la influencia del paradigma de siste-
mas abiertos aplicado en el analisis

de la gestion moderna de las organi-
zaciones.

En la primera parte del libro Can-
tu destaca las principales contribucio-
nes de los autores sobresalientes en
la aplicacion del enfoque de calidad
total al proceso de gestion (planea-
cion y control del mejoramiento de los
resultados de las organizaciones):
Philip B. Crosby, Edwards W. Deming,
Joseph M. Juran, Armand V. Fei-
genbaum, Kaoru Ishikawa, entre otros.

En la segunda parte, el autor es-
tudia el sistema cultural y la necesi-
dad de cambiar el enfoque de las or-
ganizaciones sociales hacia una cul-
tura de calidad. Cita El concepto de
cultura, textos fundamentales, de J. S.
Khan (1975}, quien define la cultura o
civilizacion como un complejo que in-
cluye el conocimiento, las creencias,
el arte, la moral, el derecho, las cos-
tumbres, el lenguaje, la conducta, y
cualquier otro habito y capacidad ad-
quirida por el hombre, por el hecho de
ser miembro de la sociedad, afirman-
do: “La cultura capacita al hombre con
una ampliacion adicional de su apara-
to anatomico, con una coraza de de-
fensas y sequridades, con movilidad y
velocidad a traves de los medios en
que el equipo corporal directo le hu-
biere defraudado por completo”.

Cita también el libro Antropologia:
panorama general, de Zdenek Salz-
mann (1977), quien desde una pers-
pectiva antropologica define la cultu-
ra como: “en termino amplio, es la to-
talidad del comportamiento social
aprendido que ha distinguido a la hu-
manidad durante el curso de su histo-
ria. En un término mas preciso, cultu-
ra tambien significa la manera tradicio-
nal de hacer las cosas en una socie-
dad determinada”.

Concluye Cantu que se puede afir-
mar que existen tantas culturas como
sociedades existen en el mundo.

Analiza tambien la tipologia de
Geert Hofstede basada en el estudio
comparativo de las diversas culturas
de 53 regiones del mundo, a partir de
las siguientes dimensiones:

* Individualismo/colectivismo
« Distancia del poder

* Masculinidad/feminidad

* Evasion ante la incertidumbre

En la dimension individualismo/
colectivismo Hofstede encontro que
en Latinoamerica la relacion entre je-
fes y subordinados o entre compane-
ros tiende a ser percibida en terminos
de amistad y “compadrazgo” o de
caracter familiar y no como relaciones
de trabajo o relaciones sociales de
caracter racional, en la terminologia
de Weber. En estas condiciones, im-
pera el reconocimiento publico de la
colectividad y se evita el reconoci-
miento al desempeno individual.

En la region predominan las ca-
racteristicas de masculinidad, el lide-
razgo se basa en el poder del mas
fuerte, las decisiones de caracter in-
dividual, se estimula la rivalidad, los
conflictos

Con relacion al poder, en los pai-
ses latinoamericanos se presenta un
alto respeto por la riqueza, el poder y
el estatus, los poderosos cuentan con
muchos privilegios, se manipula el
poder.

Lo anterior origina tension y aleja-
miento en las relaciones sociales en-
tre los niveles jerarquicos de la orga-
nizacion, conflictos y mala comunica-
cion entre los niveles directivo y ope-
rativo, lo cual dificulta las relaciones
de cooperacion.

En cuanto a la incertidumbre la
actitud es de evasion, este comporta-
miento contribuye a debilitar los pro-
cesos de cambio y planeacion, y se
prefiere analizar el pasado y rehuir las
alternativas de cara al futuro.

El autor concluye que varios de
estos rasgos culturales obstaculizan
el cambio hacia una cultura de cali-
dad total, basada en el trabajo de gru-
po, en las decisiones de equipo, en
el mejoramiento de resultados, en la
cohesion de fines a largo plazo, en el
compromiso, en procesos planifica-
dos y orientados a responder a las
necesidades de los clientes.

El caracter complejo no permite
dar por terminado el tema, pero que-
dan planteados un buen numero de
interrogantes acerca de los rasgos
culturales que diferencian el compor-
tamiento y la posibilidad de lograr
cambios orientados hacia la imple-
mentacion de sistemas de gestion de
calidad total en nuestro pais y en cada
una de sus regiones. El autor también
analiza los aspectos basicos de la
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perspectiva estrategica de la cadena
de valor, basado en los procesos es-
labonados que se extienden desde
los proveedores hasta los clientes,
involucrando a éstos en el diseno del
producto o servicio. Para esto ultimo
recomienda aplicar la tecnica QFD o
de despliegue de la funcion de cali-
dad para asegurar que se cumplan las
expectativas de los clientes con parti-
cipacion de todos los niveles de la
organizacion, durante el diseno, la fa-
bricacion y la fase del consumo.

Finalmente Cantu aplica, a través
de ejemplos practicos, los principales
meétodos y las técnicas basicas y nue-
vas del mejoramiento de la calidad.
Retoma las siete herramientas basicas
propuestas por Ishikawa, particular-
mente para el area de produccion:

* Histograma

» Diagrama de Pareto

* Diagrama causa-efecto

* Hojas de comprobacion o de che-
queo

» Gréficas de control

* Diagramas de dispersion

« Estratificacion

Con respecto a las nuevas herra-
mientas, de mayor complejidad, ba-
sadas en los desarrollos de gestion
estratégica, y usadas por los japone-
ses en los anos ochentas con el fin
de apoyar el liderazgo de mejoramien-
to de la calidad bajo los criterios de
prevencion en vez de correccion y de
crear valor agregado en funcion de la
satisfaccion de los clientes, explican
las siguientes:

Diagrama de afinidad o método KJ
(iniciales del primer Centro de Inves-
tigacion que lo aplico, Kawayoshida
Research Center, del Japon)
= Diagrama de relaciones
« Diagrama de arbol
= Diagramas matriciales
* Matriz de analisis de datos

* Grafica de programacion de deci-
siones de proceso

* Diagrama de flechas
Cantu termina su libro senalando

el caracter sistémico y complejo de
las organizaciones, enfatiza la hipote-

170 sis de que las organizaciones tienen

una mayor probabilidad de éxito y de
permanencia en el mercado si aplican
la estrategia de mejoramiento conti-
nuo de calidad y cumplen con las ex-
pectativas de los diferentes grupos de
interés e influencia de la organizacion.

Se concluye que tal estrategia de
mejoramiento involucra un proceso
educativo, apoyado por una actitud
de los integrantes de la organizacion
favorable al cambio. La complejidad
de este proceso es bien percibida por
el autor, quien inicia su libro citando
el siguiente texto de Maquiavelo en
El Principe, que contribuye a la re-
flexion sobre tal reto en nuestras or-
ganizaciones:

No existe nada mas dificil e incierto de
realizar que dirigir la introduccion de
un nuevo orden de cosas, porque la
innovacion tiene por enemigos todos
aquellos que han tenido éxito en las
condiciones anteriores, y por tibios de-
fensores a aquellos que pudieran te-
ner exito con las condiciones nuevas.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo

Profesor Asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

DIRIGIR DESDE

LA CIMA
Elementos de los
Sistemas de
informacion
Ejecutivos para la
Alta Direccion

Lynette Mayne

Alfaomega Marcombo,
Meéxico, D. F., 1995, 176

Pp.

CREAGION ¥ DESARROLLO EMPRESARIAL

DIRIGIR DESDE LA CIMA

Elemenios de los Sistemas de Informacs

parn ls Alta Diteccion

Lynefte Mayne

Alfaomega marcombe

La autora e este libro es MBA con
enfasis en finanzas de la Universidad
de Nueva York, se ha especializado
en tecnologia de informacion y en
otras areas de los negocios, es sensi-
ble a los grandes cambios sociales,
tecnologicos y en los sistemas de in-
formacion estratégica para la empre-
sa moderna.

A partir de la experiencia de intro-
ducir los sistemas de informacion para
la direccion en numerosos casos de
empresa establece los conceptos ele-
mentales de estos sistemas, los ana-
liza y describe una serie de métodos
practicos.

El proceso parte de preguntas ini-
ciales préacticas de los negocios tales
como:

¢Cual sera el beneficio neto este mes
comparado con el beneficio real del
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ano anterior y el presupuestado para
este ano?

¢Cual es la tendencia de los costes
globales de produccién mes a mes
durante los ultimos tres anos?

&Cual es la productividad de los re-
cursos empleados este ano compa-
rado con los ultimos diez anos?

&Cual es la percepcion del cliente res-
pecto de los productos de nuestra
empresa en comparacion con los de
la competencia?

éla rentabilidad de la cartera de in-
versiones a corto plazo es superior al
interés normal de los préstamos co-
merciales?

La autora senala los problemas
que han tenido los directivos para que
las tecnologias de los sistemas de in-
formacion puedan satisfacer estas
respuestas de manera clara, sencilla
y precisa,

destacando los siguientes:

* Indisponibilidad de datos

* Imprecision de los datos

* Falta de integracion de los datos

« Carencia de un software apropiado
para el tratamiento de los datos.

Identifica cuatro etapas basicas de
desarrollo de la tecnologia de informa-
cién:

1. Procesamiento de datos tradicional,
se desarrolld en la década de los
cincuenta, aplicé el lenguaje CO-
BOL y computadores de grandes
dimensiones. En esta fase los usua-
rios no podian acceder directamen-
te a los datos, tampoco podian uti-
lizar herramientas para efectuar
operaciones inteligentes, estaban
condicionados a la ayuda limitada
que podia prestar el jefe del depar-
tamento de Procesamiento Electro-
nico de Datos.

2. Tiempo compartido, fue divulgado
a principios de los anos setenta, en
esta fase los usuarios y programa-
dores compartian tiempo en mismo
ordenador utilizando los mismos
lenguajes, aquellos tuvieron que
aprender los lenguajes de progra-
macion tradicional y comprender
los sistemas operativos complejos.

3. Centro de informacion, se difundié
en los anos ochenta como un con-

cepto nuevo que comprendia una
unidad operativa independiente
que suministraba un servicio de
apoyo integral a aquellos usuarios
que necesitaban realizar sus pro-
pias consultas de la informacion de
la organizacion, instruyendolos en
los lenguajes de consulta o reque-
rimientos.

Ordenador personal, fue introduci-
do con fines comerciales a fines de
los setenta. Desde mediados de los
ochenta se expandio su uso y se de-
sarrollé su tecnologia en los siguien-
tes aspectos:

* Redes de computadores perso-
nales hasta de cincuenta usua-
rios.

* Diversidad de lenguajes de ba-
ses de datos y de gestion de
bases de datos como soporte del
usuario de computadores perso-
nales.

* Capacidad de carga para trans-
ferir datos desde computadores
personales a grandes (mainfra-
me) y viceversa.

+ Técnicas de usuario perfecciona-
das, ratdn, ventanas, etc.

Ese progreso tecnologico ha in-
cidido en la modernizacion del siste-
ma de gestion y en las nuevas funcio-
nes de los directivos, sin embargo la
tecnologia debe adn afrontar los pro-
blemas de la integracion de datos
para satisfacer necesidades del siste-
ma de informacion del proceso de
gestion integrado en los niveles alto y
medio de la estructura de las organi-
zaciones.

En el nivel directivo medio se re-
quiere mayor motivacion para antici-
par los requerimientos de la alta di-
reccion, no sélo tacticos y operativos
sino de las necesidades de la toma
de decision estratégica.

Los datos estadisticos recopilados
en el libro a partir de los casos anali-
zados senalan que el fracaso en la
implementacion del sistema de infor-
macion de gestion es aproximada-
mente del 30%. Los principales incon-
venientes que se presentan en la
mayoria de las organizaciones son:
debilidades de organizacion del pro-
yecto, del sistema para apoyar las
decisiones estratégicas, de rigidez de

la tecnologia utilizada, de limitaciones
del computador central, el software,
la tecnologia con soporte en el com-
putador personal, del desarrollo inter-
no de personal especializado en tec-
nologias de informacion, del costo de
la inversion.

Uno de los ejemplos que trae es
el de una empresa estatal de teleco-
municaciones de Estados Unidos que
como consecuencia de la desregula-
cion y de la introduccion de una feroz
competencia de mercado abierto en
el sector, identifico y preciso el objeti-
vo de mejorar radicalmente la calidad
en el servicio al cliente con apoyo del
sistema de informacion de gestion. El
paso inicial fue detectar la dispersion
de la informacion de clientes por toda
la compania y los obstaculos para res-
ponder a tiempo a cualquier tipo de
demanda de los clientes. La situacion
llevo a clasificar y priorizar las solici-
tudes de servicio teniendo en cuenta
los tipos, el origen, su periodicidad.
Se selecciono un software para el sis-
tema de informacion de gestion, ana-
lizando el costo razonable, el proce-
dimiento de captura y recopilacion
ordenada de los datos de fuentes in-
ternas y externas a partir del segui-
miento de llamadas y facturacion. Una
aplicacion que se logro fue el Siste-
ma de Gestion de Llamadas del Cen-
tro de Servicios Comerciales para in-
formar y elaborar graficos sobre el
numero efectivo de llamadas atendi-
das en comparacion con: los estan-
dares minimos de servicio fijados por
las regulaciones oficiales, el numero
de llamadas no atendidas, y la veloci-
dad promedio de respuesta a la soli-
citud del cliente. El sistema de codifi-
cacion permitio que las pantallas del
Sistema parpadearan los detalles, en
rojo cuando los estandares no se
cumplian y en verde cuando se cum-
plian. El siguiente paso fue la aplica-
cion en el sistema de control de las
actividades de marketing de la empre-
say del niumero de consultas de clien-
tes potenciales. El nivel de impacto
del sistema fue alto en todos los nive-
les de direccion, sin embargo el nivel
de satisfaccion de los directivos fue
moderado y aun no se habia evalua-
do la incidencia para los usuarios.

En el capitulo seis Mayne expli-

ca el éxito de un Sistema de Informa-i-1-i-1-1-1-1-1
cion Ejecutivo o Gerencial, a través deeeceeeee
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las siguientes reglas aplicadas a ca-
sos reales:

* Seleccion de un directivo con auto-
ridad y capacidad para impulsar el
proyecto.

» Definir en forma precisa, grafica-
mente y en términos claros los re-
querimientos de la direccion.

« Seleccion de un directivo con ex-
periencia.

* Seleccion de un equipo interdisci-
plinario para el proyecto.

* Analizar, disenar un sistema senci-
llo, aplicable, y definir las fechas de
entrega de los compromisos.

*Andlisis del presupuesto con crite-
rio racional y en coordinacién con
el cronograma previsto.

* Seleccion cuidadosa del software
de aplicaciones y del software de
gestion de bases de datos, planifi-
cando y minimizando los obstacu-
los de implementacion.

« Evitar mezclar la tecnologia de los
equipos y de los sistemas operati-
vos, por ejemplo: Hardware de
Apple y de IBM, sistemas operati-
vos de DEC (UNIX), IBM (DOS) y
Ultimate PICK), etc.

* Divulgar el sistema de informacion
de gestion en todos los niveles de
la organizacion, los servicios que
presta, los informes financieros, de
marketing y ventas, de produccion
y operaciones, de personal, que el
sistema es capaz de producir. Se
debe hacer participar al usuario y
demostrarle como funciona el sis-
tema.

Evitar la aplicacion de enfoques de
desarrollo anticuados, aplicando en
su lugar el enfoque de prototipos.
Se debe aplicar el criterio de proxi-
midad participativa entre el directi-
vo y el personal del equipo de de-
sarrollo y asegurar la aprobacion
formal y que los usuarios estén en
condiciones de aplicar la tecnolo-
gia seleccionada.

Después de la fase de puesta en
marcha del proyecto y su ejecucion
debe aplicarse el criterio de servicio
postventa o de post-implementacion
realizando una evaluacion de los ob-
jetivos del sistema de informacion de
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y de los imprevistos, los controles de
gestion, de la capacidad de los direc-
tivos para asimilar el sistema.

Finalmente, en todo el trabajo se
destaca la necesidad de superar el
distanciamiento entre directivos y el
conocimiento basico de los sistemas
de informacién gerencial, propician-
do una nueva cultura directiva, acor-
de con los desarrollos tecnologicos en
el campo de la informatica y los cam-
bios y demandas del sistema so-
cioeconomico en un entorno de aper-
tura y globalizacion.

En nuestro medio se estan pre-
sentando muchos fracasos en la apli-
cacion efectiva de los sistemas de in-
formacion para la direccion, uno de
los retos que requieren mayor aten-
cion para mejorar la capacidad de
gestion de nuestras organizaciones es
el de la integracién de las habilidades
de los técnicos y los directivos, en esta
perspectiva este libro logra una bue-
na contribucion.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo

Profesor Asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

Cuadro de Mando
Integral (The
Balanced Scorecard)

Robert S. Kaplan
David P. Norton

Ediciones Gestion 2000,
S. A. Barcelona, 1997, 322

CUADRO de MANDO

INTEGRAL

(The Balanced Scorecard)

"Una Obra Clave"
-Michowe! Hammer

Esta obra incorpora los elementos
modernos de un sistema moderno de
gestion estratégica y medicion de re-
sultados en las organizaciones a tra-
vés del llamado Cuadro de Mando
Integral. Este cuadro es una herra-
mienta de los sistemas modernos de
gestion, tiene por finalidad contribuir
a mejorar los procesos de comunica-
cion, control y planeacion de la mision
y accion de la corporacion, el fortale-
cimiento de la comunicacion, la inte-
gracion de estrategias y objetivos en
torno a la satisfaccién de las necesi-
dades de los clientes y accionistas,
mediante la formulacion de objetivos,
la seleccion de indicadores y la medi-
cion de resultados de la gestion.

Los autores identifican cuatro di-
mensiones criticas de la evaluacién de
la gestion: resultados financieros, co-
nocimiento del cliente, procesos ope-
rativos internos, y aprendizaje, forma-
cion y crecimiento de los integrantes
de la organizacion.

Destacan el cambio de enfoque
de la gestion en un entorno estable,
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en los anos ochentas, al contexto
competitivo, global y de mayor dina-
mismo, de la dltima década.

Analizan los autores la medicion
de resultados de las empresa bajo el
supuesto de que se encuentra supe-
rada la perspectiva de la valoracion
del éxito de la organizacién basada
en la minimizacion de los costos y la
contabilidad financiera. Destacan que
de manera complementaria a esta
perspectiva, el sistema de gestion vy
evaluacion debe incorporar la medi-
cion del trabajo de direccion en equi-
po, la gestion con los proveedores, los
plazos de entrega a los clientes, los
atributos de calidad, los tiempos de
los ciclos de los procesos de fabrica-
cion, la productividad y la eficacia del
desarrollo de nuevos productos.

Apoyados en los trabajos recien-
tes de Alfred Chandler, Jr.: Escale and
Scope: the Dynamics of Industrial Ca-
pitalism y The Visible Hand: The Ma-
nagerial Revolution in American Busi-
ness, los autores analizan el cambio
de la era industrial (1850 — 1975) a la
era de la informacion.

La pregunta principal es ddnde
radica la obtencion de beneficios de
las empresas multinacionales; la res-
puesta no es que solo se debio a la
buena gestion de los activos y pasi-
vos financieros, sino que adicional-
mente se debid a las economias de
escala y al hecho de que pudieron
incarporar las nuevas tecnologias en
la fabricacion de sus productos.

Durante la era de la informacion,
el mayor impacto en los cambios lo
han sufrido las empresas de servicios
de salud, comunicaciones, financie-
ros, transporte. Para el desarrollo de
su obra, Kaplan y Norton parten de
su articulo “Using the Balanced Sco-
recard as a Strategic Management
System”, publicado en 1996 en Har-
vard Business Review en enero de
1996, en donde establecen los si-
guientes cuatro factores criticos del
sistema de gestion:

*+ Clarificacion por consenso y tra-
duccion de la vision y la estrate-
gia

* Comunicacion de la estrategia a
todos los niveles de la organiza-
cién

* Laplanificacion y el establecimien-
to de objetivos

* La formacion y el control estrate-

gico

Establecen tambien los autores
que si bien los indicadores financie-
ros de rendimiento sobre la inversion
y los presupuestos de caja y de ex-
plotacion fueron esenciales en la mo-
dernizacion de la gestion y el control
de empresas como General Motors y
Du Pont, permitiendo medir los resul-
tados en cada una de sus unidades
de negocio, desde comienzos de si-
glo. El anterior enfoque se ha desa-
rrollado ampliamente con los proce-
sos de diversificacion de las empre-
sas a lo largo del presente siglo.

Concluyen que a pesar de su de-
sarrollo, los indicadores financieros
“nos dicen algo, pero no todo, sobre
la historia de las acciones pasadas, y
no consiguen proporcionar una guia
adecuada para las acciones que hay
que realizar hoy y el dia despues, para
crear un valor financiero futuro”.

Su propuesta entonces es la de
traducir la vision y estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion estableci-
dos a través del instrumento moder-
no de gestion que ellos han denomi-
nado Cuadro de Mando Integral. Su
meétodo propuesto comprende la eva-
luacion de las siguientes cuatro di-
mensiones: financiera, relaciones
con el cliente, cadena del valor de
los procesos internos y formacién
y crecimiento.

Perspectiva financiera

La perspectiva financiera debe
tener en cuenta la estrategia de com-
petitividad y productividad a traves del
crecimiento o aumento y diversifica-
cion de los ingresos, intensificacion en
el uso de los activos, disminucion de
costos de produccion, reduccion de
riesgos, mejoramiento de la calidad,
inversion en investigacién y desarro-
llo, segun las caracteristicas de cada
una de las unidades estratégicas de
negocio. Adicionalmente, los indica-
dores financieros han sido comple-
mentados con el analisis del tiempo
del ciclo integral, los costos de los
procesos operativos y los indicadores
de calidad. Los autores definen tres
componentes de la estrategia finan-
ciera:

* Crecimiento y diversificacion de
los ingresos mediante nuevos

clientes, mercados, productos,
servicios.

» Reduccion de costos/mejora de la
productividad, mejora en los precios.

» Mejor utilizacion de los activos/
Estrategia de inversion en 1&D, por
porcentaje de ventas.

= Para evaluar la estrategia financie-
ra de competitividad se basan en
el desarrollo de tres fases:

+ Crecimiento: analisis de ingresos
nuevos procedentes de nuevos
productos, servicios y clientes.

« Sostenimiento: rentabilidad de la
linea de productos y clientes, in-
gresos vs, costos.

« Recoleccion: cosecha o periodo
de recuperacion.

En este componente son impor-
tantes tres indicadores:

Crecimiento de la rentabilidad,
aumento de la penetracion y produc-
tividad.

Relaciones con el cliente

En la perspectiva de las relacio-
nes con el cliente la empresa debe
seleccionar los segmentos de clien-
tes para hallar el mercado, crear la
oferta, comercializar y vender.

Los autores tienen en cuenta la
imagen de marca, las recomendacio-
nes de los clientes para mejorar los
atributos del producto, la experiencia
con los proveedores.

De acuerdo con el enfoque de los
autores de esta obra, los indicadores
centrales de resultados en esta area
son los siguientes:

» Cuota de mercado: refleja la pro-
porcion de ventas que realiza una
unidad de negocio.

» Incremento de clientes: mide la
tasa en que la unidad de negocio
gana nuevos clientes.

Adquisicion de clientes: segui-
miento al mantenimiento de rela-
ciones con los clientes.

« Satisfaccion de clientes: mide el
nivel de motivacion de los clien-
tes segun valores de actuacion.

Rentabilidad de los clientes: eva-
l0a el beneficio neto después de
descontar los gastos de mantener
el cliente.
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Perspectiva de la cadena de valor y
los procesos internos

Con respecto a la perspectiva de
la cadena del valor y los procesos
internos, Kaplan y Norton derivan
objetivos financieros, de prevision de
las solicitudes de los clientes, del
enfoque de la cadena de valor y esta-
blecen los respectivos indicadores.

En el analisis de objetivos e indica-
dores de los procesos internos o de
operaciones se involucran tres factores:

Innovacion H[}peraciones Servicio
posventa

La fase de innovacion se inicia con
la identificacion del mercado y la in-
vestigacion basica para establecer
cudles son los beneficios que valora-
ran los clientes, la gestion de marca,
como y en qué condiciones la empre-
sa ofrecera los productos del mana-
na. Implica la definicién de indicado-
res de inversion, tiempo y costos de
la innovacion y recuperacion de la
inversion, los criterios de calidad.

La fase de operaciones o del pro-
ceso operativo comprende la gestion
de la fabricacion de productos o eje-
cucion de los servicios hasta su en-
trega o venta. La fase del servicio pos-
venta se centra en la gestion del man-
tenimiento y servicio con el fin de lo-
grar satisfacer las necesidades del
cliente y de los accionistas.

Perspectiva de formacion, aprendi-
zaje y crecimiento

Esta perspectiva parte de la estra-
tegia de desarrollo competitivo de la
empresa a través del desarrollo de
habilidades de los trabajadores, de la
coherencia de objetivos, la motivacion
y la delegacion de poder de los inte-
grantes de la organizacion, a partir de
su historia, su cultura, su estilo.

Evalua las mejoras de los niveles
de capacitacion en las areas criticas:
financiera, procesos internos, relacio-
nes con el cliente.

Finalmente, los autores se refieren
a las caracteristicas particulares de
cada organizacion en el proceso de
construir un Cuadro de Mando Inte-
gral, destacando al menos tres pasos
basicos:

1. Nombramiento de un responsable
del proceso en el nivel de vicepre-

sidencia, orientado a la producti-
vidad y el mejoramiento continuo,
y la construccion de consenso de
objetivos estratégicos.

2. El proceso debe basarse en el
concepto de Unidad Estratégica
de Negocios, precisando los ob-
jetivos comunes de rentabilidad,
crecimiento, “cash flow”, politicas,
relaciones con otras UEN.

3. Diseno, seleccion y rediseno de
indicadores de resultados del sis-
tema de gestion.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo

Profesor Asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

Gerenciamiento de
la rutina del trabajo
cotidiano

Vicente Falconi Santos

Belo Horizonte - Minas
Gerais, Universidad
Federal de Minas Gerais,
Escola de Engenharia
Fundacdo Christiano
Ottoni, 1994.

CALIDAD

QGFCO VICENTE FALCONI CAMPOS

En el numero anterior de la revis-
ta Innovar tuvimos oportunidad de
presentar el libro TQC- Control de ca-
lidad al estilo japoneés, el cual en nues-
tra opinion es una buena referencia
para conocer este modelo de gestion
y estudiar la posibilidad de introducir-
lo en las empresas; el libro en cues-
tion se constituyo en el Brasil en éxito
editorial, pues fueron vendidos cerca
de 200 mil ejemplares que contribu-
yeron al perfeccionamiento de la ge-
rencia brasilena en cientos de empre-
sas. El nuevo libro del profesor Falco-
ni es el resultado de la necesidad que
el autor percibio en los seminarios que
desarrollé en las empresas, con rela-
cién a una debilidad del texto, con-
cretamente en los capitulos 4 y 5, que
exigian se detallara el proceso de ge-
renciamiento de la rutina. El resulta-
do es el libro que referenciamos aqui,
el cual es una guia de facil lectura y
comprensién dirigido a un publico
muy amplio.

Esta obra es ante todo un instruc-
tivo practico en el cual se han emplea-
do modernas técnicas de comunica-
cion, cuadros sinopticos, diagramas
de flujo, tablas y cuadros que permi-
ten su reproduccion en acetatos que
facilitan la exposicion y el estudio co-
lectivo en pequenos grupos que el
autor sugiere constituir y a los cuales
denomina cuencos.

El libro esta dividido en cuatro partes
con titulos sugestivos, bastante implica-
dos con la tarea educativa que se propo-
ne inducir; la primera se llama “Entienda
su trabajo”, destinada a aclarar quéesla
empresa, como se hace el frabajo en su
interior y qué tipos de trabajos se pue-
den distinguir. La segunda parte se llama
“Arreglando la casa”, alli se encarga de
explicar en detalle como opera el geren-
ciamiento de la rutina y cual debe ser el
papel del gerente en el proceso de lide-
razgo para promover los cambios hacia
el control de calidad total; aborda el tema
de la estandarizacion del area de traba-
jo, la definicion de los procesos de flujo,
la eliminacion de las anomalias, el segui-
miento y monitoreo de los resultados del
proceso y como debe desarrollarse la
gestion de los resultados.

La tercera parte se llama “Ajustan-
do la maquina”, una presentacion que
el autor hace a lo largo de 6 acapites
orientados al perfeccionamiento de las
actividades de monitoreo, a la admi-
nistracién de las mejoras, al manteni-
miento de los resultados, la garantia
de la calidad y la utilizacion eficiente
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del recurso humano. La cuarta parte
que se llama "Caminando hacia el futu-
ro” y su tarea es aclarar que la empresa
sumida en un proceso de control total
de calidad debe adecuarse de manera
permanente a las condiciones de las
economias internacionalizadas y debe
también centrar su atencion en las per-
sonas y en el mejoramiento permanen-
te del area de trabajo.

El libro contiene ademas siete
anexos muy interesantes con policro-
mias en los que muestran algunos
ejemplo del proceso de aplicacion y
resultados de los instructivos que ha-
cen parte de la obra; el primero es
como funciona el ciclo planear-hacer-
verificar y ajustar, y el control de cali-
dad total. Otro anexo presenta el tipo
de informes en que se deben repor-
tar las anomalias, otro ilustra el modo
de hacer los flujogramas, el siguiente
es relativo a la forma como debe reci-
birse la consultoria, y los tres siguien-
tes contienen ejemplos sobre el me-
todo de solucién de problemas, de
estandarizacion del proceso y de ge-
renciamiento de la rutina.

El libro de Falconi es un comple-
mento muy importante del primero, sin
embargo esta construido de tal mane-
ra que tiene la unidad de aquel, sinte-
tiza muchos conceptos anteriormente
expuestos y, como advertimos antes,
es una excelente guia para la accion
practica. Los consultores, gerentes y
lideres de los circulos de control de ca-
lidad encontraran en esta obra ayudas
didacticas adecuadas para poder apli-
carlas en su empresa.

Bernardo Parra R.

Profesor Asociado

Departamento de gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

Endoquality

As Dimensodes
Emocionais e
Espirituais do Ser
Humano nas
OrganizaCaoes

Ken O’Donell

Sao Paulo, Casa da
Qualidades, 1997, 124 pp.

—F".l'lh‘_.-»i\"l!l.'l ”

La implantacion de los modelos de
control de calidad en toda la compa-
nia, o cualquier tipo de programa, lla-
mese como se llame, tiene un pro-
posito: cambiar la cultura de la orga-
nizacion empresarial. Pero éste es un
reto muy grande que deben enfren-
tar no solo personas en la empresa
en todos los niveles, sino, y sobre
todo, el consultor externo, quien es la
persona encargada de inducir los
cambios.

Los consultores de desarrollo de
las organizaciones estan de acuerdo
en considerar que la responsabilidad
que ellos adquieren con una empre-
sa cuando aceptan la tarea de inducir
un programa de calidad, es cambiar
las actitudes de los individuos. Esto
no es facil, la resistencia al cambio se
va a manifestar tarde o temprano y
se expresa tanto en las actitudes indi-
viduales como en la actitudes del gru-
po. ¢Como vencer esta resistencia?
Nadie estaria en condiciones de ga-

rantizar que un programa, por bueno
que sea, tenga la virtud de arrastrar
por si mismo a las personas hacia los
propositos de la alta gerencia.

La endocalidad es un termino re-
cientemente acunado por un grupo
de consultores que de manera para-
lela trabajan en todo el mundo con la
idea de mejorar la empresa a partir de
los cambios del individuo. Efectiva-
mente, con frecuencia escuchamos la
frase “Hay que tomar conciencia”, in-
cluso se ha llegado a acunar un bar-
baro verbo: “concientizar” para sim-
plificar dicha frase; esto lo escucha-
mos del maestro, del gerente, del di-
rigente sindical, del dirigente politico,
del empresario y de los mismos con-
sultores; lo que nunca se dice es
como hacer esto.

Hace algunos anos comencé con
mi esposa a desarrollar la idea de po-
ner al servicio de la empresa una te-
rapia alternativa en la que ella es es-
pecialista: la sofrologia, que significa
ciencia de la conciencia en armonia,
ciencia desarrollada por el medico si-
quiatra colombiano Alfonso Caycedo;
con esa intencion hicimos algunos
talleres/seminarios en la Universidad
Nacional y se aplicé también en la
esfera pedagogica en los procesos de
reeducacion y de cambios de actitu-
des de los ninos con dificultades de
aprendizaje en la concentracion es-
colar Santa Inés, del Distrito de San-
tafé de Bogota; los resultados fueron
aumento de la capacidad de aprendi-
zaje, reduccion de la tension nervio-
sa y mejoramiento sustancial en los
examenes del ICFES.

He hecho el anterior preambulo
para referirme al libro que me ocupa:
las dimensiones emocionales y espi-
rituales del ser humano en las organi-
zaciones, del ingeniero quimico aus-
traliano Ken O'Donell, quien actual-
mente ejerce actividades de consul-
tor y trabaja en el campo del desarro-
llo de la organizacion holista.

Lo primero que llama la atencién
del libro son sus dimensiones, el lec-
tor sabe de antemano que la tarea al
abordarlo no sera dificil de completar,
pues se lee faciimemte, es de ameno
contenido y de profundo significado.
El tema, como expresa en su titulo, es
estudiar dos dimensiones del ser hu-
mano: la emacion y el espiritu, pero
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ademas se ocupa de presentar algu-
nos ejercicios que son utiles en el for-
talecimiento de estas dos cualidades
de la conciencia y pueden contribuir
al desarrollo del individuo y con él de
la organizacion de la cual hace parte.

Dice el autor que “la dinamica del
mundo interno se desarrolla con la
actividad de tres jugadores: la mente,
el intelecto y el subconsciente: su vai-
ven produce todas nuestras emocio-
nes, reflexiones, decisiones y accio-
nes. El primer paso para aquel que
quiera mejorar sus cualidades perso-
nales es comprender como ocurre
esa maravillosa interdependencia que
mueve la energia del ser. Ellas se mue-
ven de acuerdo con la energia espiri-
tual del individuo: Cuando estan en
conflicto entre si, el grado de espiri-
tualidad es bajo. Cuando se armoni-
zan, la espiritualidad brilla™.

De este modo la espiritualidad se
sitia en el centro de la interseccion
de estos tres elementos: la mente es
la capacidad que posee el ser de pen-
sar, imaginar y formar ideas, es la base
para la formacion de todas las emo-
ciones, deseos y sensaciones, depen-
diendo de la fuerza y de la direccién
que tenga en un determinado mo-
mento (positiva o negativa), la vida se
dirige hacia adelante o hacia atras.

El intelecto hace referencia a la
efectividad de los procesos mentales,
en particular la capacidad de compren-
der, de aprender, de recordar, de pen-
sar y raciocinar, se encarga de proce-
sar informacion; compara el pasado
con el presente y le da sentido a todo
lo que acontece. Alli es donde se da,
segun O’'Donell, el control de calidad
del ser. “Asi como en los procesos de
calidad total, cuanto mas apuradas y cla-
ras las metas mas oportunidad de alcan-
zar la calidad deseada. De la misma
manera, cuanto mas aguzado y claro
esta el intelecto, mas posibilidades de
obtener un alto nivel de endocalidad.

El subconsciente es la parte del
cerebro que guarda el registro de to-
das las experiencias y acciones pa-
sadas del individuo. Puede tener la
forma de habito, talento, temperamen-
to emocional, trazos de personalidad,
creencias, valores e instintos. Cada
accion registrada como experiencia
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crea un aspecto nuevo, en el sub-
consciente, o refuerza uno antiguo.
En cuestion de defectos, especialida-
des o virtudes, se refiere a la compo-
sicion del subconsciente que es la
base de la individualidad.

La idea de la obra es clara, la or-
ganizacion empresarial necesita seres
humanos positivos, con un amplio
dominio de si mismos y con metas
claras frente a su vida, que contribu-
yan a hacer un mundo mejor, que se
integren de manera cooperativa a la
solucion de los problemas de la em-
presa y que proyecten su mundo in-
terior en armonia a las cosas que con-
tribuyen a hacer.

El proceso para lograrlo se resume
en el siguiente procedimiento: parar,
observar, centrarme, identificarme y ser.

Parar: es detenerse para saber
qué es lo que se esta haciendo y fijar
las experiencias. (Es meditar).

Observar: es escudrinar alrededor
para ver lo que esta pasando. Poner-
se a pensar en los papeles que le ha
tocado desempenar, las responsabi-
lidades, las rutinas, etc., las cosas que
suceden y sucederan mas tarde.

Centrarme: Miro las diferentes re-
laciones entre los papeles que me ha
tocado desempenar, las responsabi-
lidades, las rutinas, etc., las cosas que
suceden y sucederan mas tarde, y me
pongo en el centro de las mismas, las
pongo en mi cerebro, donde los pro-
pios pensamientos nacen. Pongo en
mente el punto central de mi vida en
el aqui y ahora.

Identificarme: Estar simplemente
observando todo pero mejorandolo
profundamente dentro de si, estando
en un estado de calma, veo como
todo se torna mas facil y como a par-
tir de mis experiencias profundas y
mis cualidades innatas siento que mi
energia espiritual comienza a irradiar.

Ser: Siento una profunda paz in-
terior, siento mi cuerpo y mi mente en
armonia, soy un ser integro en el cual
se personifican mis cualidades.

Bernardo Parra R.

Profesor Asociado

Departamento de gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

La inteligencia
emocional

aplicada al liderazgo
y alas
organizaciones

Robert K. Cooper, Ph.D y
Ayman Sawaf

Editorial Norma, Bogofta,
Colombia, 1997

Desde la década de los anos se-
sentas, en Occidente se ha manifes-
tado una tendencia de acercamiento
a las doctrinas orientales: el hinduis-
mo, el budismo, el Zen, etc., orienta-
das a llenar el vacio espiritual al que
ha llevado al ser humano la dinamica
de los paises industrializados.

La preocupacion por el control
normativo en las organizaciones es
recurrente, llega en oleadas como lo
habian advertido Barley y Kunda, en
el articulo «Plan y dedicacion: oleadas
de las ideologias de control normati-
vo y racional en el discurso adminis-
trativo»'. Estos autores concluyen que
las oleadas de control normativo

' Stephen R. Barley y Gideon Kunda, In-
novar # 6 , diciembre de 1995, p. 80.
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acompanan los ciclos de recesion
economica en tanto que las cleadas
de control racional corresponden con
las fases de auge de los ciclos eco-
némicos.

Desde este punto de vista, el libro
de Cooper y Sawaf no representa nin-
guna novedad, aunque viene rodea-
do de la aureola de best-seller con el
que generalmente se venden algunos
refritos.

En los anos sesentas la ola de pre-
ocupacion por el ser humano se lla-
mo desarrollo organizacional, DO.
Luego en los anos setentas se intro-
dujo el analisis transaccional, AT, los
anos ochentas no llegaron solos, una
oleada por la filosofia gerencial japo-
nesa inundo el pensamiento adminis-
trativo con el control de calidad total,
cuya base se asentaba en la forma-
cion de circulos de control de calidad,
CC. Ahora en las goteras del tercer
milenio aparece la preocupacion apa-
rentemente nueva por el desarrollo
emocional del ser humano, que se
encuadra dentro de dos palabras ab-
surdamente conectadas: «inteligen-
cia emocional».

«iDespojense del hombre viejo,
aceptense tales como son! iSean
autenticos! iNo expresen sus pensa-
mientos sino sus sentimientos! Ya se
trate de su superior o de su subordi-
nado, ihablele de igual a igual! iNo
evite los conflictos, enfréntelos con
franqueza! iNo traten de ser 'corteses’
con sus subordinados: pierden el
tiempo, ellos no saben qué hacer con
la ‘cortesia’ de ustedes: aspiran a otra
cosa! iTome cada uno conciencia de
su personalidad para poder plasmar
mejor la del otro!»?. De esta manera se
iniciaba el discurso de los consultores
de DO, cuando los empleados de una
empresa eran sometidos a las técni-
cas de manejo de grupos, conocidas
como T-groups (training groups) o gru-
pos dirigidos, en los que se buscaba
en primer lugar hacer aumentar la ten-
sion de los asistentes a efecto de que
se diera salida a los sentimientos.

Indudablemente las técnicas em-
pleadas por los terapistas de grupo

? Irene Chedaux, La empresa en la gran
sociedad industrial, clisés y anticlisés,
Buenos Aires, Paidos, 1971, p. 73.

han desempenado un papel impor-
tante en el proceso de catarsis de los
asistentes y han funcionado con éxi-
to. En estos grupos se percibe a los
demas y a uno mismo en su dimen-
sion humana, este ha sido quiza su
exito, permitir el encuentro de uno mis-
mo en el manejo de situaciones limite.

Uno de los autores de esta obra,
segun se desprende de su lectura ha
visitado varias veces el Tibet y siente
una profunda atraccion hacia los va-
lores espirituales que esa cultura, for-
mada en las raices del budismo han
inspirado a sus habitantes. Sin lugar
a dudas el mundo es mucho mas que
la acumulacion de cosas materiales,
y la ambicion del hombre occidental
por poseer lo ha llenado de grandes
insatisfacciones. Adentrarse en la ri-
queza interior del ser humano puede
ser un viaje mucho mas atractivo que
estar sumergido en la abundancia.

La vida simple y sencilla hace que
los seres humanos se acerquen en-
tre si: dar y recibir es un ejercicio que
poco se realiza en las sociedades en
donde el individualismo es la divisa
de la formacion temprana.

Ellibro La inteligencia emocional...
no soporta un analisis academico ri-
guroso, es un libro anecddtico, con
abundancia de nombres y obras, pero
sin precision formalista de ningun tipo.
A todo lo largo de las 310 paginas no
se encuentra una sola cita bibliografi-
ca, ninguna referencia de las obras
consultadas, ni al final de los capitulos
ni al final de la obra. Esto desde el pun-
to de vista del lector comun y corrien-
te podria ser una ventaja, pero dentro
de la ortodoxia académica constituye
una debilidad impresionante.

Los autores se proponen desarro-
llar su obra a partir de la profundiza-
cion, mas bien explicacion, de lo que
denominan “cuatro pilares basicos de
la inteligencia emocional”, estos son:
a) el conocimiento emocional, b) la
aptitud emocional, c) la profundidad
emocional y d) la alguimia emocional.

Cada uno de estos pilares esta
constituido a su vez de cuatro carac-
teristicas, asi:

|. El primer pilar, conocimiento emo-
cional, esta integrado por 1) la ho-
nestidad emocional, 2) la energia
emocional, 3) la retroinformacion
y 4) la intuicion practica.

ll. Elsegundo pilar, la aptitud emocio-
nal, esta formado por: 1) la presen-
cia autentica, 2) el radio de confian-
za, 3) el descontento constructivo
y 4) la flexibilidad y renovacion,

Il Eltercer pilar, la profundidad emo-
cional, esta formado por: 1) el po-
tencial unico y proposito, 2) el
compromiso, la responsabilidad y
la influencia sin autoridad, 3) la in-
tegridad aplicada; 4) la influencia
emocional.

IV. La alquimia emocional esta inte-
grada por: 1) el flujo intuitivo, 2) el
cambio de tiempo reflexivo, 3) la
creacion del futuro, 4) la percep-
cion de oportunidad.

Sin duda el liderazgo es un proce-
so de influencia. El lider puede persua-
dir a sus subordinados a completar un
curso de accion. Los expertos en di-
namica de grupos identifican basica-
mente dos tipos de lideres: el practico
y el emocional. El primero se caracte-
riza por su enorme fuerza de voluntad
que le permite orientarse hacia un ob-
jetivo senalado; le son mas afines su
capacidad de trabajo y los conocimien-
tos relacionados con la tarea. El lider
de tipo emocional se destaca funda-
mentalmente por su habilidad para
entender a los demas, facilita los con-
tactos entre las personas, contribuye
a resolver conflictos y por estar acom-
panado de un gran sentido del humor,
contribuye a reducir las tensiones.

El rasgo indefinible que los auto-
res llaman inteligencia emocional es
esa cualidad o carisma de algunas
personas que se manifiesta en su for-
ma de expresarse, en su manera de
identificar las necesidades del grupo
y de los individuos y es capaz de de-
mostrar con el ejemploy la actitud que
el objetivo tenue que apenas se vis-
lumbra en el horizonte puede ser al-
canzado con el empuje, el empeno y
la tenacidad, cuando parece que las
fuerzas flaquean.

Los ejercicios sugeridos por este
autor, en mi opinion no son exclusiva-
mente para elevar la mencionada in-
teligencia emocional, que no existe
como tal de manera separada del co-
nocimiento amplio y profundo del ser
y sus circunstancias. De hecho, exis-
ten sentimientos y emociones, un

estimulo que se repite puede en al-l-|-|-|-|-|-|-|-|
gunas circunstancias convertirse ennnnnnnnnr



178

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

un sentimiento. Pero las emociones
son manifestaciones espontaneas del
cuerpo cuando éste percibe un esti-
mulo del mundo exterior, y obligan al
cuerpo a dar una respuesta en con-
sonancia con él; es indudable que al-
guien gue se conozca a si mismo es
un ser superior, pero precisamente una
de las cualidades del ser superior es
saber dominar sus impulsos, lo que no
significa la incapacidad de expresar
sus sentimientos, o reconocer en la
expresion externa del otro los senti-
mientos ajenos. Se por experiencia
propia que el yoga, el ejercicio perma-
nente y las artes marciales habilitan al
organismo Y a la conciencia para dar
las respuestas mas adecuadas y ac-
tuar con reflejos adecuados en las cir-
cunstancias mas inesperadas.

El libro que reserio se lee facilmen-
te, es dificil no estar de acuerdo con
la mayoria de sus enunciados, pero
al final de la obra le queda a uno la
sensacion de que todas esas cosas
de las que hablan ya uno las cono-
cia, que quiza le estan vendiendo un
producto viejo en un envase nuevo,
pero sin duda para el profano repre-
senta un buen comienzo para iniciar
el recorrido por el universo de las re-
laciones interpersonales.

Bernardo Parra R.

Profesor Asociado

Departamento de gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia

Organisations
associatives,
mésoéconomies
sociales et néo-
corporativisme en
colombie

Francisco Rodriguez
Vargas

Francia, Presses
Universitaires du
Septentrion, 444 pp.

Francscs RODRIGUEZ VARGAS

INOMIES SOCIALES

EQ-CORPORATISME

Septention

T.flusfdzﬂvk

Los lectores de Innovar han teni-
do la oportunidad de conocer algu-
nos capitulos, transformados en arti-
culos integros, de esta obra en varios
numeros anteriores. Su interés y ac-
tualidad son innegables. La editorial
francesa Septentrion en su coleccion
Thése a la carte ha puesto en circula-
cién una edicion facsimil del trabajo
con el que el profesor Francisco Ro-
driguez defendid su grado de doctor
que le otorgdé con mencion laureada
y recomendacién de publicacion, la
Universidad de Paris |, Pantheon, Sor-
bonne.

Dice el profesor Rodriguez que el
neocorporativimo es un sistema en el
cual la politica es elaborada y opera-
cionalizada con participacion entre el
gobierno y los intereses mayores de

la sociedad (normalmente los nego-
cios y los asalariados) representados
por un numero limitado de grupos de
interés registrados y reconocidos por
el Estado, el cual les otorga el mono-
polio de la representacion efectiva de
sus intereses.

El objetivo de su trabajo es dar una
explicacion centrada en el fenémeno
asociativo en Colombia en donde se
confirma la existencia de un nimero
significativo de asociaciones expan-
didas en todo el territorio nacional,
que involucran los intereses de una
porcién importante de la poblacion.

Las tendencias neocorporativistas
en Colombia se expresan en la fusion
de los intereses privados y las deci-
siones publicas que pueden observar-
se por la presencia de poderosas
asociaciones de empresarios privados,
como es el caso de la Federacién Na-
cional de Cafeteros, que presentan la
idea de que lo que es bueno para el
café es bueno para el pais, lo cual se
expresa en los siguientes elementos:

El interés de la corporacion es
idéntico a los intereses nacionales.

La fusién de intereses, en una sin-
tesis superior con el Estado, por la cons-
titucion de un monopolio bilateral.

Identidad de intereses y utilizacion
del aparato de Estado para sus pro-
positos.

Relacion de intereses econémicos
que se expresa en la fijacién de precios
entre la corporacién y el productor.

Dominacién politica, econdmica y
social de los productores a través de
la regionalizacion.

Presencia de la corporacion en los
centros de decisiones publicas, loca-
les, regionales y nacionales para la
defensa de sus intereses.

Através de los capitulos de la obra
se pone en evidencia que efectiva-
mente Federacafé es un “Estado”
dentro del Estado lo que significa una
experiencia neo-corporativista signifi-
cativa.

Las actividades econdmicas de las
asociaciones colombianas y la ges-
tién de los recursos parafiscales son
expresion de “mesoeconomias” so-
ciales. El término mesoeconomias es
acunado por el profesor Rodriguez
para identificar una actividad econé-
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mica que se situa en el medio entre la
economia publica y la economia pri-
vada, en razon de que maneja una
importante cantidad de recursos, al-
gunos de ellos del Estado en forma
privada y casi sin intervencion oficial.
De la mesoeconomia hacen parte un
nimerc muy importante de activida-
des miecroeconémicas constituidas
por asociaciones, fundaciones, ONG
sin animo de lucro que manejan al
mismo tiempo sus propios recursos
y aseguran la orientacion de los re-
cursos parafiscales hacia muchas ac-
tividades de bienestar social.

En esta via considera que el Fon-
do Nacional del Café, Fonac, es un
descuento de los cafeteros que ha
constituido una experiencia exitosa en
la administracion de los recursos pa-
rafiscales, la cual es asegurada por
la corporacion.

Al mismo tiempo Federacafe se
constituye con una red paralela de
organizaciones cooperativas subor-
dinadas por medio de contratos que
refuerzan el neocorporativismo inter-
no de dicha asociacion.

Y por Gltimo, la distribucion de uti-
lidades instituida por Federacafé es
un modelo de desarrollo inequitativo
que se expresa en concentracion de
rigueza en regiones privilegiadas,
monopolio de las decisiones por una
burguesia agrofinanciera, pobreza y
miseria de los productores excluidos
de la organizacion y desestructura-
cion del campesinado.

La obra esta dividida en dos par-
tes, la primera constituida por un ca-
pitulo preliminar y tres capitulos de
profundizacion en el plano nacional
de los aspectos objeto de la obra.

En el capitulo preliminar Rodri-
guez hace una excelente disertacion
sobre el neocorporativismo y la pre-
sencia en Colombia de un importan-
te nimero de asociaciones en lo que
se ha denominado también economia
solidaria, que constituyen la base de
la identificacion de la mesoeconomia
social.

El capitulo | esta destinado a des-
cribir las relaciones Estado/sociedad
civil en Colombia, sociedades y or-
ganizaciones que componen la socie-
dad civil, dentro de las cuales se en-
cuadran las organizaciones de pro-
ductores empresariales del campo y

la ciudad, y un nucleo cooperativista
bastante importante cuya presencia
desigual en el territorio colombiano se
distingue de manera marcada.

El capitulo Il se concentra en es-
tudiar el fenomeno asociativo en nues-
tro pais que incluye asociaciones ci-
viles, fundaciones y organizaciones
no gubernamentales.

El capitulo Il se concentra en el
estudio del desarrollo de las mesoeco-
nomias sociales, adentrandose de
manera importante en las asociacio-
nes cooperativas, y el manejo del fe-
nomeno de la parafiscalidad.

La segunda parte dirige su aten-
cion en el sector cafetero colombia-
noy comprende cuatro capitulos:

El primero estudia la organizacion
interna y externa del sector, las rela-
ciones de poder que se establecen
entre los diferentes actores sociales,
en el cual demuestra que en Federa-
café se expresa la relacion frecuente
en las organizaciones en donde las
relaciones de autoridad y poder se
manifiestan por la presencia de una
burocracia interna que se instala
como coalicion dominante que pre-
domina sobre una coalicion interna
dominada.

El segundo estudia la Federacion
Nacional de Cafeteros y el Fonac, su
estructura interna, objetivos y estra-
tegias corporativas. En cuanto el Fo-
nac, lo aborda como un proceso de
intervencion del Estado en el desarro-
llo del sector cafetero en el cual se
manifiesta de manera significativa el
manejo de la parafiscalidad en una
mesoeconomia profundamente ex-
cluyente.

El tercero estudia las asociaciones
cooperativas que agrupan a los cafi-
cultores, sus estrategias de desarrollo
y su integracion en asociaciones coo-
perativas de segundo y tercer grado.

El cuarto esta destinado a disertar
sobre el café y las transformaciones
sociales que esta ha suscitado en
nuestro medio, su influencia en la for-
macion y constitucion de grupos de
poder, de perfilacion de clases socia-
les y calificacién de profesionales. De
igual manera, aborda el tema relacio-
nado con la distribucion de la riqueza
generada por este producto toman-
do como ejemplos dos zonas: el de-
partamento de Caldas y el de Norte
de Santander.

La importancia del trabajo del pro-
fesor Rodriguez es innegable para
quienes estudien la economia colom-
biana, y sobre todo la organizacion
social tejida alrededor del cultivo del
cafe: desafortunadamente su publica-
cion en frances limita el numero de
personas que en nuestro pais puedan
acceder a ella. Su actualidad y pro-
fundidad hacen de esta obra una can-
didata indiscutible para que sea pu-
blicada cuanto antes en espanol, para
que sea conocida no solo en Colom-
bia sino internacionalmente.

Bernardo Parra R.

Profesor Asociado

Departamento de gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

El choque de las
civilizaciones -
samuel huntington

Samuel P. Huntington

Editorial Paidos,
Barcelona, Primera
reimpresion, 1997.

SAMUEL P.

HUNTINGTON
EL CHOQUE DE
CIVILIZACIONES

T@9

“El secreto de la superioridad de
occidente sobre el resto del mundo
en el arte de la guerra no se halla en
las armas occidentales, en las manio-
bras ni en el entrenamiento militar, no
se encuentra incluso en la civilizacion
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tecnoldgica que proporciona el equi-
po militar [...] la verdad es que el arte
de la guerra occidental es un modo
de vida occidental”

Arnold Toynbee

Este libro que surge a partir de la
publicacion del articulo “The Clash of
civilizations?”, describe el concepto
de civilizacion, la cuestion de la exis-
tencia o no de una civilizacion univer-
sal; la relacion entre el poder y la cul-
tura y las diferentes relaciones entre
las civilizaciones, senalando la deca-
dencia de la occidental. Promueve
algunos lineamientos que deben se-
guir los estados principales de occi-
dente para precaverse de dicho de-
caimiento.

El libro se divide en cuento partes
en las que se desarrolla la tematica
de las civilizaciones; en ellas, el autor
formula la tesis de un gran enfrenta-
miento a escala mundial por motivos
culturales, demuestra como la teoria
del fin de la historia se encuentra le-
jos de ser verdad, sustentandose en
que el final de la guerra fria traeria paz y
orden mundial y apunta hacia una ali-
neacion de los paises de acuerdo con
sus culturas y civilizaciones, impacta-
das por su religion, en el marco de la
busqueda de una identidad propia.

Huntington senala como se gene-
ran cinco paradigmas para describir
estos nuevos cambios a nivel mundial:
la division del mundo en dos corrien-
tes, la perfecta armonia, el total caos,
la soberania de los estados y el para-
digma que va a ser el rector del texto:
el civilizatorio.

El primer paradigma piensa el
mundo en dos partes: capitalistas ri-
cos y desarrollados en contraste con
socialistas pobres. El autor promue-
ve seis potencias en las cuales se or-
ganiza el globo, ya no de forma dual
sino multiple: Estados Unidos, Euro-
pa, China, Japon, Rusia y quizas In-
dia (como civilizaciones), las cuales
pueden entrar en conflicto por sus
propias diferencias.

El sequndo paradigma trata el
cambio que se vislumbraba al final de
la guerra fria: la armonia. Sin embar-
go, la perfecta armonia ha sido sona-
da por todos los idedlogos en la his-
toria de los grandes conflictos. Segun

180 este pensamiento, al parecer después

de la tempestad llegaba una calma
permanente, situacion que desafortu-
nadamente no sucedié asi.

Para el autor la division que hacian
los occidentales entre occidente y
oriente (resto del mundo no occiden-
tal), senala también como todas las
civilizaciones consideran que la suya
debe conservar la primacia y ser de-
fendida, por lo cual la armonia no lle-
garia a obtenerse.

El tercer paradigma era el del Es-
tado central, donde los paises lideres
podrian permitir la integracion.

El cuarto se denomind “Puro
caos” es decir, el total desconocimien-
to de los valores de cada una de las
civilizaciones, diluidos en medio de
una gran desazon. Manifestaciones
tales como la pérdida de autoridad
local, el surgimiento de mafias crimi-
nales, refugiados, armas nucleares y
biologicas y la destruccion incluso
mediante limpiezas étnicas, ha sus-
tentado este pensamiento mas apo-
caliptico.

Para el autor la historia humana es
la “historia de las civilizaciones”, mo-
tivo de su libro, y senala dos concep-
ciones primordiales del concepto de
civilizaciones; la primera como la ope-
sicion a la barbarie (civilizacion en sin-
gular) y en plural como un conjunto
de caracteristicas lideradas por la re-
ligion pero que también conllevan la
raza y elementos culturales: " La civi-
lizacion es el agrupamiento cultural
humano mas elevado y el grado mas
amplio de identidad cultural que tie-
nen las personas, se define por obje-
tivos comunes tales como lengua, his-
toria, religion, costumbres, institucio-
nes y por la autoidentificacion de su
gente”.

Estas civilizaciones tienen un ciclo
de vida que evoluciona lentamente,
pero que evidentemente puede llegar
a su fin. Este ciclo se puede dividir en
siete estadios: mezcla, gestacion, ex-
pansion, época de conflicto, imperio
universal, decadencia e invasion.

Para estudiarlas, el autor presen-
ta como principales civilizaciones las
siguientes; china (confuciana o sini-
ca), hindd, islamica, ortodoxa, japone-
sa, occidental, latinoamericana y afri-
cana.

Este paradigma civilizacional ad-
vierte como cada civilizacion es alta-
mente competitiva y se considera mas
importante que las otras: es asi como
occidente ha tratado de imponerse
teniendo su fuente de expansion en
el area tecnoldgica.

El autor senala que se esta muy
lejos de disponer de una civilizacion
unica, a pesar de la homogeneizacién
en los habitos de consumo y de las
actividades mediante los sistemas de
transporte y de comunicacion; esto
puede explicarse en la medida que,
aunque los ciudadanos del mundo
pueden estar expuestos en igual for-
ma a idénticas circunstancias de los
mensajes, la percepcion de acuerdo
con sus propios valores se hace de
forma diferente.

Para estudiar las civilizaciones se
hace preciso, entonces, conocer la
lengua y la religion de cada una, como
elementos que senalan claramente las
diferencias. Alli se destaca como el
inglés se encuentra lejos de ser el idio-
ma mundial y como algunas religio-
nes, mas fundamentalistas, permiten
su expansion incluso en formas vio-
lentas.

Con respecto a las civilizaciones
no occidentales, su relacién con oc-
cidente ha sido compleja y ha reque-
rido de algunas modalidades diferen-
tes: defendiéndose totalmente con
absoluto rechazo, adaptandose con
un reformismo o aceptandola como
muy necesaria y deseable, como su-
cedio con el kemalismo. Para estas
civilizaciones la modernizacion no sig-
nifica occidentalizacion, la cual pue-
de darse dentro del contexto de cada
agrupamiento cultural especifico, con
diferenciadas pautas de crecimiento
econémico, demografico y militar.

Del libro se destaca que el orden
mundial actual puede explicarse en
dos escenarios, antes y después de
la guerra fria; durante los primeros
anos de la década de los anos 90, los
paises han estallado en crisis de iden-
tidad (&Quienes somos? ¢A donde
pertenecemos? ¢Quién no es de los
nuestros?) cuestiones que se presen-
tan a nivel global, lo que ha permitido
resumir los nuevos elementos del
nuevo orden mundial en la sangre, la
familia, las creencias y la fe, para lue-
go organizarse en civilizaciones.
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Las integraciones con bases en
similitudes culturales demuestran que
han tenido éxito, pero lo que no hace
el autor es un analisis concienzudo de
las condiciones antes y después de
las integraciones (en especial de la
union europea) que permitan inferir
esta conclusion tan importante.

El argumento de Huntington se
basa en que los alineamientos politi-
cos y economicos no siempre coinci-
den con los de la cultura y la civiliza-
cion, pues los primeros pueden ser
coyunturales mientras que los segun-
dos trascienden y hacen que la coin-
cidencia cultural facilite la coopera-
cion y cohesion entre los ciudadanos;
en este cuadro las diferencias cultu-
rales promueven conflictos, en don-
de se visualiza un enfrentamiento
cada vez mas fuerte entre un “noso-
tros” contra un “ellos”.

Para el autor el mundo se encuen-
tra expuesto a un conglomerado de
guerras de lineas de fracturas, pare-
cidas a la guerra del golfo. Esta gue-
rra fue calificada como la primera gue-
rra de las civilizaciones y definida
como la guerra de occidente contra
el Islam, lo que facilito la reduccion o
suspension de los antagonismos den-
tro del mundo musulman, logrando
que un enemigo externo redujera el
conflicto de un pais. Este conflicto que
empez6 como una guerra entre Irak
y Kuwait, fue después definido entre
Irak contra occidente y luego del Is-
lam contra occidente. Estas lineas de
fractura son particularistas, crueles,
sangrientas, pues estan en juego di-
versos témas de identidad; ademas
tienden a ser largas, interrumpidas por
treguas o acuerdos propensos a rom-
perse y de estrecha calma. Como una
importante conclusion se puede de-
cir que la civilizacién mas comprome-
tida con las guerras de lineas de frac-
tura ha sido la musulmana.

Hungtington concluye su libro na-
rrando como podria ser la tercera gue-
rra mundial, enfrentando los conflic-
tos de las civilizaciones occidental
(con Estados Unidos como estado) y
la Sinica (China).

Destaca también que cuando apa-
rece un Estado Universal de la civili-
zacion, sus gentes, segun Toynbee,
por el “espejismo de la inmortalidad”,
se convencen de que la suya es la

forma final de la sociedad humana. El
imperio romano, el califato Abasi y los
imperios mongol y otomano ilustran
como las sociedades suponen que la
historia ha terminado en sus corres-
pondientes periodos y lo que han vis-
to usualmente, cuando surge esta
percepcion, es la declinacion de cada
imperio.

Occidente era la civilizacion final,
pero se ha enfrentado a fenomenos
que fueron los motivos de su floreci-
miento: su crecimiento demografico
se ha estancado, sus valores exclusi-
vos han caido y la idea del multicultu-
ralismo ha causado un rechazo a la
civilizacion.

Para el autor la paz se logra si los
estados centrales acatan tres normas:
la abstencion (de apoyo a su civiliza-
cion), la mediacion conjunta para evi-
tar el recrudecimiento de las lineas de
fracturay la norma de atributos comu-
nes donde se buscan las particulari-
dades que representan a todas las
culturas, como en el caso de algunos
valores.

Encontrar estas similitudes en las
civilizaciones puede ser una gran ex-
periencia sobre todo si se analiza el
transfondo religioso en cada una, de
donde finalmente pueden extraerse
convergencias en los distintos dog-
mas. Ademas el idioma inglés puede
convertirse en un segundo idioma de
dominio comun, como también lograr
una posible unificacion gracias a las
ventajas en las telecomunicaciones.

La critica que podria hacerse al |i-
bro es el desconocimiento del conflic-
to que surge a raiz de elementos hu-
manos y por lo tanto, comunes a to-
das las civilizaciones, como las nece-
sidades de poder y dinero. Estos en-
frentamientos entre carteles por por-
ciones de mercado o por la defensa
de un sector economico en particu-
lar, no se pueden desconocer; inclu-
so es interesante destacar la impor-
tancia del interés economico en los
pais petroleros involucrados en la
guerra del golfo.

Las guerras y conflictos son en-
frentamientos entre hombres, ultima-
mente con mayor tecnologia, informa-
cién, renovadas capacidades y poder
destructivo; las cuales deberian evi-
tarse, en la medida en que destruyen
la cultura, fracturan la familia, la eco-

nomia, las diferentes formas de orga-
nizacion y cooperacion social y colap-
san las civilizaciones.
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El autor se propone, mediante el
meétodo de investigacion experimen-
tal, estudiar la organizacién, su natu-
raleza, relaciones e incidencia sobre
la estructura economica, dado que el
analisis economico tradicional ha pri-
vilegiado el estudio de los mercados
y de sus mecanismos en detrimento
del componente organizacional. Debe
recordarse que antes de Marshall la
administracion no se veia como una
ciencia separada de la economia y su
fortalecimiento y estudio de la orga-
nizacion se da con la aparicion de las
teorias clasicas de Taylor y Fayol.

Basandose en la teoria general de
sistemas abiertos, manifiesta que la
teoria economica no podra alcanzar
progresos decisivos mientras no tome
en consideracion lo que sucede den-
tro de la “caja negra “ de las unida-
des elementales pero estructuradas
de decision, tales como firmas, orga-
nizaciones no comerciales, entre
otras.

En una primera instancia, hace
una aproximacién al concepto de
organizacion considerandola co-
mo una unidad econdmica de coordi-
nacién con fronteras identificables
que funciona en forma relativamente
continua con miras a alcanzar un obje-
tivo o un conjunto de objetivos compar-
tidos por los miembros participantes.

Con el fin de precisar la nocion,
muestra como la organizacion se re-
laciona con las instituciones median-
te requerimientos estructurales y nue-
vos y con el mercado como mecanis-
mo de ajuste a dichos requerimien-
tos.

Retomando el concepto de orga-
nizacion como un conjunto estructu-
rado de participantes que coordinan
SUS recursos con miras a alcanzar un
objetivo especifico, muestra en el ca-
pitulo 2 como ésta debe internamen-
te elegir y tomar decisiones de carac-
ter economico o concernientes a la
misma organizacion evaluando los
costos entre las diferentes alternativas
posibles.

El autor describe como el teore-
ma de Arrow enuncia la imposibilidad
de encontrar un procedimiento de
decisién no dictatorial que permita
definir un orden de preferencia colec-
tivo respetando los 6rdenes definidos

182 por los participantes. Una ilustracion

de lo anterior es la famosa “Paradoja
de Condorcet”.

El capitulo tres muestra que la or-
ganizacion economica tiene por fun-
cion esencial tratar y producir informa-
cién en forma de datos puestos por
agentes externos como institutos u
organos de prevision o asesoria, los
cuales el sistema econdmico iguala y
filtra a través de los precios para inci-
dir en la estructura del mercado.

Con esta informacion la organiza-
cion construye representaciones co-
herentes con su funcion mediante
codificacion, reduccion y homogenei-
zacion de datos a un lenguaje comun;
generando costos de transaccion que
se ven reflejados en el precio, tema
tratado anteriormente por Coase y
Williamson.

Igualmente, la revelacion de la in-
formacion se convierte en un proble-
ma crucial para la Organizacién que,
segun lo expuesto en el capitulo cua-
tro, intenta superar con la aplicacion
de mecanismos de incentivacién,
motivacién, comportamiento y valores
propios.

Los incentivos buscan una conjun-
cion estructurada y jerarquizada en-
tre los salarios, el grado de participa-
cién y los sistemas de vinculacion a
la organizacion. Las motivaciones
ponen de manifiesto un problema
mayor de integracion, particularmen-
te en las organizaciones complejas y
de gran tamano, que la eleccion de
mecanismos de incentivacion resuel-
ve de manera muy imperfecta. Es en-
tonces la cultura organizacional la
encargada de desarrollar los mecanis-
mos de motivacién, los cuales han
sido ampliamente considerados por
la teoria conductista.

Las formas organizacionales son
estudiadas en el capitulo 5 mediante
criterios de tamano, tecnologia y es-
trategia. La profundizacion de los co-
nocimientos sobre las organizaciones
conduce al establecimiento de tipo-
logias complejas, detalladas y univer-
sales en cuanto a las formas identifi-
cadas.

El interrogante subyacente al ana-
lisis de las organizaciones econo-
micas es: ¢Cual es su eficiencia? In-
terrogante que, de acuerdo con lo
planteado en el sexto y ultimo capitu-
lo del libro, concierne a las caracte-

risticas internas de las organizaciones,
a los criterios de comparacion entre or-
ganizaciones y entre éstas y los merca-
dos, a las condiciones de transforma-
cion de las organizaciones, a las rela-
ciones entre organizaciones y al lugar
ocupado con relacién al mercado.

Como puede apreciarse, la teoria
economica convencional, al concen-
trar de manera exclusiva su atencion
sobre la estructura de los mercados y
sobre el comportamiento de los agen-
tes, impone al analisis una restriccion
que excluye del campo de investiga-
cion a los componentes residentes en
el corazén mismo de la economia y
los cuales son indispensables para la
comprension de su funcionamiento.
Por tanto, la economia de las organi-
zaciones pretende replantear el cono-
cimiento y las interpretaciones de los
fendmenos economicos e invita a la
exploracion de nuevos interrogantes,
muchos de los cuales se sittian en las
fronteras de la economia y la admi-
nistracion.
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Michel Godet, profesor del Con-
servatorio Nacional de Artes y Oficios
y consultor en temas de prospectiva
y estrategia es ademas doctor de Es-
tado en Ciencias Economicas y doc-
tor en ciencias; se consolida en este
libro como el exponente mas sobre-
saliente de los Ultimos tiempos en la
planeacion estratégica y prospectiva.

El autor se esfuerza a través de su
libro en describir de forma clara y con-
cisa los cambios que sufren las es-
tructuras y el comportamiento de los
diferentes factores que impone un
medio en el que resulta cada vez mas
dificil (por la incertidumbre) tomar
decisiones de impacto al futuro.

La obra es en general un manual
de herramientas y técnicas que colo-
can al hombre en el centro de la ges-
tion y lo dotan de una serie de me-
dios, entre ellos la razon y el andlisis
a fin de armarlo de argumentos en el
proceso de toma de decisiones.

Los primeros 5 capitulos descri-
ben detalladamente una gama de
métodos con multiples herramientas
que van desde el método de los es-

cenarios hasta los metodos de exper-
tos y de cuantificacion.

El texto es como lo manifiesta su
autor una completa logica en diez
capitulos es por esto que me tomarée
la molestia de describir uno a uno los
aportes de cada uno de estos.

En el capitulo uno se simplifica
una metodologia general que unifica
la creacion de escenarios entre las
multiples posibilidades que se po-
drian presentar, analizando sistemas,
retrospectiva, estrategia de actores y
elaboracion de escenarios. Es en sin-
tesis una introduccion sencilla pero
profunda al pensamiento prospectivo.

El capitulo dos presenta las par-
tes necesarias para realizar un anali-
sis estructural que describa los siste-
mas interconectando todos los ele-
mentos gue de el hacen parte. De la
misma forma, se describe el método
MICMAC ' gue enriquece el proceso
de identificacion de variables y facili-
ta la reflexion sobre el comportamien-
to del sistema como un todo.

El analisis del pasado y proyectos
para el futuro son el epicentro del ca-
pitulo tres, a este respecto se toma el
analisis del juego de actores como la
base para la construccion de escena-
rios, pero con algunas variaciones al
modelo en lo que se denomina el
metodo MACTOR que no es mas que
un esfuerzo de coherencia suplemen-
tario para reducir utilizando los me-
todos de expertos, la incertidumbre
sobre la hipotesis del futuro.

El analisis morfologico se trata en
el capitulo cuatro teniendo en cuenta
técnicas que no han sido muy utiliza-
das por la densidad de sus resulta-
dos y la dedicacion en las interpreta-
ciones.

En este andlisis el autor parte de
una descomposicion del sistema en
subsistemas y componentes hasta
donde sea posible y en seguida se
encarga de explicar la totalidad del
sistema estudiado a partir de cada
uno de los subsistermas.

' Micmac : Matriz de Impactos Cruzados
- Multiplicacion Aplicada a una Clasifi-
cacion . J.C. Duperrin y Michel Godet
aplicaron este metodo en el CEA entre
1972 y 1974.

En animo de facilitar el trabajo,
Michel Godet desarrollo adelantos
para la reduccion del espacio morfo-
logico, identificando criterios de elec-
cion economica, localizando compo-
nentes claves e introduciendo limita-
ciones de exclusion o de preferencia.

Finalizando con el manual de téc-
nicas y metodos, en el capitulo cinco
se ofrece un desarrollo de los meto-
dos de expertos mas utilizados para
reducir incertidumbre, agrupandolos
en tres rubricas tecnicas: Delfi, Aba-
co de Regnier e impactos cruzados.

En los capitulos restantes el autor
despliega todo un analisis en cuanto
a estrategias y gestion empresarial
iniciando con la articulacion de la
prospectiva y la estrategia que se tra-
ta en el capitulo seis y en la que se
parte de una reflexion sobre la apro-
piacion de los actores implicados.,

Todo lo concerniente a la teoria de
la estrategia y su proceso de planea-
miento en la concepcion de la identi-
dad cultural de la empresa, la estruc-
tura de la organizacion a nivel funcio-
nal-operativo y una completa dotacion
de instrumentos de analisis son reto-
mados a fin de clarificar los concep-
tos en el capitulo siete.

Respecto al diagnostico estratégi-
co en el capitulo ocho se integran los
diagnosticos internos y externos a ni-
vel financiero, operativo-funcional,
tecnologico, de calidad, de compe-
tencia y de posicionamiento, siguien-
do las pautas que tradicionalmente se
han utilizado en la Planeacion Estra-
tégica. En el capitulo nueve se estu-
dian las alternativas estratégicas y se
retoma el enfoque de Igor Ansoff quien
clasifica las decisiones empresariales
en tres grupos: las estratégicas, las
operativas y las administrativas. De la
misma forma en este aparte se esque-
matizan las posiciones que se deben
asumir frente al diagnéstico y se des-
pliegan una gama de metodos de in-
tegracion de estrategias iniciando por
los métodos clasicos de eleccion en
futuro incierto y concluyendo con los
métodos Electre Il y el Multipol.

Como cierre de su obra y para fi-
nalizar Michel Godet sintetiza el efec-
to que ha tenido la implementacion
de las herramientas presentadas en
algunas organizaciones, iniciando
con el cambio de aptitudes que debe
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asumir el hombre, siguiendo con la
propuesta de nuevas metodologias
para la formulacion de proyectos y el
manejo de equipos, hasta trascender
en el cambio de las estructuras y los
comportamientos organizacionales
que seria llegar a una posicion de
madurez en la gestion empresarial.
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