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ABSTRACT

The business clusters have constituted
themselves in mechanisms to impel the
competitiveness of sectors in regions
and traditionally have been analyzed
from the economic perspective (because
its contribution to the macroeconomic
variables), but for its consolidation
every business conglomerate requires
the understanding of social, cultural
and political relationships.

It becomes difficult to study these
relationships from the perspective
of traditional organizational theories
such as the structuralism or the con-

*

Fecha de aceptacién: 10-8-2006

tingency theory, and it is necessary to
appeal to other perspectives such as
the sociological neoinstitutionalism,
perspective that it’s used in the pre-
sent research.

The research in which this article
is based was made in a sector con-
sidered as dynamic one for the “eje
cafetero” region, that is the tools
sector; the research was focused on
a qualitative perspective through
the application of two semi-struc-
tured interviewing guides (which
were applied to thirty business of
the productive chain and to nine

Investigacion realizada durante el periodo 2003-2004, con la cofinanciacién de la Direccion de Investigaciones

de la Universidad Nacional Sede Manizales, DIMA. La investigacion hace parte del proyecto Cultura Organi-
zacional en Empresas Colombianas del Grupo de Investigacion Cultura Organizacional y Gestién Humana.
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support entities), the use of field
journey and the analysis of docu-
mentary sources.

It 1s concluded that in the cluster
predominates the individualism, the
distrust and the absence of identifica-
tory elements; simultaneously there
are strong commercial bonds and
practices that have been institutiona-
lized by isomorphic processes.

KEY WORDS

Cultural dynamics, business con-
glomerates, neo-institutionalism,
cultural manifestations.

RESUMEN

Los clisteres empresariales se han
constituido en mecanismos para im-
pulsar la competitividad de sectores
en regiones y tradicionalmente han
sido analizados desde la perspectiva
econémica (por su aporte en varia-
bles macroeconémicas), pero para
su consolidacién todo conglomerado
empresarial requiere la comprensién
de relaciones sociales, culturales y
politicas.

Resulta dificil estudiar estas relacio-
nes desde teorias organizacionales
tradicionales como la estructuralista

o la contingencial, y se debe recurrir
a otras perspectivas como el neoins-
titucionalismo socioldégico, enfoque
que es utilizado en la presente in-
vestigacion.

La investigacion fundamento del
articulo se hizo en un sector consi-
derado dinamico para el eje cafetero
como es el de herramientas, la cual
fue abordada desde un enfoque cua-
litativo mediante la aplicacion de dos
guias de entrevista semiestructurada
(se aplicaron a treinta empresas de
la cadena productiva y a nueve en-
tidades de apoyo), diario de campo y
andlisis de fuentes documentales.

Se concluye que en el cluster predo-
minan el individualismo, la descon-
fianza y la ausencia de elementos
identitarios, simultdneamente con
fuertes lazos comerciales y practicas
de gestién que se han institucionali-
zado por procesos isomoOrficos.

PALABRAS CLAVE

Dinamicas culturales, conglomerados
empresariales, neoinstitucionalismo,
manifestaciones culturales.

Clasificacion Colciencias: A
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INTRODUCCION

La posibilidad de crear agrupamien-
tos industriales en las regiones se ha
constituido en una alternativa para
desarrollar su potencial econémico
y productivo y poderse proyectar
nacional e internacionalmente (Mar-
jolein y Henny, 2003). Pero tanto en
su constitucién como en su analisis,
los clusteres han sido considerados,
mayoritariamente, como un fenéme-
no econdémico en el que prevalecen
indicadores de tipo macro como va-
lor agregado, potencial exportador
y capacidad para generar empleo
y, en general, se han pensado para
fortalecer relaciones comerciales y de
economia de escala.

Sin embargo, para que un clister se
convierta en un conglomerado efi-
ciente y eficaz y permita obtener los
resultados esperados de mejorar la
ventaja competitiva de sus agentes,
se hace necesario que existan unas
relaciones sociales y unos rasgos cul-
turales que lo consoliden, lo integren
y le permitan actuar como un colecti-
vo. Para ello se requiere un analisis
desde lo sociocultural, que implica
examinar las relaciones de poder, los
procesos de inmersién institucional,
los medios para obtener legitimidad,
los procesos isomérficos que explican
el surgimiento de préacticas y com-
portamientos, y las manifestaciones
culturales (Meyer y Rowan, 1977;
DiMaggio y Powell, 1983).

De otra parte, el andlisis de las orga-
nizaciones y de su gestién tradicional-
mente se ha hecho desde perspectivas
de racionalidad procedentes de las

teorias dominantes como el estructu-
ralismo o la teoria contingencial las
cuales se quedan cortas para com-
prender relaciones politicas, sociales
y culturales que se dan entre y al
interior de las organizaciones.

Por las razones mencionadas, la in-
vestigacion base del presente articulo
se propuso analizar las relaciones so-
ciales (dominacién vs. subordinacion;
capitales simbdlicos de las empresas,
distancia institucional e inmersién
institucional)' y la dindmica cultural
(identidad e identificacion, practicas,
habitos y manifestaciones cultura-
les) de las empresas del claster de
herramientas de Caldas, fundamen-
tados en la teoria neoinstitucional
sociolégica.

Conceptualmente se integraron los
conceptos de campo social de Bordieu
(1991) con los de campo organizacio-
nal de DiMagio y Powell (1983) tanto
para comprender las relaciones al
interior del cluster como para inter-
pretar la dindmica cultural, objeto del
presente articulo.

La contrastaciéon empirica se hizo,
desde un enfoque cualitativo, en las
empresas del cltster de herramientas
de Caldas, el cual fue definido por la
Camara de Comercio de Manizales
(CCM, 1999, 2001) como uno de los
mas promisorios de la regién. La
estrategia metodoldgica por excelen-
cia fue la entrevista en profundidad
(se realizaron treinta entrevistas a
empresarios productores y comer-
cializadores y nueve a entidades de
soporte como gremios, universidades
e instituciones de apoyo del Estado),

1. [Estas tematicas fueron tratadas en otro articulo. Al respecto ver Lépez y Calderén (2005)
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complementada con diario de campo y
revision de fuentes documentales.

Se pudo concluir que a pesar de la
importancia econémica del sector de
herramientas y de los aportes que
hace para la regién en términos de va-
lor agregado, empleo y exportaciones,
aun se requiere mucho trabajo desde
lo social y lo cultural para constituir-
se en un verdadero cluster.

I.ESTADO DEL ARTE
Tradicionalmente ha prevalecido una
mirada econémica del cldster tanto
en la perspectiva tedrica (Porter,
2001) como en los trabajos empiricos
(Gallagher, 2001; Paz, 2001; CCM,
2001; Condo, 2001, para mencionar
algunos). Este enfoque hace énfasis
en la importancia de alcanzar econo-
mias de escala y eficiencia colectiva
a través de procesos de complemen-
tariedad en gestién de insumos,
materias primas y transporte; en
términos generales éste se centra
en el fortalecimiento de relaciones
comerciales que generen ventajas
competitivas para el conglomerado
como un todo.

Seguin estos estudios, la ventaja
competitiva de un clister estratégico
regional esta determinada por la ro-
bustez de los eslabones empresariales
en términos de capacidades y por la
calidad e intensidad de las relaciones
econdémicas e institucionales entre
los agentes activos del conglomerado
(Martinez, 2003).

Otra perspectiva desde la cual se
han estudiado los conglomerados
organizacionales es la de redes de
relaciones; asi, Garcia (s.f.) estudié
una regiéon de México con alta es-
pecializaciéon industrial de ropa y
encontroé fuertes relaciones entre las

|6 BRICEST qentRcRIS

redes sociales y las empresariales,
representadas a través de redes de
parentesco, pertenencia social, soli-
daridad y apoyo mutuo.

También se ha observado que la
comunicaciéon horizontal, lograda a
partir de redes sociales en las que
intervienen escenarios como merca-
dos, reuniones sociales y organiza-
ciones de base, conlleva relaciones
intergrupales mediadas por el grado
de apertura de cada organizacién
(Bossio, 2001). Igualmente se ha
constatado que las redes sociales lo-
gran florecer y mantener a un grupo
sociocultural especifico, fortaleciendo
lazos de intercambio y ayuda mutua
(Enriquez, 2000).

En general, una mirada social de los
conglomerados desde la perspectiva
neoinstitucionalista permite conocer
e interpretar caracteristicas de in-
mersion institucional, isomorfismo,
distancia institucional y legitimidad
en las relaciones (DiMaggio y Powell,
1999; Bordieu, 1991).

Por dltimo, desde una perspectiva
cultural, no existen muchos traba-
jos en analisis de conglomerados
empresariales, sin embargo algunos
estudios relacionados pueden mos-
trar caminos interesantes para la
presente investigaciéon. Rodriguez y
Acevedo (2002) identificaron las re-
laciones que existen entre la cultura
de los empresarios y los procesos de
toma de decisiones estratégicas que
intervienen en la estabilidad y el
crecimiento de pymes; Fernandez y
Martin (2000) estudiaron el sector
bancario espanol y encontraron la
incidencia de temas sociales sobre la
imagen y la supervivencia organiza-
cional, lo que obliga a las empresas
a una gestion simbdlica dirigida a
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satisfacer demandas sociales que
pueden afectar el éxito del grupo
empresarial.

Otra experiencia reconocida es el caso
Rafaela, en la Argentina (Kantis,
Carmona y Ascua, 1999) en donde el
desarrollo local ha sido desplegado
a través de relaciones informales y
espontaneas de colaboracién y en
donde los actores empresariales jue-
gan un rol importante al fomentar
el surgimiento y fortalecimiento de
redes locales.

Al relacionar los valores con la cul-
tura y la identidad de las organiza-
ciones se puede plantear que si se es
coherente con la interpretacién de las
culturas, los valores y las identida-
des, se puede entrar en un proceso de
fusion e integracién empresarial con
las realidades culturales y sociales
del contexto en el que se encuentra
el conglomerado (Zaheer, Schomaker,
Genc, 2003).

2.CONTEXTOY METODOLOGIA
DE LA INVESTIGACION

2.1 Poblacién objeto de estudio

En respuesta a fenémenos globales
como la apertura econémica, la inter-
nacionalizacién de los mercados y el
surgimiento de acuerdos de integra-
cién, el pais impulsé el desarrollo de
clisteres como una de las estrategias
para fortalecer la competitividad
de las empresas localizadas en su
territorio, a través de mecanismos
como los Carcer y los Acuerdos Sec-
toriales de Competitividad. Hubo una
respuesta regional a estas politicas,
por parte de instituciones como la Ca-
mara de Comercio de Manizales que
realizé el “Mapeo de Cluster en Cal-
das” (CCM, 1999) y la investigacién
“Identificacién de cluster de Caldas”

Andlisis de las dindmicas culturales al interior de un cluster empresarial GERENCIALES

(CCM, 2001) y el CRECE, que llevd
a cabo el estudio “Identificacién y
subregionalizacién de los sectores
estratégicos de Caldas” (2002).

De estos esfuerzos surgen quince ma-
crocltsteres seleccionados por su apor-
te al valor agregado regional y otras
variables macroeconémicas, siendo los
mas importantes Alimentos y bebidas
y Vivienda y mantenimiento del hogar.
Dentro de este altimo se destaca por
sus aportes al valor agregado, a las
exportaciones departamentales, por
la alta diversificacién de consumo
intermedio de caracter local y por
estar dentro de uno de los sectores
estratégicos de la region (Crece, 2002)
el cluster de Herramientas. Este con-
glomerado fue seleccionado para la
presente investigacion.

Este cluster esta integrado por 152

empresas productivas, que hacen
parte de la cadena metalmecanica,
especificamente se encuentran en
él: fabricacion de productos metalar-
gicos (23), fabricacion de productos
elaborados de metal, excepto maqui-
naria y equipo (104) y fabricacién
de maquinas herramientas (25);
hacen parte también 134 empresas
comercializadoras al por mayor y al
por menor y 11 entidades de apoyo
(gremios relacionados con el sector,
universidades y entidades de for-
macion e institucionales del Estado,
cuya funcién tenga impacto sobre
las empresas del sector). Tanto en
la comercializacién como en la pro-
duccién hay un predominio de micro
y pequenas empresas; un dato de la
CCM (2001) puede ofrecer una idea
general de esta situacion: en toda la
cadena productiva metalmecanica
solamente el 5.1% son grandes y el
0.5% son medianas.

ESTUDIOS
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2.2 Diseno de la investigacion

Parala realizacion de la investigacién
se adoptd la perspectiva cualitativa
respondiendo de una parte al objetivo
del estudio y de otra a la experiencia
encontrada en investigaciones pre-
vias tales como Rodriguez y Acevedo
(2002), Fernandez y Martin (2000)
y Archila (1991) en las que se anali-
zaron factores culturales utilizando
enfoques cualitativos.

Considerando que los rasgos cultura-
les de las organizaciones constituyen
un “conjunto de valores — orien-
taciones y representaciones que
acompanan la accién empresarial y
estan presentes en las practicas y los
discursos de los empresarios” (Urrea
y Arango, 2000, 42) y que las figuras
directivas se convierten en simbolos
representativos para las organizacio-
nes, valorando sus formas de gestién
y su incidencia en los resultados de
la empresa, se considerd que el mejor
instrumento para comprender el dis-
curso gerencial en aspectos culturales
era la entrevista semiestructurada,
la cual se complemento con otras dos
técnicas: el diario de campo y la revi-
sién de fuentes documentales.

La entrevista fue aplicada a gerentes
o gestores de proyectos delegados
por el gerente de las empresas pro-
ductoras y comercializadoras y a los
gerentes, directores de las entidades
de apoyo o a sus respectivos delega-
dos. Se adoptd la forma de didlogo o
interaccién en la que se mezclaron la
conversacion abierta con preguntas
de la guia (Valles, 1999, 179).

La seleccién de las empresas se hizo
mediante muestreo no probabilistico,
buscando participacién de empresas
productoras y comercializadoras y
dentro de cada una de ellas represen-

|8 BRICEST qentRcRIS

tacion de los diversos tamanos. Ini-
cialmente se escogieron 34 unidades
empresariales, al final se realizaron
30 entrevistas pues con ellas se al-
canzoé el nivel de saturacion (Valles,
1999) y de las entidades de apoyo se
entrevistaron nueve.

La guia de entrevista se orientd a
determinar los aspectos identitarios
del claster, las caracteristicas y los
rasgos culturales diferenciadores
y homegeneizantes de la empresa
y del conglomerado; las entidades,
personajes y sucesos considerados
importantes para el conglomerado;
las practicas y el estilo directivo pre-
dominante; las politicas y relaciones
externas que afectan al cluster.

El diario de campo facilité6 anota-
ciones relacionadas con aspectos
formales e informales, con énfasis en
comentarios de los entrevistados una
vez terminada formalmente la entre-
vista, pues tendian a desinhibirse en
sus ideasy planteamientos cuando no
se sentian presionados por un medio
de grabacion. Este proceso fue vital
para percibir dinamicas relacionadas
con la dotacién de sentido y significa-
do de algunos discursos formales de
los gerentes.

Por su parte, la revisiéon de fuentes
documentales permitié corroborar
referencias hechas por los entre-
vistados, al tiempo que acceder
parcialmente a la cultura de las
empresas, obteniendo conocimiento
sobre politicas, normas, valores y
otros fenémenos internalizados en
las organizaciones.

2.3 Procesamiento, analisis e in-
terpretacion de la informacion

El procesamiento de la informacién
estuvo muy ligado al de la recoleccién
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pues el diario de campo se convirtid
en un elemento de apoyo para la
mejor comprension del discurso de
los entrevistados.

Una vez realizado el trabajo de cam-
po se procedid a transcribir todas las
entrevistas y a realizar un primer
nivel de categorizacién, utilizando
el criterio de léxico (Valles, 1999)
siempre teniendo presente el tejido
conceptual desarrollado en el refe-
rente tedrico.

Posteriormente se procedid al anali-
sis de contenido basado en las etapas
propuestas por Bardin (1986): prime-
ro organizacién de la informacién de
acuerdo con las intuiciones iniciales
provenientes de los referentes teé-
ricos, segundo procesamiento de
codificacién y descomposicién del
material y por ultimo inferencia e
interpretacion.

Para buscar la validez y confia-
bilidad se emplearon estrategias
propias de la investigacién cualita-
tiva (Martinez, 1998): se hizo una
revisiéon de la guia de entrevista
por parte de personas conocedoras
del tema y ademés se realiz6 una
prueba piloto en cuatro empresas
que no hicieron parte de la muestra;
en todas las entrevistas participaron
dos personas, una que la conducia y
otra que la grababa y tomaba notas
y observaciones en relacién con la
misma; siempre se constatd que el
entrevistador tuviera conocimiento
especifico de los temas de la en-
trevista y tanto los investigadores
como los auxiliares participaron en
debates permanentes en relacién
con la codificacién y categorizacién,
asi como en la interpretaciéon de los
resultados.
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3.REFERENTE TEORICO

3.1 El institucionalismo sociol6-
gico: fundamento tedrico para
el analisis organizacional.

Las diferentes teorias organizacionales
dominantes (estructuralismo, contin-
gencial, costos de transaccién, etc.)
han concebido tradicionalmente a la
organizaciéon como un sistema técnico,
fuente de produccién y de intercambio,
que existe en cuanto que tiene que
cumplir una tarea o funcién, mientras
que el entorno era considerado un stock
de recursos, fuente de informacién y
escenario de competidores y socios y,
dependiendo del foco de cada teoria, se
endilgan entre uno y otro, relaciones de
dependencia, influencia o utilizacién de
recursos de dicho entorno, dentro de un
marco de racionalidad.

Tratar de comprender las relaciones
politicas, sociales y culturales propias
de un campo organizacional resul-
ta imposible desde la perspectiva
de cualquiera de estas teorias, las
cuales son mas aprehensibles desde
el enfoque del neoinstitucionalismo
sociolégico, que surge con los articulos
seminales de Meyer y Rowan (1977)
y DiMaggio y Powell (1983).

Esta vertiente parte del valor per
se de las organizaciones y trata de
explicar qué determina la institu-
cionalizacion de una accién o estruc-
tura y cuales son las consecuencias
de esa institucionalizaciéon sobre
el comportamiento organizacional
(Pfeffer, 1987). La institucionaliza-
cion es el producto de la interaccién
y la adaptacién, de manera que es
un resultado historico, segun el cual
las organizaciones trascienden su
utilidad instrumental dandoles un
valor intrinseco a la estructura y a
los procesos organizativos.

ESTUDIOS

19



En general ofrece una reconceptua-
lizaci6n del entorno con diversas
interpretaciones (Scott, 1987a):
puede corresponderle el papel de
elaborar reglas y requerimientos
que las organizaciones deben acoger
si desean obtener soporte y legiti-
midad; puede ser que en el entorno
se dé un repertorio de sistemas
diferenciados y especializados de
conocimientos, normas y practicas
o incluso actividades humanas que
siguen determinados patrones que
estaran disponibles para que los
individuos o las organizaciones las
asuman segun su propio interés; o
puede ser un entorno multi-insti-
tucional, fuente de un sistema de
creencias y valores que alimenta las
organizaciones.

El neoinstitucionalismo permite in-
terpretar las organizaciones a partir
del ambiente institucional; es decir,
de la aprobacién de reglas del juego,
constrefiimientos y obligaciones que
son aceptados por los agentes que in-
tegran un conglomerado social. Estos
agentes asumen formas de comporta-
miento que son aprobadas legitima-
mente por el medio, e interiorizadas
como actos posibles que se delimitan
a través de sistemas compartidos
de practicas que se vuelven rutinas
homogeneizantes y que ayudan a con-
trolar la incertidumbre y a concebir
colectividades coordinadas (Meyer y
Rowan, 1977).

Ademi4s, este ofrece una visién social
de la accién organizativa observando
la presencia del comportamiento no
racional en la gestién de las organi-
zaciones, justificando su razén de ser

a partir de la legitimidad y apoyo de
agentes internos y externos, que ayu-
dan en la construccion de colectividad.
Precisamente, por tener sus origenes
en la sociologia, este enfoque prevé la
existencia de elementos simbdlicos, y
laincidencia de las creencias, rituales
y valores sobre la organizacion, su es-
tructura, estrategia y practicas. Ello
supone la existencia de un vinculo
entre acciones e instituciones, “las
instituciones que influyen en las ac-
ciones son ellas mismas el resultado
de dichas acciones. Asi, no podemos
decir que las instituciones determi-
nan las acciones ni que las acciones
crean las instituciones, sélo que hay
una dualidad entre instituciones® y
acciones” (Scapens, 1994, 309).

3.2 El cltuster: una mirada
desde lo cultural

Desde una perspectiva econémica,
los clusteres se definen como concen-
traciones geograficas de companias
productoras y comercializadoras e
instituciones (gremiales, de gobierno,
de formacion, investigacién o soporte
tecnolégico), interconectadas horizon-
talmente (en el caso de que realicen
actividades similares) o verticalmente
(por su calidad de proveedoras o com-
pradoras de insumos), que compiten
0 se complementan para ofrecer un
bien o un servicio intermedio o final;
éstos pueden incluir vinculos entre
empresas de insumos especializados,
componentes, maquinaria, Servicios y
proveedores de infraestructura espe-
cializada, canales de comercializacién
y manufacturas de productos comple-
mentarios (Porter, 1991, 2001).

2. Conjunto de hébitos, creencias y reglas aceptadas por un colectivo, de forma natural o impuesta. Cabe
destacar la diferenciacién entre organizacion e institucién, es decir “(...) las reglas (las instituciones) de
los jugadores (organizaciones). (North citado por Romero, 1999, 21)
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Desde esta visién, los cltsteres se
constituyen en una alternativa para
construir ventaja competitiva, dado
que proponen el aumento en la espe-
cializacion de las empresas, un incre-
mento del funcionamiento en redes
(Schibany et al., 2000), y un impulso a
las relaciones horizontales y verticales
entre empresas que constituyen una
plataforma para alcanzar economias
externasy eficiencia colectiva (Porter,
1991). La probabilidad de lograr estos
objetivos descansa, en parte, en el
eslabonamiento productivo para tejer
relaciones de cooperacion entre varias
firmas, utilizando la sinergia, resul-
tado de su trabajo asociado (Villamil
et al, 2002; Martinez, 2003).

Pero abordar la comprensién de
los cltsteres desde una perspectiva
social, como un fenémeno multidi-
mensional, requiere considerar no
sélo las relaciones comerciales, mer-
cadoldgicas y tecnolbgicas entre sus
integrantes, sino comprender las
relaciones sociales y culturales que se
generan en su interior y que pueden
determinar su consolidaciéon o dete-
rioro. Un par de conceptos pueden
constituirse en un importante punto
de partida para ampliar tal compren-
sién: el de los campos organizaciona-
les planteado por DiMaggio y Powell
(1977) y el de los campos sociales de
Bourdieu (1991).

El campo organizacional es conside-
rado un conjunto de organizaciones
que crean e intercambian productos
o servicios similares, las fuentes de
financiamiento, los grupos regula-
dores, las asociaciones profesionales

o comerciales y otras fuentes de
influencia normativa o cognoscitiva.
Comprende también las relaciones
locales y las no locales, los vinculos
verticales y horizontales y las influen-
cias culturales y politicas, asi como
los intercambios técnicos (DiMaggio
y Powell, 1999, 226).

El campo social considera que las or-
ganizaciones entran en un ambiente
social con objetivos, intereses y apues-
tas, normas y reglas propios; para ju-
gar y competir con otros, defendiendo
la posicién construida en ese campo
a través de capitales simbélicos® par-
ticulares. En ese campo se generan
fricciones y tensiones entre agentes,
cada cual lucha simbdélicamente por
conservar su capital, pero también por
acrecentarlo, y de esta forma obtener
una posicién privilegiada dentro del
campo especifico, lo cual se traduce
en un mejor posicionamiento en el
espacio social.

Integrando estos dos elementos,
un claster seria equivalente a un
campo organizacional, en el que las
organizaciones construyen interac-
clones en un escenario préximo y
se relacionan por una similaridad y
complementariedad en actividades;
aqui tienen cabida relaciones de co-
operacion, pero también de rivalidad
y de competitividad entre agentes. En
este campo organizacional se tejen
redes de relaciones, con semejanzas
colectivas pero también con dife-
rencias particulares de sus agentes
(organizaciones), materializadas a
través de rasgos construidos histé-
ricamente, los cuales van definiendo

3. Entendidos como las caracteristicas definitorias de los bienes (materiales, intangibles, simbdlicos), de
acuerdo con su posesién, en cuanto a cualidad y cantidad, incrementa la posicién en el espacio social por la
que se presenta la lucha simbdlica. El capital especifico puede ser econémico, cultural, educacional, etc.
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la 16gica de actuacién en el campo, el
orden, la coherencia y la teleologia
del performance.

Se espera que en este tipo de conglo-
merados tengan presencia, en mayor
o menor grado, manifestaciones como:
la pertenencia, la cohesion, la identi-
ficacién, unos intereses y referentes
comunes y unas reglas de juego claras
y equitativas, entre otros, que se su-
ponen vitales para el funcionamiento
de una colectividad deliberadamente
creada para la consecucién y repro-
duccién del capital, lo que permitiria
conocer las potencialidades del cluster
en términos de una mayor disposicién
para la obtencion de beneficios comu-
nes, esto es, para tener una posicién
clara y favorable en el mercado.

De alli la importancia de observar los
procesos identitarios e identificatorios
por medio de los cuales los agentes del
colectivo buscan similitudes en medio
de sus diferencias (DiMaggio y Powell,
1977), conocer las practicas y habitos,
que en el proceso historico, por efectos
isomorficos, se hayan generalizado en
el cluster e identificar algunas mani-
festaciones de la cultura del conglo-
merado reflejadas a través de mitos,
héroes, creencias y tabues (Hofstede,
1999; Mendoza y Planellas, 1995).

3.3 Dinamicas culturales en el
analisis de un conglomerado
empresarial (procesos
identitarios, practicas, habitos,
manifestaciones culturales)
Comprender la dinamica de un con-
glomerado demanda un concepto de
identidad colectiva que permita en-

contrar practicas comunes, habitos,
simbolos, creencias y mitos que lo
diferencian. No se trata de aislar las
subculturas de cada empresa, sino
de extractar la “cultura del claster”,
a partir de lo que es como red social
y lo que generaria un sentido de per-
tenencia hacia la colectividad.

La identidad torna mas evidentes
los rasgos que hacen similar la
organizacién con las otras que com-
parten una unidad espacial y tem-
poral, comportando la posesiéon de
mecanismos similares de conducta,
elementos culturales enmarcados
en un universo simbdlico comun, al
tiempo que lo hace mas dispar, méas
lejano de aquellos sujetos diferentes
a su grupo, “...la identidad social se
define y se afirma en la diferencia”
(Alonso, 2004, 16).

De este modo, siendo los clusteres
en esencia colectividades, “se puede
admitir que existe una representa-
ci6n imaginaria subyacente, comun
a muchos de los miembros del grupo.
Mas aun, en la medida en que existe
tal representacién imaginaria hay
una unidad y algo comtn en el gru-
po” (Anzieu, 1986, 18), que vendria
siendo esa 1dentidad.

En la discusién en torno al tema de
la identidad de los agentes que con-
forman el cluster, se debe objetivar
el grado de adscripciéon de las orga-
nizaciones al colectivo empresarial
(Pérez-Agote, 1985),* lo que puede
ser entendido como la identificacién
y el caracter de relaciones que se
generan dentro de él, a partir de la
aceptacién de atributos significativos

4. Elnivel de adscripcién puede ser fuerte o débil y se constituye en posibilitadora de mutacién de la identidad
colectiva y, en el largo plazo, de adquirir un caricter histérico.
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colectivamente para sus integrantes.
La capacidad de estos atributos para
organizar las relaciones de los agen-
tes del claster, depende del caracter
significativo, socialmente establecido,
que conforma la potencialidad de in-
cluir o excluir y de donde se genera
el reconocimiento mutuo y el de los
otros. (Pérez-Agote, 1985).

En el marco de la dilucidacion de esos
elementos de cultura y de identidad
en esta investigacidn, es menester
sefnialar que estos podrian ser deter-
minantes de la forma y funcién del
claster, esto es, que en la medida en
que haya mayor coherencia y profu-
si6n de mecanismos, disposiciones e
ideas inherentes a la cultura y a la
identidad o identificacién, es plau-
sible hallar un operar en conjunto
que parta desde una cierta idea de
comunalidad en la que hay armonia
o por lo menos negociacién de inte-
reses, algo asi como la busqueda de
unos resultados favorables comunes
y consecuentes con esa realidad a la
vez dispar y unificada que puede con-
tener una entidad deliberadamente
creada.

El proceso de institucionalizacién se
da a partir de practicas comunes, va-
lores compartidos, reglas y simbolos
que la proyectan en un medio consti-
tuido por agentes sociales construidos
a partir de las relaciones con los otros
(otras organizaciones) y con lo otro
(normas, reglas, gobierno, politicas),
esto implica que, en los campos or-
ganizacionales, la construccion de
referentes identitarios e identifica-
dores también estén motivados por

la asuncién de practicas admisibles
socialmente por el colectivo al que se
pertenece.

Por otra parte, los campos organiza-
cionales (clusteres) emergen en un
espacio social en el que se construyen
relaciones permanentes y dinamicas,
destacando la importancia del sentido
practico (habitos) en la adquisicién de
posiciones de dominacién o dependen-
cia dentro de ese espacio social. “Los
habitos pueden entenderse como un
sistema de disposiciones adquiridas,
permanentes y transferidas, que gene-
ran y clasifican acciones, percepciones,
sentimientos y pensamientos en los
agentes sociales de una cierta manera,
generalmente escapando a la conciencia
y a la voluntad” (Téllez, 2002, 58).

En los clasteres los habitos pue-
den materializarse a través de la
institucionalizacién de negociacio-
nes, formas de pago a proveedores,
atencién a los clientes a través de la
comercializacién de los productos, las
formas de trabajo con tendencia hacia
el individualismo o al colectivismo,’
espacios que se habitan o localizacién
que no obedecen a una visidén estra-
tégica, sino mas bien tradicional e
histérica.

Asi mismo, para entender cultural-
mente una colectividad empresarial,
y explicar sus atributos identitarios e
identificatorios, Mendoza y Planellas
(1995, 466 - 471), proponen cuatro
niveles culturales: las creencias, los
valores y las normas de comporta-
miento; los mitos, leyendas, héroes
e ideologias; los ritos colectivos; y los
tabues.

5. Estas formas de trabajo son expuestas como dimensiones de la cultura por Hofstede (1999).
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El primer nivel de la cultura se rela-
ciona con las creencias, valores y nor-
mas de comportamiento, las creencias
son una propuesta general sobre el
funcionamiento del medio al que per-
tenece el grupo, de donde parte para
asumir algunos valores relacionados
con las preferencias colectivas que se
imponen en un grupo (Fernandez y
Martin, 2000), enmarcadas ademas
por unas normas que se relacionan
con las reglas especificas de compor-
tamiento aplicadas a todos los miem-
bros del grupo. En un segundo nivel
se encuentran los mitos, leyendas,
héroes e ideologias, importantes para
dar sustento y sentido a los compor-
tamientos y estados de cosas actuales
en un colectivo.

En un tercer nivel, se hacen presentes
los ritos colectivos que les permiten
a los agentes de un conglomerado
reafirmarse como pertenecientes
a dicho grupo. En el éltimo nivel
aparecen los tabues, que remiten
directamente al miedo de las organi-
zaciones, a limitaciones regladas para
la toma de decisiones en el ambito
empresarial.

4.RASGOS CULTURALES EN EL
CLUSTER DE HERRAMIENTAS
DE CALDAS

4.1 Rasgos identitarios e identi-
ficatorios del cluster

Laidentidad de un grupo no significa
que todos los miembros posean nece-
sariamente un mismo rasgo, sino que
tengan unas caracteristicas grupales
que los diferencien de otros grupos,
“...que exista una totalidad, una uni-
dad de conjunto, y que esa totalidad
tenga una peculiaridad que permita
diferenciarla de otras totalidades.

24 FICEST geatNIREE

En otras palabras, la identidad de
un grupo como tal, requiere su alte-
ridad respecto a otros grupos” (Baré,
1999, 208), 1a alteridad aparece como
una multiplicidad amorfa que otorga
sentido a lo propio, al individuo, al
colectivo.

En el grupo estudiado se percibieron
dos dimensiones de atributos identi-
tarios e identificatorios de las orga-
nizaciones, en primer lugar rasgos
particulares del sector y su actividad
productiva, que estan relacionados
con el tamano, el tipo de productos,
las caracteristicas de las empresas
que integran el conglomerado y los
valores organizacionales que han
desarrollado, y en segundo lugar
por los rasgos particulares del estilo
directivo, que estan influidos por la
antigliedad de los directivos, la expe-
riencia y su proveniencia regional.

De la primera dimension, rasgos
particulares del sector y su actividad
productiva, se obtuvieron cuatro
categorias que son comentadas a
continuacién.

La primera categoria hace referencia
a la identificacién de los integrantes
del conglomerado empresarial con
su sector productivo. Aunque la
Camara de Comercio de Manizales,
en su proceso de identificaciéon de
clasteres, consideré al grupo de
herramientas como uno de los de
mayor potencialidad para conformar
un cluster, en la practica los empre-
sarios no se identifican con él sino
como integrantes de un grupo mayor
denominado metalmecédnica. Esto
resulté tan significativo que obligd a
los investigadores a cambiar, en las
preguntas de la entrevista, el término
“sector de herramientas” por “sector
metalmecanico”.

No. 99 + Abril - Junio de 2006



Aparece, entonces, una limitacion
para la consolidaciéon del grupo, lo
cual genera dudas sobre si la de-
nominacién de clister resulta sélo
un constructo tedrico creado por los
académicos, ajeno a la realidad socio-
empresarial local y que podria echar
por tierra politicas de integracion y
desarrollo porque los agentes o inte-
grantes del grupo las considerarian
impuestas o no correspondientes a las
condiciones historicas y culturales del
conglomerado.

La segunda categoria percibida es
la actividad del grupo; si bien los
empresarios no se identifican con el
sector especifico si tienen una alta
valoracién de su actividad por cuanto
la consideran soporte para muchos
sectores manufactureros, agrope-
cuarios y comerciales y le atribuyen
una creatividad indiscutible pues
necesitan investigar e innovar per-
manentemente.

Esto tiene impactos sobre tres
aspectos de la gestion: alta valora-
ciéon del conocimiento del entorno
y especialmente de los mercados
por la amplia variedad de clientes
y de necesidades por atender, re-
conocimiento de la investigacion,
la innovaciéon y el desarrollo como
fuente de ventaja competitiva y la
importancia de contar con trabaja-
dores creativos y comprometidos con
la empresa.

La tercera categoria encontrada en
el grupo empresarial y que incide
sobre los procesos de identidad es la
heterogeneidad de sus componentes.
Esta heterogeneidad se observa en
primera instancia en la diversidad
de productos, que comprende herra-
mientas manuales, productos meta-
licos, elementos que forman parte de
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maquinas - herramientas y los ins-
trumentos de motor que se manejan a
mano en operaciones de perforacién,
prensado, fresado, torneado, corte
y embutido. Ademds, a la cadena
productiva hay que agregarle los
procesos de comercializacién, apoyo,
asesoria, formacién e investigacion
que hacen parte de un cluster.

A lo anterior se suma la heteroge-
neidad de los mercados, pues se dis-
tinguen al menos tres clientes clara-
mente diferenciados: los que compran
herramientas con fines profesionales
o industriales (requisitos técnicos
muy rigurosos), el semiindustrial, con
énfasis en pymes (altas exigencias
de rendimiento y precio) y hogar y
trabajos caseros (excelente presen-
tacion y bajo precio). Es de anotar
que el subsector de herramientas
es reconocido exportador y que sus
maximas posibilidades estan en las
categorias semiindustrial y trabajo
aficionado (CCM, 2001)

La alta diversidad en procesos,
productos y mercados se agrava por
actitudes y comportamientos que se
reflejan en distancias sociales, cultu-
rales y técnicas, que llevan a afirmar
expresiones como, “... mi linea de
produccién es muy diferente a la de
todos, por esa razén nunca hemos
tenido una integracién, nosotros
somos mas bien auténomos, lo que
nosotros vamos a hacer es de nosotros
y listo, no nos gusta hablar mucho de
las cosas que hacemos por no revelar
secretos, a veces a uno le cuesta dar-
se quemones, golpes, trasnochadas,
amanecidas para poder aprender lo
que uno sabe. No se justifica ponerse
aregalar secretos a otro que nunca ha
hecho nada por saber” (Entrevista de
terreno N° 9. Pag.3).
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Pero quizas la heterogeneidad mas
asociada a aspectos socio-culturales
es la del tamano, pues el claster se
compone de empresas que van desde
las micro hasta las multinacionales,
lo cual ha creado condiciones de
distancia institucional® ocasionadas
por asimetrias en la acumulacién de
capitales especificos (segtin Bordieu,
estos pueden ser econdémicos, cultu-
rales, sociales o simbdlicos), que a su
vez conllevan pérdida de confianza,
reduccién de canales de comunicacién
y al predominio de unas relaciones de
dominio y subordinacion antes que de
colaboracion e integracion.

Por lo tanto, las relaciones determi-
nantes entre las empresas del cluster
son eminentemente comerciales, re-
gidas por las exigencias del mercado.
Esto se evidencia en afirmaciones
como “...existen empresas que no son
competitivas, por lo tanto no pueden
ser proveedoras nuestras, porque no
podemos fallarle a nuestro cliente y
decirle jes que le vendimos un hierro
que era de fulano y él no tiene las
normas [SO! Nosotros no nos arries-
gamos a eso, mas bien caminamos con
empresas que hacen todo bien” (En-
trevista de terreno No. 23. Pag. 3).

La cuarta categoria de factores iden-
titarios son los valores. Coherente con
lo encontrado en el tipo de relaciones
predominantes (de caracter comer-
cial), y de acuerdo con los plantea-
mientos tedricos de Garcia y Dolan
(1997) podria afirmarse que existen

unos valores de competencia’ que
son mas o menos comunes para todo
el cluster, tales como el compromiso
con la calidad, el servicio al cliente,
la lealtad con la competencia, el
cumplimiento de los compromisos con
clientes, proveedores y distribuidores
y el amor por el trabajo, entre los més
generalizados. Estos valores, segin
la percepcion de los empresarios, se
han constituido en fundamento para
la consolidacion de mercados locales,
nacionales e inclusive internacionales
de las empresas del cluster.

Sin embargo, no se encontrd una
situacién similar en relacién con los
valores ético-morales® que cada uni-
dad productiva intenta fortalecer en
Su Interior pero poco se preocupa por
desarrollarlos en la totalidad del cam-
po organizacional. Tal vez los tres as-
pectos mas criticos son la solidaridad,
la confianza mutua y el manejo de
informacién que no son caracteristi-
cas sobresalientes del cluster, por ello
no son extrafias aseveraciones —por
parte de los entrevistados- como “es
que somos muy conservadores, muy
egoistas, y eso no nos va a ayudar a
crecer” (Entrevista de terreno N° 5.
Pag. 8), o “...siempre se ha caracte-
rizado nuestro medio, diria yo, por
la falta de integracién y por un mal
entendido de la competencia entre
unas empresas y otras, la famosa
lucha por el mercado vital, y nosotros
hemos tenido relaciones con algunas
firmas de aqui, que trabajan en el
mismo campo, pero de todas maneras

6. El concepto de distancia institucional se asocia con la presencia de comportamientos que acercan o alejan
alas empresas de un eslabonamiento, es una forma de designar el grado de semejanza y diferencia entre
empresas del cluster, y que podrian influir en su consolidacién y en las relaciones tejidas en su interior

(Kostova y Zaheer, 1999).

7. Los mencionados autores denominan valores de competencia aquellos que responden a la pregunta: ;qué
cree la persona que hay que tener para poder competir en la vida? Y que aunque estdan condicionados
socialmente no estdan relacionados con la moralidad (Garcia y Dolan, 1997, 69).

8. Se refieren a los modos de conducta necesarios para alcanzar los objetivos existenciales y responden a la
pregunta jcomo cree que hay que comportarse con quienes le rodean? (Garcia y Dolan, 1997, 68)
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hay muchas intrigas” (Entrevista de
terreno N° 12. Pag. 2).

En cuanto a la segunda dimension,
rasgos del estilo directivo, se perciben
en el clister similitudes en la forma
de gestionar las empresas que se oca-
sionan por caracteristicas comunes
en el contexto caldense como la tra-
dicidn, la familiaridad, la motivacién
hacia el servicio y la calidad, pero
también por el individualismo y el
cortoplacismo, propios de la cultura
empresarial regional, y a su vez se
observan diferencias provenientes
del tamafno de las empresas y el
origen del capital. Podria, entonces,
hablarse de tres estilos directivos
en el conglomerado: contemporaneo,
paternalista y conservador.

El primer grupo esta integrado por
empresas grandes, con participacién
de capital foraneo, con un estilo que
hemos denominado contemporaneo,
con estructuras organizacionales en
las que la divisién del trabajo esta
claramente definida, las jerarquias
estan establecidas, se cuenta con
buenos procesos de delegacién y una
orientacién a la innovacién y procli-
vidad a la inversiéon en tecnologias
blandas y duras.

El segundo grupo lo constituyen las
empresas medianas y grandes de
origen caldense, que por la incidencia
de sus fundadores (tienen una fuerte
influencia de los denominados Azuce-
nos, primera generacién de empresa-
rios industriales de la ciudad) tienen
la tendencia a conservar la tradiciéon y
el paternalismo propios de mediados
de siglo pasado, con una gran valia
por la tecnologia dura y la innovacién
tecnolégica, que con la presién de la
apertura se han ido convirtiendo en
gerentes con una visién global del

Andlisis de las dindmicas culturales al interior de un cluster empresarial GERENCIALES

mundo, pero en los que prevalecen
criterios tayloristas para la gestion
de sus empresas.

En tercer lugar se encuentra el estilo
conservador de las pymes, con poca
orientacién a la innovacién y mucha
resistencia al cambio, minima dife-
renciacion jerarquica, con gerentes
polivalentes y multifuncionales, muy
involucrados con los procesos y con
las personas. En general los directi-
vos de estas unidades productivas se
enfocan hacia el proceso productivo
y el manejo de la maquina, desarro-
llando habilidades técnicas y produc-
tivas pero descuidando habilidades
administrativas que les ayuden a
considerar posibilidades de posicio-
nar la empresa en nuevos mercados
nacionales e internacionales.

La proveniencia del directivo y del
capital para la fundacién de la em-
presa, influye de manera directa en el
quehacer interno de la organizacion y
en su proyecciéon al medio. El origen
del capital de inversion y el estilo de
direccién de la empresa son aspectos
que coadyuvan en la construccién
de atributos identitarios colectivos
del cluster de herramientas; esto se
evidencia en una de las declaraciones
obtenidas en el trabajo de campo, en
la que resulta claro que no se puede
calificar como igual a una empresa
fundada por manizalefios, que por
espanoles:

Cada empresa asi este dentro
del sector tiene estilos diferen-
tes, asi esté en la misma linea
de productos, casi en el mismo
canal de distribucién, los estilos
son diferentes...porque prima
una historia, la forma como se ha
manejado la empresa, cosas que
no son faciles de cambiar, ademaés
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dice uno, si son buenas para qué
las voy a cambiar. Entonces el es-
tilo significa en algunos aspectos,
la filosofia en la administracion,
ustedes saben que la mayoria
de empresas son familiares. En
Iderna, que era una empresa fa-
miliar, prevalece un estilo que es
Unico, que no se puede comparar
con Bellota que tiene un estilo de
empresa espanola, adaptado al
medio colombiano. Mientras que
si uno va a Herragro, que es una
empresa de otro grupo, uno mira
que en la administracién prevalece
un estilo, yo trabajé 18 anos all4,
el estilo del grupo de accionistas o
de la junta directiva que esté en
ese momento. Yo creo que eso es
como una marca indeleble, que se
mantiene y prevalece marcada en
el tiempo (Entrevista de terreno
N° 15. Pag. 6).

Las entidades de apoyo del cluster
sintetizan las siguientes caracteris-
ticas generales de los directivos: en
su mayoria son hombres que siempre
han trabajado en actividades relacio-
nadas con la metalmecanica, y que
sus ancestros han tenido empresas
metalmecédnicas, son profesionales
en ingenieria; personas muy ocupa-
das, concretas y practicas; cuando
hay voluntad de realizar actividades
conjuntas se presenta compromiso,
pero este sblo se despierta cuando
hay garantia de resultados en un
corto plazo.

4.2 Practicas comunes

Segin Bourdieu (1991), las practicas
son “...mecanismos de percepcién,

apreciacion y accion orientados por los
productos incorporados de la historia
y desde la experiencia sincrénicas, los
contextos percibidos y las categoria
recibidas”, y se constituyen en guias
de accién para los directivos a la vez
que permiten dinamizar las relacio-
nes y las interacciones dentro de las
organizaciones y con el entorno.

Internamente las empresas adoptan
practicas y discursos legitimados en
el espacio social en el que interac-
taan, y respaldados por la aceptacion
social que dichas practicas tienen
en el contexto; especificamente en
el cluster se identificaron practicas
de gestién y practicas de recursos
humanos.

Las practicas de gestiéon dominantes
han sido traidas al grupo por las
empresas grandes y empiezan a ser
institucionalizadas por procesos iso-
moérficos (DiMaggio y Powell, 1999)°
bien de caracter mimético (imitacién
de las estructuras de accién de otras
organizaciones que se han tomado
como modelo a seguir por su éxito,
reconocimiento y legitimidad) o bien
de caracter coercitivo (las empresas
dominantes empiezan a exigir a las
pequenas que son sus proveedoras
que cumplan determinadas condicio-
nes de gestién).

El isomorfismo mimético se ha dado
en el cluster a través de tres formas:
por el benchmarking realizado entre
las empresas del sector, por la pre-
sencia de consultores nacionales e
internacionales que traen propuestas
administrativas innovadoras y por la
rotacién entre las empresas de direc-

9. Tendencia de un grupo de empresas a asumir normas, estructuras, procesos, técnicas y otras caracteristicas
que las hace parecerse entre si y que les facilita su legitimidad social; esta adopcién no siempre responde
a explicaciones técnicas o estratégicas sino a razones politicas, sociales o culturales.
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tivos, ingenieros y mandos medios;
mientras que el coercitivo est4 funda-
mentado en procesos de calidad como
las normas ISO, QS y otras similares
que los clientes exigen especialmente
a las empresas exportadoras y estas
a su vez demandan de las que les
son proveedoras; igualmente existe
una presién para cumplir la norma-
tividad legal (proteccién ambiental,
politicas laborales) que lleva a es-
tandarizar practicas que antes no se
empleaban.

Resulta muy diciente la ausencia de
practicas de gestion que surjan de in-
vestigaciones de la realidad local y de
las caracteristicas de la gerencia au-
téctona e incluso puede afirmarse que
muchas de las practicas importadas
se aplican sin estudio previo de esa
realidad, o sin procesos de apropia-
ci6n tecnolégica. Esto puede mostrar
una mentalidad abierta al cambio
por parte de los gerentes pero puede
conllevar una proclividad a las modas
administrativas, con los riesgos que
esto implica en cuanto a elevacion de
costos, pérdida de credibilidad entre
los empleados e incluso con impactos
en los resultados econdémicos y de
supervivencia de la empresa:

El gerente que teniamos tenia su
estilo gerencial y manejaba mucho
la forma de administracién de las
otras gerencias, sus ideas eran
mucho de innovar en modelos
administrativos, de innovar en
procesos administrativos, enton-
ces aplicaba de todo y lo traia y
decia: apliquemos esto, a ver cdmo
nos va. Era muy innovador, muy
de la corriente de lo que se estaba
hablando en ese momento, enton-
ces eso ha hecho que no estemos
casados con un modelo, pero que
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tengamos un modelo como clon de
muchas cosas que hace que sea
un modelo exitoso. (Entrevista de
terreno N° 11. Pag. 5).

Sin lugar a duda, una de las pro-
puestas administrativas que méas ha
prevalecido en las empresas grandes
y medianas del clister de herramien-
tas es la de calidad total, asociada a
requerimientos de las normas ISO,
buscando cumplir con estandares
internacionales de calidad para ex-
portacién de productos. Atadas a esta
propuesta estan otras que en orden
de importancia serian: gerencia del
servicio, benchmarking, reingenieria,
teoria de restricciones, balance social
y justo a tiempo. La implementacién
de propuestas administrativas se
asocia, en la mayoria de ocasiones,
a necesidades de la gerencia para
adoptar estrategias que faciliten su
labor.

Recientemente, la ética y el balance
social estan teniendo resonancia en
las empresas del claster, a través de
politicas de preservacion de recursos
naturales, conservacién del medio
ambiente, programas de motivacion
y desarrollo del personal. En las
organizaciones grandes y medianas
del cluster, se movilizan recursos en
funcién de asegurar programas que
redunden en vender una imagen de
responsabilidad social al medio y
en dar a conocer un balance social
alentador para la empresa y para el
contexto —generacion de empleo, ca-
pacitacion, practicas de reciclaje, apo-
yo a otras entidades, entre otras-.

En las micro y pequefias empresas
del cluster, las practicas de gestion
son asumidas més por intuicién que
por prescripcién de alguna entidad
o autoridad en el tema,” (...) yo
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administro mi organizacién, con lo
que intuitivamente aprendi y con lo
que aprendi en diplomados que hice
de gerencia” (Entrevista de terreno
N° 5, Pag. 5). Sin lugar a dudas,
la calidad total es la practica mas
importante en estas empresas, y se
aplica bien sea para cumplir los es-
tandares de calidad exigidos por las
empresas grandes, materializada en
una acreditacién de calidad interna;
o la que aplica el empresario de ma-
nera intuitiva para cumplir con las
exigencias de clientes, pero sin estar
sujeta a una acreditacién diferente
que la satisfaccion del cliente.

La aplicacion de las normas ISO como
mecanismo para mejorar la calidad,
debe analizarse con cuidado, de una
parte algunas empresas se han apro-
piado del modelo y lo han convertido
en la base para su mejoramiento con-
tinuo: “realmente quienes estuvieron
aqui antes de que la organizacién
se certificara en el 98, conocen una
empresa de antes y una después de
las normas de calidad, no quiero decir
que sea perfecto, tenemos muchos
problemas, pero tenemos un sistema
que es capaz de identificar sus errores
y de realizar la accidén correctiva méas
pronta” (Entrevista de terreno N°
1. Pag. 6). Sin embargo, en algunos
casos, la certificaciéon de calidad se
convirtié en un fin para promocionar
la empresa y no para mejorar la ca-
lidad y no son pocas las veces en que
una vez cumplido el requisito se baja
la guardia frente al mejoramiento
organizacional: “Las normas ISO, que
en un principio fueron una maravilla,
se volvieron un negocio, porque las
empresas grandes iniciaron eso y lue-
go en las micro, hasta que no queda
mas a quién ofrecérselas, entonces
eche pa” bajo, hasta el carrito de la
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esquina”’. (Entrevista de terreno N°
4. Pag. 10).

En cuanto a las practicas de recursos
humanos, si bien no puede afirmarse
que exista en el clister una visién
avanzada de gestion humana que
lleve a considerarla base para la
construccién de ventaja competitiva
sostenida y soporte fundamental para
el éxito empresarial (Ulrich, 1997)
si se percibié en la investigaciéon un
interés real por las personas y un
cambio en la importancia relativa
dada a esta funcién.

Los gerentes entrevistados dan im-
portancia a la pertenencia y al com-
promiso de los trabajadores para el
logro de objetivos organizacionales y
son conscientes de los costos que 1m-
plica la rotacién de personal. Quizas
la practica mas generalizada sea la
capacitacién mediante la estrategia
de formacién en la accidén, pues con-
siderando que existen limitaciones en
la consecucion de personal calificado
en algunas de sus actividades, prefie-
ren reclutar personas sin experiencia
y formarlas en la accion.

Otra practica frecuente es la busque-
da de la polivalencia del trabajador,
pues en las pequenas y medianas
empresas muchos de ellos tienen que
ser “toderos”, es decir, ser capaces de
realizar diversas tareas y procesos; y
en las grandes la flexibilizacién de la
produccién los ha obligado a contar
con personas que puedan desplazar-
se rapidamente de una actividad a
otra. En cuanto al outsourcing es
una practica que estan realizando
cada vez mas las empresas medianas
y grandes por efectos de la flexibili-
dad de los mercados, pero es menos
frecuente en las pequenias donde la
estabilidad es mayor.
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4.3 Habitos

No son muchos los habitos colectivos
del cluster estudiado, pero se hacen
evidentes algunos; uno de ellos esta
reflejado en las relaciones comerciales,
las cuales se mantienen a través del
tiempo, con un determinado proveedor
o distribuidor; no solamente por un
interés material, sino también por un
interés simbélico. Se han creado lazos
de credibilidad, de confiabilidad y un
reconocimiento de su moral comercial,
por lo general las negociaciones han
prevalecido durante afios y eso hace
que dificilmente se piense en cambiar
de proveedores, distribuidores o sub-
contratantes. Una de las empresas lo
afirma en estos términos, “Son distri-
buidores de muchos afios atras, caside
10, 15y 20 afos de relacién comercial.
Es por tradicion, pero es una relacién
muy formal porque los comerciantes
ferreteros de Colombia son conocidos
como el grupo de negociantes mas
serios que hay” (Entrevista de terreno
N°11. Pag. 9).

La subcontrataciéon como una forma
de negociacion comercial (y no como
forma de desplazamiento de la contra-
tacion laboral), es también un hébito
prevaleciente en empresas de similar
actividad productiva, y es empleada
para completar actividades de bienes
0 servicios que no estan en capacidad
de producir, ya sea por tiempo o por
dificultades en amoldar el sistema
productivo a los requerimientos de la
produccién. La subcontratacién sélo
se da entre empresas de confiabili-
dad y con las cuales los requisitos de
negociacién estan lo suficientemente
claros, por que han sido de tradicién
y de lealtad.

Otro habito es el intercambio de in-
formacién de manera cerrada entre
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empresas con las que se tienen de-
terminado tipo de relaciones comer-
ciales; la informacion sobre nuevos
mercados, la identificaciéon de clientes
malos y clientes buenos, el reconoci-
miento de buenos trabajadores, la
referencia de nueva maquinaria y
nuevas practicas de gestién, es com-
partida sélo entre pequenos grupos,
pues es negada a quienes no se en-
cuentren en el respectivo circulo. Esta
forma excluyente de relacionarse
dificulta la consolidacion del cltster
como colectivo, pero ha permitido a
diversos grupos obtener eficiencias
internas e incrementar entre ellos el
capital social.

4.4 Manifestaciones culturales

Una caracteristica relevante del
sector y que muestra claramente la
ausencia de una cultura empresarial
fuerte y consolidada como claster, es
la falta de mitos, leyendas y héroes
que lo identifiquen. En contra de lo
esperado, por tratarse de un conjunto
de empresas tradicionales que fueron
la semilla de la industria caldense,
no se percibié la incidencia de la
“cultura paisa” y sus caracteristicas
emprendedoras, tema que no se
profundizé en la investigacion y que
deja un campo interesante para ser
explorado.

Sin embargo, algunos acontecimien-
tos pueden rescatarse para intentar
comprender los rasgos culturales del
clister. En primer lugar, la incidencia
del papel de la caficultura, hecho liga-
do al nacimiento en la década de los
40 del siglo pasado, del grupo denomi-
nado “los azucenos” impulsores de la
industria en Manizales y en especial
de la producciéon y comercializacién
de herramientas. El conservaduris-
mo y el paternalismo propios de los
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cafeteros fueron transmitidos por
este grupo como valores dominantes
en sus empresas, especialmente en
Iderna que es considerado el punto
de referencia para la mayoria de los
entrevistados:

Ellos serian como los personajes
significativos para el sector, que a
nivel de Manizales son un grupo
famoso, se llaman los Azucenos,
ellos fundaron a Iderna, es su
empresa lider, ellos intervinieron
en el desarrollo industrial de Ma-
nizales y crearon un estilo, porque
fueron fundadores de muchas
empresas y realmente a ellos se
les debe gran parte del desarrollo
industrial de Caldas. Ellos mane-
jaron una filosofia, la filosofia de
Iderna, de ser muy conservadores,
muy paternalistas, manejan esto
casi como la familia; aunque han
ido evolucionando. Yo creo que esa
marca son los Azucenos, viene de
esos personajes que marcaron la
historia de Iderna y de muchas
empresas en Caldas (Entrevista
de terreno N° 15. Pag. 8)

Otro acontecimiento importante en
la historia del cluster fue la creacién
de la ya desaparecida Corporacién
Financiera de Caldas, surgida en
los anos 60, y que movilizé grandes
inversiones en la consolidacién de
empresas en Manizales, su liderazgo
obedece también a la presencia de los
Azucenos en su nacimiento y creci-
miento. Rodriguez (1983) le reconoce
un importante papel en la financia-
cién a la inversiéon manufacturera, la
modernizacion, la industrializacion y
la movilizacién de nuevos capitales a
favor de la industria local.

Un hecho que implic6 una ruptura en
la visién tradicional, conservadora y

un tanto parroquial de la industria
local y que también impacté al sector
de herramientas, fueron las medidas
de emergencia econémica como con-
secuencia de la erupciéon del volcan
Arenas:

Hubo unos apoyos del Estado para
permitir que las empresas existen-
tes en Manizales se mantuvieran y
crecieran y otras empresas de fuera
del pais o de otras partes del mundo
vinieran a establecerse en Mani-
zales. Hasta ese momento yo diria
que el nivel empresarial de Ma-
nizales se habia estancado por lo
conservador, se habia quedado ahi,
en un estilo, en una forma, en unos
sistemas de comercializacién para
ciertos mercados con un grupo de
productos muy conservadoramente
manejados. Vino gente de afuera a
montar empresas aqui y ese estilo
cambibé un poco, las empresas en
ese momento fueron agresivas y se
abrieron a mas productos, a abrirse
accionariamente, a dar mas plata
y a utilizar los incentivos que dio
el Estado. Las empresas locales
se renovaron en el sistema de ad-
ministracién, en los productos, en
los sistemas de produccién, en las
maquinas. El volcan nos cambid y
las que mas cambiamos somos las
que mas duro pegamos hoy en dia,
aunque tuvimos crisis. Entonces yo
diria que “san volcan” partié en dos
la historia industrial de Manizales,
eso es asi (Entrevista de terreno N°
15. Pag. 7).

En cuanto a ritos colectivos, podria
afirmarse que estdn ausentes en el
cluster, lo cual limita la integracién
y la eficiencia del conglomerado por
cuanto los ritos son mecanismos socia-
les de conocimiento, que reafirman la
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pertenencia a un colectivo y garantizan
la cohesién de los grupos al reafirmar
cierta idea de unidad relativizando los
conflictos (Hernandez, 2004). No se
percibieron momentos de reencuentro
con algin valor simbdélico para los
integrantes del clister, ni en el orden
comercial (ferias), ni en el académico
(conferencias, cursos, debates), nien el
social (reuniones de integracion).

Un aspecto critico en la cultura em-
presarial del clister se encuentra en
los tabtes o temores predominantes:
las empresas que hacen parte de este
campo organizacional manifiestan
recelo en las relaciones, por el temor
a que otras empresas conozcan sus
debilidades y dificultades especificas,
asi como sus fortalezas; hay miedo a
que se aproveche la informacion para
fines desleales; hay una manifesta-
ci6n de desconfianza, por lo tanto las
empresas prefieren manejar interna-
mente sus actividades; asumiendo por
necesidad relaciones exclusivamente
de tipo comercial. Otra caracteristica
es el egoismo, cada quien maneja las
cosas en busca de su beneficio, no hay
solidaridad en el intercambio, son
empresas muy cerradas. Un ejemplo,
tal vez extremo, se refleja en lo plan-
teado por una de ellas:

Esta es una empresa que podria
considerarse como medio rara, es
una empresa poco conocida en Ma-
nizales, para nuestro gusto ojala
no fuéramos conocidos en Mani-
zales, si tu ves no tenemos ningin
letrero, absolutamente ninguno.
Es decir, pretendemos ser de bajo
perfil. No pertenecemos ni a Acopi,
ni a la ANDI ni a Fedemetal, a
duras penas pertenecemos a la Cé-
mara de Comercio. La intencién de
nosotros es que nadie nos conozca.
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Que no aparezca ni en el Directorio
Telefonico (Entrevista de terreno
N° 8. Pag. 6).

En sintesis, hay dos panoramas dife-
rentes del clister de herramientas,
segun se le analice desde lo que es,
o desde lo que deberia ser. Desde
“lo que es”, las empresas del cluster
tienen formas de operar misteriosas;
se comparte informacién con medida,
preferiblemente que no esté invo-
lucrada con la actividad productiva
principal de la empresa, casi lo que
se hace se mantiene como un secreto,
hay miedo a la interaccién. Ademas,
se resalta que las empresas peque-
fas estan en situacidén inequitativa
frente a las grandes, por lo tanto las
Integraciones son vistas como sacri-
ficios de las partes, sacrificios que
no se desean porque implican costos
adicionales.

Esto conlleva que las empresas poco
Inviertan en propuestas de asociativi-
dad; no se han podido consolidar como
agrupacién, por la poca voluntad de
sus agentes y una distancia social y
cultural prominente que influye en la
posibilidad de actuar como grupo.

Cabe destacar que, aun cuando se
presenten este tipo de comportamien-
tos, hay mucha seriedad de parte de
las empresas hacia los clientes, un
valor a destacar del cluster de herra-
mientas de Caldas, esto se manifiesta
en la sinceridad frente a los productos
que se ofrecen, a la calidad y a la
constitucién de los mismos.

Cuando se indaga a los empresarios
sobre lo que “podria ser el cluster”
aparece una claridad y un aparente
interés por su conformacién, pero
en especial, un reconocimiento de
la importancia para ellos y para la
regién: una integracion seria viable
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con empresas dispuestas al cambio,
con grandes posibilidades de inver-
si6n y arriesgadas; una posibilidad
de integraciéon de un conglomerado
de empresas traeria multiples ven-
tajas que llevarian a cada empresa
a aprovechar las fortalezas de otros,
dicha integracion se daria a través del
respeto por la especialidad de cada
agente y un acuerdo de unién para
un fin comun.

El cltster funcionaria en la medida en
que hubiera respeto por la diferencia
y transparencia en las negociaciones;
que cada quien gane de acuerdo con
lo que aporte; de otro lado, para las
empresas pequenas seria una posibi-
lidad de encontrar muchos recursos
que no se tienen y de superar escollos
que han sido dificiles de manejar de
manera individual, salir al mercado
internacional, aprender de los fuertes
sobre negociacién internacional y co-
mercializacién; y reducir costos. Lo
que en ultimas se resumiria en ser
mas competitivos como bloque.

5. CONCLUSIONES

La visién econémica es condicién
necesaria pero no suficiente para
comprender el comportamiento y
funcionamiento de un conglomera-
do empresarial, por cuanto el éxito
de un claster no esta determinado
exclusivamente por las relaciones
comerciales y tecnolégicas, pues
influye también la construccion his-
térica colectiva, proceso que incorpora
tensiones y juegos prolificos en la
creacién y reproduccion de elementos
culturales, los cuales surgen de la
puesta en juego de los capitales posei-
dos por cada uno de los agentes.

Puede concluirse también que la
teoria neoinstitucional en su pers-
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pectiva sociolégica, ofrece la sufi-
ciente robustez para analizar las
relaciones sociales y culturales que
surgen en un campo organizacional
y por lo tanto facilita la compren-
si6n de fenémenos que no serian
aprehensibles desde otras teorias
organizacionales.

Especificamente, en relacién con el
grupo estudiado, se concluye un pre-
dominio de la cultura individualista,
con manifestaciones de inconformi-
dad frente a la identificacién e inte-
gracion del grupo como un cltster, las
cuales pueden interpretarse como evi-
dencia de una fragilidad cultural del
conglomerado pues antes que mitos
o héroes culturales, hay personajes,
acontecimientos o discursos que no
movilizan emociones ni conductas,
mediante el ejercicio de la emulaciéon
o reproduccién de actos heroicos o
momentos miticos.

Hay una construcciéon de conductas
que se ven reflejadas en pensamien-
tos paternalistas y sobreprotectores
de las empresas, hay creencias y va-
lores que se enfocan hacia el egoismo,
el ensimismamiento y el recelo. Las
relaciones se reducen a las meramen-
te indispensables, que para el estudio
terminan siendo comerciales o para
el mantenimiento de equipos y en
algunos casos de apoyo solo a aquellas
empresas que tienen una aceptacioén
legitima para el otro.

La consolidacién de una cultura orga-
nizacional que identifique al cldster
de herramientas de Caldas se daria a
partir de la asuncién de cambios que
requieren tiempo, esfuerzo y volun-
tad; porque implica una modificaciéon
de actitudes y aptitudes forjadas por
aspectos sociales y culturales del
colectivo.
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En este sentido se obtiene una lecciéon
importante para los responsables
de impulsar politicas de desarrollo
regional, pues no basta con analizar
criterios econdémicos sino que deben
formularse directrices que ayuden a la
conformacién de conglomerados social
y culturalmente integrados lo cual
redundara en beneficios econémicos
y sociales tanto para los agentes del
clister como para la respectiva region.
En ello deben jugar un papel impor-
tante las instituciones de apoyo, pues
la asociatividad puede fomentarse a
través de procesos de formacion.
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ABSTRACT

An analysis of the changes in the
methodology for conducting the Na-
tional Household Survey (NHS) and
the Continuous Household Survey
(CHS) reveals a divergence in the
approaches to reviewing labor mar-
ket indicators, thus warranting the
development of a proposal for consoli-
dating variables used in calculating
labor market indicators.

This article specifically discusses the
consolidation of a series of national
unemployment rates in seven metro-
politan areas in Colombia from
March 1985 to December 2003. This

Fecha de aceptacion: 8-8-2006

consolidation is based on the calcula-
tion of a definitive correction factor
that results from multiplying two
different correction factors, i.e. one
by definition and the other one by
collection as presented by Suarez and
Buritica (2004).

The consolidation results show that
the corrected series decreases approxi-
mately 0.46 percentage points with
respect to the original series. The
results also show that only Continu-
ous Household Surveys conducted
in 2000 and in the first quarter of
2001 can be used in consolidating the
above mentioned series.

Este articulo es producto del proyecto de investigacién “Dindmica del desempleo en Colombia: Histéresis
o Cambio Estructural, 1985-2003”, financiado por Colciencias y adscrito al CIDSE por el contrato No.

249.
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RESUMEN

El analisis acerca de los cambios
de metodologia entre la Encuesta
Nacional de Hogares (ENH) y la En-
cuesta Continua de Hogares (ECH),
permite ver una ruptura en el estu-
dio de los indicadores del mercado
laboral que justifica el desarrollo de
una propuesta de empalme para las
variables utilizadas en el calculo de
los indicadores del mercado laboral.
Particularmente, este articulo traba-
ja el empalme de la serie de la tasa
de desempleo nacional a siete Areas
Metropolitanas desde marzo de 1985
hasta diciembre de 2003, basandose
en el calculo de un factor de correc-

cién definitivo que es el producto de
dos factores de correccién: uno por
definicién y otro por recoleccién, tal
como lo presentaron Suédrez y Buri-
tica (2004). Los resultados del empal-
me muestran que la serie corregida
disminuye aproximadamente 0.46
puntos porcentuales, con respecto a
la serie original. Asimismo, muestran
que sélo es posible utilizar las ECH
del afio 2000 y el primer trimestre del
2001 para empalmar las series.

PALABRAS CLAVE

Quiebres estructurales, empalme de
series, encuestas de hogares, tasa de
desempleo, mercado laboral.

Clasificacion JEL: J21, J82, C81,
C82, C19.

Clasificacion Colciencias: A
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1. INTRODUCCION

Colombia presenta una alta y per-
sistente tasa de desempleo a partir
de la segunda mitad de la década
de los afnos noventa, lo anterior no
obstante, el cambio de metodologia
en las encuestas de hogares, insumo
fundamental para cuantificar y carac-
terizar el mercado laboral colombia-
no. A partir de 1970, el Departamento
Nacional de Estadistica (DANE)
viene realizando la Encuesta Nacio-
nal de Hogares (ENH); sin embargo,
en 1996 este organismo impuls6é un
plan tendiente a mejorar la calidad
de las Encuestas de Hogares que cul-
minaria con la adopcién del sistema
de recoleccién continuo, al cual se le
denominé Encuesta Continua de Ho-
gares (ECH). Este sistema entré en
vigencia a partir del ano 2000, siendo
este un periodo de prueba, aplicando-
se simultaneamente con la ENH, y
se implement6 de forma permanente
desde enero de 2001.

La transicién de la ENH ala ECH im-
plicé tres importantes cambios. Pri-
mero, se amplié el objetivo principal,
permitiendo estimaciones acerca de
temas demograficos y caracteristicas
socioecondmicas, ademés de profun-
dizar en el andlisis del mercado labo-
ral. En segundo lugar, se redefinieron
las poblaciones que conforman la PET
(Poblacién en Edad de Trabajar), en
particular afectando los stocks de
ocupados, desocupados e inactivos.
Tercero, se modific6 el sistema de
recoleccién de informacién, pasando
de una periodicidad trimestral a una
semanal.' Los dos ultimos cambios
sugieren que sin un previo ajuste los

1. Sistema de recoleccién continuo
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indicadores laborales no son compa-
rables, por tanto, surge la necesidad
de empalmar las series de los indica-
dores que provienen de las Encuestas
de Hogares para permitir un analisis
ininterrumpido de la situacién del
mercado laboral en el pais.

Lasso (2002) y Suarez y Buritica
(2004) desarrollan dos diferentes
metodologias de empalme. Por una
parte, Lasso (2002), propone capturar
las nuevas preguntas y sus flujos en el
modulo de fuerza de trabajo, y obser-
var los efectos sobre las poblaciones
objetivo con la nueva ECH. Para esto
implementa dos modelos jerarquicos
con distribucién binomial de proba-
bilidad, donde cada modelo busca
estimar los desplazamientos que se
generan en las poblaciones dadas
las nuevas definiciones de ocupados
y desocupados. Ademas, Lasso cons-
truye dos modelos probit, uno para
los nuevos ocupados y otro para los
nuevos 1nactivos, para corregir las
variaciones generadas por el nuevo
sistema de recoleccién.

Por otra parte, Suarez y Buritica
(2004), proponen el calculo de un fac-
tor de correccion para ambos cambios
metodolégicos. El factor tiene dos
componentes: un factor de correccién
por el cambio en la definiciéon y un
factor de correccion por el cambio en
el sistema de recoleccion.

Ahora bien, la importancia de ana-
lizar la tasa de desempleo radica en
que tiene componentes tanto de oferta
como de demanda laboral. La tasa de
desempleo se define como la relacién
entre la poblacién econémicamente
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activa no empleada pero que esta
buscando trabajo y la poblacién eco-
némicamente activa (ocupados mas
desocupados). Esta ultima contiene
la tasa de ocupacion la cual refleja la
demanda en el mercado laboral y la
tasa global de participacién que re-
presenta la oferta laboral. Lo anterior
justifica el tratamiento de la tasa de
desempleo como la variable relevante
en el estudio del mercado laboral.

Este articulo tiene como objetivo
presentar una propuesta de empal-
me para la Tasa de Desempleo (TD)
nacional a siete Areas Metropolitanas
entre 1985-2003, siguiendo el trabajo
de Suéarez y Buritica (2004). Ademas
de esta introduccién, el articulo en
la siguiente seccién analiza la meto-
dologia de la ENH y sus principales
conceptos. La tercera seccién mues-
tra la metodologia de la ECH y los
nuevos conceptos que introduce. Las
principales diferencias entre la ENH
y la ECH se presentan en la cuarta
seccion. Por ultimo, se explica la me-
todologia de empalme de la serie TD
y se analizan los resultados.

2. ENCUESTA NACIONAL

DE HOGARES

La Encuesta Nacional de Hogares
empezo6 a realizarse desde 1970, con
el proposito de hacer estimaciones
intercensales sobre demografia y ca-
racteristicas socio-econdémicas de los
hogares. Inicialmente, entre 1970 y
1975 se realizaron nueve etapas con
diferente periodicidad, cobertura y
disefio muestral. En 1976, afio en que
se unificaron los anteriores criterios
la cobertura se redujo a las ciudades
mas representativas de las condicio-
nes urbanas del pais (DNP, 1995).
Ademas, se definen los elementos
basicos de acuerdo con las recomen-
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daciones que produce la Conferencia
Internacional de Estadisticos del
Trabajo (CIET) de la Oficina de la Or-
ganizacion Internacional del Trabajo
(OIT). En un principio, se investiga-
ban las cuatro principales ciudades
(Santafé de Bogota, Cali, Medellin
y Barranquilla) trimestralmente, y
semestralmente Bucaramanga, Ma-
nizales y Pasto.

Apartir de 1984, se estudian las siete
ciudades mencionadas como Areas
Metropolitanas con una mayor uni-
formidad en cobertura, periodicidad
y disefio muestral. No obstante, un
poco antes de este ano se empezaron
aincluir otras ciudades con diferente
frecuencia: Cartagena se investigd
anualmente desde septiembre de
1982; Cuacuta, Villa del Rosario, Los
Patios, El Zulia, Pereira y Dosque-
bradas, se investigaron en junio de
1982 y luego por semestres (junio y
diciembre) a partir de junio de 1983;
Villavicencio se investigd anualmente
en junio, desde 1982; Ibagué y Mon-
teria, se investigaron anualmente en
diciembre, desde 1983.

Cada trimestre de la ENH corres-
ponde a una etapa, hasta diciembre
de 2000 se realizaron 110 etapas. El
método de muestreo de esta encuesta
se caracterizo por ser probabilistico,
estratificado, multietapico, por con-
glomerados, autoponderado y por
tener un disefio de muestra de corte
transversal. Estas caracteristicas son
definidas en el Cuadro 1.

Ademas, la ENH esta conformada por
moédulos que pueden ser de caracter
permanente o transitorio. Los mo-
dulos permanentes son aquellos que
aparecen en todas las etapas, tales
como: identificacién, caracteristicas
generales del individuo, fuerza de
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Cuadro 1 Caracteristicas del método de muestreo (ENH)

Concepto

Definicion

Probabilistico

Las unidades a observar se seleccionan mediante un esquema de
tipo probabilistico, es decir se ha establecido a priori la probabilidad
de seleccion de las unidades de muestreo.

Estratificado

Las dreas a investigar se clasifican en seis estratos socioeconomicos,
tratando de lograr la maxima homogeneidad dentro de cada estrato
y la méaxima heterogeneidad entre estratos, disminuyendo asi
la varianza de las estimaciones. Este método permite asegurar
mejor representatividad de la muestra, reduciendo la dispersion de
las variables de interés y los costos operacionales del trabajo de
campo.

Multietapico

La seleccion se lleva a cabo en cuatro etapas: en la primera, se
seleccionan las unidades primarias de muestreo (UPM) o secciones;
en la segunda, las unidades secundarias de muestreo 0 manzanas;
en la tercera, se seleccionan las unidades finales o segmentos y
en la cuarta las unidades finales de muestreo, o vivienda donde se
aplica la encuesta.

De conglomerados

En el segmento seleccionado se investigan en su totalidad las
viviendas, hogares y personas.

Autoponderado

Todas las unidades finales de muestreo tienen igual probabilidad
de seleccion. Esta caracteristica permite hacer expansiones
provisionales de la informacion.

Fuente: DANE (1998).

trabajo, ocupados, desocupados e urbanas;y a las de diez afios y mas
inactivos. Los médulos transitorios en las zonas rurales. Se divide en
son aquellos que aparecen espora- la Poblacién Econonémicamente
dicamente y buscan capturar las Activa (PEA) e Inactiva (PEI).

caracteristicas estructurales de la

e Poblacién Econonémicamente

poblacién, entre ellos se encuentran Activa (PEA): comprende a la

los médulos de salud, vivienda, in-
formalidad, transporte y lugares de

compra.

2.1 Mobdulo Fuerza de Trabajo:

Conceptos

poblacién en edad de trabajar que
en la semana de referencia (la
inmediatamente anterior a la se-
mana en que se realiza la encues-
ta) ejercid o buscé una ocupacién
remunerada y a los Trabajadores

¢ Poblacién en Edad de Trabajar
(PET): comprende a las personas
de doce afios y mas en las zonas

Familiares Sin Remuneracién
(TFSR) de minimo quince horas a
la semana.
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Ocupados: personas que durante
el periodo de referencia cumplen
con las siguientes condiciones:

« Trabajaron minimo una hora
remunerada a la semana.

+ TFSR de por lo menos quince
horas a la semana.

+ No trabajaron pero estaban
vinculados a un proceso pro-
ductivo.

Desocupados: personas que en la
semana de referencia buscaron
ejercer una actividad en la pro-
duccién de bienes y servicios; se
distingue:

+ Desempleo abierto: tipo de
desempleo experimentado por
quienes realizaron cualquier
actividad tendiente a la con-
secucion de un trabajo en la
semana de referencia.

+ Desempleo oculto: tipo de des-
empleo experimentado por
quienes no hicieron ninguna
diligencia para buscar trabajo,
pero que lo buscaron anterior-
mente alguna vez y aun estan
interesados en trabajar.

+ Las personas sin empleo en la
semana de referencia, que estu-
vieron esperando resultados de
solicitudes de un trabajo que em-
pezara después de esta semana.

Poblacion Econémicamente Inacti-
va (PEI): comprende a la poblacién
en edad de trabajar que no parti-
cipa en el aparato productivo de
la economia porque no necesita,
no puede, o no esta interesada
en tener actividad remunerada.
Esta poblacién se divide en tres
grupos:

« Los que tienen capacidad de
trabajar, pero no lo hacen. En
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esta categoria se pueden en-
contrar: estudiantes, amas de
casa, rentistas, pensionados,
jubilados y otros.

« Los que tienen incapacidad
permanente para trabajar:
invalidos.

+ Los TFSR de menos de quince
horas semanales.

3. ENCUESTA CONTINUA DE
HOGARES

Se viene realizando desde el afio 2000
de manera continua, semana a sema-
na. El tipo de muestreo de la ECH
es probabilistico, de conglomerados
desiguales, estratificado y trietapico
(ver Cuadro 2). Su objetivo principal
es obtener indicadores de la fuerza de
trabajo, capturando sus variaciones
estacionales, ciclicas y de tendencia
en el trimestre. Al igual que la ENH
esta conformada por médulos perma-
nentes y transitorios.

Dado que la principal caracteristica
de esta Encuesta es la recolecciéon
ininterrumpida a lo largo del ano, se
tiene que la semana de referencia es
mévil y diferente para cada uno de los
hogares encuestados, lo que depende
de la fecha de la Encuesta.

El tamano de la muestra en esta
Encuesta es equivalente al de la
ENH para el trimestre, sin embargo,
en la ECH la muestra se distribuye
uniformemente en cada una de las se-
manas que hacen parte del trimestre.
En la ECH es posible hacer estima-
ciones con los siguientes niveles de
desagregacién geografica: indicado-
res mensuales representativos del
mercado laboral para el conjunto de
grandes ciudades y total nacional,;
bimestrales para grupos de grandes
ciudades; trimestrales por ciudad, y
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Cuadro 2 Caracteristicas del método de muestreo (ECH)

Goncepto

Definicion

Probabilistico

Todas las personas de la PEA, sujeto de investigacion, tienen una
determinada probabilidad de seleccion. Las probabilidades son
iguales dentro de cada ciudad y desiguales entre ciudades.

Dentro de cada ciudad, las secciones censales se agrupan en funcion

Estratificado del estrato socioecondmico predominante. Dentro de cada seccion
las manzanas siguen un orden geografico.
Se hace en tres etapas. Para la trimestral: 1a) secciones censales,
L 2a) manzanas y 3a) segmentos. Para la nacional: 1a) municipios,
Trietapica

2a) sectores censales y 3a) segmentos. En cada etapa se aplica la
probabilidad proporcional a las medidas de tamafio.

De conglomerados
desiguales

Conformados por secciones censales, manzanas, segmentos
(unidades primarias, secundarias y terciarias) para la encuesta
trimestral y por municipios; sectores censales y segmentos (unidades
primarias, secundarias y terciarias) para la nacional en que esta
agrupado el universo estudiado. Este disefio por conglomerados
busca concentrar la muestra para obtener una reduccién en los
costos de recoleccion. El mayor error de muestreo de este disefio
se compensa con un incremento relativamente bajo en el tamafio
total de la muestra.

Autoponderado

Por ciudad, todas las unidades finales de muestreo tienen igual
probabilidad de seleccion y el factor basico de expansion (reciproco
de la probabilidad) es Unico.

Fuente: DANE (2001).

para el total del pais por zona (Cabe- + Trabajaron minimo una hora
cera - Resto); semestrales por ciudad, remunerada a la semana.

grandes regiones y zona; y, anuales
por ciudad, por regiéon y zona, y por

+ TFSR que trabajan mas de una
hora a la semana.

departamento. Lo anterior implica

que a medida que aumenta el tamano + No trabajaron pero estaban
de muestra acumulado (semana, mes, vinculados a un proceso pro-
trimestre) el error de dichos indica- ductivo.

dores es menor.

* Desocupados: personas que bus-

3.1 Médulo Fuerza de Trabajo: caron ejercer una actividad en la

Nuevos conceptos
* Ocupados: personas que durante

produccién de bienes y servicios
en el ultimo afo. Se distingue:

la semana de referencia cumplen + Desempleo abierto: tipo de
con las siguientes condiciones: desempleo experimentado por

ESTUDIOS 4 5
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quienes realizaron cualquier
actividad tendiente a la con-
secucion de un trabajo en las
ultimas cuatro semanas y es-
taban disponibles en la semana
de referencia para empezar a
trabajar.

+  Desempleo oculto: tipo de des-
empleo experimentado por
quienes: i) no hicieron ninguna
diligencia para buscar trabajo
en las ultimas cuatro semanas,
pero tenian una razén valida de
desaliento,; ii) buscaron traba-
jo en las ultimas 52 semanas

ii1) estaban disponibles en
la semana de referencia para
empezar a trabajar.

« Las personas sin empleo en la
semana de referencia que es-
tuvieron esperando resultados
de solicitudes de un trabajo
que empezara después de esta
semana.

Poblacién Econonémicamente
Activa (PEA): comprende a la po-
blacién en edad de trabajar que en
la semana de referencia estaba en
la condicién de ocupada o desocu-
pada y alos TFSR de una hora o
mds a la semana.

Poblacion Econémicamente Inacti-
va (PEI): comprende a la poblacién
en edad de trabajar que no parti-
cipa en el aparato productivo de
la economia porque no necesita,
no puede, o no esta interesada
en tener actividad remunerada.
Esta poblacién se divide en tres
grupos:

« Los que tienen capacidad de
trabajar, pero no lo hacen. En
esta categoria se pueden en-
contrar: estudiantes, amas de
casa, rentistas, pensionados,
jubilados y otros.

+ Los que tienen incapacidad
permanente para trabajar:
invalidos.

« Los que no hicieron ninguna
diligencia para buscar trabajo
en las ultimas cuatro semanas,
no tenian una razon valida de
desalientoy no estaban disponi-
bles para empezar a trabajar.

4. DIFERENCIAS EN LAS
ENCUESTAS DE HOGARES:
ANTESY AHORA

Entre 1970 y el 2000 se realiz6 la
ENH y actualmente se aplica la ECH
que se viene realizando desde el afio
2000. En las dos Encuestas el moé-
dulo fuerza de trabajo se caracteriza
por mostrar flujos de poblaciéon que
permiten distinguir entre ocupados,
desocupados e inactivos.

Sin embargo, existen tres importan-
tes diferencias entre la ENH y la
ECH. La primera, el objetivo para
el cual se disenna. La ENH tenia
como propoésito hacer estimaciones
inter-censales sobre demografia y
caracterizar las condiciones socioeco-
némicas de los hogares, mientras que
ahora la ECH tiene como objetivo
principal obtener indicadores de la
fuerza de trabajo. La segunda, va-
rian algunas de las definiciones que

Las razones validas de desaliento estan relacionadas con la creencia de la persona de que no podra con-
seguir trabajo o por las deficiencias del mercado.
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permiten identificar las poblaciones
objetivo (ocupados y desocupados) de
la fuerza de trabajo. En la ENH no
se tenian en cuenta los TFSR entre
una y catorce horas a la semana,
ni el criterio de disponibilidad para
empezar a trabajar ni las razones
de desaliento que incorpora la ECH.
La tercera diferencia se presenta en
el sistema de recoleccién. La ENH
se realizaba cada trimestre durante
dos semanas, mientras que la ECH
se realiza en forma ininterrumpida,
cada semana del afo, generando un
periodo de referencia moévil y dife-
rente para cada uno de los hogares
encuestados. Estas dos dltimas di-
ferencias pueden catalogarse como
cambios metodoldgicos.

En relacién con el primer aspecto
metodoldgico, es posible afirmar
que la modificaciéon de algunas de
las preguntas del mddulo fuerza de
trabajo influyeron principalmente en
la medicién de la poblacién ocupada
y desocupada. La pregunta que mo-
difica la definicién de ocupados es la
referente a los TFSR (indirectamente
reduce los desocupados), ya que la
ENH s6lo incluia entre los ocupados
aquellos que laboraran més de quince
horas semanales, mientras que ahora
en la ECH se consideran como ocupa-
dos a los TFSR que trabajan minimo
una hora a la semana. Para adoptar
este cambio se presentaron varias
modificaciones en la pregunta que
captura los TFSR, por ejemplo:

+ Enlaetapa 78 de la ENH (Diciem-
bre de 1992):

Ademais de... jRealiz6 la semana
pasada algun trabajo pago por una
hora o més, o trabaj6 en un negocio
familiar por 15 horas o mds sin
que le pagaran?

Una propuesta de empalme de las encuestas de hogares basada en la tasa de desempleo GERENCIALES

+ Enlaetapa 99 de la ENH (Marzo
de 1998):

(Trabajé en un negocio familiar por
15 horas o mds?

« Enla ECH Marzo de 2002:

;...trabaj6 la semana pasada en
un negocio familiar por una hora
0 mds, sin que le pagaran?

Los anteriores cambios tenian como
objetivo unificar el rango de horas
(una hora o méas) que una persona
debe trabajar a la semana para
clasificarse como ocupado, indepen-
dientemente de si es 0 no remune-
rado. En consecuencia, se produce
un desplazamiento de Poblacién
Econémicamente Inactiva (PEI) a
la PEA y de los desempleados a los
ocupados genera un incremento en
la poblacién ocupada.

El cambio en la medicion de los des-
ocupados se da por las recomenda-
ciones aprobadas en las resoluciones
de la OIT desde 1982 (CIET, 1982),
principalmente en los siguientes
puntos:

«  “El programa de estadisticas con-
tinuas deberia abarcar estadisti-
cas de la poblacién corrientemente
activa y de sus componentes, de
manera que puedan evaluarse
adecuadamente las tendencias y
variaciones estacionales...

» Para favorecer la comparabilidad
de las estadisticas, los paises en
que los conceptos y definiciones
nacionales no se ajusten estricta-
mente a las normas internaciona-
les deberian hacer aclaraciones y,
de ser posible, deberian calcular
los principales agregados sobre la
base tanto de las normas naciona-
les como de las internacionales...
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Con respecto a la definicién de ocu-
pados, se incluye a las personas
con empleo asalariado o indepen-
diente que durante el periodo de
referencia hayan realizado algtin
trabajo por un sueldo o salario en
metalico o en especie. Por razones
practicas, la nocién “algin traba-
jo” debe interpretarse como una
hora de trabajo por lo menos.

Deberia considerarse como per-
sonas con empleo independiente
a los TFSR que estén trabajando,
sin consideracién al nimero de ho-
ras trabajadas durante el periodo
de referencia. Los paises que, por
razones particulares, prefieren
introducir un criterio de tiempo
minimo de trabajo como condicién
para incluir a los TFSR entre las
personas con empleo, deberian
identificar y clasificar aparte a
los que trabajan menos del tiempo
prescrito.

. "Personas desempleadas" son
todas aquellas que tengan mas
de cierta edad especificada y que
durante el periodo de referencia
se hallen: a) “sin empleo”, es decir,
que no tengan un empleo asalaria-
do o un empleo independiente...; b)
“corrientemente disponibles para
trabajar”, es decir, disponibles
para trabajar en empleo asalaria-
do o en empleo independiente du-
rante el periodo de referencia; y c)
“en busca de empleo”, es decir, que
habian tomado medidas concretas
para buscar un empleo asalariado
o un empleo independiente en un
periodo reciente especificado...

En situaciones en que los medios
convencionales de busqueda de
empleo son insuficientes, en que
el mercado laboral est4 bastante

desorganizado o es de alcance
limitado, en que la absorcién de
la mano de obra es, en el mo-
mento considerado, inadecuada,
o en que la fuerza de trabajo esta
compuesta principalmente por
personas con empleo indepen-
diente, la definicién estandar de
desempleo... puede aplicarse su-
primiendo el criterio de busqueda
de empleo.

« Al aplicar el criterio de disponi-
bilidad actual para trabajar,...de-
berian encontrarse métodos apro-
piados, a fin de tener en cuenta las
circunstancias nacionales. Estos
métodos podrian basarse en nocio-
nes tales como el deseo actual de
trabajar y que haya trabajado ya,
la voluntad de aceptar un empleo
remunerado con sueldo o salario
en las condiciones prevalecientes
en la localidad, y la disposicién
para emprender una actividad
independiente, de contar con los
recursos financieros y las facili-
dades indispensables.

« Aunque la definicién estandar de
desempleo 1implica el criterio de
busqueda de trabajo, las personas
sin empleo y corrientemente dis-
ponibles para trabajar, que hayan
tomado medidas para empezar a
trabajar en un empleo asalariado
0 en un empleo independiente, en
una fecha subsiguiente al periodo
de referencia, deberian ser con-
sideradas como desempleadas”.
(CIET, 1982, pags. 1-5).

De acuerdo con lo anterior, se exige
incluir la disponibilidad para empe-
zar a trabajar en la semana de refe-
rencia, modificando la definicién del
desempleo abierto. Esto se resume en
el Cuadro 3.
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Cuadro 3 Comparacién en la medicion del desempleo abierto

Criterios Desempleo abierto ENH Desempleo abierto ECH

Sin trabajo en la semana

. S Sl
de referencia
Buscando empleo S| S|

P (En la semana de referencia) (En el Gltimo mes)

Disponibilidad pgra NO gl
empezar a trabajar

Fuente: DANE (2001).

Para caracterizar el desempleo ocul-
to, ahora una persona debe cumplir
las siguientes condiciones:

+ En la semana de referencia care-
cer de trabajo.

+ No haber buscado trabajo en las
ultimas cuatro semanas, pero si
en el ultimo ano.

» Larazon de nobusqueda activa (dl-
timas cuatro semanas) de empleo
es el desaliento, el cual debe estar
justificado por una razén véalida.

Las razones validas de desaliento

segun el DANE son: 1) No hay tra-

bajo disponible en la ciudad; 2) Esta
esperando a que lo llamen; 3) No sabe
cémo buscar trabajo; 4) Esta cansado
de buscar trabajo; 5) No encuentra

trabajo en su oficio o profesién; 6)
Esta esperando la temporada alta; 7)
Carece de la experiencia necesaria;
8) No tiene recursos para instalar
un negocio y 9) Los empleadores lo
consideran muy joven o muy viejo.

Las preguntas que se introducen para

la nueva definicién de los desocupa-

dos son:

« Sile hubiera resultado algun traba-
jo a... jestaba disponible la semana
pasada para empezar a trabajar?

« Aunque... desea trabajar, ;por
qué motivo principal no hizo di-
ligencias en las udltimas cuatro
semanas?

La medicion del desempleo oculto se

resume en el Cuadro 4.

Cuadro 4 Comparacién en la medicién del desempleo oculto

Criterios Desempleo oculto ENH | Desempleo oculto ECH

Sin trabajo en la semana de referencia S Sl
Diligencias para conseguir trabajo en " -

A S S|
los ultimos doce meses
Razon valida de abandono de la NO g
busqueda (desaliento)
Disponibilidad para empezar a trabajar NO Sl

Fuente: DANE (2001).

Aunque se realizé alguna diligencia en los ultimos 12 meses, esta no se hizo en la semana de referencia.
Aunque se realiz alguna diligencia en los tltimos 12 meses, esta no se hizo en el éltimo mes.

Una propuesta de empalme de las encuestas de hogares basada en la tasa de desempleo GERENCIALES
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Estos cambios generan un despla-
zamiento de la PEA a la PEI lo cual
disminuye la poblacién desempleada.
Dado lo anterior, la nueva estructura
de la Encuesta de Hogares, en cuanto
al modulo de fuerza de trabajo, se pre-
senta en la Figura 1 (Se recomienda
que para una mayor comprension de

la figura se revise paralelamente el
Anexo 1).

Para mostrar la estructura de la PET
y con ello los flujos entre la PEA y
la PEI, se tomé la ECH? del mes de
julio de 2002 (tercer trimestre). Este
periodo fue escogido por la consis-

Figura 1. Poblaciones laborales a partir de la fuerza de trabajo del tercer tri-

mestre de 2002

Opcion 1 Opcion2 a5 Opcion 6

I I 1
[OCUPADO] [TRAHORA] [INACTIVO]

( Opcion1 ] ( Opcion 2 )

(ocuraDO| [ ACTDIF ]

(opeion1 ] [ Opeion2 )

(OCUPADO] [ TRANEFA |

Opcidn 1

Opcidn 2

ULTMESDI

Opcidn 1

DISPSEM

Opcidén 2

[ Opcion 1 ] [ Opcidn 2 ]

( Opcion1 | [ Opcion2 )
|

(DEsocupaDO] (INACTIVO]

(NODILITR ] (INACTIVO]

Opcidn 1

Opcion2a 10 | [Opcion 11a 15
|

I
(ULANOTD ] (INACTIVO)

( opeion1 ]  Opcion2 | [ Opeion 1
I I I

Opcidn 2

(DEsocupaDO] [INACTIVO] (ULTEMDIL)

DIULTANO

[ Opcion 1 ] [ Opcidn 2 ] [ Opci-(')nl

Opc10n 2 ]

)
( DISPSEM ] (INACTIVO] [ DISPSEM | [INACTIVO]

Opcion 1

Opcion2 ) ((Opcion1 ) (_Opeion2 )

I
(DESOCUPADO ] (INACTIVO ] (DESOCUPADO) (INACTIVO)

Fuente: Elaboracién propia a partir de la ECH2002-DANE.

3. Los formularios de la ECH tienen una frecuencia mensual y no cambian en el trimestre.
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tencia que presentan las poblaciones
(ocupados, desocupados, PEI y PEA)
publicadas por el DANE con respec-
to a las nuevas definiciones. Esta
caracteristica no se encuentra en los
primeros meses de la ECH y sera
ampliada en la siguiente seccién.

La Figura 1 muestra que la PET esta
compuesta por todas aquellas perso-
nas que responden al médulo fuerza
de trabajo. En primera instancia se
quiere clasificar a los individuos de
acuerdo con su actividad principal,
para ello se utiliza la variable OCUSP.
Si el encuestado responde la opcion 1
(esta trabajando) el individuo queda
clasificado como ocupado. Si escoge
la opcién 6 (incapacitado permanen-
temente para trabajar) la persona es
clasificada como inactivo. Las opcio-
nes 2 a 5 contintan el flujo.

Las variables TRAHORA, ACTDIF y TRA-
NEFA definen el resto de la poblacién
ocupada cuando el encuestado escoge
la opcién 1. Cabe destacar que el
flujo generado por TRANEFA, incluye a
los nuevos ocupados que produjo el
cambio metodoldgico en la definicién
de ocupados para la ECH. TRANEFA
opcién 1 corresponde a los TFSR de
una hora o mas.

A partir de uLTMESDI se define el resto
de la poblacién inactiva y la des-
ocupada, principalmente se toman
en cuenta los siguientes criterios:
i) la disponibilidad para empezar a
trabajar, ii) haber hecho diligencias
después de su ultimo empleo o en
el dltimo afo y iii) las razones por
las cuales no se hicieron diligencias.
El primer flujo de desocupados se
define por el grupo de personas que
afirma haber hecho diligencias para
conseguir trabajo o instalar un nego-
cio y estar disponible la semana de

Una propuesta de empalme de las encuestas de hogares basada en la tasa de desempleo GERENCIALES

referencia para empezar a trabajar
(opcién 1 de ULTMESDI y DISPSEM).
Aquellas personas que no estaban
disponibles para empezar a trabajar,
a pesar de haber hecho diligencias en
las Gltimas cuatro semanas, anterior-
mente formaban parte de la pobla-
cién que experimentaba desempleo
abierto y ahora son consideradas
inactivas.

Si el encuestado dice no haber hecho
diligencias en las ultimas cuatro se-
manas debe manifestar su deseo por
conseguir un trabajo o instalar un
negocio (DESCONT) para seguir en el
flujo, de lo contrario se le considera
inactivo. Cuando se continta en el
flujo la persona debe indicar la razén
por la cual no hizo diligencias en las
dltimas cuatro semanas (NODILITR).
Basicamente, existen tres posibles
respuestas. La primera es afirmar
que ya encontrd trabajo (opcidén 1)
e inmediatamente revelar su dispo-
nibilidad para empezar a trabajar.
Nuevamente, si el individuo afirma
estar disponible es clasificado como
desocupado, de lo contrario se le
considera inactivo. La segunda es
responder una razén valida de des-
aliento (opciones 2 a 10), lo que im-
plica continuar en el flujo. La tercera
es manifestar una razén no valida de
desaliento (opciones 11 a 15), lo que
conduce a desplazar esta persona,
que anteriormente pertenecia a la
poblaciéon en desempleo oculto, ha-
cia la poblacién inactiva. Entre las
razones no validas de desaliento se
encuentran: 1) se considera muy jo-
ven o muy viejo; 2) responsabilidades
familiares; 3) problemas de salud; 4)
estd estudiando; 5) otro, cual.

Del grupo de personas que continian
en el flujo, hay dos posibles caminos.

ESTUDIOS

51



El primero es afirmar que durante
los ultimos doce meses trabajé por
lo menos dos semanas consecutivas
(uLANOTDS), que después de ese tra-
bajo hizo alguna diligencia para con-
seguir empleo o instalar un negocio
(ULTEMDIL) y que estaba disponible o
no para empezar a trabajar. Si es-
taba disponible es desocupado, de lo
contrario es inactivo. Nuevamente, la
no disponibilidad provoca un despla-
zamiento del desempleo oculto hacia
la inactividad. El segundo camino lo
constituyen las personas que durante
los ultimos doce meses no trabajaron
por lo menos dos semanas consecu-
tivas (ULANOTDS opcién 2), pero en
este mismo periodo habian hecho
diligencias para conseguir empleo
o instalar un negocio (DIULTANO) y
ademas estaban disponibles para
empezar a trabajar en la semana
de referencia, estas personas son
consideradas desocupadas, y de no
estar disponibles son clasificadas
como inactivos.

A diferencia de la ENH, la ECH
exige que para que una persona sea
considerada como desocupada debe
haber hecho alguna diligencia para
conseguir un trabajo o instalar un
negocio en los ultimos doce meses.
Esto lo muestran las variables ULA-
NOTDS junto con ULTEMDIL y DIULTANO.
Las variables a destacar de la Figura
1 son TRANEFA, NODILITR y DISPSEM,
ya que son las que determinan las
diferencias entre los flujos de las
Encuestas de Hogares en el médulo
fuerza de trabajo.

5. EMPALME DE LATASA DE
DESEMPLEO 1985-2003

En esta seccion se presenta la meto-
dologia de empalme de la serie Tasa

52 SRICESI ertNaIaLes

de Desempleo (TD) a siete Areas
Metropolitanas, se realiza una eva-
luacion del empalme entre las series
TD no empalmadas y la serie empal-
mada, asi como una comparacion de
las mismas.

La tasa de desempleo es una de las
variables mas importantes en el
andalisis del mercado laboral, dado
que contiene componentes tanto de
oferta como de demanda, su evolucién
temporal refleja fuertemente el com-
portamiento de la economia, razén
por la cual cambios en las encuestas
de hogares, que proporcionan la infor-
macién requerida para su calculo, in-
ciden fuertemente en los analisis que
se hagan a partir de la misma. El paso
de la ENH a la ECH tiene asociados
cambios metodolégicos que alteran
la evolucién de la tasa de desempleo,
siendo necesaria una propuesta de
empalme para analizarla.

Los dos cambios metodolégicos son:
el cambio en el sistema de recolec-
cién y la nueva definicién de la PEA
(ocupados y desocupados). Para hacer
compatibles los indicadores que se
obtienen a partir de las dos Encues-
tas de Hogares, Suarez y Buritica
(2004) proponen un empalme basado
en la construccién de un factor de
correcciéon para cada uno de estos
cambios. La metodologia de empalme
presentada en este articulo se basara
en estos autores.

Los primeros intentos de empalme de
los indicadores del mercado laboral
han sido propuestos por Lasso (2002)
y Suérez y Buritica (2004). Lasso,
considera que se deben realizar tres
ajustes a estos indicadores: el prime-
ro, por la modificacién del médulo de
fuerza de trabajo, el segundo por la
estacionalidad que permite capturar
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la nueva encuesta y por ultimo una
correccion por el proceso de ajuste
del nuevo médulo de fuerza de tra-
bajo de la ECH. Para realizar estos
ajustes, el autor propone dos modelos
jerarquicos de probabilidad PROBIT con
“distribucion logistica”, uno para esti-
mar el nuevo flujo de ocupados y otro
para el de inactivos. En la estimacién
de estos modelos tomé como variables
independientes las caracteristicas
generales de la persona, del jefe de
hogar y del conyuge y por dltimo del
hogar (ciudad de residencia, estrato,
numero de hijos, etc.). Para capturar
el efecto estacional, el autor incluye
en los modelos descritos una variable
dummy de los meses que hacen parte
del trimestre. Lasso (2002) afirma
que como los primeros trimestres del
afio 2000 fueron de muchas pruebas
que generaron variaciones en el
moédulo de fuerza de trabajo, utiliza
para el empalme la ECH del dltimo
trimestre de 2000 y los tres primeros
de 2001. Esta metodologia, segin el
autor, permite la correccién de los
indicadores laborales de forma des-
agregada por variables demograficas,
sociales y econémicas contenidas en
la encuesta.

La metodologia desarrollada por Las-
so (2002) podria presentar algunos
inconvenientes debido a que estima
las poblaciones que fueron reclasifi-
cadas en la ECH: los TFSR de menos
de quince horas como ocupados y los
desocupados que ahora son inactivos.
Este autor afirma que el DANE sacé
mucha mas poblaciéon desempleada
en los tres primeros trimestres del
ano 2000 y a partir de alli y hasta el
tercer trimestre de 2001 los niveles
se estabilizan, este comportamiento
se mantiene en el 2002. Sin embar-
go, hay que subrayar que las ECH a
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partir del segundo trimestre de 2001
no permiten capturar esas nuevas po-
blaciones exactamente. Por ejemplo,
en este trimestre la variable TRASEMF
(ver Anexo 1), que permite distinguir
los TFSR de menos de quince horas a
la semana, no se encuentra en la en-
cuesta. Asimismo, la variable NODILITR
opciones 11 a 15 (razones no validas
de desaliento), no permite determi-
nar los nuevos inactivos, como se
ampliara en el siguiente punto. Asi,
las estimaciones de Lasso se basan
en unas poblaciones que no pueden
ser obtenidas en el segundo y tercer
trimestre de 2001.

Entonces para el objetivo de calcular
las nuevas poblaciones, dado que el
DANE dejé la posibilidad de hacerlo
s6lo a partir de las ECH del ano
2000, no resulta adecuado considerar
un periodo diferente a éste para el
empalme.

Sudrez y Buritica (2004), proponen el
calculo de un factor de correccion que
tiene dos componentes: uno que reco-
ge el cambio en la definicién y otro el
cambio en el sistema de recoleccion.
Estos autores, al igual que Lasso
(2002) desarrollan una propuesta de
empalme de adelante hacia atras,
es decir, corrigen las observaciones
trimestrales de la TD anteriores al
2000 y mantienen las subsiguientes
provenientes de la ECH.

Hay que anotar un aspecto importan-
te sobre las metodologias de empalme
mencionadas y es que ambas propo-
nen hacer compatibles los cambios
metodolégicos de las Encuestas de
Hogares empalmando las series de
adelante hacia atras. Al respecto,
aunque Lasso (2002) sefiala que una
segunda forma de empalme seria la
correcciéon de las ECH de 2000 hacia
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adelante, es de resaltar que esta for-
ma de homogeneizar los indicadores
laborales implica por un lado perder
algunas de las ventajas que ofrece la
nueva encuesta, y por otro llevaria a
que se tenga que replicar el proceso
cada vez que se haga una ECH. Las
principales ventajas metodolégicas de
la ECH son: i) captar integralmente
en el tiempo, el comportamiento de
las variables de la fuerza de trabajo,
al igual que sus tendencias y sus
variaciones ciclicas y estacionales;
i1) permitir reducir el periodo de las
estimaciones para el mercado laboral
colombiano, por ejemplo a periodos
mensuales o bimensuales, guardando
cuidado con la significancia estadis-
tica de las estimaciones; iii) abrir la
posibilidad de plantear esquemas
de traslape y rotacién de la muestra
(panel), lo cual enriquece la encuesta
porque posibilita el estudio de los
indicadores del mercado laboral como
flujos o cambios en el tiempo.

A continuacién se desarrolla la meto-
dologia de empalme de la TD nacional
a siete Areas Metropolitanas, de ade-
lante hacia atras, siguiendo a Suarez
y Buritica (2004).

5.1 Factor de correccion por
cambios en la definicion

Esta correccién se realiza dado que
se producen unos desplazamientos de
personas al interior de la PET, por las
nuevas definiciones de la poblacién
ocupada y desocupada que propone
el DANE. Dichos desplazamientos
s6lo pueden ser estimados en la ECH
del ano 2000, ya que en ella se en-
cuentran preguntas adicionales con
respecto al resto de Encuestas. Para
constatar lo anterior se hizo una com-
paraciéon de la ECH de los afios 2000
y 2002 para el tercer trimestre.
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El efecto de los nuevos ocupados
se captura a través de la variable
TRASEMF, la cual se encuentra Gnica-
mente en la ECH del 2000 (cuatro
trimestres) y el primer trimestre
del 2001, tal y como se muestra en
la Figura 2. En ella se puede ver
que aquellos que son TFSR (TRANE-
FA opcién 1) deben indicar el rango
de horas trabajadas en ese negocio
familiar (TRASEMF). Luego, los TFSR
se pueden distinguir entre los que
trabajan por lo menos 15 horas y
los nuevos ocupados, que son aque-
llos que laboran entre 1y 14 horas.
Comparando con el 2002, se apre-
cia la imposibilidad de distinguir
los nuevos ocupados debido a la
inexistencia de la variable TRASEMF.
Para el tercer trimestre, el total de
nuevos ocupados (TRASEMF opcion 1)
es 44.161 personas, poblacién que no
puede ser calculada en el 2002.

Por otro lado, el efecto sobre los des-
ocupados depende de las variables
DISPSEM y NODILITR. En el 2002, una
vez que el encuestado debe responder
la razoén por la cual no hizo diligen-
cias en las ultimas cuatro semanas
(NODILITR), si éste escoge una razon
no valida (opciones 11 a 15), inmedia-
tamente se considera como inactivo.
Sin embargo, en el tercer trimestre
del 2000, el encuestado que responde
una razén no valida de desaliento
puede ser caracterizado como des-
ocupado o inactivo con respecto a la
definicion de la ENH, determinando
la proporcién de poblacién que antes
era considerada desocupada y ahora
inactiva en la ECH.

La Figura 2 ilustra el efecto anterior-
mente descrito. Una vez el encuesta-
do responde NODILITR, opciones 5y 9 a
11 (razones no validas de desaliento),
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Figura 2. Poblaciones laborales a partir de la fuerza de trabajo del tercer tri-

mestre de 2000
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la ECH 2000-DANE.

segun las definiciones de la ECH esa
persona es considerada inactiva, no
obstante, en esta Encuesta el flujo
continua facilitando la identificacién
de las personas que hicieron diligen-
cias en el ultimo afio (ULTEMDIL opcién
1 6 DIULTANO opcién 1), de esta mane-
ra, se puede distinguir los desocupa-
dos e inactivos con las definiciones
anteriores.

Una propuesta de empalme de las encuestas de hogares basada en la tasa de desempleo GERENCIALES

Es de resaltar que se hallan algunas
inconsistencias en los flujos del mo-
dulo de fuerza de trabajo. Por ejem-
plo, en el tercer trimestre, NODILITR
opciones 5 y 9 a 11, la presencia de
DESOCUP* indica la existencia de po-
blacién, que a pesar de cumplir con
la condicién de inactiva, es clasificada
como desocupada por el DANE en la
publicacién de sus estadisticas.
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A su vez NODILITR, opciones 2a 4y 6 a
8, contiene poblacién que cumple con
la condicién de desocupados, pero el
DANE dentro de sus estadisticas la
considera inactiva (DEsocup *, flujo
T2). Existen inconsistencias en cada
uno de los trimestres que se pueden
apreciar en el Anexo 2.

En conclusién, se escogieron los tri-
mestres del afio 2000 para hacer la
correccion de la serie TD, debido a
que las Encuestas de este afo per-
miten discriminar los desempleados
que efectivamente son excluidos por
los cambios en definicidn, es decir,
aquellas personas que cumplian con
la definicion de desocupados de la
ENH, pero que no hicieron diligencias
para conseguir empleo la semana
pasada y no tenian una razén valida
para no haberlas hecho. Por ejemplo,
en el tercer trimestre de 2000, los
desocupados (segin ENH) que son
desplazados a inactivos por no tener
una razon valida de desaliento son
112.580 personas, mientras, si se
hubiese tenido en cuenta inicamente
el hecho de no tener una razén valida
de desaliento, la poblacién conside-
rada como inactiva seria de 693.085
personas. En el 2002 sélo se puede
hallar la poblacién que no tiene una
razon valida de desaliento, sin poder
caracterizarla con respecto a la defi-
nicién de la ENH, por ejemplo, en el
tercer trimestre esta poblacion es de
670.357 personas, donde no se puede
discriminar cuantas de esas personas
son los nuevos inactivos.

Ahora, para el factor de correccién
por definicién se calcula la poblacién
por trimestre desplazada ante los
cambios en la definicién. Como ya se
ha mencionado, existen dos efectos:
un incremento en los ocupados y una
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disminucién en los desocupados, lo
cual genera cambios en direcciones
contrarias sobre la PEA. Sin embar-
go, el efecto predominante es una
reduccion del tamano de la PEA.

La construccién del factor implica
descomponer el numerador de la
TD (desocupados con la ECH) en
los desocupados segun la definiciéon
de la ENH, menos los desocupados
desplazados a inactivos por el cambio
en definicién de la ECH (T2). Asi, se
obtiene una TD que tiene dos compo-
nentes, el primero es una TD calcula-
da a partir de los desocupados segun
la definicién de la ENH; el segundo,
es la TD de las personas que dejaron
de ser desocupadas segun la nueva
definicién. Por lo tanto, el segundo
componente muestra la variacién de
la TD por el cambio en definicién. De
esta manera, el factor busca descon-
tar esta variacion a las TD calculadas
a partir de la ENH trimestre a tri-
mestre, lo cual implica una correccion
de la TD hacia atras.

— T2
FDID =1 -
PEA

@

_||l

Donde: FDTD = factor de correccién
por definicién para la tasa de desem-
pleo y T2 = poblacién desempleada
segun la ENH que con la nueva defi-
nicién pasoé a ser inactiva.

En la Figura 2 se aprecian los dife-
rentes flujos que dan origen a T2. La
sumatoria de dichos flujos correspon-
de al valor que se reemplaza en la
ecuacién (1) para obtener el FDTD.
Los resultados estimados para la
variable T2 y el factor se realizaron
utilizando el paquete estadistico SAS
y se resumen en el Cuadro 5.
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Como se puede observar, el FDTD
para cada uno de los trimestres es
diferente de uno. En promedio la
disminuciéon de la TD de la ENH con
respecto a la ECH es de dos puntos
porcentuales, es decir, para corregir
la serie por el cambio en definicién
debe tomarse en promedio el 98% del
valor que tomaba en la ENH, lo que
deja en evidencia que la ECH reduce
la poblacién desocupada.

5.2 Factor de correccion por
cambios en la recoleccion

En el nuevo sistema de recoleccidn,
aunque la muestra tiene el mismo ta-
mano para el trimestre, con respecto a
la ENH, ésta se distribuye exactamente
en cada una de las semanas que compo-

nen este periodo, logrando capturar las
variaciones estacionales que se presen-
tan al interior de cada trimestre. Por lo
tanto, es necesario determinar el efecto
de estas variaciones en la TD.

Para examinar esta estacionalidad
resulta adecuado trabajar los trimes-
tres por separado. El primer paso es
observar la variacién de la serie de
Interés para cada trimestre, tomando
las trece observaciones de la TD, lo
cual se resume en el Cuadro 6.

Como se observa, la mayor dispersién
la presentan los trimestres 1y 3, tal
como lo demuestran las medidas de
rango y desviacién, mientras que el
trimestre con menor dispersion es el
segundo.

Cuadro 5 Factor de correccién por definicion para TD

Trimestre T2 PEA FDTD
1 198,751 6,872,997 0.9711
2 129,224 7,071,342 0.9817
3 126,427 7,217,605 0.9825
4 118,309 7,319,048 0.9838
Fuente: Célculos propios con base en ECH 2000.
Cuadro 6 Medidas de dispersién para la TD semanal
Trimestre Rango Desviacion
1 5.34 1.74
2 2.96 0.88
3 5.87 1.58
4 5.25 1.20
Fuente: Célculos propios con base en ECH 2000.
ESTUDIOS
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Para capturar el efecto mencionado,
se utiliz6 un modelo autorregresivo
de orden 1, sin intercepto:

Y, =0 Y, +¢€, @)

Donde: ¢ es una constante, Y, es la
serie y €, es un ruido blanco

La ecuacién (2) iniciaen t=0 y Y,
puede ser cualquier variable aleato-
ria o una constante, cuya distribucién
es fija e independiente del tamafio
de la muestra T (Phillips y Perron,
1988). Estas condiciones hacen de (2)
un modelo viable de aplicar a la serie
de datos semanal de la TD.

Para calcular el factor se parte de
la definicién de la TD, donde tanto
los desocupados como la PEA del
trimestre resultan de la acumulacién
de muestra semana a semana. Por lo
tanto, los desempleados y la PEA de
la semana son una proporcién con
respecto a los del trimestre.

13
D,
7D = 3':— 3)

Z PEA,

Donde ¢=1,2,...,13. D, son los desem-
pleados de la semana ¢ty PEA, es la
poblacion econémicamente activa de
la semana ¢. Asi, se calcula un modelo
como (2) para el numerador y el de-
nominador de la ecuacién (3). Los ¢
obtenidos tanto para los desocupados
como para la PEA se muestran en el
Cuadro 7.

Estos valores permiten ponderar
el efecto de la recoleccién semana
a semana en la poblacién desocu-
pada o econémicamente activa del
trimestre.

FRID = + (}+q'.=l,} *4’.-]'1‘+"'+¢r3“)_\ w
e, +Ppey + P, J

Donde FRTD es el factor de correc-
cién por recoleccién para la tasa de
desempleo.

La ecuacién (4) muestra que el efecto
autorregresivo va decayendo al inte-
rior del trimestre. Asi, el factor de
correccion por recoleccién se muestra
en el Cuadro 8.

Aligual que en el caso anterior, el fac-
tor es diferente de 1, lo que demuestra
que existe un efecto por el cambio en
el sistema de recoleccién, que a su vez

Cuadro 7 Estimacién del valor autorregresivo de las poblaciones indicadas,

afo 2000
Trimestre Desocupados PEA
1 0.974042 0.971526
2 0.978474 0.979339
3 0.963226 0.976740
4 0.981591 0.982067

FUENTE: Célculos propios con base en ECH 2000.
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Cuadro 8. Factor de correccién por re-
coleccion para la tasa de desempleo

Trimestre FRTD
1 1.0158
2 0.9946
3 0.9197
4 0.9970

Fuente: Céalculos propios con base en ECH
2000.

genera un efecto estacional al interior
del trimestre. En promedio, FRTD
es 0.982 y el trimestre con mayor
variacion es el tercero, con 8 puntos
porcentuales.

Finalmente, el factor de correccién
definitivo de la TD (FTD) resulta de
la multiplicacién de FRTD con FDTD.
(Ver Cuadro 9).

Cuadro 9. Factor de coreccion defini-
tivo nacional, a siete areas metropo-
litanas, afio 2000

Trimestre | FDTD FRTD FTD
1 0.9711 | 1.0158 | 0.9864
2 0.9817 | 0.9946 | 0.9764
3 0.9825 | 0.9197 | 0.9036
4 0.9838 | 0.9970 | 0.9809

Fuente: Céalculos propios con base en ECH
2000

El empalme se realiza de adelante
hacia atras, multiplicando el FTD,
calculado trimestralmente, a los
respectivos trimestres de la TD de
la ENH. Por ejemplo, para el primer
trimestre el FTD es 0.9864 y este
valor es el que debe multiplicarse a
todos los primeros trimestres de la
TD con la ENH.

5.3 Serie empalmada TD 1985-
2003

El Grafico 1, ilustra la evolucién de la
TD calculada para el periodo 1985-2003
con la metodologia de la ENH (marzo
de 1985 y diciembre de 2000) y la de
la ECH (marzo de 2000 y diciembre de
2003). En el grafico se observa que en el
anio 2000, cuando se estimé la TD con
ambas encuestas, hay una ruptura en
la continuidad de la serie, pues la TD
calculada a partir de la ECH es menor
a su equivalente con la ENH.

Los resultados del empalme de la
serie TD a siete areas metropolitanas
pueden verse en el Grafico 2 y en el
listado 1 del Anexo estadistico. La se-
rie TD, calculada a partir de la ENH
disminuye en promedio 0.46 puntos
porcentuales, al aplicar el factor de
correccién definitivo. Este resultado
es aproximadamente igual al que
reportan Suarez y Buritica (2004),

Grafico 1. TD ENH vs. TD ECH 1985-2003
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Fuente: Elaboracion propia con base en ECH.
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quienes encuentran que dicha dismi-
nucién es de 0.5 puntos porcentuales
para la TD a trece areas metropoli-
tanas, pero difiere del 1.2 encontrado
por Lasso (2002) en la misma tasa a
siete areas metropolitanas.

En el Grafico 2 se aprecia que la serie
corregida tiene un menor nivel que la
serie proveniente de la ENH, aunque
conserva la tendencia y los ciclos que
esta ultima presenta.

Luego, al calcular el coeficiente de
desigualdad de Theil se obtiene un
valor cercano a cero, indicando un
muy buen ajuste entre las series, asi
mismo, las proporciones de sesgo y
de varianza también son cercanas
a cero indicando que la media de la
serie empalmada actualiza de muy
buena forma la media de la serie no
empalmada y sus errores son muy
similares, es decir, los errores en el
empalme son debidos a comporta-
mientos no sistematicos en los datos.
(Ver Cuadro 10).

Cuadro 10 Ajuste de la serie
empalmada

Coeficiente de Theil 0.014625
Proporcion de sesgo 0.013228
Proporcion de varianza 0.033845
Proporcion de covarianza 0.952927

Fuente: Elaboracién propia.

6. CONCLUSIONES

El cambio de metodologia en las
Encuestas de Hogares de Colombia
necesariamente lleva a considerar
dos correcciones para el calculo de los
indicadores del mercado laboral. La
primera, provocada por los cambios
en la definicién de la PEA (ocupados
y desocupados) y la segunda, por el
cambio en el sistema de recoleccién.
Ambos cambios justifican llevar a
cabo una metodologia de empalme
que haga comparables los indicadores
obtenidos con la ENH y la ECH, ya
que es evidente que existe una rup-
tura en ellos.

Grafico 2. TD ENH y TD corregida a siete areas metropolitanas. 1985 - 2003
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Fuente: Elaboracién propia con base en ECH.
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La metodologia de empalme desa-
rrollada en el articulo se realiz6 de
adelante hacia atras, es decir se co-
rrigi6 la serie de la TD a siete Areas
Metropolitanas que se calculaba con
la ENH. Como los nuevos cambios
introducidos en la definicién de los
desocupados hacen que se desplace
parte de esta poblacion hacia inac-
tivos, se nota una caida de la TD
que se calcula con la ECH. Simulta-
neamente, como también se produce
un aumento de los ocupados por la
inclusién de los TFSR de menos de
15 horas a la semana, se da un doble
efecto en la PEA en sentido contrario,
por un lado una disminucién ante el
desplazamiento de desocupados a la
PEI y por otro lado un aumento por
los nuevos ocupados, sin embargo es
de resaltar que el primer efecto pre-
domina sobre el segundo, por lo cual
se podria afirmar que el efecto neto
es una disminucién de la PEA

Se tiene que la TD calculada con la
ECH presenta una caida frente a la
de la ENH, pues tanto el numerador
(desempleados) como el denominador
(PEA) de este indicador disminuye-
ron, siendo el efecto sobre el nume-
rador el que domina. Por lo tanto,
una vez se aplic6 la metodologia de
empalme, se observa la caida de la TD
calculada con la ENH en aproxima-
damente 0.46 puntos porcentuales,
resultado similar al de Suarez y Bu-
ritica (2004) quienes encuentran que
la reduccion en la TD es de 0.5 puntos
porcentuales. Quizas la diferencia de
resultados se deba a que estos autores
calcularon el factor de correccion de
la TD a trece Areas Metropolitanas
y para el periodo 1996-2000. No obs-

Una propuesta de empalme de las encuestas de hogares basada en la tasa de desempleo GERENCIALES

tante, la caida en la TD encontrada
en este trabajo difiere significativa-
mente del resultado de Lasso (2002),
quien también realiza el empalme de
la TD a siete Areas Metropolitanas,
encontrando que la disminucién es de
1.2 puntos porcentuales.

La serie empalmada de la TD con-
serva la tendencia de largo plazo
y guarda los mismos ciclos que la
serie inicial, aunque exhibe una dis-
minucién de su nivel. Este resultado
refuta la afirmacién de Lasso (2002)
acerca de que esta metodologia tiene
la debilidad de producir una serie
corregida no coherente con el ciclo
observado o la estacionalidad de la
serie original.

Un aspecto importante en la realiza-
cién del empalme de adelante hacia
atras es la utilizacién de las ECH del
ano 2000 y las del primer trimestre
del 2001, pues el DANE las disefi6
de tal forma que permitieran deter-
minar cuales son los TFSR de menos
de 15 horas a la semana y los nuevos
inactivos, gracias a que en dichas
encuestas hay preguntas adicionales
que no se encuentran en el resto de
las ECH. Lo anterior conlleva que
metodologias que realicen estima-
ciones de estas poblaciones en lugar
de calcularlas sean menos exactas,
porque pueden conducir un mayor
margen de error.

Es importante resaltar que la dis-
minucién de la TD experimentada a
partir del primer trimestre del 2000
esta fuertemente influenciada por el
cambio en la metodologia de las En-
cuestas de Hogares y en menor medi-
da por las politicas del gobierno.
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ANEXO |

afio

Variable Descripcion Opciones
1. Trabajando
2. Continda en el flujo
0cUSP +En qué actividad ocupé. .. la mayor parte del g?:éfgg%%oggagfjgeﬁﬁgg'a”do
tiempo la semana pasada? - gar, ! Y
pensionado o jubilado, otra
actividad)
3. Incapacitado permanente
Ademas de lo anterior, ¢,...realiz0 la semana 1. Ocupado
TRAHORA 0 — .
pasada alguna actividad paga por una hora 0 mas?|2. Contintia en el flujo
Aunque... no trabajo la semana pasada por una |1, Ocupado
ACTOF hora 0 més en forma remunerada, ¢ tenia durante
esa semana algun trabajo o negocio por el que |2 Contingia en el flujo
recibe ingresos?
ANEEA ? rabajd la semana pasada en un negocio 1. Ocupado
amiliar por una hora 0 més sin que le pagaran?  |2. Contintia en el flujo
e |cCudntas horas trabajd... la semana pasada en ese/ 1. Menos de 15 horas
negocio familiar? 2.15 horas 0 mas
oscont |+ 0€sea consequir un trabajo remunerado o |1. Contindia en el flujo
instalar un negocio? 2. Inactivo
ouere |6+ Nizo alguna diligencia la semana pasada para |1. Pasa a oisseu
conseguir un trabajo o instalar un negocio? 2. Contintia en el flujo
¢En las ultimas cuatro semanas...hizo alguna 1. Pasa a pispsem
urmespl  [diligencia para conseguir un trabajo o instalar un — :
negocio? 2. Continta en el flujo
Aunque... desea trabajar, ¢por qué motivo 1. Ya encontrd trabajo
NODILITR principal no hizo diligencias en las dltimas cuatro — -
semanas? 2. Razones validas de desaliento
uwmoms | Durante as Uitimas 52 semanas, ;... trabajo por 1. Pasa a uLemoiL
lo menos dos semanas consecutivas? 2. Pasa a piuimano
Después de su ltimo empleo, ;... ha hecho 1. Pasa a bispsem
uremoi  |alguna diligencia para conseguir trabajo o instalar 2 Inacti
un negocio? - Inactivo
Durante las Gltimas 52 semanas, ;... ha hecho | 1. Pasa a pispsem
DIULTANO i f [ : ; -
diligencias para trabajar o instalar un negocio? 2. Inactivo
Si le hubiera resultado algun trabajo ... ;estaba |1. Desocupado
DISPSEM disponible la semana pasada para empezar a .
trabajar? 2. Inactivo
1. Si dejo de buscar en un
Binario que indica los casos en los cuales las periodo menor a 1 afo y es
BIMESNO personas dejaron de buscar empleo en el Gltimo | un caso valido

2. Sino informa o es un caso
no valido

Fuente: Disenos de registro ECH — Elaboracién propia.
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ANEXO 2

1. Poblaciones laborales a partir de la fuerza de trabajo del primer trimes-
tre de 2000

PET

OCUPSEM

[ Opcion 1 ][Opclones 2a7][ Opcion 8 ]

[ OCUPADO [ TRAHORA J [ INACTIVO J
L

[ Opcion 1 ] [ Opcion 2 ]

OCUPADO TRANEFA

[ 0CUPADO

[ ALIMSEM ] [ ARTSEM ] [ NINOSEM ] [ NA ]

[ 0CUPADO ]J [ OCUPADO [ OCUPADO [ ACTDIF ]

Opcion 1

OCUPADO

Opcion 2

DESCONT

Opcion 1

DILIGTRA

DISPSEM

Opcion 1 Opcion 2 Opcion 1

NODILITR

5,9,10,11

DIULTANO

Opcion 1

[ DESOCUP ] [ ) ] [ DISPSEM ]

DIULTANO

Opcion 1

Opcion 1 Opcion 2

Opcion 2 Opcion 2

| I | ] | |
[ DESOCUP ] [ DESOCUP ] [ DISPSEM ] [ INACTIVO ] [ DISPSEM ] [ INACTIVO ]

Opeion 1 Opeion 2 Opeion |
I I
DESOCUP * ¥ DESOCUP* ¥

[ DESOCUP ] [ T2 ] [ DESOCUP ] [ [ ]

}[_

Opcion 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de la ECH 2000-DANE.
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2. Poblaciones laborales a partir de la fuerza de trabajo del segundo tri-
mestre de 2000

PET

OCUPSEM

Opeion 2-7

Opcion 8

Opeion 1

0CUPADO
0OCUPADO

Opcion 1

OCUPADO

Opcion 2

ALIMSEM ARTSEM

I
ACTDIF ocupapo | ke ocupano | K ocupano ) b ocupano]

Opeion 2

NINOSEM OTRO

Opcion |

Opcion |

Opcion 2

NODILITR

Opeion |

Opeion 1

(o) (Cominz]) o)

Opcion | [ Opcllénl ] [ Opci.fml ] [ Opci.()nl ] [ Opcll(’ml ] l Opci.énl ] [ Opci.(’ml ]

Opeion 2

ULTEMDIL

Opcion 2

I I
[DISP.SEM ] [INACTIVO] [ DISP.SEM ] [INACTI\/O] [DISP.SEM | [INACTIVO] [DISP.SEM ] [INACTI\'O]

Opci.i)nl Opc;‘(’ml [ Opci.i)nl ] | Opci.(’)nl ] [ Opeion | ] [ Opeion 2 ] [ Opeion | ] [ Opeion 2 ]
| I | | | |

[ ) ][DESO.CUP*][ [ ][DESOlCUP*]I n ][DESOCL‘P*][ [ ]

DESOCUP*

DESOCUP [DES(;CUP][ B ] [DES(;CUP][ ™ ][DESOCUP][ m ]

Opcion 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de la ECH 2000-DANE.
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3. Poblaciones laborales a partir de la fuerza de trabajo del cuarto tri-
mestre de 2000

OCUPSEM

Opcion 2-5

TRAHORA

Opcion 1

Opcion 1

OCUPADO

Opcion 1

OCUPADO

Opcion 1

OCUPADO

Opcion 6

Opcion 2

ACTDIF

Opcion 2

TRANEFA

DESCONT

Opcion 1

ULTMESDI

[ Opcion 1 ] [ Opcion 2 ] [ Opcion 1 ]
| 1 I
[DESOCUP] [ m ] [BIMESNO] DIPISEM
DISPSEM ULANOTDS
DESOCUP

NODILITR

DIPISEM

Opcion 2

DIULTANO

Opcion 1

Opcion 1

ULTEMDIL

Opcion 1

ULTEMDIL

Opcion 1

DIULTANO

Opcion 1

Opcion 2 Opcion 2 Opcion 2 Opcion 2

I I I I I I I I
[BIMESNO] [INACTIVO] [BIMESNO] [INACTIVOI [BIMESNO] [II\'ACTIVOI [BIMESNO] [INACTIVO]
. I L I

’DESOCUP][ i) ][DESOCUP][ 2 ][DESOCUP][ m ][DESOCUP][ i) ]

Opcion 2

ULANOTDS

ULTEMDIL DIULTANO

[ Opei6n 2 ] [ Opeién | ] [ Opeién 1 ] [ Opeion 2 ]

[INACTIVO] [BIMESNO] [BIMESNO] [INACTIVO]

DESOCUP DESOCUP

Fuente: Elaboracién propia a partir de la ECH 2000-DANE.
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Anexo estadistico - Listado de datos

Afio c.L[r)rglgr}r corr.l;e%ida ANO sin c.glr)regir corr.l;e%ida
1985_1 1413 13.94 1995_1 8.07 7.96
1985_2 14.41 14.07 1995_2 9.05 8.84
1985_3 13.89 12.55 1995_3 8.72 7.88
1985_4 12.76 12.52 1995_4 9.54 9.36
1986_1 13.93 13.74 1996_2 11.44 11.17
1986_2 14.68 14.34 1996_3 11.95 10.80
1986_3 13.03 11.78 1996_4 11.30 11.08
1986_4 12.22 11.99 1997_1 12.31 12.14
1987_1 13.45 13.27 1997_2 13.31 13.00
1987_2 12.21 11.92 1997_3 1212 10.95
1987_3 11.25 10.16 1997_4 12.03 11.80
1987_4 10.25 10.06 1998_1 14.40 14.20
1988_1 12.76 12.59 1998_2 15.90 15.52
1988_2 11.92 11.64 1998_3 14.97 13.53
1988_3 10.20 9.21 1998_4 15.63 15.33
1988_4 10.33 10.13 1999 1 19.51 19.25
1989_1 10.98 10.83 1999_2 19.88 19.41
1989_2 10.34 10.10 1999_3 20.06 18.13
1989_3 8.99 8.13 1999_4 17.98 17.64
1989_4 9.35 9.17 2000_1 20.29 20.01
1990_1 10.14 10.00 2000_2 20.43 19.95
1990_2 10.93 10.67 2000_3 20.52 18.54
1990_3 10.21 9.22 2000_4 19.53 19.16
1990_4 10.60 10.40 2001_1 20.13 20.13
1991_1 10.73 10.59 2001_2 18.12 18.12
1991_2 10.75 10.50 2001_3 17.96 17.96
1991_3 9.82 8.87 2001_4 16.78 16.78
1991_4 9.45 9.26 2002_1 19.06 19.06
1992_1 10.81 10.66 2002_2 17.94 17.94
1992_2 1112 10.85 2002_3 18.00 18.00
1992_3 9.36 8.46 2002_4 15.74 15.74
1992_4 9.81 9.62 2003_1 17.58 17.58
1993_1 9.66 9.53 2003_2 16.91 16.91
1993_2 9.11 8.90 2003_3 17.62 17.62
1993_3 7.75 7.00 2003_4 15.15 15.15
1993_4 7.84 7.69
1994 _1 10.20 10.06
1994 2 9.90 9.66
1994 3 7.58 6.85
1994 _4 7.96 7.81
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ABSTRACT

Supplier management is a very im-
portant element in the management
of the modern companies, mainly if
it considers that if the inputs of the
process have quality, the outputs are
going to have quality too. For this
reason, purchasing managers should
have tools that enable them to make
agile decisions and as far as possible,
these tools should be objective and
easy to use.

Giving an answer to this need, in this
paper we propose a model designed
to manager suppliers in a service
company. This model is based in the
Fuzzy Analytic Hierarchy Process
(Fuzzy AHP), which has proven be ef-
fective tool to make a multi-criterion
decision. In addition, this model is

Modelo para la gestion de proveedores utilizando AHP difuso GERENCIALES

Fecha de aceptacién: 10-8-2006

framed by the ISO 9000:2000 require-
ments and the PHVA Improvement
cycle, reason by which this model
applies to companies certified or in
certification process.

KEY WORDS

Supplier Management, Analytic
Hierarchy Process (AHP), Multi-cri-
terion decision, Fuzzy Logic, System
of Quality Management

RESUMEN

La gestién de proveedores es un
elemento vital en la administraciéon
moderna de las organizaciones, sobre
todo si se considera que a partir de la
calidad de las entradas se puede ga-
rantizar la calidad de las salidas. Es
por ello que se hace necesario que los
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gerentes encargados del aprovisiona-
miento tengan herramientas que les
permitan tomar decisiones agilmen-
te, y en la medida de lo posible, que
sean objetivas y faciles de usar.

Como respuesta a esta necesidad, se
plantea en este articulo un modelo
disefiado para administrar la gestion
de proveedores en una organizacion
de tipo comercial y de servicios.
Dicho modelo esta sustentado en el
proceso de analisis jerarquico difuso
(AHP fuzzy), el cual ha demostrado
ser muy efectivo en los procesos de
toma de decisiones multicriterios.

El modelo, ademds, se enmarca en
los requisitos establecidos por las
normas ISO 9000 y el ciclo de me-
joramiento PHVA, lo cual lo hace
compatible con las organizaciones
que se encuentren certificadas o en
proceso de certificacion.

PALABRAS CLAVE

Gestion de proveedores, Analisis Je-
rarquico de procesos (AHP), Toma de
Decisiones multicriterio, Légica Difu-
sa, Sistemas de Gestion de calidad.

Clasificacion Colciencias: A.
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INTRODUCCION

Frente a la gestion de proveedores,
la norma ISO 9001 establece que:
“La organizacién debe evaluar y se-
leccionar los proveedores en funcién
de su capacidad para suministrar
productos de acuerdo con los re-
quisitos de la organizacién. Deben
establecerse criterios para la selec-
cién, evaluacion y reevaluacion”[1].
Precisamente, estos criterios generan
cierta complejidad al proceso, puesto
que su caracter en la mayoria de los
casos es eminentemente subjetivo,
de ahi que se produzcan diferencias
significativas en la calificacién de un
proveedor, lo cual depende de quien
esté realizando la evaluacion.

Como es tan importante la gestion
de los proveedores, es imperativo
eliminar la subjetividad, lo cual exi-
ge herramientas mas concretas que
permitan tener la tranquilidad en el
proceso de toma de decisién, tanto
en lo referente al resultado, como al
proceso de llegar a él.

El presente articulo contiene la pro-
puesta de un modelo de gestion de
proveedores, el cual permite elegir
entre varias alternativas, la que me-
jor responde a los multiples criterios
que se definan para ello. En este
sentido, se utiliza el AHP difuso, una
metodologia matematica disefiada
para resolver problemas de toma de
decision multicriterios. Este articulo
ha sido organizado como sigue: un
primer apartado en el cual se pre-
senta un desarrollo teérico sobre los
problemas de decisién multicrite-
rios, el AHP difuso y los sistemas de
gestion de proveedores. Seguido, se
presenta el modelo propuesto para
resolver el problema de toma de de-
cisién y finalmente unas conclusiones

Modelo para la gestion de proveedores utilizando AHP difuso GERENCIALES

frente al modelo y suimplementacion
en empresas de tipo comercial y de
servicios.

LOS PROBLEMAS DE DECISION
MULTICRITERIOY EL ANALISIS
JERARQUICO DE PROCESOS
(AHP)

Cualquier actividad involucra, de
una u otra manera, la evaluacién de
un conjunto de alternativas en tér-
minos de un conjunto de criterios de
decisién, donde muy frecuentemente
estos criterios estan en conflicto unos
con otros[2]. La Figura 1 ilustra la
situacién compleja a la que se ve
enfrentado el responsable de tomar
una decisién. Es claro que éste se en-
cuentra influenciado por sus patrones
o modelos mentales, por la influencia
de quienes se encuentran en una po-
sicién jerarquica superior o inferior,
incluyéndose también el estado de
animo y sus relaciones familiares y
sociales, lo cual determina incoheren-
cias al momento de abordar el proble-
ma, y anaden desde luego, mayores
elementos de complejidad[3].

Por tanto, es necesario contar con
herramientas que permitan discernir
sobre las alternativas, de manera que
sea considerado el efecto de los multi-
ples criterios, y la solucién responda
a todos ellos de manera consolidada
(global) y no individual (parcial).
Entre estas herramientas se cuentan
los modelos de preferencia, es decir,
herramientas que permiten abordar
el problema de decisién multicriterio
de una forma sistematica y cientifi-
ca, buscando favorecer el proceso y
ayudar a quien toma la decision,[3]
y dentro de estos modelos, se hara
referencia especifica al Analisis Je-
rarquico de procesos difuso, que se
fundamenta en el Analisis Jerarquico
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Figura 1. Elementos de complejidad en los procesos de decision multicrite-

rio[3].

Muodelos mentales

Informacion
del medio

Incertidumbre

de Procesos (Analityc Hierarchy Pro-
cess) el cual fue desarrollado por el ma-
tematico Thomas Saaty a finales de los
anos 60 y que actualmente constituye
una de las principales herramientas
para los procesos de toma de decision.
El AHP es una metodologia para es-
tructurar, medir y sintetizar. Ha sido
aplicado ampliamente en la solucién
de una gran variedad de problemas.[4],

(5], [6], [7], [8] y [9]

AHP DIFUSO

Para tratar con la imprecisién o
subjetividad del juicio humano y con
los multiples criterios, existe una
teoria llamada Anaélisis Jerarquico
de Procesos Difuso, la cual es una
combinacién del Andlisis Jerarquico
de Procesos (AHP) con légica difusa
(Fuzzy Logic).

Definicion de prioridades

Criterios

Ponderaciones

Seleccionar la
mejor
alternativa de
acuerdo con los
criterios
definidos

Parala toma de decisiones, los juicios
emitidos por los agentes decisores con
respecto a las alternativas y criterios,
pueden ser convertidos en numeros
difusos' para calcular la importancia
de los pesos usando el AHP; estos
numeros son usados para construir
la matriz de comparaciéon por pares
del AHP.[10]

En el AHP convencional, la compa-
racién por pares es hecha usando
una escala de nueve puntos, la cual
representa los juicios o preferencias
de quienes toman decisiones entre
diferentes opciones. Aunque esta
escala discreta de uno a nueve, es
simple y facil de usar, no tiene en
cuenta la incertidumbre asociada a
los juicios humanos. Los términos
linglisticos que las personas usan

1. Denominados nimeros triangulares difusos por su representaciéon grafica (ver Figura 3)
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para expresar sus sentimientos o jui-
clos, son vagos, subjetivos, es por esto
que se combina el AHP con la légica
difusa para representar los juicios
lingtisticos, y se utiliza la teoria de
los conjuntos difusos para trabajar
con la ambigiiedad en un sistema.
En la Tabla 1 se presentan tanto la
escala definida por Saaty,[11] como la
escala difusa propuesta.

Aplicando AHP fuzzy, se puede obte-
ner la importancia de los criterios de
calificacién y por ende la mejor al-
ternativa. Los pasos necesarios para
la implementacién de la metodologia
son los siguientes:[10]

Paso 1: Desarrollo de la estructu-
ra jerarquica para los criterios

y alternativas: Para aplicar AHP,
los criterios de evaluacién y las alter-
nativas deben ser estructurados en
diferentes niveles de jerarquia. Para
esto se debe construir un esquema de
arbol que resume las interrelaciones
entre los componentes del problema
que se quiere resolver. En la parte
superior del esquema debe figurar
siempre el objetivo principal o meta,
en los niveles inferiores deben figurar
el conjunto de criterios o subcriterios
y en la base del arbol deberan figurar
las alternativas, tal como se aprecia
en la Figura 2. No existe restriccién
respecto a la cantidad de niveles ni al
numero de elementos de cada nivel.

Paso 2: Representacion difusa de
los juicios, en una comparacién

Tabla 1. Escalas de comparacion
Escala | Escala Representacion Escala Verbal Interpretacion
Saaty | Difusa P P
. . Los dos elementos
1| 112 M Lglgﬁl Importancia de ambos | o tribuyen de igual
forma al objetivo.
La experiencia y
Moderada importancia de | el juicio favorecen
3 (2.3.4) M3 un elemento sobre otro levemente a un
elemento sobre el otro.
. . Uno de los elementos
Fuerte importancia de un
5 (4,5,6) M5 es fuertemente
elemento sobre el otro. favorecido
. . Uno de los elementos
Muy fuerte importancia de
7 (6,7,8) M7 es fuertemente
un elemento sobre el otro. dominante
La evidencia que
9 (8.9.9) M9 Extrema importancia de un |favorece a uno de los
= elemento sobre el otro. elementos es del mayor
orden de afirmacion.
(1 1213)!
(3,4,5), - - Usados para juicios
2,4,6,8 (56.7). M2,M4,M6,M8  Valores intermedios intermedios
(7,89
Fuente: [10], [11]
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por pares para criterios de eva-
luacion y alternativas: Una vez se
construye la jerarquia, se debe hacer
la conversion de la escala de Saaty en
una escala de nimeros triangulares
difusos, de acuerdo con la Tabla 1. Los
numeros triangulares M1, M3, M5,
M7 y M9 son usados para representar
los juicios desde igual hasta extre-
madamente preferido o importante,
y M2, M4, M6 y M8 representan los
valores intermedios. La Figura 3
muestra el nimero triangular Mt =
(It, mt, ut) dondet=1, 2 ... 9 y donde
mt es el valor medio del ndmero di-
fuso; y Ity ut son el valor mas bajoy
mas alto, respectivamente. 0 es usado
para representar un grado difuso del
juicio donde:

ut-mt=mt- 1t =9.

Un mayor valor de 8 implica un mayor
grado difuso del juicio. Cuando 6=0,
el juicio no es un numero difuso. Este
valor por lo regular debe ser mayor

oigual a 1/2. Para la representacién
de la escala difusa de este articulo el
valor de 8 es igual a uno por efectos
practicos de la presentacion.

Paso 3: Construccién de las matri-
ces de juicio difuso para el AHP:
Con base en la jerarquia construida
en el paso uno y a la escala difusa del
paso dos se procede a la construccion
de las matrices de juicio. La jerar-
quia de criterios y alternativas es
el objeto de comparacién por pares
para el AHP. Después de construir
la jerarquia, el equipo encargado de
tomar la decisién tiene que comparar
los elementos en niveles dados para
estimar sus importancias relativas
en relacién con el elemento del nivel
superior. Para ello, el equipo usa los
numeros triangulares de (M1 — M9)
para expresar sus preferencias entre
los diferentes criterios con respecto a
la meta. Por ejemplo, si se piensa que
el elemento 1 es fuertemente preferido

Figura 2. Estructura jerarquica del problema[12]

Objetivo
Principal

Criterio 2 Criterio 3

Criterio 1

Criterio 4 Criterio 5
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al elemento j con respecto a la
meta, entonces se establece
una calificacién a,; = (4,5,6); la
comparacién del elemento jcon K,
respecto al elemento i debe ser
inversa para que el juicio sea |
consistente y se debe expresar
a;= (1/6,1/5,1/4). De estas cali-
ficaciones se obtiene la primera
matriz de comparacién por
pares entre los criterios con
respecto a la meta, tal como se
ilustra en la Tabla 2.

Tgual
Ml

Ademés de esta matriz se

Figura 3. Representacién de numeros trian-
gulares difusos

Funcién de pertenencia®

Moderado Fuerte Muy Fuerte Extremo
M2 M3 M4 M5 Me M7 M§ M9

deben construir matrices de ' |
comparacién por pares para
cada uno de los niveles de la
jerarquia de arbol, es decir, matrices
de comparacién entre los subcrite-
rios con respecto a cada uno de los
criterios y entre las alternativas con
respecto a los subcriterios. Pero la
dindmica para la construccién es la
misma mencionada.

73 4 35 6

Escala de preferencias

Fuente: [13]

Paso 4: Operaciones matemdticas:
Una vez se construyen las matrices
de comparacién por pares, se deben
hacer los calculos pertinentes para el
desarrollo de la metodologia, los cua-
les son: el calculo del indice de consis-

Tabla 2. Matriz de nivel uno de jerarquia

Meta Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
., .. | a =(comparacion
. _ a,,=(comparacion |a,,=(comparacion | 14 L
Criterio 1 | &, =(L11) | ot el criterio 1y 2) | ‘entreel 1y 3) entre1esll (Lzlr)lterlo
.. |a_=(comparacion
. a,,=Inverso _ a,,=(comparacion | “2 o
Criterio 2 ? e a, a,,=(1,1,1) ntre el 2 v3) entre2el criterio
y4)
_ a,,=(comparacion
Criterio 3 a31alnverso a, =Inverso de a a,,=(1,1,1) 3é‘ntre el criterio
ea 32 23 33
13 3y4
- a,,=Inverso a,.=Inverso de
Criterio 4 41 dea, a,,=Inverso de a,, 43 a, a,, =(1,1,1)

Fuente: [10]

2. Un valor difuso no asume valores de pertenencia absolutos (0, 1), sino que considera un valor X entre 0 y
1 denominado funcién de pertenencia pM(x), que significa que la situacién puede tomar cualquier valor
del intervalo cerrado [0,1]. En la logica difusa no se habla solamente de blanco o negro, existen valores
entre estos dos.
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tencia y el calculo de los vectores de
peso para cada nivel de la jerarquia
mediante el analisis extendido y los
principios de comparacién de ntime-
ros difusos. Kwong [13] realiza el
desarrollo matematico que permite
alcanzar estos resultados.

DESARROLLO DE
PROVEEDORES

La norma ISO 9000 ha venido te-
niendo gran aceptacién en Europa y
Norteamérica. Los gobiernos la han
adoptado en su normatividad na-
cional y los grandes compradores la
usan para garantizar los resultados
de sus relaciones comerciales con los
proveedores, pues se considera que un
proveedor que se encuentra certificado
con la norma es un proveedor que pue-
de garantizar la entrega de productos
y servicios de calidad; o bien, siresulta
muy sencilla por su trayectoria previa,
la toman como base, agregando sus
requerimientos especificos como en
el caso de QS 9000, o del Sistema de
Calidad de Coca-Cola.

Aunque un proveedor con un sistema
de gestion de calidad implementado
puede brindar mayor confiabilidad de
los productos y servicios que presta,
una empresa compradora no debe
quedarse sélo con este criterio para se-
leccionar, evaluar y tomar decisiones
acerca de sus proveedores; se hace ne-
cesario que las empresas implemen-
ten todo un programa de desarrollo
de proveedores que incluya procesos
de seleccidn, evaluacién de desempe-
fio periddico, evaluacién del sistema
de gestion de calidad, seguimiento,
acompafnamiento y certificacion de
proveedores, que le aseguren en
cada uno de los procesos anteriores,
proveedores comprometidos a brin-
dar productos y servicios de calidad,

76 HRICEST gl fieRIRs

con mejoras en sus procesos internos
reflejados en sus productos vendidos,
entre otros aspectos que contribuyan
a generar relaciones gana-gana entre
la empresa y sus proveedores.

Para el desarrollo de cada uno de
los procesos de un programa de este
tipo, como los que se mencionan en el
parrafo anterior, las empresas deben
encontrar la metodologia que mejor
se adapte a sus ambientes.

La seleccién de proveedores puede
verse como una toma de decisién mul-
ticriterio, en la cual para tomar una
decisién se necesitan herramientas
que provean una mejor visualizacién
de los factores que influyen en la de-
cisién, asi como de las preferencias
existentes. La evaluacion de desem-
penio del proveedor debe ser un pro-
ceso flexible, que permita evaluar las
diferentes caracteristicas de calidad y
oportunidad de un producto o servicio
prestado y la gestién de un proveedor.
La evaluacion del sistema de gestién
de calidad del proveedor, definiti-
vamente debe hacerse mediante la
verificacién del cumplimiento de
los requisitos basicos de un sistema
de gestion de calidad orientando al
proveedor a generar planes de accién
para la mejora del mismo. La empre-
sa debe hacer seguimiento y acompa-
famiento a los planes de mejora que
se generen de las evaluaciones hechas
al proveedor, y llevar control sobre
toda la informaciéon generada por
estos procesos, para tomar decisiones
acerca de futuras negociaciones con
los proveedores y la certificacion.

Es importante, entonces, detallar
en metodologias que respalden los
procesos que hacen parte del asegu-
ramiento de proveedores. A continua-
ci6én se presenta el modelo propuesto
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para la gestion de proveedores de una
empresa comercial con el ambiente
multicriterio.

MODELO PARA LA GESTION DE

PROVEEDORES UTILIZANDO EL

AHP FUZZY

El modelo planteado involucra las
etapas que se enmarcan dentro del
ciclo PHVA, tal como se muestra en
la Figura 4.

Planear
o Seleccion de proveedores
o Definicion de caracteristicas a medir de

los productos ofrecidos por el provee-
dor

Hacer
o Evaluacion del sistema de gestion de
calidad del proveedor

o Evaluacion del desempeifio del provee-
dor

Verificar

o Seguimiento a los planes de acciéon
derivados de las evaluaciones

Actuar

o Administracién de la informacion del
proveedor y toma de decisiones

Estas etapas se han definido con
el objetivo de lograr las siguientes
metas en desarrollo del sistema de
gestion:

Figura 4. Ciclo PHVA para aseguramiento y desarrollo de proveedores.
Etapas y resultados esperados en cada una de las etapas.

de calidad

* Proveedores
certificados
® Condratos

* Mejor proveedor.

* Proweedor
registrado
Caractorsticas de
* Seleccidn de calidad
proveedores. ® Evaluscidn del
® Defimcidn de sislermna de gestitn
camcleristicas de calidad

* Evaluacidn de
desempefio.

* Lstado del
SGC del
proveechar

termimnados

Toma de decisiones:

* Certificar
proveedor

® Temminar cortrato

* Nuevas

oporundades

Fuente: [10]
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* Evolucién del
provesdor, mejor
o desmejora

* Desempeiio
e b
prosucios

* Sepmmiento a los
plames de accidn
denivados de las
cvaluacionds
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o Escoger el mejor proveedor cuando se
tienen varias alternativas.

o Tener definidas claramente las especi-
ficaciones y caracteristicas de calidad
que el proveedor debe ofrecer con sus
productos y servicios.

o Un diagndstico del sistema de gestion
de calidad del proveedor, que le permita
a la empresa cliente hacer un segui-
miento a la mejora del mismo.

o Evaluar el cumplimiento del proveedor
de las especificaciones y caracteristicas
de calidad pactadas al inicio de la ne-
gociacion.

o Decidir certificar un proveedor o ter-
minar negociaciones con ¢l evaluando
desempeiio y compromiso con la me-
jora de su sistema.

A continuacién se desarrollan estas
actividades, enfatizando en aquellas
que utilizan el AHP fuzzy como sopor-
te a la gestion.

Seleccion de proveedores

El objetivo es seleccionar el mejor pro-
veedor de un grupo que suministre el
mismo producto o servicio, mediante
una toma de decisiones multi-criterio,
teniendo en cuenta la subjetividad
de los juicios emitidos en este tipo de
decisiones y facilitando el manejo de
diferentes criterios, necesarios para
evaluar un proveedor de acuerdo con
la criticidad de la compra.

Criterios de Seleccion. La aplicacion de
la metodologia AHP difuso debe estar
soportada por un estandar de criterios que
permita al grupo decisor hacer las compa-
raciones requeridas por la metodologia;
a continuacion se presenta una propuesta

para la valoracion de los criterios™:

* Criterio de situacion de la empresa
® Criterio de desempefio de producto
* (Criterio de desempefio de servicio

® C(Criterio de costo

En este sentido, la metodologia es
muy flexible y permite tomar como
referencia tantos criterios como se
consideren necesarios para garan-
tizar la decision. A su vez, los crite-
rios se pueden dividir en elementos
que faciliten el anélisis. En este
caso, por ejemplo, se plantean los
siguientes:

* Criterio de situacion de la empresa.
Este criterio se usa para evaluar si el
proveedor tiene bien establecida su
estrategia de suministro y de tecnologia.
Mide aspectos del negocio del provee-
dor tales como:

- Estabilidad financiera

- Capacidad administrativa

- Habilidad técnica

- Recurso de soporte

- Sistema de calidad

- Flexibilidad

- Innovacién

- Globalizacién y localizacién

Asi mismo se puede realizar para los
demas criterios que se definan.

Jerarquia. Después de la defini-
cién de criterios y sus elementos, el
siguiente paso es la estructuracion
de una jerarquia que contenga una
meta, criterios y subcriterios de
seleccidon y alternativas mediante
las cuales se construye el arbol de

3. Esta propuesta esta mas enfocada en mostrar la aplicacién del modelo que otra razén. Sin embargo, son
unos criterios de amplia aplicacién en diferentes tipos de industria.
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seleccion. Enla Figura 5 se muestra © Nivel 1 de jerarquia. Comparacion

el arbol jerarquico para la seleccién entre criterios respecto a la meta.
de proveedores. Con base en esta Para el primer nivel de jerarquia
jerarquia se procede a construir las se construye la matriz de compa-
matrices de comparacién por pares racién de importancia entre crite-
para cada nivel. rios con respecto a la meta. Para
Matrices de Comparacion. Las matri- expresar juicios en esta matriz, se
ces de comparacién deben construirse utiliza la escala difusa presentada
por cada nivel de jerarquia. en la Tabla 1; por ejemplo, si se

Figura 5. Arbol de jerarquia para la seleccién de proveedores

—E Financiero
Proveedor 1
_E Administrativo Proveador 2
—l EMPRESA l——E Tecnolégico Proveedor 3
—t SGCy procesos [~/ | 7
Proveedor n
-—F Infraestructura

Proveedor 1
Usa final
Proveedor 2
| ProDUCTO Manejo Proveedor 3
Uso en el proceso Broisedor

Escoger el
mejor
proveedor —E Soporte al cliente
Proveedor 1
| | Satisfaccion del
cliente Proveedor 2
Proveedor 3
| SERVICIO —{ Seguimiento
Tiempo de Proveedor n
entrega
Proveedor 1
Descuentos
Proveedor 2
COSTO Precio I—— Proveedor 3
t Plazo de pago Proveedor n
Meta Criterios Alternativas
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dice que la importancia del criterio
empresa sobre el criterio producto
con respecto a escoger el mejor
proveedor es moderada, el valor del
juicio es (2,3,4), y el juicio inverso
(producto-empresa) estaria expre-
sado por (1/4,1/3,1/2), tal como se
aprecia en la Tabla 3. Los valores
de la diagonal deben ser (1,1,1).

Nivel 2 de jerarquia. Compa-
racion entre subcriterios res-
pecto al criterio raiz. Para el
segundo nivel de jerarquia se cons-
truyen matrices de comparacion
de importancia entre subcriterios

respecto al criterio madre. En la
Tabla 4, por ejemplo, si se dice que
el subcriterio tecnolégico es fuer-
temente m4s importante frente al
subcriterio financiero respecto al
criterio empresa, el valor del juicio
seria (4,5,6); el valor del juicio in-
verso (financiero-tecnoldgico) seria
(1/6,1/5,1/4). Las demas matrices
de comparacioén para este nivel se
construyen y se diligencian de la
misma forma.

Nivel 3 de jerarquia. Compara-
cion entre alternativas respecto
a los subcriterios. Para el dltimo

Tabla 3. Matriz Meta - Criterios

Escoger el mejor
proveedor

Empresa

Producto Servicio

Costo

Empresa (1,1,1)

(2,3,4)

Producto

(1/4,1/3,172)

(1,1,1)

Servicio

(1,1,1)

Costo

(1,1,1)

Fuente: [10]

Tabla 4. Matriz de comparacion entre subcriterios

Empresa Financiero

Admtivo

SGCy

Tecnolgico Drocesos

Infraestructura

Financiero (1,1,1)

(1/6,1/5,1/4)

Administrativo

(1,1,1)

Tecnoldgico (4,5,6)

(1,1,1)

SGC y procesos

(1,1,1)

Infraestructura

(1,1,1)

Fuente: [10]
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nivel de jerarquia se construyen
matrices de comparacién entre al-
ternativas respecto a todos los sub-
criterios. Por ejemplo, en la Tabla
5 se comparan los proveedores con
respecto al subcriterio financiero,
perteneciente al criterio empresa;
si en el subcriterio financiero, el
estado financiero del proveedor uno
es extremadamente mejor que el del
proveedor dos esta calificacién de-
beré expresarse con el valor (8,9,9),
el juicio inverso seria (1/8,1/9,1/9).
Las deméas matrices de este nivel
de jerarquia se construyen y se
diligencian de la misma forma.

Al tener todas las matrices, y me-
diante las operaciones matemaéticas
y matriciales referidas, se obtiene el
vector de prioridades en el cual se
definira en términos porcentuales,
cudl es el proveedor mejor calificado
con respecto a todos los criterios y

subcriterios definidos. El desarrollo
matematico que permite ver como
se pasa de las matrices anteriores,
al vector presentado en la Tabla 6
se puede ver en [13]. Ademas, es
importante aclarar que el calculo del
coeficiente de consistencia para el
AHP difuso se realiza igual que para
el AHP, s6lo que antes de proceder a
su calculo, hay que convertir los ni-
meros difusos en nimeros ordinales,
mediante un proceso de defuzzifica-
ci6n[13]. Se aclara aqui que no se pre-
sentan estos calculos por encontrarse
mas detallados en la bibliografia, y
porque el proposito de este articulo
es mostrar la aplicacién en la gestién
de proveedores, mas que presentar el
método matematico como tal.

En la Tabla 6 se aprecia que el pro-
veedor 2 ha obtenido el mayor porcentaje
de calificacion frente a los otros,* por lo
tanto, segun el resultado de la aplicacion,

Tabla 5. Matriz de comparacion entre alternativas

Criterio Empresa:

Subc. Financiero Proveedor 1 Proveedor 2 Proveedor 3
Proveedor 1 (1,1,1) 8,9,9
Proveedor 2 (1/9,1/9,1/8) (1,1,1)
Proveedor 3 (1,1,1)

Fuente: [10]

Tabla 6. Vector de prioridades frente a los proveedores

Proveedor %
Proveedor 1 35%
Proveedor 2 49%
Proveedor 3 16%

4. Seconsidera aqui, que las matrices son consistentes. De no ser asi, deberia revisarse el anélisis biunivoco
realizado por cada matriz, para identificar la inconsistencia y corregirla.
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el encargado de las compras deberia tener
como primera opcion a dicho proveedor,
sin embargo, debe quedar claro que la
herramienta no toma las decisiones, sino
que ofrece soporte al encargado para que
lo haga de una manera mas estructurada y
confiable.

Definicion de caracteristicas
de calidad

Esta definicion debe ser el soporte
para la etapa de evaluacién de des-
empeno, debido a que es en esta etapa
donde se definen las caracteristicas de
los productos que se le van a comprar
al proveedor; estas caracteristicas se
deben definir en comtn acuerdo entre
empresa cliente y empresa proveedo-
ra, para homologar lo que una quiere
y lo que la otra esta en capacidad de
ofrecer, respectivamente; por todo
lo anterior la definicién de las carac-
teristicas debe hacerse teniendo en
cuenta las que causan mayor impacto
en los procesos de la empresa cliente y
deben ser clasificadas en criterios que
puedan ser evaluados y ponderados,
ademas de que se puedan calificar
de acuerdo con la naturaleza de cada
criterio.

El objetivo de este punto es brin-
dar una base de criterios dentro
de los cuales puedan clasificarse
las diferentes caracteristicas de los
productos o servicios ofrecidos por
los proveedores de la empresa, para
que luego puedan ser calificados en
el proceso de evaluacién de desem-
penio. Los criterios que se definen
buscan abarcar la mayor cantidad de
caracteristicas posibles presentadas
por los productos o servicios, sin em-
bargo el modelo propuesto permite
incorporar mas criterios o utilizar
los de mayor relevancia dependiendo
del caso.
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Ademas de la definicién de los crite-
rios se debe plantear una escala de
calificacion para cada criterio que
permita otorgar a la empresa pun-
tajes cuando el desempefio del pro-
veedor en un criterio de evaluacién
es bueno, regular o malo. Para esto,
también puede utilizarse la metodo-
logia del AHP.[14]

Criterios de evaluacién. Los crite-
rios dentro de los cuales pueden
clasificarse las caracteristicas de los
productos o servicios para calificar el
desempeno se muestran en la Figura
6. Debe aclararse aqui, que existe
una diferencia estructural entre las
Figuras 5 y 6, pues mientras en la
Figura 5 se presenta una visiéon com-
pleta de la estructura del problema
y las jerarquias que lo conforman,
la Figura 6 solamente presenta los
indicadores propuestos para evaluar
el desemperio final de los proveedores
por cada producto o servicio que se
esté evaluando.

Mediante esta metodologia se puede ca-
lificar con mayor detalle el desemperio
de un proveedor, y se podrian agregar
mas niveles a la jerarquia para las ca-
racteristicas propias de cada producto
0 servicio, sl se considerase necesario
profundizar en el analisis, por ejemplo,
para productos o servicios criticos en
los cuales tenga sentido mayor estudio
antes de tomar la decisién del provee-
dor.[14] Es importante destacar que
algunos de estos indicadores pueden
ser antagoénicos entre si, de alli la im-
portancia de evaluarlos en conjunto y
no de manera individual.

El paso siguiente es la definicién de
los criterios y las escalas de medicidn,
las cuales son propias y dependen del
tipo de negocio o sector al que perte-
nezca la organizacion.
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Evaluacion de desemperio que se esté comprando. Una vez defini-
dos los criterios relevantes para evaluar
el desempenio de un producto o servicio
en la definicién de caracteristicas de
calidad, se calcularan los pesos de los
mismos mediante el AHP difuso.[14]

La propuesta para esta etapa del mo-
delo es un procedimiento que permita
calificar el desemperio de un proveedor
con base en diferentes criterios que se
definan para cada producto o servicio

Figura 6. Jerarquia de criterios para evaluacion de desempefio
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Ambiental v
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|
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Servicio Postventa

_| Facturacién |
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Después de obtenida la calificacién,
se hace necesario clasificar el desem-
peno del proveedor. Debido a que las
escalas estan establecidas de uno a
diez, la calificacién final también debe
estar en una escala de uno a diez. La
clasificacién es la siguiente:

* Desempefio notable: mayor o igual a
nueve

¢ Desempeilo confiable: mayor o igual a
ocho y menor que nueve

* Desempefio riesgoso: mayor o igual a
cinco y menor que ocho

e Desempefio critico: menor a cinco

En el momento que un proveedor
caiga en la clasificacién riesgosa o
critica, debe presentar un plan de
accién; dicho plan debe estar enfocado
en mejorar los criterios en los cuales
obtuvo menor calificacion y cuyo peso
en la calificacién final es considera-
blemente alto. El proveedor debera
presentar mejoria en su calificacién
en el tiempo que dure la implementa-
ci6n del plan de accidén propuesto, de
lo contrario la empresa debera tomar
acciones al respecto.

Evaluacién del sistema de ges-
tion de calidad del proveedor

Esta evaluacién es un proceso muy
importante e interesante en el mode-
lo de desarrollo y aseguramiento de
proveedores. Mediante ésta se efectua
un diagnostico al sistema de trabajo o
gestién del proveedor a partir del cual
éste debe presentar un plan de acciéon
para mostrar mejoramiento.

La evaluacién es un proceso que debe
aplicarse s6lo a proveedores criticos,
debido al tiempo y al costo que repre-
senta el proceso y a la importancia
que se le debe dar al aspecto que un
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proveedor tenga un sistema de gestién
de calidad montado que esté alineado
con los de sus empresas clientes. Este
proceso debe ser una herramienta
para desarrollo de proveedores, es
decir, que es un proceso en el cual
la empresa invierte tiempo y dinero
para evaluar el estado del sistema
de gestién de calidad del proveedor
para solicitar luego planes de accién
de acuerdo con el resultado encontra-
do. Es entonces fundamental que se
establezcan acuerdos claros frente a
las negociaciones con los proveedores
antes de iniciar este proceso, pues no
tendria sentido desarrollar todo este
trabajo para estar cambiando los pro-
veedores en el corto plazo. Sin embar-
go, debe aclararse que el sistema no
se ha diseniado para que se convierta
en una barrera que impida el ingreso
de nuevos proveedores, pero si es cla-
ro, a la luz de los sistemas de gestién
de la calidad, que deben construirse
relaciones mutuamente beneficiosas
con los proveedores y ésta seria una
manera de lograrlo.

La empresa debe hacer un acompana-
miento al proveedor y exigirle resul-
tados en un periodo, como condicién
para continuar con los contratos;
esto obliga al proveedor a mejorar si
quiere continuar en el negocio, y esto
implica desarrollo. La clasificacién
propuesta es la siguiente:

* Proveedores Clase A: Son proveedores
confiables que tienen un sistema de
calidad reconocido, que pueden desa-
rrollar productos o servicios u ofrecer
otra clase de servicios sin ninguna
restriccion.

* Proveedores Clase B: Es un proveedor
apto, pero con un plan de mejoramiento
a verificar en un periodo determinado
(méximo un afio).

No. 99 + Abril - Junio de 2006



* Proveedores Clase C: Es un proveedor
con un sistema de calidad en proceso
de desarrollo, donde el plan de mejo-
ramiento debe cumplirse en un corto
plazo (maximo seis meses)

* Proveedores Clase D: Es un proveedor
en situacion critica, donde su plan de
mejoramiento es URGENTE, con necesi-
dad de ayuda y apoyo fuerte.

La etapa siguiente del modelo pro-
puesto consiste en los seguimientos
a los planes de accidon, derivados de
las evaluaciones de desemperio y del
sistema de gestién de calidad.

Seguimiento a planes
de accion

En el caso de la evaluacion del sis-
tema de gestion, el proveedor debe
presentar un plan de acciéon basado
en las no conformidades encontradas
en la auditoria hecha por la empresa
cliente; este plan de accién debe con-
tener la accién a implementar por
cada no conformidad encontrada, la
fecha de implementacién de la accién
y el responsable. La empresa cliente
debe hacer seguimiento al cumpli-
miento de las acciones en las fechas
estipuladas al proveedor y al final de
la ejecucion del plan de accién hacer
una nueva auditoria para clasificar
al proveedor.

Para la evaluacion de desempefio
la idea, como ya se explicd antes, es
que los proveedores cuyo desempeno
sea riesgoso o critico presenten un
plan de accién enfocado a mejorar la
calificacién baja de los criterios cuya
contribucion a la calificacién final es
alta; el seguimiento a la implementa-
cién del mismo se haria observando la
mejoria en los mismos, en el siguiente
periodo de evaluacion.

Modelo para la gestion de proveedores utilizando AHP difuso GERENCIALES

Esta informacion de seguimiento a los
planes de accién debe ingresarse a la
base de datos de proveedores, los cua-
les deben consultarse periddicamente
para hacer revision al cumplimiento
de las acciones propuestas; los resul-
tados de las revisiones también deben
ingresarse en la base de datos.

Llegando a esta etapa, toda la in-
formacioén arrojada por el programa
estaria incluida en una base de datos.
Después que el proveedor ha comen-
zado a hacer parte del programa y se
ha evaluado por un periodo, se hace
necesario tomar decisiones a partir de
los resultados. En el siguiente punto
se propone el tipo de acciones a tomar
segun los resultados obtenidos de las
evaluaciones.

Administracion de la infor-
macién y toma de decisiones

Hasta este momento estan culmi-
nadas todas las etapas del modelo
propuesto, excepto qué hacer con los
resultados, qué decisién tomar, /certi-
ficar al proveedor?, ;no negociar mas
con el?, jterminar el contrato para un
producto o servicio especifico?, ;darle
otra oportunidad?

En el desarrollo del modelo se ha
mencionado una base de datos de la
informacién de los proveedores, me-
diante la cual la empresa podra hacer
utiles consultas de la informacion del
proveedor que le faciliten la toma de
una decision.

La dindmica de certificacién de
proveedores estara validada por las
siguientes politicas:

¢ Las certificaciones se haran por produc-
to y por proveedor.

e Solo se podra certificar productos de
proveedores clasificados en A.
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* Para que un proveedor pueda obtener
certificacion de su sistema, debe tener
certificados todos sus productos y ser-
vicios ofrecidos a la empresa y estar
clasificado en A.

* Si un proveedor A certificado y/o con
un producto certificado disminuye su
desempefo en seis meses, se retiran
ambos certificados.

Los casos presentados estan soporta-
dos en cuatro datos importantes que
son: la clasificacién de la evaluaciéon
de aptitud, el seguimiento del plan de
accion resultado de la evaluacién de
aptitud, la clasificacién de la evalua-
cién de desempefio en un periodo de
seis meses y el seguimiento del plan
de accion derivado de la evaluacién
de desempenio. En la Tabla 7 se pre-
sentan algunos ejemplos acerca de

las decisiones a tomar. Es claro que
el modelo no termina aqui, puesto
que se ha enmarcado en el ciclo de
mejoramiento y por tanto debe con-
tinuar su aplicacién y definirse las
mejoras que surjan en su desarrollo
y aplicacion.

CONCLUSIONES

+ Sin querer afirmar que esta sea la
Unica metodologia para la gestion
de los proveedores, es importante
resaltar que mediante el modelo
planteado se lograra gestionar las
relaciones con los proveedores de
manera efectiva para la organiza-
cién y para los proveedores.

Debe sin embargo, aclararse, que
el éxito de la gestion no radica
solamente en el modelo mismo,

Tabla 7. Parametros para la toma de decisiones’.

Evaluacion {z?h:::;?ul}: Erahuckin Seguimiento
Casos : desempedio (por | (culminacion del Decision
de aptitud | tolal del plan de Seis Meoes) phin de secion)
accion)
Netable y conliable Cetificar al proveedor despues de seis
1 A Nonecesia |0 riesgeso y critico|  Nonecesita  |meses de evaluar desempefio el desempefia
megrado de lodos sus producios
S5i el proveedor presentc desempefio crlico
para un producta o senvicio ¥ no mejnd en
sels meses de evaluackin, no s sigu
contratando el producie o servicio en @l cual
presenfa  desempefio baje, en case qu
2 A No necesta Riesgo o criico No mejorado |provea varios producios o servicios. 5i es e
inico produclo ofrecido, sa le solicla un plan
de accidn que remueva MBS causas de
problema el cual debe mosirar I'ﬂtpﬂﬂ- a do
meses, d¢ b conrare  se  suspenden
negodiaciones con el proveedor
5 g [Meors y obtwo :”::m?ﬁa:; - Certificar al proveedar despuds de hacer
siguiente nivel mejorado nueva audioria y reclasificario en A
Solicitar al proveedor un plan de accién para
& 8 Quedd en el :D:::l;{;uc:ﬂg;t Ok mejorar su clasificacién, ejeculable a sei
misma nivel mases, reclasificar en A y cerlificar producios
meprado
0 SENNDOE

5.  Enlatabla se emplea el término evaluacién de aptitud para referirse a la evaluacién del sistema de gestién

de calidad del proveedor
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sino que existen factores como
la cultura organizacional y algu-
nas condiciones de negociacién
asociadas que podrian impedir el
resultado positivo de la gestion.

Este modelo ha sido pensado para
los proveedores mas estratégicos
de la organizacién; aunque algu-
nos elementos del modelo tales
como la seleccién y evaluacién
del desempeno, pueden aplicarse
a otros proveedores, los puntos
que involucran mayor despliegue
y utilizacién de recursos de la
compania estan pensados especifi-
camente para proveedores criticos
en la gestion de la empresa.

Una de las conclusiones mas
importantes sobre este modelo
es la utilizacién de herramientas
matematicas para garantizar el
proceso de toma de decisiones, de
manera que la subjetividad que
dicho proceso involucra se dismi-
nuye en gran proporcion.

Otro elemento fundamental es la
presentaciéon de un modelo que
abarca todo el proceso y no se queda
solamente en la selecciéon del provee-
dor, lo cual garantiza mejores resul-
tados para la empresa compradora
y beneficia ademas al proveedor en
su proceso de mejora continua.

El modelo se ha implementado
en una importante empresa del
sector comercial y de servicios
de Colombia y los resultados a
la fecha han sido satisfactorios.
Ademas, es destacable el hecho
de que este modelo podria ser
facilmente aplicable en empresas
manufactureras.

Para terminar, es importante
aclarar que el modelo por si s6lo

Modelo para la gestion de proveedores utilizando AHP difuso GERENCIALES

no funcionara sino se realiza una
apropiacion de parte del personal
encargado, y se tiene plena con-
flanza en los resultados que él
arroje.
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ABSTRACT

The international accountant stan-
dardization has generated dynam-
ics in the international regulation
processes, in order to achieve the
uniformity of the countable proce-
dures for the treatment of registra-
tion, preparation, and presentation
of the different items that compose
the financial states. Said items have
divergences in their recognition,
evaluation, measurement and revela-
tion approaches.

This article relates the established
countable approaches for the treat-
ment of the intangible assets by
regulatory organisms from Colom-
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bia, Canada, Chile, Mexico, United
States, Spain, United Kingdom and
the IASB international standardiza-
tion pattern.
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RESUMEN

La estandarizacién internacional
contable ha generado una dinamica
en los procesos de regulaciéon inter-
nacional; busca la uniformidad de
los procedimientos contables en el
registro, preparacion y presentacién
de los diferentes rubros que compo-
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nen los estados financieros. Dichos
rubros presentan en la actualidad
divergencias en sus criterios de re-
conocimiento, valoracién, medicién
y revelacion.

El presente articulo relaciona los
criterios contables establecidos para
el tratamiento de los activos intan-
gibles de los organismos reguladores

de Colombia, Canada, Chile, México,
Estados Unidos, Espana, Reino Uni-
do y el modelo de estandarizacién
internacional del TASB.

PALABRAS CLAVE:

Activos, intangibles, procedimientos
contables

Clasificacién Colciencias: A
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INTRODUCCION

En la sociedad del conocimiento los
activos intangibles son insustituibles
como fuente de generacion de corrien-
tes de efectivos para un sinnimero
de entidades en todo el mundo. La
presentacién y revelaciéon de infor-
macién de este rubro constituye un
desafio para los sistemas contables y
para la profesién en general.

Organismos de regulacién internacio-
nales han manifestado la necesidad
de alcanzar un alto grado de estan-
darizacién en las practicas contables,
el tema de la contabilidad de intan-
gibles se encuentra en el vértice de la
piramide en temas de importancia y
actualidad.

Este articulo presenta una sintesis de
los criterios basicos de contabilizacién
de los activos intangibles por parte
de varios organismos normatizadores
contables en el mundo.

ACTIVOS INTANGIBLES:
TRATAMIENTO CONTABLE
INTERNACIONAL

El International Accounting Stan-
dard’ (IAS) 38, revisado en 2004 por
el International Accounting Stan-
dards Board? (IASB), define activo
intangible como:

“un activo identificable, de cardc-
ter no monetario y sin apariencia
fisica”.
El marco conceptual para la pre-
paracién y presentaciéon de estados
financieros del IASB, reconoci6 en
1989 la existencia de los intangibles

1. Estandar Internacional de Contabilidad.

y lo relaciond en el parrafo 56: “mu-
chos activos, como por ejemplo las
propiedades, planta y equipo, son
elementos tangibles. Sin embargo,
la tangibilidad no es esencial para la
existencia del activo; asi las patentes
y los derechos de autor, por ejemplo,
tienen la cualidad de activos”.

Un bien adquiere la calidad de activo
cuando, conforme con las directrices
de la normatividad internacional,
cumple dos requisitos:

a. Sea probable que cualquier be-
neficio econdémico asociado con
la partida llegue a o salga de la
empresa, y

b. la partida tenga un costo o valor
que pueda ser medido con fiabili-
dad.

El TAS 38 presenta los siguientes
ejemplos de activos intangibles:
programas informaticos, patentes,
derechos de autor, peliculas, listas de
clientes, licencias de pesca, cuotas de
importacion, franquicias, relaciones
comerciales con clientes o provee-
dores, lealtad de los clientes, cuotas
de mercado y derechos de comercia-
lizacién.

Todos los activos deben seguir los
criterios generales de reconocimiento,
beneficios econémicos y fiabilidad de
medicidn; los intangibles deben cum-
plir unas caracteristicas adicionales
para su registro efectivo.

a. Identificabilidad del activo. Esta
caracteristica se da cuando el ac-
tivo:

2. Consejo Internacional de Estdndares de Contabilidad.

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES

ESTUDIOS

91



1. es separable, susceptible de
ser separado o escindido de
la entidad y vendido, cedido,
dado en operacion, arrendado
o intercambiado, ya sea in-
dividualmente o junto con el
contrato, activo o pasivo con
los que guarde relacién, o

1. surge de derechos contractua-
les o de otros derechos legales,
con independencia de que esos
derechos sean transferibles
o separables de la entidad o
de otros derechos u obligacio-
nes.

b. Control de la entidad sobre el
recurso. La entidad posee el
control sobre un activo intangible
cuando:

i. tiene el poder de obtener los
beneficios econémicos futuros
que proceden de la explota-
cién individual o conjunta del
activo, o de su desapropiacion
(venta),

1. puede restringir el acceso de
terceras personas a los benefi-
cios que se deriven del activo.

E1TAS 38 establece que los activos in-
tangibles se reconoceran inicialmente
por el costo. El costo de adquisicién
de un activo intangible incluye:

a. el precio de adquisiciéon, mas las
erogaciones asociadas a la compra,
y

b. cualquier partida adicional que se
requiera para que la entidad deje
el activo en condiciones de uso
apropiado.

3. Estandar Internacional de Reportes Financieros.

Los criterios establecidos para la
valoracién del activo intangible son
validos para todos los activos de la
entidad, incluso propiedades, planta
y equipo, como lo detalla el IAS 16,
y propiedades de inversién, segun el
IAS 40, entre otros activos.

Los activos intangibles pueden ser
adquiridos de dos formas:

a. Por compra independiente del
activo.

b. Como parte de una combinacién
de negocios.

El tratamiento contable correspon-
diente a la combinacién de negocios,
descrito hasta el 2004 por el IAS 22,
lo reemplazé en el mismo afio el del
International Financial Reporting
Standard® IFRS 3, lleva el mismo
nombre del IAS derogado, “Combi-
nacién de negocios”.

Un activo intangible que resulte de
una combinacién de negocios debe
ser medido al valor razonable. Este
altimo lo define el glosario del IASB
en los siguientes términos:

“Es el importe por el que puede ser
intercambiado un activo o cancelado
un pasivo, entre partes interesadas y
debidamente informadas, que reali-
zan una transaccion en condiciones
de independencia mutua”.

El término “plusvalia comprada” y
“activo intangible” se trata en oca-
siones como sinénimo, pero las dife-
rencias entre los dos son profundas;
la definiciéon de plusvalia comprada
lo evidencia:

iveRsion ESTUDIOS
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“Plusvalia comprada son los benefi-
cios econdmicos futuros procedentes
de activos que no han podido ser
identificados individualmente y re-
conocidos por separado”.

La caracteristica del activo intangible
es la identificabilidad, lo que lo hace
independiente y distinguible de los
otros activos, y el control que la enti-
dad tiene sobre él.

El IASB no reconoce plusvalia com-
prada que se genere internamente,
justifica la imposibilidad de registrar-
la con el siguiente argumento:

“La plusvalia generada por la propia
entidad no se reconocerd como un
activo porque no constituye un recur-
so inidentificable, controlado por la
entidad, que pueda ser valorado de
forma fiable por su costo”.

E1TAS 38 establece los criterios basi-
cos de “fase de investigacién” y “fase
de desarrollo” en la determinacién
de los activos intangibles generados
internamente, con las siguientes
conclusiones:

“No se reconoceran activos surgidos
de la fase de investigacién. Los
desembolsos por investigacién se
reconoceran como gastos del periodo
en el que se incurran”.

Un activo surgido en la fase de desa-
rrollo podra ser reconocido si cumple
con las siguientes condiciones:

a. Técnicamente, es posible comple-
tar la producciéon del activo intan-
gible de forma que puede estar
disponible para su utilizacién o
venta,

b. laintencion de completar el activo
intangible en cuestién, para usarlo
o venderlo,

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES

c. existe la capacidad para utilizar o
vender el activo intangible,

d. se determina la forma en que el
activo intangible vaya a generar
beneficios econémicos futuros,

e. existe disponibilidad de los ade-
cuados recursos técnicos, financie-
ros o de otro tipo, para completar
el desarrollo y para utilizar o
vender el activo intangible, y

f. existe la capacidad para valorar,
de forma fiable, el desembolso atri-
buible al activo intangible durante
su desarrollo.

El activo intangible, posterior a la
fecha de medicién inicial, podra
medirse conforme a dos modelos: de
costo y de reevaluacion.

El modelo del costo lo establece
como la medicién del costo de adqui-
sicién o generacién interna menos
la amortizacién acumulada y el
importe acumulado de las pérdidas
por deterioro de valor. El concepto
de pérdida por deterioro de valor lo
trata el IAS 36 “Deterioro del valor
de los activos”; se entiende como la
diferencia entre el valor en libros y
el importe recuperable de un activo.
Este tltimo es el mayor entre el valor
de uso (generacién interna) y el valor
de venta neto.

El modelo de reevaluacién estable-
ce que la contabilizacién del activo
sera por su valor razonable, menos
la amortizacién acumulada y el
importe acumulado de pérdidas por
deterioro.

La vida util y susceptible de amortiza-
ci6én del activo debera ser finita, bajo
ninguna razén puede contabilizarse
un activo intangible con vida infinita;
en ocasiones se puede determinar una
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vida finita pero indefinida. El calculo
de la vida util se puede determinar
por referencia al tiempo o unidades
de producciéon. Los activos con vida
atil indefinida no se amortizan.

La entidad debera revelar toda la
informacién pertinente segin el “pa-
radigma de utilidad para la toma de
decisiones”. Se busca la adecuada
informacién a los usuarios enmar-
cados dentro de grupos de interés,
como se deduce de la pretensiéon de
la Nueva Arquitectura Financiera
Internacional (NAFT).

REGULACION CONTABLE DE
ACTIVOS INTANGIBLES EN
COLOMBIA

La regulacién contable en Colombia
es de caracter publico, es decir, la
emite el gobierno. Se desarrolla en
el decreto 2649 de 1993 y la comple-
menta el decreto 2650 del mismo
ano. Este ultimo establece el Plan
Unico de Cuentas para comerciantes
(existen 17 planes tGnicos de cuentas
para diferentes sectores)*.

El articulo 66 del Decreto 2649 esta-
blece lo relacionado con los activos
intangibles:

“Activos intangibles: Son activos
intangibles los recursos obtenidos
por un ente econémico que, carecien-
do de naturaleza material, implican
un derecho o privilegio oponible a
terceros, distinto de los derivados de
los otros activos, de cuyo ejercicio o
explotacién pueden obtenerse bene-
ficios econémicos en varios periodos
determinables, tales como patentes,

marcas, derechos de autor, crédito
mercantil, franquicias, asi como los
derechos derivados de bienes entre-
gados en fiducia mercantil”.

Valoracion

“El valor histérico de estos activos
debe corresponder al monto de las
erogaciones claramente identifica-
bles en que efectivamente se incurra
o se deba incurrir para adquirirlos,
formarlos o usarlos, el cual, cuando
sea el caso, se debe re-expresar como
consecuencia de la inflaciéon”.

Amortizacion

“Para reconocer la contribucion de los
activos intangibles a la generacién
del ingreso, se deben amortizar de
manera sistematica durante su vida
util. Esta se debe determinar toman-
do el lapso que fuere menor entre el
tiempo estimado de su explotacién
y la duracién de su amparo legal o
contractual. Son métodos admisibles
para amortizarlos los de linea recta,
unidades de produccién y otros de
reconocido valor técnico, que sean
adecuados segun la naturaleza del
activo correspondiente. También en
este caso se debe escoger aquel que
de mejor manera cumpla la norma
basica de asociacién”.

Norma basica de asociacion

El articulo 54 del Decreto 2649 esta-
blece, con el titulo de asignacion, que
los costos de los activos y los ingresos
y gastos diferidos, re-expresados
como consecuencia de la inflacién
cuando sea el caso, deben ser asigna-

4. Actualmente se discute la derogacién del Decreto 2650 de 1993, que estableci6 el PUC para comercian-

tes.
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dos o distribuidos en las cuentas de
resultados, de manera sistemadtica,
en cumplimiento de la norma béasica
de asociacion.

La asignacién del costo de las propie-
dades, planta y equipo se denomina
depreciacion; la de los recursos natu-
rales, agotamiento y la de los diferi-
dos e intangibles, amortizacion.

Las bases utilizadas para calcular la
alicuota respectiva deben estar téc-
nicamente soportadas. Los cambios
en las estimaciones iniciales se deben
reconocer mediante la modificaciéon
de la alicuota correspondiente en
forma prospectiva, de acuerdo con las
nuevas estimaciones.

Tratamiento de la plusvalia
comprada

En Colombia recibe el nombre de
crédito mercantil comprado y repre-
senta un pago hecho por el adqui-
rente, como anticipo de los beneficios
econémicos futuros derivados de los
activos que no tienen la capacidad de
ser individualmente identificados y
reconocidos por separado. El crédito
mercantil formado es el que origina
la misma compania y corresponde
a una estimacién de las ganancias
futuras en exceso de las normales,
como consecuencia de la valoracién
anticipada de la potencialidad del
negocio.

Politicas de reconocimiento

El articulo 47 del Decreto 2649
establece que el reconocimiento es
el proceso de identificar y registrar

o incorporar formalmente en la
contabilidad los hechos econdémicos
realizados.

Para que un hecho econémico reali-
zado pueda reconocerse, se requiere
que corresponda con la definicién de
un elemento de los estados financie-
ros, pueda ser medido, sea pertinente
y pueda representarse de manera
confiable.

La administracién debe reconocer
las transacciones en la misma forma
cada periodo, salvo que sea indispen-
sable hacer cambios para mejorar la
informacién.

En adicién a lo previsto en este
decreto, normas especiales pueden
permitir que, para la preparacion y
presentacién de estados financieros
de periodos intermedios, el reconoci-
miento se efectie con fundamento en
bases estadisticas.

REGULACION CONTABLE DE
ACTIVOS INTANGIBLES EN
CANADA?

El organismo encargado del proce-
so de regulaciéon en Canadé es el
Canadian Institute of Chartered
Accountants, CICA. Respecto a la
base de valuacién determina que “un
activo intangible que se adquiere ya
sea individualmente o con un grupo
de otros activos debe reconocerse y
valuarse inicialmente al costo”.

Establece que en el periodo de ad-
quisicién no puede cancelarse ni
rebajarse su valor, a menos que sufra
un deterioro del valor.

5. El tratamiento contable de Canada y Chile se toma fundamentalmente de Diferencias importantes en
PCGA en Canad4, Chile, México y Estados Unidos. La normatividad estadounidense toma ademés como
referencia la Guia de PCGA de Miller, y para la situacién mexicana, el tema de las Normas de Informacién

Financiera, NIF (versién 2005).

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES
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Respecto a la amortizacion instaura
que debe amortizarse durante su
vida util; en caso de determinarse
una vida util indefinida no se amor-
tizara. “El método de amortizacién
debe reflejar el patron en que los
beneficios econémicos de los activos
intangibles se consuman o por otra
parte, se agoten”.

El CICA instituye que, si no es posible
determinar de forma confiable el pa-
trén de amortizacion, debe utilizarse
el método de linea recta. Tanto el mé-
todo de amortizacién como la vida util
del activo intangible deben revisarse
anualmente.

Para los activos intangibles sujetos
a amortizacién, el CICA establece
que “cuando el valor neto en libros
de un activo intangible sujeto a
amortizacion excede la cantidad neta
recuperable, el exceso debe cargarse
a resultados”. El instituto no per-
mite la reversién de la pérdida por
deterioro: si posterior al registro del
deterioro el activo intangible recupe-
ra su valor, la norma no permite que
el activo recupere su valor.®

El tratamiento contable para los acti-
vos no sujetos a amortizacién, segin
el CICA, debe someterse a revisién
del valor del activo intangible para
determinar posibles pérdidas por
deterioro del valor. La prueba es si-
milar a la establecida por el IASB, es
decir, compara el valor en libros con el
valor razonable del activo intangible.
Si efectivamente se presenta una
pérdida, debe reconocerse como tal,

no sera objeto de reversion, aun si el
activo recupera su valor.

Sobre los criterios de revelacion debe
informarse lo siguiente:

a. Una descripcién del activo intan-
gible deteriorado y las razones que
generaron el respectivo deterioro,

b. el importe de la pérdida por dete-
rioro,

c. la partida en el estado de resulta-
do donde se incluye, y

d. si aplica, el segmento en que se
incluye el activo intangible.

REGULACION CONTABLE DE
ACTIVOS INTANGIBLES EN LOS
ESTADOS UNIDOS

La normatividad contable se presen-
taba histéricamente en los Estados
Unidos como ejemplo de regulacién
contable de caracter profesional, con
las emisiones del Financial Accoun-
ting Standards Board, FASB.” Des-
pués de los escandalos empresariales
que desataron la “crisis de confianza”,
Enron, WorldCom, etc., el sector esta-
tal asume mayor vigilancia y control
sobre la emisién de estandares con-
tables a través de la Securities and
Exchange Commission, SEC.

La normativa dispone que los ac-
tivos intangibles comprados deben
ser registrados a su valor razonable,
conforme al Statement Financial Ac-
counting Standard (SFAS) 142. Los
activos intangibles fueron tratados en
las siguientes disposiciones:

6. Esta disposicién estuvo vigente hasta 2004, después se asimil6 a las disposiciones del Financial Accounting

Standards Board, FASB.

7. Una historia magistral del desarrollo y evolucién de la normatividad norteamericana en el siglo XX,
hasta el nacimiento del FASB en el primer lustro de la década del 70, puede estudiarse en Tua (1983), y

en Valmayor y Cuadrado (1999).
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* Opinions Accounting Principles Board
(APB) 17 “Activos intangibles”.

* Financial Accounting Standard
(FAS) 44 “Contabilizaciéon de los
activos intangibles de las empre-
sas de transporte”.

+ FAS-72 “Contabilizacién de ciertas
adquisiciones de instituciones ban-
carias y de ahorros y préstamos”.

La normatividad estadounidense y
canadiense tiene los mismos criterios
respecto al periodo de amortizacion:
se amortiza durante su vida 1util, si
ésta es indefinida no se amortiza,
debe hacerse una revisién anual de
la vida 1til, el patrén de amortizacién
debe reflejar las condiciones reales
del activo intangible en cuestion.

El deterioro de valor de activos intangi-
bles amortizables lo regulan los SFAS
142y 144: “el valor debe ponerse a prue-
ba de recuperabilidad, siempre que los
sucesos o circunstancias indiquen que
su valor en libros puede no ser recupe-
rado”. La pérdida se determina como
la diferencia entre el valor en libros y
el valor razonable, debe ser reconocida
en el estado de resultados y queda pro-
hibida cualquier reversién de pérdida
por deterioro del valor del activo.

El tratamiento del deterioro de valor
de los activos intangibles no sujetos
a amortizacién es igual entre las
disposiciones de los Estados Unidos
a través del FASB y el modelo cana-
diense con el CICA. Disponen probar
anualmente el valor del activo para
determinar si sufrié algin tipo de
deterioro de valor; la comprobacién
se hace entre el valor en libros y el
valor razonable del activo intangible.
Queda prohibida cualquier reversion,
tal como se estipuld para activos in-
tangibles sujetos a amortizacion.

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES

La revelacion de informaciéon sobre
el deterioro del valor de activos in-
tangibles es igual en Canada y en los
Estados Unidos.

REGULACION CONTABLE DE
ACTIVOS INTANGIBLES EN
CHILE

La regulaciéon contable en Chile la lle-
va a cabo el Colegio de Contadores de
Chile, a través de boletines técnicos.

La valuacion de los activos intangi-
bles se hace registrandolos al costo
monetario corregido. El periodo de
amortizacién corresponde a la vida
util del activo intangible, sin que
exceda los 20 anos; sdlo si, por medio
de un contrato, se establece que tiene
una vida 1util superior. En ninguna
circunstancia puede superar los 40
anos.

Establece los criterios para el dete-
rioro de valor de los activos intangi-
bles sujetos a amortizacion. Se debe
revisar su valor en forma periddica,
considerar que, si perdieron valor de
manera significativa, debe cargarse
en el estado de resultados como un
gasto en el periodo en que se presentd
el deterioro de valor. La normativa
chilena no regula el caso de activos in-
tangibles no sujetos a normalizacion,
igual que la normativa internacional

TASB.

Chile tampoco establece criterios a
revelar en los estados financieros
respecto a pérdidas por deterioro de
valor de activos intangibles.

REGULACION CONTABLE PARA
ACTIVOS INTANGIBLES EN
MEXICO

La normatividad contable en México
ha estado bajo la responsabilidad
del Instituto Mexicano de Contado-
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res Publicos, IMCP; desde 2005; el
Centro de Investigacion y Desarrollo
(CID) del Consejo Mexicano para
la Investigacion y el Desarrollo de
Normas de Informacion Financiera
(CINTF) juega un papel protagdnico
en el proceso de emisiéon de normas
contables.

En México se establece como criterio
de valuaciéon de activos intangibles
que se les registre inicialmente al
costo. Para la medicién posterior a
la inicial, su costo debe re-expresarse
en la fecha del balance general me-
diante un indice nacional de precios
al consumidor.

El periodo de amortizacién es con-
gruente con disposiciones de orga-
nismos reguladores homologos: “el
activo intangible debe amortizarse
durante su vida util, a menos que su
vida sea indefinida, en cuyo caso no
se amortiza, sino que debe sujetarse a
pruebas de deterioro al final de cada
ejercicio contable”.

Respecto al deterioro del valor de
los activos intangibles amortizables,
establece que deben amortizarse
durante su vida tutil, no mayor de
veinte afios. Se puede por un tiempo
superior con un estudio previo que
garantice una vida mayor, ademas de
las pruebas de valor que deben hacer-
se cada ano. Los activos intangibles
no amortizables porque su vida ttil
es indefinida deben ser susceptibles
de pruebas anuales de deterioro del
valor (al final del ejercicio contable).

REGULACION CONTABLE PARA
ACTIVOS INTANGIBLES EN
ESPANA

La normativa espafiola se estable-

ci6 inicialmente en el Plan Gene-
ral de Contabilidad, Real Decreto

98 HICESI geniciales

1643/1990. La entrada en la Unién
Europea le llevd, a partir de enero
del 2005, a adoptar estandares IASB
para empresas cotizadas. KEspana
conformé un grupo de estudio del
que resulto el Libro Blanco (junio 26
de 2002) donde se hacen recomenda-
cilones sobre diferentes temas, entre
ellos los activos intangibles.

Los espanioles utilizan el término
“inmovilizados inmateriales” para
referirse a elementos patrimonia-
les intangibles, constituidos por
derechos susceptibles de valoracion
econémica. Regulan los gastos de in-
vestigacién y desarrollo, concesiones
administrativas, propiedad indus-
trial, fondo de comercio, derechos de
traspaso, aplicaciones informaticas,
derechos sobre bienes en régimen
de arrendamiento financiero y
anticipos para inmovilizaciones
inmateriales.

Definen el fondo de comercio (plus-
valia comprada) como un conjunto de
bienes inmateriales, como clientela,
nombre o razén social y otros de
naturaleza analoga que impliquen
valor para la empresa. La cuenta
sblo se abre en el caso que el fondo de
comercio se adquiera a titulo oneroso;
es decir, no permite la generacién
interna del fondo de comercio.

La valoracién inicial es el importe que
resulte de la transaccién efectuada
para su adquisicién. Otros activos
intangibles pueden ser generados
internamente, como en el caso de
aplicaciones informdticas y propiedad
intelectual, después de inscribirlos en
los organismos correspondientes.

La comisién que trabajé el capitulo 5
del Libro Blanco, Aspectos mas rele-
vantes de las NIC/NIIF a la norma-

tiva espanola: problemas de medicion
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y valoracién, determiné respecto al
fondo de comercio que:

“Los fundamentos de la Comisidn, al
preferir la amortizacién sistematica
del fondo de comercio comprado, con
independencia de la comprobacién
sistemdatica por deterioro, tienen su
causa en las razones insuficientes
para calificar como no amortizable
un saldo tan fragil como el del fondo
de comercio”.

Anota ademas que “si éste (fondo de
comercio) se ajusta, pero no se somete
a la correspondiente amortizacion,
se corre el riesgo de incorporar con-
tinuamente el fondo de comercio in-
ternamente generado, que asi pasaria
a sustituir al viejo valor depreciado
pero no amortizado, lo que quiebra
uno de los principios mas inveterados
del modelo contable de las NIIF, como
es la prohibicion de capitalizacion de
los fondos de comercio internos”.

REGULACION CONTABLE PARA
ACTIVOS INTANGIBLES EN EL
REINO UNIDO

Fernando Chaparro anota en Identi-
ficacion y medicion de activos intan-
gibles. Aplicacion a las entidades
financieras (2004): “el Accounting
Standard Board,® ASB (1997) del
Reino Unido, emitié la norma FRS®
10, Goodwill and intangible assets,
definiendo los activos intangibles
como aquéllos no financieros que no
tienen sustancia fisica, son identifi-
cables y controlados por la empresa a
través de derechos legales o custodia
fisica”.

8. Consejo de Estandares Contables.
9. Estdndar de Reporte Financiero.

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES

La norma expresa que un activo
intangible es identificable cuando
puede estar disponible de manera
independiente de la empresa; en caso
contrario, se considera inseparable
del fondo de comercio de la empresa
y pasa a formar parte del mismo.

El término control hace referencia a
la habilidad para obtener beneficios
econdmicos, o bien restringir el acceso
de la competencia a los mismos por
la existencia de derechos legales.
También puede obtenerse a través
de la custodia fisica, esto es, cuando
el conocimiento técnico o intelectual
proveniente del desarrollo de ciertas
actividades se mantiene en secreto.
Cuando no se dan algunas de estas
circunstancias, la empresa no tiene
suficiente control sobre los beneficios
para reconocerlos como activo.

El FRS 10 debe aplicarse a todos los
activos intangibles, con excepcién de
los gastos de desarrollo en la explo-
tacion de gas y petrdleo, gastos de
investigaciéon y desarrollo y activos
intangibles previstos en otras normas
o no se encuentren dentro de la defini-
cién y los criterios de reconocimiento
de activos intangibles.

El fondo de comercio adquirido debe
capitalizarse. No asi el fondo de
comercio generado internamente,
que no debe reconocerse. Los activos
intangibles adquiridos a terceros de
forma individualizada se capitalizan
al precio de adquisiciéon. Si se ad-
quieren como parte de un negocio,
se reconocen separadamente del
fondo de comercio, si su valor puede
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ser medido de forma confiable. De
no ser asi, se incluiran dentro del
precio de compra atribuido al fondo
de comercio. Los activos intangibles
generados internamente podran re-
conocerse sélo si tienen un valor de
mercado claramente asignable.

El fondo de comercio y los activos
intangibles adquiridos deben amorti-
zarse durante su vida econémica til,
se presupone que no exceden los vein-
te afios. Si existen motivos validos,
basados en la naturaleza de la inver-
sién, y el valor del activo intangible es
importante, se puede considerar una
vida econémica util superior, o bien
considerarla indefinida.

REGULACION CONTABLE

PARA ACTIVOS INTANGIBLES
EN ESTANDARES
INTERNACIONALES DE
CONTABILIDAD, PARA
PEQUENASY MEDIANAS
EMPRESAS

La regulacién contable internacional
para pequefias y medianas empresas
esta bajo la responsabilidad de la Uni-
ted Nations Conference on Trade and
Development, UNCTAD, a través del
Intergovernmental Working Group of
Experts on International Standards
of Accounting and Reporting, ISAR.
Este tltimo emite las Accounting and
Financial Reporting Guidelines for
level I1 y II1, STEGAS.

El1 SMEGA 5, Activos inmateriales,
prescribe en 22 parrafos los criterios
para contabilizar activos intangibles
en pequenas y medianas empresas.
A continuacién un resumen:

Un activo inmaterial debe recono-
cerse, si:

a. Esprobable que fluyan a la empre-
sa beneficios econémicos futuros
atribuibles al activo

b. El costo del activo puede medirse
de forma fiable.

Un activo inmaterial se mide ini-
cialmente a su costo. Los fondos de
comercio generados internamente no
deben reconocerse como activo.

Las erogaciones en un activo inmate-
rial, que se realicen con posterioridad
a su adquisiciéon deben reconocerse
como gasto, a menos que:

a. sea probable que esas erogaciones
permitan que el activo inmaterial
genere beneficios superiores a los
inicialmente establecidos,

b. esas erogaciones puedan medirse
con suficiente fiabilidad y atribuir-
se al activo.

Medicién posterior a la inicial: des-
pués del reconocimiento inicial el ac-
tivo se contabiliza por su costo, menos
cualquier amortizacién acumulada y
pérdida por disminucién de valor; de
igual forma el activo puede revalori-
zarse si se puede determinar el valor
del activo inmaterial por referencia a
un mercado en actividad.

Periodo de amortizacién: debe dis-
tribuirse el valor amortizable de un
activo inmaterial a lo largo de la
estimacion de su vida util. Existe la
presuncion refutable de que la vida
util de un activo inmaterial no exce-
de los veinte anos; la amortizacion

10. Directriz internacional para la contabilidad e informacién financiera de las Pymes (ISAR).
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debe comenzar cuando el activo esté
disponible para su utilizacién.

Método de amortizacion: debe reflejar
cémo los beneficios econémicos del
activo son consumidos por la empre-
sa; si no se puede determinar dicha
pauta se utiliza el método lineal. La
tasa de amortizacion de cada ejercicio
se reconoce como gasto, salvo que otra
directriz permita que pueda recono-
cerse como costo de otro activo.

La entidad debe revisar el método
y la vida 1til del activo intangible
de forma periddica; de igual forma,
debe comparar el valor del activo
para determinar que éste no ha
sufrido pérdidas por deterioro de
valor. Si hay deterioro de valor,
debe reconocerle en el estado de
resultados. Se permite su reversion
si el activo intangible recupera su
valor.

En los estados financieros debe reve-
larse toda informacién relacionada
con activos intangibles, como vida
atil, métodos de amortizacién, pér-
didas por deterioro, amortizaciones,
adiciones a los activos y reversiones
de valor registradas.

REGULACION CONTABLE

PARA ACTIVOS INTANGIBLES
SEGUN ESTANDARES
INTERNACIONALES DE
CONTABILIDAD PARA EL
SECTOR PUBLICO

La regulacion internacional para las
entidades del sector publico esta bajo
la responsabilidad de la International
Federation of Accountants, IFAC,
a través del International Public
Sector Accounting Standards Board,
IPSASB, que emite los International
Public Sector Accounting Standards,
IPSAS.

Comparacién del tratamiento contable de activos intangibles segin diferentes organismos reguladores. GERENCIALES

Ningun IPSAS trata contablemente
los activos intangibles en las entida-
des del Estado; algunos consideran
que los activos intangibles son una
preocupacién lucrativa sélo de interés
para empresas del sector privado,
otros creen que el tema debe ser
abordado en el corto plazo, entre otras
justificaciones.

CONCLUSIONES

La contabilidad como sistema de
informacién se enfocé por tradicién
al registro de tangibles, en un prin-
cipio se le concibié para el desarrollo
industrial de las organizaciones.
Sin embargo, el desarrollo de la
informéatica y las comunicaciones,
donde el conocimiento juega un papel
fundamental, trajeron la necesidad
de incorporar a los intangibles como
parte de la informacién contable.

La contabilidad financiera evolucio-
né, sobre todo a escala internacional;
los aspectos contables pasaron del
manejo simple de registros a métodos
de registros: de la contabilizacion de
activos que se agotan y deprecian,
al registro de activos inmersos en
las empresas, pero fisicamente im-
perceptibles. Eso no los hace menos
importantes dentro del valor de las
empresas, es necesario incluirlos en
la contabilidad.

Los métodos de contabilidad plantea-
dos tienen diferencias y similitudes
de pais a pais. Los organismos in-
ternacionales proponen, a través de
sus normas, la forma de contabilizar
intangibles, en especial el TAS 38,
revisado en 2004 por el IASB. Varios
paises ya se han adherido a sus mé-
todos de registro.

Hoy dia imperan diferentes formas
de registro contable de intangibles,
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muchas las prevén las normas le-
gales contables de cada pais. Es
conveniente evaluarlas respecto al
contexto internacional y los efectos
de la apertura econémica.
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ABSTRACT

This paper presents the results of a
research study conducted in Colom-
bia. It was part of the Latin American
project titled Can Latin American
firms compete?, which was sponsored
by the Garvin School of International
Management at Thunderbird Univer-
sity. The purpose of the study was to
determine how some Latin American
companies have successfully expan-
ded into international markets and to
1dentify business models and common
characteristics of these companies
and their affiliates in other regions
worldwide. The foods division of
the Colombian “Grupo Empresarial
Antioquenio” (Antioquia Business
Group), which consists of a conglo-
merate of companies owned by Inver-

Fecha de aceptacion: 22-2-2006

siones Nacional de Chocolates, was
selected to be analyzed in this study
because it is probably the group that
has achieved the greatest accomplish-
ments in the globalization process.
The study identifies the outstanding
characteristics that have enabled the
group to develop the core competen-
ces that provided the foundations for
establishing successful strategies to:
1) penetrate different international
markets; ii) learn from the different
cultures associated with those mar-
kets; and 111) develop processes to ma-
nage risks, add value to the products,
and face the increasing competition
from other multinationals.

KEY WORDS
Internationalization of Latin Ame-
rican companies. Core competences
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for Internationalization. Latin Ame-
rican consortiums. Antioquia Busi-
ness Group.”Inversiones Nacional
de Chocolates” (National Chocolate
Company Investments)

RESUMEN

En este articulo se presentan los
resultados de la investigacion que se
desarrollé en Colombia, como parte
del proyecto a nivel de América La-
tina, identificado como Can Latin
American firms compete?, el cual
fue auspiciado por Thunderbird:
The Garvin School of International
Management, con el fin de establecer
cémo han logrado algunas firmas
latinoamericanas extenderse exito-
samente en los mercados interna-
cionales e identificar la presencia de
modelos y caracteristicas comunes a
estas empresas y sus pares en otras
regiones del mundo. En Colombia
se seleccion6 al Grupo Empresarial
Antioqueno y en particular su indus-
tria de alimentos, la cual conforma
el conglomerado de empresas de
Inversiones Nacional de Chocolates,
como objetivo del estudio, teniendo

en cuenta que este es posiblemente
el grupo que reune las mayores
realizaciones en el proceso de in-
ternacionalizaciéon. En el trabajo
se identifican las caracteristicas
sobresalientes que han permitido el
desarrollo de competencias centrales
(core competences), sobre las cuales
se han establecido las estrategias
para penetrar exitosamente en dife-
rentes mercados internacionales, el
aprendizaje de las diferentes cultu-
ras propias de esos mercados, y los
procesos que se desarrollaron para
enfrentar los riesgos, darles valor a
los productos y enfrentar la creciente
competencia de otras firmas multi-
nacionales.

PALABRAS CLAVE
Internacionalizacién de las empresas
latinoamericanas. Competencias cen-
trales para la internacionalizacién.
Conglomerados empresariales lati-
noamericanos. Grupo Empresarial
Antioquenio. Inversiones Nacional de
Chocolates.
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INTRODUCCION

Los casos de internacionalizacién de
empresas mas notables en Colombia
pueden clasificarse en dos grupos. Pri-
mero, las empresas que fueron adqui-
ridas por inversionistas extranjeros,
después de un proceso de moderniza-
c16n, en algunos casos acompanados de
expansion dentro o fuera del pais, o en
otras como consecuencia de una crisis
financiera. Esta es la situacién de las
empresas del grupo de la familia San-
todomingo, entre las cuales son bien
conocidos los casos de la empresa aérea
Avianca, adquirida por el inversionista
brasilefio G. Efromovich y la Cervece-
ria Bavaria' recientemente adquirida
por SabMiller. En este grupo se pueden
clasificar igualmente varias de las em-
presas de servicios publicos y bancarios
de propiedad del Estado colombiano
privatizadas en los afios 90.

Segundo, las empresas que han tenido
un proceso de modernizacién tecnolo-
gica, refinanciacién, y reingenieria
gerencial para enfrentar la compe-
tencia internacional y sobrevivir en
buenas condiciones, reteniendo la
propiedad de las empresas en manos
de inversionistas colombianos. La
mayoria ya habian incursionado en
los mercados internacionales, inicial-
mente mediante exportaciones dentro
de la regién andina, para luego pasar
a desarrollar estrategias que les ase-
guraran una permanencia en dichos
mercados. Algunas mediante alianzas
con otras empresas, como fue el caso
de la Fabrica de Galletas y Confites

Noel, de la cual trataremos mas ade-
lante, con la empresa francesa Da-
none; almacenes Exito con la cadena
de tiendas Casino, también francesa;
Colcafé con la japonesa Mitsubishi;
o la empresa de porcelana sanitaria
Corona con la chilena Sodimac, en
las tiendas Homecenter, para citar
algunos casos. Otras como la empresa
de pinturas Pintuco;’ la de prendas
de ropa interior para mujer Leonisa,’
Carvajal, S. A.*en la impresién de
libros, manejo de directorios tele-
fénicos, y fabricacién de cuadernos
escolares; la cementera Argos con la
compra de Southern Star Concrete y
de Concrete Express en Estados Uni-
dos; y la ya mencionada Corona con
la compra de Mansfield Plumbing, en
Estados Unidos, optaron por adquirir
plantas de producciéon en algunos
de los paises donde se posicionaron
y asi mantener su independencia.
Algunas otras decidieron establecer
una estrategia mas tradicional, para
atender a sus clientes en el exterior,
a través de distribuidores, como la
empresa de dulces Colombina.

Finalmente, las empresas dedica-
das a productos no comercializables
Internacionalmente, para las cuales
el mayor riesgo era la pérdida del
mercado por el posible ingreso de
competidores extranjeros, como en
el muy conocido caso de los refrescos
tradicionales, del grupo Ardila Lule,
se fortalecieron en los mercados ad-
quiriendo las empresas competidoras
para hacerse a un tamano que les

1. Ramirez, C. E. y Jiménez, A., y Garrido, J., “Inversién colombiana en el exterior: Bavaria y su estrategia

internacional con las cervezas”,
Colombia.

Estudios Gerenciales, No. 86, Enero — Marzo, 2003, Universidad Icesi,

2. Ramirez, C. E. y Rodriguez, J., “Pintuco se internacionaliza en el mercado andino”, Estudios Gerenciales,
No. 152, Octubre-Diciembre, 2004, Universidad Icesi, Colombia.

http://www.leonisa.com
http://www.carvajal.com.co
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garantizara la supervivencia y ade-
mas, se integraron verticalmente
para tener acceso a costos bajos en
los insumos y servicios. En este caso
especifico del azucar, los envases y
los medios.

Los anteriores casos difieren en
muchos aspectos. Cada uno daria la
posibilidad de desarrollar un estudio
para identificar las estrategias y el
comportamiento de los empresarios
para compararlo con la experiencia
internacional. Hemos decidido tomar
el caso del Grupo Empresarial Antio-
queno, teniendo en cuenta que retine
una multiplicidad de caracteristicas,
cubre una gama amplia de productos
y servicios, financiero, seguros, corre-
taje de valores, autoservicios, alimen-
tos, y cementos. Ademas, ha logrado
conservar para todas sus empresas,
el esquema de sociedades publicas,
cuyas acciones son negociables en la
bolsa, ha adoptado una gama muy
variada de estrategias en su proceso
de internacionalizacién que incluye
alianzas estratégicas con extranjeros,
fusiones dentro del mismo grupo para
lograr tamafios adecuados en sus
empresas, compras de empresas en el
exterior y una integracién financiera
a través del Banco Bancolombia,
hoy el mayor de Colombia, lo cual
le asegura el acceso a los recursos
de liquidez. Dentro del GEA, hemos
seleccionado el Grupo de empresas
de alimentos, posiblemente el de
mayor innovacion en sus estrategias
de internacionalizacion.

EL GRUPO EMPRESARIAL
ANTIOQUENO (GEA)

Para entender el comportamiento
de la gerencia de las empresas que
conforman el GEA es conveniente
conocer algunos de los antecedentes

| 08 % ICEST geneiiciales

que lo han caracterizado desde su
Iniciacién a comienzos de los afos
20, del siglo pasado, hasta la actua-
lidad. Los diferentes acontecimientos
econémicos que se fueron dando a lo
largo de ese tiempo en Colombia fue-
ron marcando hitos en su evolucién.
Primero es importante anotar que el
GEA como tal no tiene una persone-
ria juridica, no es propiamente un
holding de empresas, no tiene una
junta directiva, ni un presidente o
cosa parecida. Sus empresas estan
dedicadas a diferentes negocios, que
no compiten entre si, y mas bien se
complementan, lo cual les ha per-
mitido aprovechar las sinergias, y
les facilita llegar a acuerdos que no
entorpecen el funcionamiento de los
mercados, porque han mantenido un
compromiso de no duplicar empresas
en un mismo sector. Hasta hace pocos
afnos era conocido como el Sindicato
Antioquefio, nombre que surgi6
espontaneamente del publico, como
consecuencia de los acontecimientos
de finales de los afios 70, cuando las
empresas antioquefias estuvieron
seriamente amenazadas de sufrir
tomas hostiles por la adquisicion de
sus acciones en la bolsa de valores
por parte de grupos econdémicos de
fuera del departamento de Antioquia.
Esto motivé a los empresarios de esta
region de Colombia a asegurar la
propiedad de sus empresas a través
de movimientos que hacian en la
bolsa para desanimar a potenciales
compradores y origindé una especie
de enroque, utilizando el término
del juego de ajedrez, mediante el
cual se protege al rey de ataques del
contrario. Sin embargo, en los Gltimos
afios, y como consecuencia de las
estrategias de internacionalizacién,
los gerentes de las empresas deci-
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dieron que era mejor acogerse a un
nombre que no tuviera connotaciones
politicas, como la palabra sindicato,
y acuniaron el actual nombre Grupo
Empresarial Antioqueno, el cual, en
resumidas cuentas, es una suma de
voluntades de las empresas, para
lograr propésitos comunes en su in-
ternacionalizacion.

La mayoria de las empresas del GEA
aparecieron en los afos 20, como
resultado de las inversiones que co-
menzaron a hacer los comerciantes,
mineros y cafeteros de Antioquia,
para aprovisionarse de los bienes de
consumo populares que venian im-
portando. Se podria identificar como
el precursor del modelo de sustitucién
de importaciones que posteriormente
se adopté en América Latina pro-
piciado por la cepAL. Adoptaron el
esquema de sociedades andénimas
abiertas de manera que pudieran
sumar su propia riqueza obtenida del
comercio, las minas de oro, y la cafi-
cultora con los recursos adicionales
del publico, y las inversiones entre
empresas de actividades complemen-
tarias (Alvarez Morales, 2003)° Este
fue un comportamiento sui géneris
en Colombia, porque en las otras
regiones se prefiri6 la constitucién
de empresas familiares, cerradas,
esquema que aun perdura en el resto
del pais, excepto en Antioquia, donde
la sociedad anénima publica continta
con toda su vigencia, no obstante los
embates que se dieron en el mercado
de valores en los afios 70 y 80, para
apropiarse de las empresas, por par-

te de grupos familiares de fuera de
Antioquia.

Las alianzas estratégicas entre
empresas del grupo comenzaron a
aparecer durante los afos 20, y se
prolongaron a lo largo del resto del
siglo xx. La Compania de Galletas y
Confites Noel surgi6 de una alianza
entre los hombres de negocios y la
Compania Nacional de Chocolates,
dos de las empresas que vamos a es-
tudiar mas en detalle; y luego en los
turbulentos anos 30, los vendedores
de los productos de ambas empresas
se fusionaron en una misma unidad
de mercadeo. En los anos 40, ambas
empresas se comprometieron a no
competir con productos similares, la
una se dedicaria exclusivamente a la
produccion de galletas y confites y la
otra a los chocolates. Segtin Alvarez
Morales “hacia 1940, las decisiones
en materia empresarial se apoyaban
en el entrelazamiento que se habia
construido durante dos décadas. Di-
cho enlace significaba compartir los
riesgos y los beneficios y una cierta
unidad de voluntades y un sentido
de grupo”.®

No es de extranar, por lo tanto, que
en la cultura organizacional de las
empresas del GAE, en el presente,
esté marcadamente visible la figura
de las alianzas, lo cual facilita la
adopcion de estrategias para la in-
ternacionalizacion.

El grupo cuenta hoy con 141 em-
presas en los sectores de alimentos,
banca, corretaje de valores, seguros,

5. Alvarez Morales, Victor, “De las sociedades de negocios al “Sindicato Antioquefio”. Un camino centenario”,
en D4vila L. de Guevara, Carlos, compilador, “Empresas y Empresarios en la Historia de Colombia. Siglos

XIX — XX. Editorial Norma, Bogot4, 2003.
6. Ibidem, pag. 237.
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cementos, almacenes de autoservicio
y fondos de pensiones. Recientemen-
te, y como consecuencia del posicio-
namiento de sus productos y servicios
en los mercados externos, para lograr
mejores niveles de competitividad
y prepararse para un posible TLC
con Estados Unidos, han adoptado
estrategias para consolidar los ne-
gocios mediante fusiones internas.
La estrategia busca consolidar la
estructura organizacional y elimi-
nar redundancias en los procesos de
produccién, de mercadeo y logisticos,
en productos que utilicen los mismos
canales de distribucién, fortalecer el
acceso a financiacién de corto y lar-
go plazo, aprovechando la liquidez
que el grupo genera como un todo,
y responder de una manera mas
transparente a sus accionistas. En

los dltimos tres afios han ocurrido
varios de estos procesos de fusiones
de sus principales negocios, lo cual
ha cambiado la estructura organi-
zacional del grupo, para focalizarla
y especializarla en cada uno de sus
negocios. A continuaciéon resefiamos
brevemente estas fusiones.

En el bancario, se consolidaron
en Bancolombia, la entidad matriz,
los negocios de banca tradicional,
hipotecaria, inversién y consumo,
dando origen a la mayor empresa de
banca universal en Colombia, cuyo
patrimonio suma U.S. $1.60 billones
y cuenta con 630 oficinas, la mayor
estructura del pais. Recientemente el
grupo se inscribié en la bolsa de valo-
res de Nueva York con el fin de hacer
publicas sus acciones en el mercado
internacional (Cuadro 1).

Cuadro 1. Las utilidades de los bancos colombianos de enero 1, 2005 a sep-

tiembre 30, 2005.”

Los bancos que mas ganaron

(a septiembre del 2005 en millones de pesos)

Sudameris

Megabanco

93.560
103.986

Granahorrar

Citibank

Bbva

Banco Agrario
Davivienda
Bogota

Bancolombia

165.199
202.013

308.977
554.500

Fuente: Superbancaria

7. El Pais, Octubre 27, 2005, Cali, Colombia.
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Como consecuencia de la estrategia
de crecimiento, sus utilidades de
enero a septiembre del presente afno,
fueron de U.S. $2.50 billones, las ma-
yores del sector bancario colombiano
y corresponden a un crecimiento de
73%, comparadas con el mismo perio-
do de nueve meses del afio 2004. En
el Cuadro 1 puede verse la diferencia
con sus competidores

En el cementero®, se consolidaron en
Cementos Argos, la empresa matriz,
las 64 plantas en Colombia y en el
exterior (Estados Unidos, Venezuela,
Panamaé, Republica Dominicana,
y Haiti), las cuales operaban como
negocios regionales independientes.
Este conglomerado ha quedado con
un patrimonio de U.S. $4.17 billones
y una capacidad de producciéon de
8.68 millones de m® de cemento; a
partir del 2005, el 58% de sus ingre-

sos se originara por la actividad in-
ternacional. En el Cuadro 2 se puede
observar la expansion reciente del
grupo de los cementos.

En el de alimentos, en septiembre
pasado, se fusionaron en la Compania
de Inversiones Nacional de Choco-
lates, la empresa matriz, treinta y
tres empresas que operan en los ne-
gocios de galletas, carnicos, golosinas,
pastas, y chocolates, soportadas por
marcas lideres y con redes propias de
distribucién, tanto en Colombia, como
en los paises donde opera. Su patrimo-
nio es de U.S. $1.08 billones.

En el negocio de seguros, la Compa-
nia Suramericana de Seguros, para
avanzar en su proceso de internacio-
nalizacion, se escindié en 1997 en dos
empresas, para separar los negocios
de inversién y de seguros. Una es
INVERSURA, que actiia como in-

Cuadro. 2. La expanS|on del grupo de cementos.®
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8. “Huracén Argos”, Semana, Octubre 10, 2005, pag. 70.
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versionista comun en los negocios de
seguros, de la cual la empresa alema-
na Munich - Re posee el 19.50%. La
otra es la Compania Suramericana
de Seguros, que atiende los negocios
de seguros de vida, seguros generales,
salud, y pensiones. Esta se ha alia-
do con la Positiva en Peru, Alianza
en Bolivia, Equinoccial en Ecuador,
Interoceanica en Panama4, y Seguros
América y Grupo Pellas en Centro
América. Sin embargo, el paso mas
importante en su estrategia de in-
ternacionalizacién es el que se esta
estructurando en la actualidad con la
Camara Chilena de la Construccion, y
la Positiva para establecer un holding
latinoamericano de seguros, con inte-
reses mutuos en todo el continente.

Sin embargo, todas estas nuevas
empresas, originadas en las fusiones,
contintdan teniendo su caracter de
sociedades publicas. E1 GEA se ha
distinguido en Colombia como uno
de los més respetuosos en el trato con
sus accionistas minoritarios, para lo
cual aplica un estatuto de gobierno
corporativo que es una seguridad
para todos sus stake-holders. Como
consecuencia de las expectativas favo-
rables resultantes de sus estrategias
de internacionalizacién, la demanda
por las acciones en el mercado bur-
satil se ha incrementado, por lo cual
el valor promedio de las acciones de
todas sus empresas ha registrado, en
lo que va de este ano 2005, crecimien-
tos cercanos al 130%.

EL GRUPO DE ALIMENTOS DEL
GEA:INVERSIONES NACIONAL
DE CHOCOLATES (INCH)

Hemos considerado relevante selec-
cionar el sector de alimentos del GEA
para profundizar en el anélisis de las
estrategias de internacionalizacién y
mejoramiento de la capacidad compe-
titiva de las empresas latinoameri-
canas y asi contribuir a responder la
pregunta que ha motivado este tra-
bajo en Colombia, auspiciado por la
escuela de negocios de Thunderbird

El sector de alimentos esta constitui-
do por treinta y tres empresas que
producen galletas dulces y saladas;
chocolates en barras y para prepa-
rar bebidas; carnes preparadas en
salchichas, jamones, carnes para
untar, y carnes frescas para preparar
en los hogares y restaurantes y la
integracién con frigorificos; golosinas
de todo tipo, incluidas gomas de mas-
car, cafés solubles y molidos; y pastas
de tipo italiano. En el Cuadro 3 se
pueden ver los negocios del grupo y
sus marcas.

Su presidente, Carlos Enrique Pie-
drahita’ define el portafolio principal
del conglomerado como de productos
de consumo popular, caracteristicos
de la poblacién latinoamericana, ac-
cesibles a consumidores de todos los
estratos, el cual contabiliza el 88%
de las ventas. Exceptua de éstos,
los productos gourmet, dirigidos a
consumidores de altos ingresos, en

9. Se deja constancia de agradecimiento al presidente de INCH, doctor Francisco Piedrahita y al Vicepresi-
dente Internacional, doctor Juan Pablo Nicholls, por las amplias entrevistas que sostuvieron con el autor

de este trabajo, el 27 de octubre de 2005.
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paises como los europeos, Estados
Unidos, Japén, Canada y China,
entre otros, los cuales comprenden
barras de chocolate amargo de ori-
gen, como el vino, que se obtienen de
las cosechas de cacao de la variedad
Santander, muy escasa en el mundo
y cuya produccion se obtiene solo en
una regiéon de Colombia, con asesoria
directa de la empresa. Igualmente,
incluye cafés gourmet, también de
origen los cuales se obtienen de
cultivos organicos, de pequenas
producciones, en la principal regién
cafetera de Colombia, con la asesoria
de la empresa y de la Federacion Na-
cional de Cafeteros de Colombia. En
esta categoria de los cafés, el grupo
tiene presencia en 40 paises, con po-
sibilidades importantes de continuar
creciendo por la reversion que se esta
dando nuevamente hacia el consumo
de las bebidas de café de alta calidad,

en los paises desarrollados. El grupo
tiene el conocimiento para innovar
en nuevas marcas de alto valor agre-
gado, aprovechando la tecnificacién
que, grupos de caficultores en el pais,
estan logrando para obtener cafés de
los mejores estandares. Este porta-
folio de productos gourmet suma el
12% de las ventas totales del grupo.
Cuadro 3

Como se menciond, la reciente fusién
de las treinta y tres empresas, con
la matriz, Inversiones Nacional de
Chocolates, a la cabeza, a cuyo cargo
esta el control directo del 100% de
las acciones de los seis negocios, so-
portados en sus marcas lideres, sus
plantas de produccién, y sus redes
de distribucién en Colombia y el
exterior. Sin embargo, las empresas
operaran en forma auténoma, con sus
propias estructuras administrativas

Cuadro 3. Los negocios y las marcas del Grupo de Alimentos del GEA.

Inversiones Hacional de Chocolates
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y comerciales, como lo explicé su
presidente Piedrahita, “La matriz
INCH no maneja el negocio; cada
negocio tiene su propia autonomia y
sus medios de operar, en cada uno de
ellos existe el talento necesario para
gerenciar su negocio. La fusién va a
generar sinergias y a permitir tener
mayor transparencia en las relacio-
nes con los accionistas”. Igualmente,
Carlos Mario Giraldo, quien actua
como presidente de la empresa de
Galletas y Confites Noel y vicepre-
sidente ejecutivo del conglomerado,
ha afirmado: “Con la fusion se espera
generar valor para los accionistas, con
una inversion con mds potencial, lo-
grar una mayor competitividad de los
negocios de alimentos con companias
globales, abrir la puerta para una
expansion nacional e internacional
de las diferentes companias y lograr
que todo quede concentrado en una
sola compania inversionista, para
que los accionistas tengan mayor
claridad”. La fusién ha constituido
un conglomerado con un patrimonio
de U.S. $1.08 billones, con 15.000
trabajadores y espera obtener ventas

anuales por U.S. $2.47 billones. La
fusiéon origind para los accionistas
una transaccién de cambio de una
accion de las empresas de galletas,
dulces, carnicos y pastas, denomina-
da Inveralimentos, por 3.10 acciones
de la nueva empresa, la Compania
Inversiones Nacional de Chocolates
(INCH). En el Cuadro 4 puede verse
la evolucion del valor de la accién de
INCH en la bolsa de valores de Co-
lombia antes de la fusién y después,
comparada con el indice de la bolsa de
Colombia IGBC. El valor de la accién
comenzo a crecer a partir de septiem-
bre de 2004, llegando a una valori-
zaciéon combinada por dividendos y
valor de la accién de 175% en febrero
de 2005; en octubre, dias después de
la fusién, la acciéon alcanzé su mayor
valor de U.S. $4.04, comparada con la
cotizacion de U.S. $2.56 que tenia en
junio de 2004. La accién de la Nacio-
nal de Chocolates ha sido una de las
mejores alternativas de inversién en
Colombia desde 1995, su rentabilidad
nominal efectiva anual promedio ha
sido de 25.5%, superior a otras accio-
nes colombianas (17.2%).

Cuadro 4. Cotizaciones de la accion de INCH.

EVOLUCION DE LA ACCION ULTIMO ANO
- INVERSIONES NACIONAL DE CHOCOLATES Vs IGBC
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Fuente: Bolsa de Colombia.
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LA EXPANSION
INTERNACIONAL DEL GRUPO
DE ALIMENTOS

El conglomerado tiene hoy presencia
en setenta paises, de los cuales los
de mayor volumen de ventas son los
de la Comunidad Andina, Centro-
américa, el Caribe, Estados Unidos
y Espana, en estos dos ultimos en la
poblacién de origen latinoamericano.
Las ventas cubren los productos de
galletas, golosinas, café, chocolatesy
pastas del tipo italiano. Los productos
carnicos sé6lo se distribuyen en Co-
lombia, mediante plantas ubicadas en
las cuatro principales ciudades y en
Venezuela, donde adquirié la empre-
sa Hermo. No se comercializan en los
otros paises latinoamericanos debido
a las medidas para-arancelarias que
existen para estos productos en la
mayor parte de los paises.

El presidente Piedrahita define el
éxito de la estrategia de interna-
cionalizacién como el resultado de
la eficiencia en dos plataformas, la
de produccion y la de distribucién,
apoyada en el valor que el conglome-
rado le ha dado a sus propias marcas.
Respecto a la produccidn, dice que la
empresa se encuentra en condiciones
competitivas similares a las de sus
competidores en el mundo, ha adqui-
rido las mejores tecnologias, porque
los recursos financieros lo facilitan y
dispone del talento humano capaz de
disefiar nuevos productos, no obstan-
te que en algunos, como las golosinas,
cuyos clientes son especialmente ni-
nos y jovenes, el ciclo de vida es muy
corto, lo cual exige estar lanzando
nuevos productos permanentemente.
Durante cinco anos, la empresa tuvo
una alianza estratégica con la lider
francesa en galleteria, Danone, me-
diante la cual ésta adquiri6 el 30% de
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las acciones de la Fabrica de Galleta
y Confites Noel. El objetivo era lograr
una mayor experiencia en la produc-
cién de galletas dulces, y de nuevos
productos que permitieran competir
en la categoria de galletas dietéticas
e integrales, con la multinacional Na-
bisco y otras similares. Esta alianza,
s1 bien fue exitosa, se decidié darla
por terminada recientemente, recom-
prando el conglomerado las acciones
a Danone. El grupo considerd que
dadas sus fortalezas en produccién,
podia continuar su camino solo. Para
complementar su plataforma de pro-
duccién y aprovechar las condiciones
del libre mercado en Centro América,
paises del Caribe y México (CARICOM),
la empresa, después del 2000, compro
a Nestlé sus dos plantas de produccién
en Costa Rica y sus marcas propias de
galletas, chocolates y golosinas para
la regién. Ademas, esta a la mira de
nuevas oportunidades de compra de
plantas que le permitan estar cada
vez mas cerca de sus mercados para
abaratar costos de transporte.

Respecto a la plataforma de distribu-
cién, el presidente Piedrahita, afirma
que la estrategia que diferencia a
su empresa del resto de las multi-
nacionales y la cual le ha permitido
lograr una penetracién exitosa en sus
mercados internacionales objetivo,
ha sido el sistema que la empresa
desarroll6 a partir de los afios 40, en
Colombia, el cual define, en sus pala-
bras, como “capilar”. Para explicarlo
parte del hecho de que el portafolio
del conglomerado, como ya se planted
atras, esta constituido por productos
de consumo popular, caracteristicos
de la cultura latinoamericana, que
se adquieren en las géndolas de las
cadenas de autoservicios, desde las
mas exclusivas hasta las menos, y

ESTUDIOS

| 15



los cuales pueden constituir aproxi-
madamente el 40% del mercado, en
promedio; pero queda aun el grueso
del mercado de aproximadamente el
60%, constituido por los puntos de
venta tradicionales en América Lati-
na, cercanos a los sitios de habitacién
del mayor nimero de habitantes de
menores recursos, para quienes los
productos de la empresa son impor-
tantes. Para éstos el conglomerado ha
creado las Cordialsas (Corporaciéon
Distribuidora de Alimentos, S. A.),
empresas de distribucién, como su
mas importante estrategia de distri-
bucién internacional, para capitali-
zar toda su experiencia de mas de
sesenta afos en la comercializacién
de productos de consumo masivo en
mercados latinoamericanos, confor-
madas por numerosos pequenos em-
presarios independientes, que poseen
al menos un vehiculo de reparto, y a
quienes se les asigna un territorio
para atender con la supervisién de un
empleado del conglomerado, lider es-
pecializado en ventas, formado en la
cultura de la empresa y quien actua
como el agente transmisor y “coach”
de la misma. Actualmente existen
once Cordialsas en cada uno de los
paises donde esta el conglomerado en
América Latina, y dos en los Estados
Unidos, una en el suroeste y otra en
el sureste y proximamente se abrira
una mas en el area de influencia
de Chicago, buscando los sitios de
mayor poblaciéon latinoamericana.
Estas Cordialsas se constituyen como
empresas nacionales del pais donde
se ubican, de acuerdo con sus leyes,
estan a cargo de unos expatriados
del conglomerado, quienes han sido
formados en la cultura de la organi-
zacién y son entrenados en la cultura
del pais donde llegan y en sus cos-
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tumbres comerciales y su legislacion.
Ellos son los encargados de reclutar
a los distribuidores, asesorarlos en la
conformacion de sus pequenas empre-
sas de distribucién, entrenarlos en
el manejo de los productos, acompa-
narlos periédicamente en sus rondas.
Igualmente son responsables por el
impulso de las marcas y por las inver-
siones en publicidad en los medios del
pais, para que las marcas sean am-
pliamente reconocidas en el mercado.
Las Cordialsas son responsables por
la distribucién, fuera de Colombia,
de todo el portafolio de productos de
los cinco negocios del conglomerado,
pero en este pais lo son también de
los productos carnicos. La comerciali-
zacion de los productos de categoria
gourmet, antes mencionados, se hace
en los paises desarrollados, a través
de representantes especializados,
excepto el café, una parte importante
del cual, se comercializa mediante
una alianza estratégica con la em-
presa japonesa Mitsubishi.

Las dos anteriores plataformas, la de
produccién y la de distribucién ope-
ran sobre la existencia de las marcas
propias del conglomerado, con las
cuales se comercializan los productos
en los diferentes paises, excepto en el
Caricom, donde se utilizan ademds
marcas que fueron compradas a Nes-
tlé. El presidente Piedrahita enfatiza
en las cuantiosas inversiones que el
conglomerado hace en los medios, en
cada pais, para posicionar las marcas
y en el apoyo que se ofrece a los comer-
cializadores en los diferentes canales,
mayoristas, grandes distribuidores, o
los pequenios, para lograr la creacién
de marca. En sus propias palabras
define la estrategia de mercadeo del
grupo como “un conjunto de acciones
dirigidas a la construccion de marca,
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lo cual requiere posicionamiento del
producto en todos los puntos de ven-
ta, mucho conocimiento de los gustos
de los consumidores para poderle
dar mayor valor agregado, que sea
percibido por el cliente. Esto requiere
dos estrategias: una distribucion muy
liviana, que cubra todos los canales
permanentemente, que sea capaz de
comunicarse con el cliente; y dos, un
presupuesto de publicidad suficiente
para mantener activa la marca”.

LAS ESTRATEGIAS DE
COMPETITIVIDAD DEL

GRUPO DE ALIMENTOS EN EL
MERCADO COLOMBIANO.

El aparte anterior se ha concentrado
en las estrategias para competir en
los mercados externos. Queda aun
sin analizar la pregunta respecto a
la capacidad de defender su propio
mercado nacional frente a posibles
competidores que puedan llegar del
exterior. /Cuadles son las estrategias

que tiene el grupo de alimentos del
GEA en Colombia?

El vicepresidente internacional, Juan
Pablo Nicholls, hizo un andlisis de
las estrategias de cada uno de los
seis negocios del grupo, las cuales
coinciden con las que se tienen a
nivel internacional. En primer lugar,
el grupo ha venido consolidandose
desde los afios 80, cuando estuvo ame-
nazado de una toma hostil por parte
de un grupo financiero de fuera de
la regién de Antioquia. Como conse-
cuencia, decidié que debia expandirse
para tener una mayor cobertura de
mercado aumentando su portafolio
de productos y creciendo su red de
distribucién. Se definieron como em-
presas especializadas en productos
de consumo masivo, de una amplia
gama de categorias, con calidades
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reconocidas por los clientes y por
las cuales pagaran un precio justo.
Esto implicaba disponer de plantas
de produccién muy eficientes, tecno-
légicamente avanzadas, las cuales
se construyeron entre los finales de
los anos 80 y principios de los afios
90, cambiando las plantas de que
disponia desde los afos 50, cuando
el pais inici6 en firme el proceso de
sustitucion de importaciones.

El vicepresidente Nicholls plantea las
estrategias de produccién, marcas,
mercadeo y distribuciéon para cada
uno de los seis negocios. En galletas
y golosinas considera que al inicio de
los afios 90, después de la apertura de
la economia, se inicié una tendencia a
la entrada de productos desde el ex-
terior, pero considera que fue posible
neutralizarla mediante el desarrollo
de nuevos productos en galleteria dul-
ce e integrales, y la renovacion cons-
tante de su portafolio de golosinas, en
especial de las que van dirigidas a los
nifos y j6venes; mejoras sustanciales
de la presentacién de los productos;
disminucién en los costos de los insu-
mos, en especial de las importaciones
de trigo, como consecuencia del de-
sarrollo de una mejor capacidad de
negociacién. La distribucién directa, y
comun para todas sus empresas, que
habia caracterizado al grupo desde
los afos 50, no obstante que auin no
se habia fusionado, fue sin duda la
mas importante de las estrategias
para contrarrestar la competencia.
La distribucién a las tiendas cer-
canas a los sitios de residencia del
grueso de la poblacién de estratos
econémicos medios-bajos y bajos, la
cual constituye cerca del 70% de la
demanda de productos populares, se
constituyo en la principal restriccion
y en una fuente de altos costos para

ESTUDIOS

|17



la competencia de las empresas mul-
tinacionales que trataron de entrar.
El sistema “capilar”, al cual se refirio
el presidente Piedrahita, citado en el
apartado anterior, fue la estrategia
fundamental de diferenciaciéon con
la competencia internacional, lo cual
ademas se acentud porque la marca
Noel, de sus galletas y golosinas, es
una de las de mayor recordacién por
los consumidores en general en Co-
lombia, de acuerdo con los estudios
que peridédicamente desarrolla la
revista Dinero,'° a lo cual ha contri-
buido el posicionamiento de la marca
por su presencia destacada en los
puntos de venta de las cadenas que
atienden consumidores de estratos
altos y medios y en las tiendas de ba-
rrios de estratos medio-bajos y bajos,
tanto en las ciudades grandes, como
en las pequenas municipalidades.

En la categoria de los carnicos, la em-
presa se traz6 una estrategia de com-
pras de las empresas competidoras
en los mercados mas importantes del
pais y una integracién vertical para
adicionar frigorificos a su cadena de
produccién que le permitiera el mane-
jo dela carne vacuna y porcina en pie,
para asegurar la calidad estandar
de la materia prima y controlar sus
costos, al lograr operar al margen de
la volatilidad del mercado de la carne
en canal. Al finalizar los afios 90, se
habia consolidado como la primera
empresa procesadora de carnes en
Colombia, con plantas propias y mar-
cas acreditadas que adquirié en las
ciudades de Cali, Bogota, y Barran-
quilla, sumadas a su planta inicial
en Medellin. Igual que en galletas,
su distribucién se hace mediante el

10. Http://www.dinero.com.co
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sistema “capilar”. Enla actualidad el
grupo atiende el 80% de la demanda
del pais en esta categoria.

En la categoria de los cafés, el grupo
cuenta en Colombia con dos marcas,
una de café soluble, en la cual compite
con la multinacional Nestlé, con una
participacion cercana al 60%, y otra
de café molido en la cual existe una
amplia competencia de medianas y
pequenas empresas que cubren todos
los nichos del mercado. Su fortaleza
mayor, como en los otros productos,
estd en la alta recordacion de sus
marcas y en la distribucién. Pero la
mayor capacidad de su planta de pro-
duccién se orienta a la exportacion,
como ya se menciond.En chocolates,
en sus presentaciones para uso en
bebidas calientes y frias, y en barras
como golosinas, el grupo es el lider en
Colombia. El chocolate es una bebida
caliente tradicional en Colombia,
desde la época de la Colonia, la cual
se toma en familia diariamente al de-
sayuno, o como un refrigerio especial
a mitad de la tarde. La estrategia del
grupo fue adquirir, a lo largo de los
anos del siglo pasado, la mayor parte
de estas marcas, las cuales tienen un
alto contenido emocional, con las cua-
les comercializa el producto en cada
region en particular. En las barras de
chocolate ha desarrollado su producto
estrella, y lider de la categoria en el
mercado, la chocolatina Jet, una golo-
sina cuya marca tiene una alta recor-
dacién, por la importante estrategia
de inversién en comunicacién que el
grupo hace en los medios y por los dife-
rentes formatos que tiene el producto,
desde tamarios que cuestan unos pocos
centavos hasta presentaciones mas
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sofisticadas que tienen precios mas
altos, pero por lo cuales el consumidor
considera que esta recibiendo su valor
justo. Fue con los productos de cho-
colates con los que el grupo inicié su
estrategia de distribucion “capilar”,
en los anos 50. En este mercado, el
grupo de alimentos tiene aproxima-
damente el 60% de participacién. La
empresa que le sigue tiene aproxima-
damente el 30% y el resto lo cubren
pequenas empresas locales. Respecto
alas materias primas, Colombia es un
pais autosuficiente en la produccién
del cacao, con una calidad 6ptima a
nivel del mercado internacional, con
precios competitivos. Sin embargo, el
mayor problema en la produccion, el
cual le resta competitividad interna-
cional, es el mayor costo del azucar
comparado con el precio internacional,
y especialmente si se compara con
Brasil. Esta situacion de fijacién del
precio de manera artificial, que se da
en Colombia, no obstante la apertura,
limita la libertad para comprar aztcar
en el exterior, y obliga al grupo, igual
que a otras empresas fabricantes de
dulces, a adoptar estrategias para
compensar este mayor costo en otros
frentes de la produccién. Como dice el
presidente Piedrahita, “los azucareros
no van a estar contentos hasta que no
terminen de comerse la gallina de los
huevos de oro”.

Finalmente, la fusién reciente del
grupo de alimentos es una de sus
mas poderosas estrategias para en-
frentar competidores externos que
pueden llegar, en especial de Estados
Unidos, si se termina exitosamente
la negociacién del TLC con este pais.
El presidente Piedrahita afirma que
la fusién va a permitir simplificar
la estructura de la organizacién, y
el aprovechamiento de sinergias, en
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especial en la distribucién y la logis-
tica; en el manejo de la liquidez; la
generacion de recursos propios para
la financiacién de las inversiones
de largo plazo; y en la atracciéon de
nuevos inversionistas porque evita
los conflictos de intereses con los
accionistas que antes lo eran de las
diferentes empresas del grupo. “Esto
nos va a permitir darle mayor trans-
parencia a las relaciones con los socios
minoritarios y el resto de nuestros
asociados, empleadosy proveedores”,
afirma el presidente Piedrahita.

El vicepresidente Nicholls considera
que lo que permite afrontar con forta-
lezas el riesgo de la entrada de compe-
tidores en algunos de sus negocios, es la
combinacién del liderazgo, que el grupo
ha desarrollado en el mercado, con sus
estrategias de eficiencia y calidad en la
produccién; renovacién permanente de
su portafolio de productos atendiendo a
su ciclo de vida; control de sus costos de
produccién y transaccién, para lograr
productos de precios justos y asequi-
bles a los diferentes grupos econdémicos
de la poblacién; acrecentamiento del
valor de sus marcas; y su experiencia
con la plataforma propia de distribu-
cion, la cual le facilita llegar a todos los
puntos de venta y oir permanentemen-
te a los clientes. Hoy esta dentro del
conjunto de las primeras ocho empresas
en alimentos en América Latina, pero
manifiesta que en menos de diez afios,
con las estrategias de internacionaliza-
cién, en las cuales estan comprometidos
todos los negocios, esperan estar posi-
cionados como una de las tres primeras
empresas multinacionales latinoameri-
canas de alimentos, con presencia en
todos los paises del continente, ademas
de Europa y Asia.

Finalmente, el presidente Piedrahita
ha dicho: “La Nacional de Chocolates
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es una empresa que se ha renovado
permanentemente. Es una empresa
de 85 anos que sigue siendo plena-
mente vital, joven e innovadora”."!
En otra entrevista confirmé: “No
estamos para que nos compren, sino
para comprar. Estamos construyendo
un modelo autoctono de competencia
regional. Esta empresa sigue siendo
de capital colombiano y no estamos
para la venta, ni tampoco estamos
buscando socios estratégicos”.””

{RESPONDE LA
GLOBALIZACION DE INCH AL
MODELO DE COMPETENCIAS
CENTRALES (CORE
COMPETENCES)?

Para responder a la pregunta ;Cémo
compiten las firmas latinoamericanas
en el mercado globalizado? se puede
recurrir al modelo desarrollado por
Prahalad y Hamel (Abril, 2001)"3
para explicar las caracteristicas de
las competencias centrales (core
competences) que son comunes a las
empresas que logran globalizarse
exitosamente. El modelo plantea
que en el largo plazo la competiti-
vidad se deriva de la habilidad para
crear unas competencias centrales,
a menor precio y mas rapido, que
las empresas con las que se compite
y las cuales puedan resultar en el
desarrollo de productos inesperados
para la competencia, dificiles de imi-
tar en el corto plazo. La verdadera
fuente de las ventajas se encuentra
en las habilidades administrativas
para consolidar la tecnologia y las
capacidades de produccién en com-
petencias que le permitan a la em-

presa adaptarse rapidamente a los
cambios. Una corporacién exitosa
debe construirse alrededor de estas
competencias centrales.

El desarrollo y la identificacién de
una competencia central es un proce-
so que requiere analizar cada una de
las competencias identificadas para
determinar si provee acceso potencial
a una gran variedad de mercados,
hace una contribucién significativa a
los beneficios del producto percibidos
por el consumidor y es dificil de imi-
tar por los competidores. De cumplir
con estas caracteristicas, la compe-
tencia puede considerarse como una
competencia central. Por lo tanto, la
construccién de estas competencias
sélo puede darse a partir de procesos
de mejoramiento continuo y deben ser
el foco de las estrategias corporativas,
pues se definen como las cualidades
intrinsecas del grupo empresarial.

Segun los autores mencionados, las
empresas de hoy tienen el reto de
definir los medios operativos para
poder llevar a cabo la adquisicién de
nuevas ventajas competitivas. La la-
bor de los directivos es la de canalizar
y enfocar sus esfuerzos para lograr los
objetivos, lo que implica que deben
estar conscientes y reconocer la mag-
nitud de los problemas que se tienen
y estar preparados para enfrentar la
diversidad de aspectos cambiantes
que se dan en las organizaciones,
frente a los mercados globalizados.

Partiendo de esta base, Inversiones
Nacional de Chocolates ha logrado
identificar y desarrollar unas com-

11. El Colombiano, Abril, 21 de 2005, Medellin, Colombia.

12. El Colombiano, Marzo 31, 2005, Medellin, Colombia.
13. Prahalad, C. K., y Hamel, G., “The core competence of the corporation”, HBR OnPoint Enhanced Edition,

Boston, April, 2001
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petencias centrales alrededor de
las cuales se ha estructurado una
compania mucho méas sélida, que le
han permitido alcanzar el éxito en el
mercado nacional e internacional en
los ultimos afios. En los Cuadros 5y 6
se detallan las ventajas competitivas
de INCH que se han convertido en las
competencias centrales de la compa-
nia, fruto de su habilidad para con-

solidar los recursos tecnolégicos y la
capacidad productiva en herramientas
que le permiten a la empresa adaptar-
se con facilidad al entorno cambiante y
cada vez mas competitivo del mercado
nacional e internacional.

En el Cuadro 6 se presentan las
competencias centrales que le han
permitido a INCH posicionarse en el
mercado globalizado.

Cuadro 5. Ventajas competitivas claves para la competencia doméstica.

Ventaja comparativa

Descripcion

Pertenecer a un grupo
economico

INCH hace parte del Grupo Empresarial Antioquefio, conglomerado
de empresas con diversas actividades, que no compiten entre si
sino que se complementan.

Constituir un
conglomerado de
empresas del mismo
sector

INCH esta conformada por 33 empresas que producen diferentes
tipos de alimentos.

Acceso a canales de
distribucion

Uso compartido de los canales de distribucion, lo que permite una
reduccion de los costos para las empresas del grupo

Disponibilidad de recursos
financieros

Disponibilidad de recursos provenientes del GEA y del mercado
de capitales, a través de la emision de acciones.

Productos de
calidad superior

Productos alimenticios diversos, posicionados en el mercado
nacional por su excelente calidad, variedad y buen precio, capaces
de atender los diferentes segmentos de mercado.

Desarrollo tecnoldgico
y acceso a procesos de
produccion eficientes.

Tecnolo_g_l'a de punta que le permite a la empresa adaptarse
con facilidad a la demanda cambiante del mercado nacional e
internacional.

Cuadro 6. Ventajas competitivas claves para la competencia internacional.

Ventaja competitiva

Descripcion

Pertenecer a un grupo econémico

Capacidad de realizar economias de alcance.

Acceso a canales de distribucion

Creacion de las Cordialsas para disponer de canales
de distribucion eficientes.

Productos de calidad superior, al
alcance de todos los estratos

Variedad de productos con una buena relacion
calidad-precio y adaptables a las caracteristicas de
los mercados extranjeros.

Disponibilidad de recursos
financieros

Recursos provenientes de Inversiones Nacional de
Chocolates, del GEA y del mercado de capitales, basado
en la buena bursatilidad.

Disponibilidad de tecnologia y
procesos de produccion eficientes

Capacidad para adaptarse al entorno cambiante
y cada vez mas competitivo, tanto en el ambito
nacional como en el internacional, apoyado en la
compra de plantas en el exterior.
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La primera de las competencias, per-
tenecer a un grupo econémico como
el GEA, le ha permitido a INCH, con
respecto a la competencia doméstica,
tener un conglomerado de activida-
des, lo cual fortalece y consolida su
estructura organizacional, y elimina
a su vez las redundancias en los
procesos productivos y de comercia-
lizacién de productos que utilizan los
mismos canales de distribucién. La
disponibilidad de fuentes de financia-
cién dentro del grupo disminuye los
costos del manejo de la liquidez y de
la financiacién de proyectos de largo
plazo, y facilita compartir los riesgos
y beneficios. Por su parte, pertenecer
a un grupo empresarial también re-
presenta importantes ventajas para la
competencia en mercados internacio-
nales. Esto se debe a la posibilidad de
realizar economias de alcance basadas
en la capacidad de las empresas para
seguir a los consumidores cuando
se mueven a otros paises, y vender
productos de alta calidad capaces de
adaptarse a las caracteristicas de los
nuevos mercados.

La segunda ventaja competitiva que
constituye una competencia central, se
debe a que INCH es a su vez un con-
glomerado de 33 empresas de alimen-
tos, especializadas en productos com-
plementarios entre si, distribuidas
en seis grandes categorias: chocolates,
café, pastas, carnicos, galletas, confi-
teria y lacteos. Esta gran variedad
de actividades le permite un mayor
cubrimiento del mercado a través de
la produccion de diferentes lineas de
bienes de consumo popular, que se
adaptan a los distintos segmentos y
constituyen asi el 88% de las ventas.

Una tercera competencia central es
la disponibilidad de una amplia red
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de distribucién local y en el exterior.
En el primer caso, la diversidad de
empresas que hacen parte de INCH,
sumada a la autonomia que cada una
de ellas tiene para administrar sus
operaciones, les permite recurrir a
los mismos canales de distribucién
de manera compartida, reduciendo
asi sus costos y logrando un amplio
cubrimiento del mercado. En el caso
de la distribucién internacional, la
extension del sistema propio de las
Cordialsas le ha permitido a INCH
disponer de canales de distribucién
eficientes y mas econdémicos que los
de la competencia. Hoy en dia la
empresa, al contar con once distri-
buidoras propias, esta en capacidad
de comercializar sus productos facil-
mente, con un mayor cubrimiento y
presencia en los mercados en los que
participa y reduciendo sus costos, lo
que se ve reflejado finalmente en la
posibilidad de establecer diferentes
precios, mas competitivos y atractivos
al consumidor.

Las siguientes dos competencias se
complementan entre si: una de ellas
es la de disponer de productos de ex-
celente calidad, a precios asequibles
para el mercado; la otra es la dis-
ponibilidad de recursos financieros,
provenientes de la consolidacion de
las 33 empresas en un conglomerado
de tipo financiero, el acceso a recur-
sos dentro del conglomerado mayor
al cual pertenece, el GEA y la alta
bursatilidad de sus acciones en la
bolsa de valores.

Gracias a las competencias menciona-
das anteriormente, las empresas que
hoy conforman Inversiones Nacional
de Chocolates no sélo han logrado
concentrar grandes esfuerzos en es-
trategias de permanente innovacién
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y promocién de los productos, tanto
en el mercado colombiano, como en
el internacional, sino que también
han conseguido mejorar los procesos
productivos, desarrollando nuevas
tecnologias. Esto le ha permitido a
INCH posicionar sus productos y
adaptarlos a las caracteristicas de
los diferentes mercados a los que ha
logrado acceder, y a desarrollar una
capacidad propia de produccién al ad-
quirir plantas de produccién de otras
companias en el exterior, reduciendo
asi sus costos y logrando una mayor
eficiencia y mejores precios para el
mercado.

Las conexiones étnicas son también
un factor importante en la compe-
tencia internacional. El aprovecha-
miento de la existencia de un mer-
cado hispano, y mas concretamente
colombiano, en los mercados en los
cuales la INCH tiene presencia, se
convierte en una ventaja competitiva
gracias al reconocimiento de la marca
y su vinculo con el pais o la regién de
origen de las personas que conforman

este mercado, lo cual sirve de atracti-
vo para los consumidores. Por ultimo,
la independencia de cada uno de los
negocios que conforman a INCH es
una importante ventaja que le ha
permitido fortalecerse y expandir
sus operaciones al concederle a cada
negocio la autonomia para gerenciar
sus actividades, simplificando, al
mismo tiempo, mediante la centra-
lizacién en INCH, las relaciones
con los accionistas y facilitando la
consecucion de recursos financieros,
al mismo tiempo que se reducen los
riesgos asociados a la operacién de
estas empresas, en la medida en que
los malos resultados de una de ellas
pueden ser soportados por los buenos
resultados de las demas.

En el Cuadro 7 se representan las
competencias centrales desarrolladas
por INCH y la interaccion entre ellas,
las cuales le han permitido sentar
unas bases sélidas para su operacién
y para competir con superioridad en
los diferentes mercados nacionales e
internacionales.

Cuadro 7. Relaciones entre las competencias centrales de INCH

secior

Conglomerado Acceso a Producios de Disponibilidad
de empresas canales de altn calidad al rf—
del misneo distribuciin aleance de

financicros

toidos
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CONCLUSIONES:
CONSIDERACIONES
CONCEPTUALES.

A continuacién vamos a hacer unas
consideraciones conceptuales para
concluir el analisis de las estrategias
del grupo de alimentos del GEA y
responder a la pregunta planteada
en la investigaciéon: How can Latin
American firms compete against do-
mestic and foreign rivals in the 21th
century?

Varios autores han estudiado el
dinamismo de las inversiones de
empresas latinoamericanas en otros
paises, diferentes al de su origen en
los tltimos diez afios (Garrido y Pe-
res,'* 1998; Ramirez,'> 2003, 2005;
Lépez,'©1999), y han encontrado que
aun antes de la apertura, en los afios
80, ya se habia iniciado un proceso
de internacionalizacién de firmas,
en especial motivado por los acuer-
dos incipientes de integracion entre
algunos de los gobiernos de la region.
Sin embargo, la UNCTAD (1998)""
encontrd que su nimero sigue siendo
limitado; de las 50 principales inver-
siones de empresas multinacionales
provenientes de paises en desarrollo,
30 eran originarias de Asia, 15 de
América Latina y 5 de otras regio-
nes; y respecto a su dedicacién, las
primeras por lo general estaban en
los campos de tecnologias avanzadas,
en tanto que las latinoamericanas se
dedicaban mayormente a la produc-
cién y comercializacién de productos

de consumo masivo, lo cual coincide
con el grupo de alimentos del GEA.
Whitmore, Lall y Hyun (1989),'® en
un estudio de las motivaciones de las
firmas que se iniciaron en la interna-
cionalizacién de la inversién durante
los anios 80, encontraron que las co-
lombianas y otras latinoamericanas
que lo hicieron, especialmente a los
paises vecinos, en el caso de Colombia
a Venezuela y Ecuador, estuvieron
motivadas por la necesidad de evitar
los costos de los aranceles, ante la
inconsistencia en la aplicacion del
Pacto Andino, y generalmente se rea-
lizaron mediante riesgos compartidos
con nacionales del pais recipiente. El
GEA corresponde claramente a esta
caracteristica en sus inversiones en
los anos 80, cuando el Pacto Andino
sufria permanentes mutaciones por
voluntad de los gobiernos. Dunning
(1988)!° desarrollé la teoria del
paradigma ecléctico para explicar
como las firmas adoptan estrategias
de inversién, cuando cuentan con
activos tangibles o intangibles que
les permitan ubicarse en condiciones
competitivas en otro mercado, entre
las cuales estan las marcas, el talento
gerencial, las tecnologias de distribu-
cion, entre otras. En el caso que estu-
diamos del GEA, estos activos fueron
sus marcas, el talento gerencial, la
diferenciacién de los productos y el
sistema “capilar” de la distribucion.
El Grupo considerd que contaba con
las fortalezas para incursionar en los
mercados externos asentandose en los

14. Garrido, C. y W. Peres, “Las grandes empresas y grupos industriales latinoamericanos en los afios noven-
ta”, en W. Peres (coord.), Grandes empresas y grupos industriales latinoamericanos, Siglo xxi, CEPAL,

México.
15. Ramirez, C. E., Op. Cit.

16. Lopez, A., “El caso Chileno”, “el caso Brasilefio”, en Chudnovsky, D., et al, Las multinacionales latinoa-
mericanas. Sus estrategias en un mundo globalizado, Fondo de Cultura Econémica, Buenos Aires.

17. UNCTAD, “World investment report”, 1998, Trends and determinants, Ginebra.

18. Whitmore, K., S., Lall y J., Hyun, “Foreign direct investment from the newly industrialized economies”,
Industry and Energy Department, Working Paper, No. 22, 1989, The World Bank, Nueva York.

19. Dunning, J., “Explaining international production”, 1988, Unwin Hyman, Londres.
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paises de mercados objetivo, en lugar
de tener simples distribuidores.

En un estudio posterior, Dunning
(1994),% adopta dos criterios para de-
finir las motivaciones de las empresas
que invierten en el exterior, en una
primera fase que llamo6 de iniciacién:
las firmas pueden buscar recursos es-
tratégicos criticos para su actividad, o
pueden buscar mercados. El primer
caso se relaciona con la estrategia
de garantizar el acceso a recursos
naturales, insumos de menor costo
que beneficien no solo la producciéon
en ese pais, sino también en el de
origen, o intangibles que le faciliten
su ingreso al mercado. El segundo
caso tiene que ver con la necesidad de
acceder a nuevos mercados, como fac-
tor critico de supervivencia. En esta
misma direccién Chudnovsky y Lopez
(1999)*! se refieren a la necesidad de
las firmas de buscar mercados exter-
nos cuando el mercado doméstico esta
llegando a un punto de saturacidn;
salir al exterior se convierte para las
firmas en una necesidad para poder
continuar su crecimiento Este es el
caso del GEA, en especial en los gru-
pos de alimentos y cementos. Ambos
mercados en Colombia han llegado a
un alto grado de saturacién, en parte
por las condiciones de aumento de la
pobreza en Colombia y en parte por el
deterioro del ingreso per capitay el
relativo estancamiento del PIB.

El1 GEA ha asegurado su permanencia
en los paises anfitriones porque ha
adquirido activos estratégicos que le
permiten disponer de las capacidades

competitivas, como acceso a cana-
les de distribuciéon, marcas propias
compradas en el pais anfitrién, y
facilidades de produccién, como las
adquiridas en Venezuela y Costa
Rica, las cuales le han permitido ini-
ciar una red regional de negocios en
Centro América y el Caribe, en una
etapa mas madura de internacionali-
zacién. UNCTAD (1994)% plantea que
una vez sobrepasada la fase inicial de
internacionalizacién, a la empresa
que ha tenido éxito en los mercados,
exportando desde su pais de origen,
por el conocimiento que ha adquirido
del mercado, se le facilita desarrollar
una dindmica para moverse hacia
una nueva fase, en la cual la firma
busca adquirir activos estratégicos
que le permitan la produccién, en el
pais anfitrién y al tener una presencia
permanente de su propia gerencia,
adoptar formas de distribucién que
replican su experiencia en el pais de
origen, especialmente si hay similitu-
des en las culturas de los dos paises.
Posteriormente, la empresa exitosa
en varios paises anfitriones, se mueve
a la fase de integracién compleja, en
la cual transforma sus actividades
meramente locales, en redes inte-
gradas de produccién y distribucién
de caracter regional. Este parece ser
el primer paso para iniciar el proceso
de convertirse en una multinacional
de caracter global.

Los procesos de reestructuraciéon
de las firmas, de los cuales son un
claro ejemplo las fusiones que se han
dado recientemente en los negocios

20. Dunning, J., “Re-evaluating the benefits of foreign direct investment”, Transnational Corporations, vol.

3 No 1, 1994.

21. Chudnovsky, D., y A., Lépez, “Las empresas multinacionales de América Latina. Caracteristicas, evoluciéon
y perspectivas”, Boletin Techint, Abril-Junio, 1999, Buenos Aires, Argentina.
22. UNCTAD, “World investment report 1994”, Transnational corporations and competitiveness, Ginebra.
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del GEA, y en especial en el Grupo
Alimentos, son parte fundamental
en el proceso de internacionalizacién
de las firmas latinoamericanas, para
que puedan mantener su posicio-
namiento productivo, en su pais de
origen y en los paises donde se han
ubicado, frente a las amenazas que
provienen de un entorno cada vez
mas hostil, como consecuencia de la
globalizacion. El menor tamafno de
las firmas en América Latina es un
factor de riesgo para perder la pro-
piedad frente a las multinacionales
de Estados Unidos, Europa y Asia,
Grosse (2001).2 Por lo tanto, si las
firmas latinoamericanas aspiran a
mantener la propiedad de las em-
presas en manos de sus accionistas,
y evitar tomas hostiles o voluntarias,
cuando el negocio se les esta salien-
do de las manos, requieren adoptar
estrategias de crecimiento y tamafo
adecuados para superar las limita-
ciones tecnoldgicas, y financieras; y
profesionalizar su gerencia.

La internacionalizacion esté colocan-
do el mayor énfasis en la construccién
de estrategias en los mercados, ba-
sadas en el desarrollo y construcciéon
de marcas globales, de acuerdo con
un estudio de Barham (2005),** las
cuales necesitan ser ampliamente re-
conocidas por los clientes, y asociadas
por ellos con productos diferencia-
dos, de alto valor agregado. A medida
que los paises logran un mayor desa-
rrollo econémico y mayores ingresos
y bienestar, la poblacién evoluciona
hacia la demanda de marcas recono-
cidas que garanticen un mayor valor

23. Grosse, R., ¢

agregado y una diferenciacién en
los productos. Las economias lati-
noamericanas, en especial en el caso
de la mayor parte de los paises de
Centro América y del Caribe, donde
tiene una mayor operacién el Grupo
de Alimentos, estan en una etapa
Iintermedia, en la cual, la escasez de
recursos de la poblaciéon no permite
aun que se logre un grado de sofisti-
caciéon de los mercados. Sigue predo-
minando la cultura de las compras en
la “tienda de la esquina”. Por eso, la
estrategia del Grupo de disponer de
una fuerza de distribucién mediante
las Cordialsas, que se dirige hacia las
“tiendas”, parece ser el adecuado, en
esta fase de su proceso de internacio-
nalizacién. Sin embargo, a medida
que progrese hacia otra fase mas
avanzada de la internacionalizacidn,
como la mencionada por la UNCTAD,
el Grupo requerira que su estrategia
de distribucién evolucione y que ade-
mas logre la creacién de marcas y pro-
ductos mas diferenciados que los que
hoy comercializa. Igualmente, sera
necesario que concrete la adquisicién
de capacidad de produccién en puntos
nodales de la red regional, especial-
mente en los Estados Unidos, como
ya lo hizo el grupo de los cementos.
La fusién en Inversiones Nacional de
Chocolates podra facilitar el proceso,
porque estara en capacidad de cana-
lizar recursos financieros propios, o
de conseguirlos en los mercados de
capitales, dado que el tamano que ha
logrado, su desempefio, y sus prac-
ticas de buen gobierno corporativo,
serviran de aval.

‘International business in Latin America”, Cap 23, en: Alan Rugman y Thomas Brewer (comp.),

Oxford handbook of international business, Oxford: Oxford University Press, 2001, pags. 652 — 680.
24. Barham, J., “Rewiring corporate Latin America”, Latin Finance, No. 167, Junio, 2005, pgs. 12 — 20.
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Finalmente, el Grupo de Alimentos
del GEA, sibien ha recorrido un cami-
no exitoso hacia la internacionaliza-
ci6n, durante los ultimos veinticinco
anos, como otros de sus competidores
en América Latina, y ha superado las
fases previas a la internacionalizacién
regional de sus operaciones, tiene aun
un camino largo por recorrer, antes
de que se pueda considerar como una
empresa globalizada. Sin embargo,
en nuestra opinion, después de todas
las consideraciones que se han hecho
a lo largo de este estudio, se podria
contestar la pregunta que dio origen
a este trabajo, afirmando que el Gru-
po esta en la direccién correcta para
avanzar hacia la globalizacién y para
continuar enfrentando exitosamente
la competencia de sus rivales interna-
cionales y locales en este siglo.
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ABSTRACT

It has been long recognized, the
importance of prediction in decision
making, and evidences have been
found about the one of most effective
methods is the adjustment of fore-
casts based on mathematical models
using judgement. Notwithstanding,
it exists an amount of factors that
might affect the quality and credi-
bility of the predictions; in this work,
the factors related with the organi-
zation politics are examined, and
several strategies are proposed for
their mitigation.
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RESUMEN

Ha sido ampliamente reconocida la im-
portancia de la prediccién en la toma
de decisiones, y se han encontrado evi-
dencias de que uno de los métodos méas
efectivos es el ajuste de los prondsticos
obtenidos a partir de modelos mate-
maticos usando juicios informados. No
obstante, existe una amplia cantidad
de factores que pueden afectar la cali-
dad y credibilidad de las predicciones;
en este trabajo se examinan aquellos
factores relacionados con las politicas
organizacionales, y se proponen varias
estrategias para su mitigacion.
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Prediccién, Estrategia Organiza-
cional, Juicio Experto, Modelado
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I.INTRODUCCION

Dentro de la estructura organizacio-
nal de una empresa, la importancia
de cada cargo es medida en virtud del
impacto empresarial de las decisiones
que enfrenta, de manera, que cada
vez se presta una mayor atenciéon a
la forma en que se realizan las deci-
siones, y a los insumos de informacién
requeridos para tomarlas (Figura 1).
Dentro de este contexto, la prediccién
ha jugado un rol fundamental en
aspectos como el marketing, la pla-
neacioén de la produccién, la definicién
de niveles de inventario, la progra-
macién de compras o el Top Mana-
gement (Makridakis, Wheelwright
y McGee, 1983); mas aun, Sanders
(2005) senala que existe una presién
creciente por tener cada vez pronds-
ticos méas precisos en respuesta a la
competitividad del mercado, por lo
que la capacidad para obtenerlos se
ha vuelto mas una tarea critica que
una ventaja competitiva (Armstrong,
2001; Fildes y Hastings, 1994). Esta
presion ha impulsado el desarrollo
de métodos cada vez mas sofistica-
dos especialmente en el campo de la
estadistica y la econometria [véanse,
por ejemplo, las recopilaciones reali-
zadas por Hamilton (1994) o Granger
y Terasvirta (1993)], aunque contra-
dictoriamente, Bunn y Wright (1991)
han encontrado evidencias indicando
que en las organizaciones existe una
mayor credibilidad en las opiniones
de los expertos, que en los prondsticos
obtenidos por métodos estadisticos o
matematicos. Ello puede ser explica-
do, en parte, por la brecha existente
entre los pronosticadores, quienes
poseen usualmente un énfasis téc-
nico en el prondstico, y los usuarios,
quienes usan los prondsticos con un
énfasis empresarial para la toma de
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Figura 1: El prondstico como parte de
un todo en la organizacién
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decisiones. En este sentido, existe
poca comprensiéon por parte de los
gerentes y administradores sobre las
técnicas de prediccidn, y el proceso
de construccién de prondsticos, que
es una tarea compleja cuyo éxito de-
pende de una adecuada integraciéon
de sus diferentes fases, entendiéndola
como una aproximacién cientifica que
busca construir una suposicién sobre
un evento futuro, a partir de eventos
pasados y otras evidencias. En el
sentido contrario, los pronosticadores
toman una posicién lejana respecto
a las necesidades de informacién de
los administradores y gerentes, y del
problema real de la prediccién desde
un punto de vista empresarial.

Aunque se han realizado muchas in-
vestigaciones en el campo académico
sobre el tema, este trabajo presenta
la problematica de la predicciéon de
variables econémicas y financieras
desde un punto de vista gerencial
y administrativo, buscando que el
lector novicio en esta problematica,
gane una comprension global sobre
los diferentes aspectos practicos
que influyen de forma critica sobre
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su calidad; asimismo, que se tenga
una mayor comprension sobre las
ventajas y limitaciones de la opinién
experta y el modelado matematico,
asi como de las formas mas efectivas
en que pueden ser integrados.

Para lograr este objetivo, este docu-
mento se encuentra organizado de la
siguiente forma: en la Seccién 2 se
discuten las dificultades inherentes
a la prediccién de variables econémi-
cas y financieras, mientras que en la
Seccién 3 se plantean las principales
fortalezas y desventajas del juicio
experto, los modelos matematicos, y
las técnicas usadas para combinarlos
respectivamente; seguidamente en
la Seccién 4, se sugieren politicas
empresariales basadas en las falen-
cias que han encontrado distintas
investigaciones, las cuales permiten
la obtencién de prondsticos mas pre-
cisos al interior de la organizacion.
Las conclusiones son presentadas
finalmente en la Seccién 5.

2.DIFICULTADES DE LA
PREDICCION DE VARIABLES
ECONOMICAS Y FINANCIERAS
La prediccién como una actividad
intelectual humana, puede definirse
como un juicio sobre el futuro, el
cual esta basado en las experiencias
personales pasadas, la informacién
histoérica disponible y los mecanismos
de razonamiento que utiliza la mente
humana para emitir sus juicios (Ho-
garth, 1994). Ya sea realizada a tra-
vés del juicio informado o mediante
el uso de técnicas estadisticas, la pre-
diccién implica el uso de un modelo
mental o matemdatico que representa
el conocimiento que el modelador/
pronosticador ha adquirido sobre el
funcionamiento de un sistema real
(que puede representar un mercado
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o una industria) a través de su expe-
riencia, para determinar cual es la
evolucion mas probable en un deter-
minado momento. No obstante, dicho
comportamiento es dictaminado por
diversos factores que se relacionan
de forma compleja (Sterman, 2000),
haciendo que el modelo usado para la
prediccion sélo pueda ser construido a
través de un proceso de agregaciones,
simplificaciones y conjeturas sobre
la dinamica que gobierna el sistema
real, dificultando la tarea de elaborar
los prondsticos, asi como comprome-
tiendo su precision.

Ha sido ampliamente aceptado que
existen diferentes barreras de apren-
dizaje que dificultan o imposibilitan
el descubrimiento de las leyes que
gobiernan el comportamiento de los
sistemas reales; ellas han sido objeto
de estudio de diferentes disciplinas
tales como la dindmica de sistemas, la
psicologia y las ciencias de la decision.
Particularmente, Sterman (2000) in-
dica que, en general, las barreras que
dificultan el aprendizaje sobre el fun-
cionamiento de los sistemas reales (y
dentro de ellos los mercados financie-
ros y los sistemas econémicos) estan
relacionadas con el hecho de que ellos
exhiben una complejidad dindmica
debido a su cambio constante; las
fuerzas que gobiernan su comporta-
miento interactian constantemente
entre si, y a causa de ello se presenta
un proceso de realimentacién que
modifica constantemente el sistema;
las acciones de un actor inducen
usualmente no-linealidades en el sis-
tema, ya que los efectos ocasionados
raramente son proporcionales a ellas;
existe igualmente una dependencia
de la historia reciente, en el sentido
de que muchas de las acciones de
los actores son irreversibles, y es
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imposible dar una completa marcha
atras; consecuentemente, y debido a
los procesos de realimentacién y a la
dependencia de los hechos pasados,
las acciones de los distintos actores
sufren un proceso de amplificacién
que cambia el mundo real en alguna
forma, usualmente en algin punto
distante en el tiempo; la adaptacion,
entendida como el proceso de cambiar
los propios habitos para sacarle el
mejor partido al entorno, causa que
diferentes actores posean una posi-
cion dominante sobre el rumbo de
comportamiento que el sistema toma,
de acuerdo con las condiciones parti-
culares del mundo en un momento
determinado.

Consecuentemente, las dificultades
inherentes a la comprensiéon del
mundo real se reflejan en los modelos
usados para representarlos, de tal
forma que ellos (los modelos) s6lo son
imitaciones imperfectas, realizadas a
partir de simplificaciones, agregacio-
nes, abstracciones y datos medidos
de forma inexacta, lo que implica la
imposibilidad de modelar, y por ende,
predecir de forma perfecta el compor-
tamiento de los sistemas reales.

A modo de clasificaciéon, las barreras
que impiden y limitan la prediccién
de variables financieras y econdémicas
podrian agruparse segun los siguien-
tes aspectos:

1. La complejidad del mercado y las
limitaciones para el procesamien-
to de la informaciéon que tiene la
mente humana.

2. Las politicas organizacionales
sobre la preparacién de prondsti-
cos.

3. Los procesos de prondstico.

4. La socializacion de experiencias
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5. Las falencias conceptuales y las li-
mitaciones propias de los métodos
de prondstico.

3.ASPECTOS METODOLOGICOS
Sobre condiciones estables del sis-
tema en el corto plazo y baja incer-
tidumbre, los prondsticos son una
aproximacién robusta que permite la
reduccién de incertidumbre necesaria
para tomar decisiones (Lindgren y
Bandhold, 2003, pag 23). Pueden
definirse como una aproximacién
cuantitativa a un futuro probable,
que es construido de forma condicio-
nal a la permanencia de las condicio-
nes actuales del sistema estudiado,
convirtiéndose en una perspectiva
parcial y pasiva de un futuro basa-
do en el pasado. No obstante, en la
medida en que la prediccion es mas
lejana en el tiempo, su incertidumbre
se hace mayor hasta carecer de valor
practico, ya que oculta los riesgos
inherentes del sistema modelado,
los cuales estan relacionados con la
falta de comprension sobre las inte-
racciones entre sus distintos actores
y las acciones que ellos pueden to-
mar como agentes auténomos en sus
decisiones dentro del sistema. En el
campo del planeamiento estratégico,
los prondsticos pueden ser usados
como un insumo para la construccién
de escenarios.

3.1 Fortalezas y debilidades del
juicio experto

Una de las formas mas eficaces de
producir prondsticos es a través de
los juicios informados. Han gozado
de una amplia credibilidad empre-
sarial, debido especialmente a que
el experto incorpora en el juicio emi-
tido sus creencias sobre la variable
pronosticada, su experiencia (hechos
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pasados que no estan presentes en
la informacién histérica, y que son
dificiles de incorporar dentro de los
modelos matematicos), asi como la
informacién contextual y cualitativa
que posee sobre eventos futuros que
pueden afectar su comportamiento,
tal como es el caso de informacién
privilegiada sobre cambios en politi-
cas gubernamentales, o la presencia
de situaciones o hechos atipicos en el
mecanismo de formacion de los pre-
cios en un mercado. El uso del juicio
experto implica la conversién de jui-
cios cualitativos en valores numéricos
que corresponden a los prondsticos
propiamente dichos.

La emision de juicios es algo intuitivo
para el ser humano, por lo que este
tipo de prondstico no requiere un
entrenamiento previo en una metodo-
logia especifica; en consecuencia, los
prondsticos son realizados en menos
tiempo y con mayor facilidad que
aquellos construidos usando herra-
mientas matematicas. No requieren
equipos de computo costosos, ni la
adquisicién de licencias de software.
No obstante, se hacen notoriamente
dificiles en la medida que aumenta la
cantidad de factores a considerar, y
que las relaciones entre los factores se
hacen mas complejas; ello causa que
la precisién del pronéstico se degrade
rapidamente.

La generacién del prondstico impli-
ca que el experto ha realizado un
proceso de aprendizaje basado en la
observacion y el descubrimiento de
las caracteristicas del sistema donde
se desarrolla la variable de interés,
y de las propiedades de esta, asi
como de otras que pueden explicar
su comportamiento, generando como
resultado un modelo mental que
representa la dinamica del sistema.
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Las limitaciones propias de la mente
humana obligan a que el juicio sea
basado en un modelo mental simpli-
ficado adquirido a través de la expe-
riencia personal, y que representa el
conocimiento subjetivo que el experto
posee. En consecuencia, el prondstico
se ve afectado por las mismas limita-
ciones que afectan la mente humana
y se hace necesario considerar los
aspectos sicolégicos que intervienen
en los procesos de emisiéon de juicios y
decisiones humanas (Hogarth, 1994,
Leo6n, 1994).

El modelo de lentes de Brunswik
presentado en la Figura 2 explica este
aspecto. En las Figuras 2a y 2b, el
lado izquierdo representa el mercado
(en este caso un mercado energético,
y dentro de éste el mercado spot o
de corto plazo) donde se observa la
variable de interés (el precio de la
energia), asi como otras variables
A, .. .,G presentes en el mercado. El
lado derecho de cada Figura corres-
ponde a la persona, la cual emite un
juicio que representa la prediccidon
del precio. El precio es determinado
por las variables A, . . . ,E, las cuales
estan interrelacionadas entre si; di-
chas dependencias son representadas
por las lineas y los arcos. En el caso
ideal (véase la Figura 2a), el experto
aprende las relaciones correctas de
causalidad e interdependencia entre
las variables explicativas y el precio,
asi como el tipo (directo o inverso) y
la magnitud de su efecto sobre la co-
rrespondiente variable explicada; las
relaciones percibidas son represen-
tadas en la Figura 2a por las lineas
continuas que unen las variables cau-
sales con el juicio. Asi para producir
un prondstico, se tienen en cuenta
la historia pasada de los precios y
las variables explicativas (4, . . . ,E),
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usandolas como puntos de referencia
ya conocidos a partir de los cuales se
genera el prondstico como tal a partir
de este modelo mental correcto. Se
inicia entonces un proceso ciclico en
que el experto confronta sus prondsti-
cos con la evolucién real, de tal forma
que el modelo mental es depurado y
ajustado. Sin embargo, el caso real
dista mucho del caso ideal (véase la
Figura 2b) las limitaciones de la men-
te humana impactan a lo largo de las
fases del prondstico deteriorando su
calidad. Durante la fase de apren-
dizaje, el experto debe identificar el
conjunto de variables explicativas
de la evolucién de los precios; sin
embargo, a diferencia del caso ideal,
pueden ocurrir dos desviaciones: por
un lado, puede considerar como ex-
plicativas a variables que realmente
no tienen relacién con la evolucién de
los precios spot, ya que percibe una
correlacién ilusoria (variables F'y G),
la cual se representa en la Figura 2b
como lineas punteadas; mientras que
por el otro, puede ignorar variables
que realmente pueden explicar el
comportamiento de los precios, debi-

do a que tal relacién no es facilmente
visible. Las relaciones de causalidad
que el experto percibe se represen-
tan por las lineas continuas entre
el juicio y las variables. Durante la
emision de los pronodsticos, se reali-
za un proceso de comparacién de la
evolucion actual de las variables que
permiten explicar el comportamiento
del sistema, con puntos de referencia
ya conocidos, y a partir de dichos
resultados se realiza el prondstico
propiamente dicho usando el mode-
lo mental previamente elaborado.
Usualmente esta segunda fase es
ciclica, realizandose un proceso de
realimentacién entre el entorno y el
experto, donde el modelo mental es
ajustado con base en la precisién de
los prondsticos realizados.

Asi, la mente humana puede ser con-
siderada como un sistema imperfecto
de procesamiento de informacién
cuyas caracteristicas impactan a lo
largo de las fases del prondstico, de-
teriorando su calidad. Las principales
fuentes de desviaciones y sesgos en el
pronéstico estan relacionadas con los
siguientes aspectos:

Figura 2: Modelo de lentes de Brunswik.

(a) caso Ideal

(a) caso Real

Mercadeo Energético Persona

Juicio

g Modelado Mental

Fuente: Elaboracion propia

! Mercadeo Energético Persona

Juicio

Modelado Mental
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Hay un proceso selectivo donde la
informaciéon que es considerada
como no relevante es desechada.
Esto implica que el proceso de
percepcién es dindamico, y que el
individuo no actiia de una manera
pasiva ante la informaciéon que
llega. En realidad, la mente se en-
cuentra en un proceso de buscar lo
que se espera ver. El aprendizaje
es en si mismo un mecanismo de
modificacion del proceso de selec-
ci6n de informaciéon realizado por
la mente, en el cual lo entendido
es usado para interpretar y selec-
cionar nuevos hechos considerados
como relevantes. El procesamiento
secuencial de la informacién per-
cibida, que refleja el mecanismo
con el cual la nueva informacién
obtenida es integrada con el cono-
cimiento existente, puede formar
apreciaciones diferentes sobre
los mismos hechos en momentos
diferentes del tiempo. En este
mismo sentido, el orden en que
se recibe la informacién cambia
la percepcion de ella. Consecuen-
temente, el experto puede incluir
variables explicativas del proceso
que no tienen relacién con la va-
riable pronosticada, debido a que
percibe correlaciones ilusorias
entre ellas, al igual que excluye
variables porque dicha relacién no
es facilmente visible. El proceso
se dificulta cuando hay relaciones
de causalidad entre las variables
explicativas. En este mismo con-
texto, los juicios son elaborados
con base en los hechos que son mas
facilmente recordados, primando
la informacién concreta sobre la
abstracta; ello implica que las
no ocurrencias de un evento son
ignoradas en la predicciéon. La

evocacion de los sucesos para rea-
lizar las diferentes comparaciones
es selectiva, esto es, los hechos
son sélo recordados parcialmen-
te, lo que conlleva seguir lineas
de razonamiento diferentes ante
situaciones semejantes.

¢ El modelo mental es construido
con base en un nimero de simplifi-
caciones, agregaciones e hipo6tesis
sobre proceso real, necesarias para
poder llevarlo hasta un nivel de
simplificaciéon suficiente a partir
del cual pueda realizar su repre-
sentaciéon mental. Los éxitos o
fracasos en la prediccion, asi como
nuevas experiencias lo modifican,
de tal forma que es practicamente
imposible realizar una estrategia
consistente de juicios sobre un
conjunto repetitivo de casos.

e La precision del prondstico se ve
afectada por las caracteristicas
individuales, y la estructura del
ambiente donde se realizd el
aprendizaje, y las condiciones
actuales en las cuales se realiza
la prediccion. Esto es, ante condi-
ciones similares del ambiente, el
pronosticador puede emitir juicios
diferentes, los cuales en realidad
deberian ser similares. En este
mismo sentido, se pueden generar
confianzas injustificadas cuando el
experto realiza varias predicciones
certeras, generandose una ilusion
de control sobre el sistema o la
variable pronosticada, asi como el
efecto contrario al producirse una
secuencia de fracasos.

Una de las principales consecuencias
de los puntos anteriores, es que el
ambiente sea percibido como pro-
babilistico o posibilistico, esto es, el
modelo mental usado para inferir
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el comportamiento de la variable de
interés, no es capaz de dar cuenta
por los cambios que se dan en ella, ya
que son sélo parcialmente explicados
por las variables consideradas como
relevantes; esto implica que la carac-
teristica de probabilistico depende
realmente de la mente humana, y
no es una propiedad intrinseca del
ambiente.

Esta probleméatica ha sido amplia-
mente estudiada tanto por la Psi-
cologia como por la Ingenieria del
Conocimiento, y desde el punto de
vista de esta ultima, el modelo mental
que construye el experto esta basado
en un conjunto de reglas heuristicas,
donde cada una tiene la forma:

SI < antecedentes > ENTONCES <
consecuentes >

donde los resultados son obtenidos a
partir de un proceso de razonamien-
to basado en similitudes en donde
todas las reglas heuristicas aportan
a la solucién final. La precisién del
modelo para pronosticar la variable
de interés depende de la fidelidad
con que se represente el sistema
real, y aiin si se considera que se han
elegido correctamente las variables
relevantes que se incorporaran en las
reglas, los resultados se ven afectados
por las simplificaciones mismas que
implica tener un sistema basado en
reglas heuristicas para aproximar el
comportamiento del proceso.

Uno de los principales problemas
que deterioran la calidad de los
prondsticos usando juicio experto, es
que estos no son el resultado de un
proceso sistematico de razonamiento
que garantice que los juicios emitidos
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sean defendibles, argumentables y
soportados por evidencias, tal que
permitan su documentacién para
realizar procesos futuros de reali-
mentacion y revision, y asi producir
un aumento de su calidad.

Por su parte, Goodwin y Wright
(1994) encontraron que en el pronds-
tico de series temporales, el experto
debe realizar una representacién
mental de la serie, la cual no es
necesariamente utilizada para pro-
ducir el prondstico; en su lugar, el
experto usa heuristicas que le per-
miten simplificar el problema hasta
una escala que sea comprensible,
para asi poder emitir el prondstico.
Adicionalmente, las descripciones
subjetivas de las politicas de juicio
del experto son imperfectas (Ha-
rries y Harvey, 2000), dificultando
un proceso de documentacién que
permita la evaluacién ex-post de los
prondsticos.

3.2 Fortalezas y debilidades del
modelado matematico

Diferentes metodologias de predic-
cién basadas en el modelado mate-
matico se han desarrollado en las
ultimas décadas. Estas pueden ser
clasificadas en dos vertientes: en la
primera intenta proveer mecanismos
que ayuden al experto a racionalizar
el proceso de seleccién de variables
relevantes y construccién de pro-
nésticos, permitiendo depurar el
conocimiento explicito que hay sobre
la variable financiera o econdémica
considerada; mientras que en la
segunda vertiente se intenta limitar
o eliminar la participacién del juicio
del experto, por lo que se intenta
construir los modelos a partir del
conocimiento oculto presente en la
informacion histérica.
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Dentro de la segunda vertiente, se
encuentran los modelos estadisti-
cos, econométricos y las técnicas de
inteligencia artificial, que intentan
realizar el proceso de construccién
del modelo de prediccién mediante
alguna técnica sistematica que pueda
superar algunas de las falencias del
prondstico basado en juicios. Sin em-
bargo, a cambio de eliminar o dismi-
nuir los problemas encontrados en la
elaboracion de prondsticos basados en
el juicio del experto, se debe incorpo-
rar una fuente de experticia en el do-
minio conceptual y aplicado de dichas
metodologias. Retornando a la Figura
2, se busca que los modelos matema-
ticos, y su estrategia de formulacion,
especificacién y aceptacion permitan
seleccionar aquellas variables que
realmente tienen influencia sobre la
variable pronosticada, y cuantificar
adecuadamente las relaciones de cau-
salidad existentes en la realidad.

Particularmente, los prondsticos
estadisticos se caracterizan por
ser basados en métodos objetivos y
consistentes, que permiten manejar
una gran cantidad de informacién
y considerar una gran cantidad de
variables que interactian de forma
compleja (Sanders, 2005). Dentro del
modelado matematico, los métodos
de prediccion de series temporales
son frecuentemente usados, ya que
la evolucion de muchas variables fi-
nancieras y econdmicas es asimilable
a una serie temporal.

Formalmente, el objetivo del analisis
y el prondstico de series temporales,
es modelar las relaciones de depen-
dencia de las propiedades estadisti-
cas de una variable y, respecto a un
conjunto de variables explicativas x,
con base en el grupo de observaciones
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ordenadas temporalmente {} X }_
El conjunto de variables explicativas
x, puede estar formado tanto por ob-
servaciones rezagadas de y, como por
variables exdgenas explicativas del
comportamiento de la serie temporal,
eigualmente puede incluir la variable
tiempo ¢t. Se asume que el proceso
generador de las observaciones puede
ser descrito por:
=,f.{r.)+f3,-\.'li\’{rr} 1)
donde el término aleatorio €, recoge
la influencia de otras variables no
incluidas en x,. Asumiendo que €,
sigue una distribucién con media
cero y varianza unitaria, su valor
esperado es igual a cero, mientras
que su varianza es igual a g(x), que
representa la incertidumbre inheren-
te en la obtencion del valor real de y,.
En la predicciéon estadistica de series
temporales se pretende construir

funciones f (x,) y£(x,) que aproxi-
men con suficiente precisiéon a las
funciones desconocidas f()) y g(9), tal
que la serie de observaciones pueda
ser aproximada como:
= f(x)+€,€(x,) ©@)
El proceso de construccion y especifi-
cacion de la ecuacién 2 es dependiente
del objetivo final perseguido: en la
caracterizacion de la serie temporal,
el modelo es usado como un medio que
permite entender e interpretar mejor
el mecanismo que genera la variable
econdémica o financiera estudiada, y
aspectos, como la disponibilidad futu-
ra de informacién sobre las variables
explicativas, no son tenidos en cuenta;
sin embargo, durante la construcciéon
de modelos de predicciéon de corto o
largo plazo, aspectos como la incer-
tidumbre inherente a las variables
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explicativas juegan un papel funda-
mental, de tal forma, que ellas son
solamente incluidas, cuando se deriva
una ganancia suficientemente grande
en la precision del pronéstico de y, y
existe mucha certeza sobre sus valores
futuros. El proceso de construccién de
la ecuacién 2 implica que el proceso
generador de y, es estable en el tiempo,
por lo que las funciones f(x,)y g{x )
son véalidas para la construccion de
prondsticos; y adicionalmente que la
serie de observaciones contiene sufi-
ciente informaciéon para realizar la
estimacién de f(x,)y £(x,). Ambas
hipétesis son cumplidas de forma
parcial por muchas series reales, pero
usualmente son violadas en un mayor
grado cuando las series temporales
provienen de sistemas sociales tales
como los mercados financieros o los
sistemas econémicos.

En la construccién de prondsticos se
calculan los valores {1'I . ‘r} "median-

te la aplicacién de las funciones f(x,)
y £(x, )al conjunto de regresores: {x‘ . }{j,
en un horizonte de prediccién de %
periodos de tiempo, de tal forma, que
ellos son s6lo la extrapolacion de las
relaciones histéricas entre x,y y,, las

cuales estan representadas implicita-

mente por los datos {y‘ X, }T . Este

es un peligro que ya hars,ido senalado

por Harvey (1989, p. x1):
.. .1t is always very difficult to pre-
dict the future on the basis of the
past. Indeed it has been likened to
driving a car blindfolded while fol-
lowing directions given by a person
looking out of the back window . . .

haciendo imposible que se pueda an-
ticipar un cambio en la serie causado
por un cambio en el sistema Unica-

mente a partir de f(x,) y £(x,) .
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Se hace necesario entonces, que el
pronosticador incorpore dentro de la
prediccidn, el conocimiento subjetivo
(informacién contextual y cualitativa)
que posee sobre los cambios que pue-
den afectar la evolucién de la variable
financiera o econémica estudiada.
Uno de los mayores inconvenientes
es que usualmente esta informacién
contextual o subjetiva es un conoci-
miento cualitativo, el cual debe ser
reducido a cantidades numéricas
para poder ser incorporado en el mo-
delo, agregando una nueva fuente de
error dentro del prondstico, ya sea por
la sobrevaloracién o subvaloracion de
los efectos de las variables explicati-
vas externas.

Igualmente, muchas de las metodo-
logias usadas para la especificaciéon
de f(x,)y £(x,) no incorporan el
efecto del tiempo sobre la validez
de las observaciones. Este principio
indica que las observaciones mas
recientes son més valiosas para
construir el pronéstico que aquellas
mas rezagadas en el tiempo, lo que
es especialmente importante en la
modelacién de series temporales que
provienen de sistemas econdémicos
que evolucionan constantemente en
el tiempo.

Por otra parte, en el proceso de eva-
luacién ex-post de los pronédsticos
emitidos versus las nuevas observa-
ciones de la serie temporal, el pro-
nosticador debe juzgar el desempeno
de f(x,) y &(x,). En el caso en que se
presenten discrepancias grandes en-
tre los valores observados y pronosti-
cados, debe decidirse si es necesaria
la especificacion de nuevas funciones
f(x) y £(x,) usando la nueva infor-
macién disponible, o si los valores
observados son solamente valores
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extremos pero posibles, que no impli-
can en ningun caso una pérdida de
calidad del modelo. Este proceso de
decisiéon esta basado principalmente
en los juicios del pronosticador, por lo
que puede estar viciado por sesgos y
errores de apreciacién previamente
discutidos.

Por otra parte, ha sido ampliamente
reconocido que muchas variables
financieras y econémicas siguen una
dindmica no lineal cambiante en el
tiempo. En virtud de ello, muchas
técnicas de modelado no lineal han
sido desarrolladas durante los ulti-
mos treinta anos; sin embargo, no
ha sido posible desarrollar metodo-
logias universalmente aplicables,
y mas aun, existe poca experiencia
en la aplicabilidad de muchos de los
modelos propuestos a casos reales de
pronéstico, de tal forma que deben
invertirse ain muchos recursos en
su estudio (Granger y Terdsvirta,
1993).

Este tipo de prondstico se caracteriza
por:

¢ Estar basados en la informacién
histérica, ya que requieren estos
datos para diagnosticar el tipo de
modelo, y posteriormente realizar
la determinacién de los parame-
tros.

* Ser costosos en cuanto a su proce-
so de produccién, ya que pueden
requerir software especifico y
equipos de computo, asi como otros
recursos necesarios para cumplir
con las diferentes tareas previas
a su uso, tal como la preparacion
de informacién, la validacién de
resultados, etc.

e Usar personal calificado para su
uso, lo que implica que éste debe

pasar por un entrenamiento pre-
vio, tanto en las metodologias em-
pleadas como en las herramientas
de computo, ya que su uso requiere
conocimiento muy especifico en la
metodologia y en la interpretacion
de resultados.

Realizar simplificaciones mucho
menores del problema compara-
tivamente con el juicio experto,
debido a que estos modelos usual-
mente pueden manejar de forma
simultanea muchos mas parame-
tros que el experto, y determinar
las relaciones entre las variables
consideradas como explicativas y
la variable pronosticada. Estas
relaciones se reflejan en los para-
metros estimados del modelo.

Son objetivos en cuanto a su par-
te matematica se refiere, ya que
estan basados en pruebas esta-
disticas y otros elementos que no
requieren intervencién del juicio
experto, tales como pruebas de
confianza.

Son susceptibles a errores de mode-
lado en las partes donde se requie-
re la intervencion del experto.

No incorporan informacion contex-
tual o cualitativa, ya que sélo se
basan en la historia pasada, por
lo que no pueden prever cambios
en la dinamica del proceso como
la implantacién de nuevas politi-
cas.

Requiere la intervencion del ex-
perto dentro de ciertas fases de
su construccién; sin embargo,
muchas de ellas han sido reempla-
zadas por procesos automaticos,
tal como se evidencia en muchas
herramientas comerciales para el
pronodstico de series temporales.
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3.3 Fortalezas y debilidades de
la integracion entre el juicio
experto y los modelos matema-
ticos

Las fortalezas del pronéstico basado
en juicios informados estan basadas
en su habilidad de incorporar dentro
del modelo mental elementos contex-
tuales y cualitativos de informacion,
que usualmente es un problema
mayor en los métodos estadisticos
de pronodstico. Sus debilidades estan
relacionadas con las limitaciones
propias de la mente humana hacien-
do que los modelos puedan llegar a
simplificarse demasiado para que
sus prondésticos sean valiosos. Por
otra parte, los modelos estadisticos
ofrecen alternativas de solucién a
algunos de sus problemas fundamen-
tales, pero carecen de su habilidad
para manejar informacién subjetiva.
De ahi que ambas técnicas ofrecen
caracteristicas complementarias que
pueden aumentar la precision de los
prondsticos ostensiblemente (Blatt-
berg y Hoch, 1990).

Diversos métodos han sido propuestos
para la combinacién de los prondsticos
obtenidos usando técnicas estadisti-
cas y juicio informado, siendo una de
las formas mas sencillas, su simple
promedio aritmético. Igualmente, es
posible utilizar el juicio informado
como una variable de entrada del mo-
delo matematico, aunque su practica
es poco comun en las organizaciones;
no obstante, técnicas como la Légica
Difusa proveen herramientas para
reducir a valores numéricos las opi-
niones de los expertos; aunque hace
falta mucha investigacién sobre este
aspecto, de tal forma que se puedan
determinar las ventajas reales de este
tipo de aproximaciones.
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Bunn y Salo (1996) indican la ne-
cesidad de ajustar los prondsticos
basados en datos a través de un
proceso de juicio informado, cuando
se han omitido variables explicativas
por alguna de las siguientes razones:
no existe suficiente informacién para
ser estimadas; son altamente coli-
neales con otras; son cualitativas de
naturaleza subjetiva; o no han sido
importantes en el pasado. Sanders
y Manrodt (1994) han encontrado
evidencias sugiriendo que la practica
empresarial mas comun es el ajuste
de las predicciones estadisticas a
partir de opinién experta; este mé-
todo se conoce en la literatura como
intervencién del prondstico. Por otro
lado, Goodwin (2000), sugiere que los
expertos tienden a realizar ajustes
gratuitos en los pronésticos, deterio-
rando la calidad de los prondsticos.

La combinacién de prondsticos posee
las siguientes ventajas:

* Se pueden integrar dentro del
modelo matematico de prondstico,
informacién contextual, cualita-
tiva o cuantitativa que afecta la
evoluciéon futura de la variable
en estudio, que puede incluir los
efectos de variables explicativas
cuantitativas que no pudieron ser
incorporadas en el modelo, debido
a su poca importancia en el pasado
o por la imposibilidad de pronos-
ticarlas cuando se construyd el
modelo; variables cualitativas de
dificil medicién; variables que no
existian durante la construccién
del modelo; cambios estructurales
que han ocurrido, y para los cuales
no se cuenta con suficiente histo-
ria para especificar nuevamente
el modelo o calibrar sus parame-
tros.
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e En el pronéstico, el experto
puede confrontar sus juicios
contra los resultados del mode-
lo, de tal forma que este tiene
una realimentaciéon sobre sus
apreciaciones fomentando el
aprendizaje.

*  Durante el proceso de construccion
del modelo de prondstico, el exper-
to revaliia su entendimiento del
proceso con base en los resultados
obtenidos durante sus distintas
fases de construccién.

4. POLITICAS EMPRESARIALES
QUE PUEDEN MEJORAR LOS
RESULTADOS DEL PRONOSTICO

En los puntos anteriores se ha dis-
cutido la importancia del prondstico
a escala empresarial, asi como las
principales ventajas y debilidades
de las metodologias mas comunes,
desde el punto de vista del indivi-
duo. No obstante, la elaboraciéon de
prondsticos es una tarea que debe ser
entendida como un proceso organiza-
cional, de tal forma que resulta atn
mas importante el entendimiento de
su rol, y la generaciéon de politicas
empresariales que garanticen su
efectividad.

La parte final de este trabajo est4 de-
dicada a discutir algunas estrategias
empresariales que pueden permitir a
la organizacion un uso mas eficiente,
racional y eficaz de los prondsticos en
sus procesos de toma de decisiones,
de tal forma que el know-how al
interior de la organizacién se con-
vierta en un activo patrimonial. Las
recomendaciones presentadas estan
orientadas al desarrollo de politicas
que permiten corregir muchas de las
desviaciones y sesgos previamente
considerados.
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4.1 Reconocimiento de la impor-
tancia del rol de la prediccion

La elaboracién de prondsticos y su
constante mejoramiento debe ser
una orden directa de la gerencia.
Los administradores y gerentes
deben entender la importancia del
prondstico en la toma de decisiones,
asi como las implicaciones econé-
micas y financieras relacionadas
con la magnitud de los errores de
las predicciones en términos de
su impacto sobre las politicas de
la organizacién. Esto genera una
concepcion de la predicciéon como un
proceso formal de la organizacién
destinado a la solucién de ciertos
problemas determinados, mas que
de una de tantas tareas que realiza
un individuo. Cabe recordar que la
prediccién sin un fin claro y especi-
fico resulta intutil.

4.2 Los modelos de prediccion
deben ser desarrollados para
fines especificos

Un error fundamental de las orga-
nizaciones, es pensar que se pueden
desarrollar modelos complejos que
representan todos los aspectos de
un sistema, y que a través de su
operacién se pueden obtener las di-
ferentes predicciones requeridas en
los procesos de toma de decisiones.
Esta practica va en detrimento de la
calidad de los pronédsticos obtenidos,
y dificulta también el cumplimiento
de los plazos previstos, asi como
el desarrollo y mantenimiento de
los modelos como tales. Armstrong
(2005) ya ha indicado que el uso
de conocimiento especifico y una
estructuracion adecuada del pro-
blema de predicciéon puede mejorar
ostensiblemente la calidad de los
prondsticos.
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4.3 El desarrollo de modelos de
prediccion no es un proyecto
aislado

Los gerentes y administradores de
las organizaciones deben entender
que la implementacién de un modelo
de prediccién no es un proyecto que
se inicia bajo la formulacién del pro-
blema, y finaliza una vez se tenga la
1implementacién del modelo y un pro-
tocolo para realizar las predicciones.
Solamente un estudio profundo sobre
su desempeno, realizado a partir de
la validacién de sus resultados versus
la realidad permite que este sea afi-
nado; igualmente, los cambios en el
ambiente que soporta la organizaciéon
deterioran la calidad de los modelos
de prediccién, de tal forma, que es
necesaria su revisién y ajuste a las
condiciones particulares del ambien-
te en cada momento determinado.
Inclusive, los cambios pueden ser
tan drasticos que hacen los modelos
inapropiados, haciendo necesario el
desarrollo de nuevas aproximaciones
al problema.

4.4 Los modelos de prediccion
no deben usarse aisladamente

Si bien, los modelos de prondstico per-
miten obtener una vision cuantitativa
de un futuro probable, su mayor valor
organizacional es alcanzado cuando
son usados en conjunto con otras he-
rramientas que permitan un analisis
del problema de decisién, con una
perspectiva integral.

4.5 Las técnicas de modelado
deben usarse desde la concep-
cion del problema

Antes de la definicién del problema de
prediccién, debe analizarse detenida-
mente el problema decisorio. Diferen-
tes herramientas para la modelacién
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de sistemas podrian ser de utilidad;
igualmente, ello permite una mejor
comprension de los requerimientos
que se haran a los prondsticos para
que ellos sean realmente tutiles para
la organizaciéon. Es ampliamente
recomendable que se asuma una po-
sicidn escéptica respecto a la utilidad
de los prondsticos en la solucién del
problema abordado, estableciendo
los beneficios de realizar la predic-
cién, en términos de reduccién de
la incertidumbre en el corto plazo, o
conocimiento adquirido.

4.6 Generacion de una infraes-
tructura para realizar pronos-
ticos

4.6.1 El rol del pronosticador
como una profesion de
carrera

En muchas organizaciones, las ta-
reas de prediccién son desarrolladas
como parte de las funciones de un
determinado cargo, en el cual suelen
realizarse diferentes actividades. Mas
aun, algunas organizaciones suelen
contratar consultoria externa durante
la fase de disefio y puesta en marcha
del modelo de prediccién, dejando en
manos del personal interno la cons-
truccién de prondsticos, una vez ha
finalizado el proyecto de desarrollo e
implementacion. Ello implica que las
predicciones son preparadas por per-
sonal que es novicio en el modelado,
aunque pueda tener un conocimiento
profundo del mercado. En este senti-
do, la preparacién de prondsticos no
es vista como una carrera profesional
dentro de las empresas, de tal for-
ma que las destrezas y habilidades
necesarias para la construcciéon de
predicciones precisas sélo suelen ser
desarrolladas marginalmente, lo que
va en contra de la politica organiza-
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cional, en especial, si se entiende la
importancia de la predicciéon en la
toma de decisiones. En consecuencia,
el rol del pronosticador debe estar de-
finido en términos de sus funciones y
responsabilidades, asi como de los re-
sultados que la administracién espera
de él; ello implica que el pronosticador
es un experto en el modelado, capaz
de realizar una aproximacién disci-
plinada al problema, y quien a su vez
tiene un conocimiento profundo del
entorno empresarial y de la proble-
matica particular que debe resolverse.
Una ventaja adicional de reconocer la
preparacion de prondsticos como una
profesiéon de carrera, es que los mode-
los desarrollados no se convierten en
cajas negras, de las que sélo se sabe
céomo realizar las entradas y cémo
obtener los resultados.

4.6.2 Formacion de un grupo
especializado

Se requiere un grupo especializa-
do en la tarea de prediccién (Ross,
2005). Por una parte, la elaboracién
de prondsticos procura un entrena-
miento especializado en sofisticadas
técnicas de prediccién, asi como un
entendimiento profundo de los su-
puestos subyacentes de cada meto-
dologia; el uso de métodos mecanicos,
también presupone el conocimiento
en profundidad de las herramien-
tas informaticas que implementan
las diferentes metodologias. La
sinergia lograda a través del grupo
permite un mejor entendimiento de
los problemas de la prediccién en
situaciones particulares, mejorando
el proceso de seleccién respecto a
cada problema particular. Gracias
a la habilidad que logra el equipo,
se reducen los costos de la tarea de
prediccién y la capacidad de entre-
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gar sus resultados en un margen de
tiempo adecuado, con el consecuente
aumento de su credibilidad e impacto
organizacional.

Un beneficio adicional de este enfoque
es la centralizacién de la informacion
en un solo grupo, de tal forma que se
facilita la labor de evaluacién y revisién
de los prondsticos al igual que la formu-
lacién de politicas y procedimiento en
torno a la construcciéon de prondsticos,
tanto por medio de métodos mecani-
cos, como por juicio informado, asi
como en lo referente a su combinacién.
Esta estrategia permite ademas la
elaboracién de un proceso continuo de
mejoramiento, con los consiguientes
beneficios organizacionales.

4.6.3 Centralizacion de los
resultados

Los prondsticos deben estar disponi-
bles para todos sus usuarios, asi como
también los supuestos con los cuales
han sido realizados. Los nimeros por
si mismos no son suficientes para que
el pronostico sea creible; es impor-
tante que ellos vayan acompanados
de una descripcién detallada de los
aspectos considerados, asi como de
las suposiciones efectuadas. Un
factor fundamental es la asignacién
de incertidumbre a los prondsticos
realizados a través de intervalos de
confianza; ello permite una mejor
comprensién de la incertidumbre
envuelta en la prediccién por parte
de los usuarios.

4.6.4 Auditoria de los resul-
tados

Uno de los puntos fundamentales en
la politica organizacional es definir las
estrategias que seran usadas para es-
tablecer la credibilidad de los prondsti-
cos. Particularmente, se deben realizar
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constantemente evaluaciones ex-post
sobre su precision, y sobre las causas de
sus aciertos y errores. Esto permite que
se gane al interior de la organizacién
una ventaja competitiva respecto a la
calidad de los métodos usados y sus
ventajas y falencias al representar el
problema real, asi como una concepcion
mas profunda e integral del mercado fi-
nanciero o el sistema econémico que se
esta modelando. La auditoria no debe
limitarse Unicamente a los resultados
finales, sino que debe cubrir todas las
fases del proceso de prondstico, con el
fin de identificar sesgos y limitaciones
(Deschamps, 2005).

4.7 Formalizacion de un pro-
tocolo para la construccion de
predicciones basadas en juicios

Es esencial la elaboracién de pro-
nésticos basados en juicios, que el
experto haga un ejercicio objetivo
y planificado sobre la evolucién de
la variable de interés, de tal forma
que posea una posicién al momento
de analizar los prondsticos emitidos
por un sistema mecanico basado en
métodos estadisticos. El éxito de la
tarea depende de la existencia de un
proceso estructurado para la emi-
si6n, documentacién y validacion de
juicios, reduciendo las desviaciones y
vicios que tiene el experto como ser
humano.

4.8 Realizacion de esfuerzos
para la construccion de siste-
mas mecanicos de prediccion

Se requieren métodos funcionales
para la elaboracion de prondsticos.
Los pronoésticos estadisticos son ob-
jetivos, consistentes y no sesgados
en su forma de realizacion (Sanders,
2005), son por ello facilmente repro-
ducibles, a partir del registro de la
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informacién histérica utilizada. A
diferencia del pronéstico informado,
pueden manejar una gran cantidad
de informacién, asi como relaciones
complejas entre las variables estu-
diadas. En términos generales, un
modelo puede ser entendido como
una teoria sobre la dindmica de la
evolucion de la variable estudia-
da, de tal forma que su proceso de
construccién permite confrontar y
validar el conocimiento del experto,
asi como considerar aspectos que no
pueden ser manejados usualmente
por el prondstico basado en juicios
informados.

El método estadistico de prondstico
debe ser dictaminado por el pro-
blema, ya que no existen métodos
generales de prediccion que puedan
ser aplicados de forma universal a
todos los problemas. En este senti-
do, el método de prondstico utilizado
debe seleccionarse a partir de las
caracteristicas de la dinamica de la
variable analizada, las cuales son dic-
taminadas desde la experiencia del
experto y la verificacién que realiza el
pronosticador. Se debe establecer cua-
les métodos permiten representar de
una forma mas cercana a la realidad,
las caracteristicas de la serie real;
usualmente, cada técnica estadistica
permite representar ciertos aspectos
de la dindamica real de la variable
analizada, por lo que la combinacién
de prondsticos es una alternativa
viable para mejorar el desempeno de
diferentes técnicas de prondstico.

4.9 Obtencion de las prediccio-
nes finales a partir de la combi-
nacion de los juicios informados
y del modelado matematico

El pronéstico final debe ser una com-
binacién del prondstico estadistico y
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la opinién de los expertos. Es claro
que ambas técnicas de prondstico
poseen caracteristicas complemen-
tarias (Blattberg y Hoch, 1990) que
permiten aumentar la calidad de los
prondsticos finales. Aunque es posible
ajustar los juicios informados usando
técnicas estadisticas, por ejemplo el
método de Theil, la experiencia indi-
ca que es mas apropiado introducir
correcciones basadas en juicios en
las predicciones obtenidas con méto-
dos estadisticos, debido a que estos
altimos son superiores en la identi-
ficacion de patrones subyacentes en
los datos (O’connor, Remus y Griggs,
1993). Harvey (2005) ha encontrado
evidencias de que el ajuste de predic-
ciones realizado a partir de juicios in-
formados, sobre la base de resultados
obtenidos con modelos estadisticos,
produce en general peores resultados.
Igualmente, los expertos tienden a
introducir correcciones innecesarias
en los prondsticos, degradando su
desempeno; en este sentido existen
varias reglas que permiten mantener
la calidad de las predicciones: debe
llevarse un registro de las razones
por las cuales se realiza un ajuste
del pronédstico, de tal forma que
pueda evaluarse posteriormente su
desemperio, asi como ayudar a en-
tender a otros colegas las razones de
los ajustes. De acuerdo con Goodwin
(2005) esta practica permite reducir
los ajustes gratuitos, asi como rea-
lizar un proceso de aprendizaje del
porqué algunos ajustes mejoran el
prondstico, mientras otros no. Igual-
mente, Onkal y Gonul (2005), indican
que los ajustes deben hacerse sobre
escenarios especificos, relacionados
con la ocurrencia de hechos futuros
que afectan el desempeno del mo-
delo estadistico; resulta igualmente

| 48 BRICEST centRIRIS

importante definir en qué condi-
ciones no deben realizarse ajustes
a los pronésticos. Las desviaciones
producidas por esta practica pueden
ser mitigadas con un registro de las
razones para efectuar dichos ajustes
(Goodwin, 2005), de tal forma que
pueda evaluarse su impacto en el
prondstico.

4.10 Desarrollo de protocolos
para la documentacion de los
modelos y los pronésticos

El desarrollo de modelos de predic-
cién que sean utiles y valiosos en el
contexto organizacional, conlleva el
desarrollo de estandares de docu-
mentacién tanto para su elaboracion
misma, como para la preparacién de
los prondsticos que usan sus usuarios.
La documentacién debe incluir los
resultados de las pruebas realizadas,
y aun las criticas de terceros sobre
sus resultados.

La preparacién de la documentacién
sobre el desarrollo del modelo le
permite al pronosticador realizar un
ejercicio de autoevaluacion de su tra-
bajo, asi como descubrir errores su-
tiles que podrian pasar inadvertidos
hasta las ultimas etapas del diseno.
En fases posteriores, permite que el
modelo pueda ser entendido, revisa-
do, replicado, criticado y extendido
por otros pronosticadores; asi como
también que sea valorado por los
administradores y gerentes, de tal
forma que sus resultados resulten
creibles y tutiles.

4.11 Fortalecimiento de los
vinculos entre el pronosticador
y la gerencia

Debe cerrarse la brecha entre el pro-
nosticador y el usuario; existe una
necesidad fundamental de que los
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gerentes y administradores entien-
dan los detalles de las metodologias
usadas en la prediccién y las limita-
ciones inherentes a cada una de ellas;
de igual importancia serd lograr un
entendimiento adecuado del impac-
to de la informacién utilizada para
construir los prondsticos, permitien-
do que la alta gerencia pueda usar
efectivamente los pronésticos. Estos
elementos permiten que los gerentes
y administradores puedan visualizar
nuevas aplicaciones y hacer sugeren-
cias utiles para el mejoramiento de
los pronosticos y su utilizacién en el
entorno empresarial, de tal forma que
pueda describir al equipo de predic-
cion los problemas mas importantes
en situaciones complejas, y qué se
espera de sus resultados; ello evita un
sentimiento de distancia respecto a
las predicciones realizadas. A su vez,
los pronosticadores deben entender
suficientemente bien el problema de
prediccién desde un punto de vista
empresarial, de tal forma que puedan
tomar las decisiones mas acertadas
respecto a la metodologia que sera
usada para la construcciéon de los
prondsticos; resulta igualmente rele-
vante que el pronosticador entienda
las dificultades del proceso de toma
de decisiones, para que pueda asumir
una posicién complementaria respec-
to a los gerentes y administradores;
una de las implicaciones mas impor-
tantes, es que el pronosticador pueda
explicar los resultados del proceso
de prediccién en un contexto empre-
sarial, maximizando la cantidad de
informacién util que entrega a sus
usuarios.

5. CONCLUSIONES

Los administradores y gerentes de
las organizaciones, se encuentran
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cada dia con presiones mas fuertes
en relacién con la consecuciéon de los
objetivos empresariales. En este con-
texto, la precision de los prondsticos
es un factor clave para la realizacién
de procesos de decision acertados que
permitan la supervivencia de la orga-
nizacién en ambientes cada vez mas
competitivos. Diversos estudios han
sugerido que la realizacion de predic-
ciones por si misma, no es suficiente
para que se alcancen los resultados
que la administraciéon requiere, de-
bido a la brecha existente entre los
preparadores de los prondsticos y los
usuarios de estos; se precisa entonces
el establecimiento de politicas empre-
sariales, que considere la prediccién
como un proceso organizacional al
mismo nivel de la produccidén, la
comercializacion o la administracién
del recurso humano, de tal forma
que se desarrolle una infraestructura
organizacional orientada para tal fin,
reconociendo el rol del pronosticador
como una carrera empresarial a su
interior.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi en
el trimestre anterior. Incluimos ademés comentarios
acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
nomicas y Administracion, Universidad Icesi», esta
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tracion del pais y el exterior.

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

El editor
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ABSTRACT

This case presents, in a simple way,
the analysis of a very common pro-
blem of the Colombian small busi-
ness, early in the 2000’s, the poor
firm capacity for financing the net
working capital, taken the study on a
local import trade firm. Solution em-
ploys creativity, strategy, marketing
and TIR analysis. This last financial
analysis focuses on the trade credit
conditions in order to optimize the
custom credit policy.

KEY WORDS

Net working capital, financing,
strategy, collection period, payment
period.

Fecha de aceptacion: 21-6-2006

RESUMEN

El caso hace la presentacién sencilla
de un problema comun entre las pe-
quenas empresas en Colombia, en la
época de principios de los afios 2000,
la falta de financiacién para su capi-
tal de trabajo, establecida sobre una
empresa importadora. Se conduce,
entonces, a una solucién integral,
que se soporta tanto en la creatividad
como en la estrategia, en las exigen-
cias del mercado como en el analisis
de rentabilidad. El analisis cuantita-
tivo se hace sobre las consecuencias
de las decisiones sobre los plazos y
descuentos comerciales.

PALABRAS CLAVE

Capital de trabajo, financiacién,
estrategia, periodo de cobro, periodo
de pago.
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I.RESENA HISTORICA

Megatex S.A. tuvo sus origenes en
una tradicion de la familia Lépez,
heredada por Gustavo Lopez Osorio,
quien, después de haber aprendido de
su padre algunas estrategias sobe la
compra y venta de textiles, se lanzé
como persona natural en un mercado
informal de comercializacion de telas
en Cali, por all4 en el afio de 1989.

El negocio comercial de su propie-
dad se dio a conocer como proveedor
textil entre los principales clientes
medianos del pais y algunos mayo-
ristas de Panama4. En el transcurso
de siete anos pasé de vender diez
millones de pesos mensualmente
a vender cien millones de pesos
mensuales, y de tener dos emplea-
dos a tener catorce. Sus procesos y
su estructura fueron madurando,
tanto administrativa como comer-
cialmente.

Para el afio 2000, el sefior Lopez te-
nia una microempresa importadora
y comercializadora de telas proce-
dentes de Panama4; sin embargo su
visién era poder llegar a clientes
de mayor capital y méas alto nivel
de ingresos, clientes con mayor
posicionamiento de marca. La com-
petencia era muy agresiva; ademas
la mayoria de estos posibles clientes
realizaban importaciones directas
de los mismos paises que su empre-
sa, de tal forma que los precios no
resultaban competitivos para este
segmento de clientes, compaifiias
grandes.

En el afio 2001 el sefior Lopez decidio
abandonar su razén comercial como
persona natural y constituyé una
sociedad andénima con el nombre de
Megatex S.A., con su esposa e hijos
€Omo SocClos.

2. PROBLEMASY ESTRATEGIAS
En ese tiempo, la empresa ya rea-
lizaba ventas mensuales por valor
promedio de 160 millones de pesos;
sus clientes eran todavia medianos, y
se financiaba con sus mismos provee-
dores, con plazo de pago de 120 dias, a
la vez que la empresa otorgaba a sus
clientes plazos de 30 y 90 dias.

La empresa entrd, luego, en un pe-
riodo dificil. Durante casi dos afios
sufri6 de estancamiento comercial,
cero crecimiento. Las ventas no re-
puntaban debido, en parte, a que va-
rias pequenas y medianas empresas,
sus habituales clientes, comenzaron a
importar la mercancia directamente
de Panama, lo cual alimentaba la
guerra de precios entre las compa-
nias comercializadoras y afectaba
ostensiblemente el margen de ren-
tabilidad de la empresa. El mercado
estaba saturado por el mismo tipo de
producto y sus estandares de calidad
empezaban a disminuir.

Ante esta situacién, el pensamiento
mas cercano de sus directivas era im-
portar desde otros paises diferentes
de Panama4; sin embargo ello signifi-
caria que Megatex S.A. tuviese que
incrementar considerablemente su
inversion en capital de trabajo, pues
tendria que pagar de contado a sus
nuevos proveedores internacionales.
Pero, por ser una pequenia empresa,
tenia muy limitadas sus posibilidades
de obtencién de créditos en el sector
bancario.

Megatex y el senor Lépez tenian
ante si un panorama de dificultades,
pero también de oportunidades.
Entendian que debian de buscar
respuestas a estas preguntas: ;Como
mejorar la rentabilidad del producto?,
(,Como atender un mercado potencial
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y creciente de empresas grandes y
posicionadas en la industria textil?,
(Como obtener financiacién, cuando
los recursos para empresas pyme son
tan limitados?

El sefior Lépez no tenia claras las
respuestas... lo unico cierto, enten-
dia, era que el negocio tenia que dar
un cambio rotundo; quedarse en las
mismas condiciones le llevaria a una
segura muerte comercial. Durante
varios meses de trabajo, en compania
de su equipo directivo, generaba una
y otra ideas, pero nada contundente,
todo les llevaba mas o menos al mis-
mo punto, como si estuvieran atrapa-
dos en un confinado circulo.

Finalmente, pasado un tiempo, el
equipo directivo concluyé que la inica
forma de salir de esta situacion seria
buscando una verdadera diferencia-
ci6n en el negocio, vender lo que otros
no vendian, llegar a donde otros no
llegaban, de tal forma que se pudie-
ran obtener ventajas competitivas
concretas.

El senor Loépez era consciente del
esfuerzo que esto significaba; incu-
rrir en altos gastos antes de saber
siquiera qué hacer en concreto. Vi-
sité varios paises, Estados Unidos,
Italia, Francia, Espana, entre otros,
asistiendo a las principales ferias
textileras del mundo, y haciendo
contactos con importantes empresas
de la moda. Estos viajes le permitie-
ron determinar que la linea de los
indigos era una de las mas rentables
alternativas de negocio; se compraba
en grandes volumenes, y la tela no
pasaba de moda; simplemente habia
que permanecer actualizado ante los
nuevos disefios y en los procesos de
acabado de las telas.
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Megatex S.A. cambid; dejé de im-
portar otras telas como camisera,
pantalonera, linos, crepés, sedas,
velos, panios, gabardinas y dacrones,
entre otros, de las cuales tenia un
mediano conocimiento, tanto del
producto como del mercado y de los
proveedores, aunque su margen de
rentabilidad no era muy alto. Se
especializé en indigo, abordando una
etapa de aprendizaje y desarrollo del
producto y de su mercado.

La compra de indigo en China

El sefior Lépez decidié permanecer ac-
tualizado ante las nuevas tendencias
y conceptos de la moda en el mundo
para, con esa informacién, ordenar la
produccion correspondiente en China.
Entonces se inici6 una nueva era para
la empresa: la compra de indigo en
China, con base en las caracteristicas
que Megatex determinara.

Comenz6 el trabajo con proveedores
chinos, representando que la empresa
entrara en el manejo de la restriccién
de financiacién, ya que, a diferencia
de los proveedores de Panama, en
China no se le otorgaron créditos co-
merciales, teniendo que cancelar los
pedidos de manera anticipada.

Se pretendié la apertura de cupos
de crédito en diferentes entidades
bancarias en Colombia. Sin embargo
estos otorgaban préstamos de mon-
tos muy limitados, haciendo que la
empresa debiera rechazar clientes,
pues ella no contaba con los recursos
suficientes para realizar compras de
alto volumen.

La demanda crecia y la pequena
empresa ya comenzaba a conocerse
a escala nacional; se inicié una com-
petencia agresiva con las grandes
agencias y textileras del pais.
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Clientes muy grandes, incluso impor-
tadores mismos, intentaron negociar
con Megatex S.A. Algunos de ellos
conocian perfectamente como se
manejaba el negocio de la importa-
cion de textiles, asi que le hicieron
la propuesta a la compania de que
ellos, como clientes, harian la compra
directamente a los proveedores de
China, y como retribucién pagarian a
Megatex S.A. una comisién por cada
una de las compras que hicieran, la
cual podia oscilar entre el 10% y el
15%, a cambio de que la empresa les
presentara a sus proveedores contac-
tados en Oriente.

Para Megatex S.A. fue una propuesta
muy tentadora, ya que significaban
negocios de alto volumen, que no
podian atenderse con la baja capa-
cidad financiera para realizar estas
compras. Ademas, el papel de inter-
mediario que jugaria Megatex S.A. le
permitiria evitar asumir los riesgos
propios del negocio de importaciéon
y venta.

No obstante, la empresa considerd
esta una estrategia bastante arries-
gada, y opt6 por resguardar el nombre
de sus proveedores; consideraba que
finalmente el bajo valor agregado de
la intermediacién propuesta termi-
naria por dejarla fuera del negocio.

3.UNVISTAZO A LAS FINANZAS
La situacion financiera de la empresa
para el afio 2003, atin con respecto al
ano 2002, habia desmejorado conside-
rablemente, debido a la baja financia-
ci6n ofrecida por el sector bancario, la
falta de conocimiento del producto y
la ejecuciéon de las primeras negocia-
ciones sin un estudio concienzudo.

En primera instancia, las obligacio-
nes financieras se incrementaron en

un 90%, pasando de 368 millones de
pesos en el afio 2002 a 697 millones
de pesos en el afio 2003, mientras que
las cuentas por pagar a proveedores
se redujeron en un 925%, pasando de
810 millones a 79 millones de pesos.
Estas cifras reflejan el cambio en la
estrategia de compra; anteriormente
se tenian créditos con proveedores de
Panamad, y una vez la empresa en-
trara a negociar con los chinos, estos
créditos se acabaron. En realidad,
Megatex SA esperaba que el sector
financiero supliera la necesidad de
financiacién que antes era otorgada
por los proveedores de Panama pero,
lastimosamente, como indican las
cifras, este endeudamiento aumentd
en una proporcion mucho menor a la
que deberia para suplir la necesidad
de capital de trabajo que se requeria
para realizar compras; las ventas
decrecieron en un 6% en el ano 2003
con respecto al 2002.

Por otra parte, el desarrollo del cono-
cimiento del negocid cobr6 su cuenta,
hizo que la empresa cometiera algu-
nos errores, como se refleja en los
estados financieros. En el afio 2002,
la empresa pasd con un inventario
bastante alto, 919 millones de pesos.
De igual forma no se recuperé la to-
talidad de la cartera, alcanzando un
nivel de cuentas por cobrar de 1.740
millones de pesos; pues en el afan de
vender el inventario se colocé mer-
cancia en clientes que no cancelaron
oportunamente.

Los errores cometidos en el afio 2002
se reflejaron en los resultados del afio
2003, como se observa en los estados
financieros, el inventario bajé en este
ano, sin embargo para lograr este ob-
jetivo, la empresa tuvo que recurrir a
politicas de descuento e incluso a ven-
der por debajo del costo, afectando los
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margenes de rentabilidad; en efecto,
la utilidad neta de 76 millones en el
2002 pasoé a 34 millones en el 2003.

4.EL CICLO OPERACIONAL

El ciclo operacional de la empresa es
dado por los siguientes movimientos
de fondos: un giro correspondiente
al 20% del valor de la compra en
el dia cero, con dicho desembolso
el proveedor inicia la producciéon
del pedido previamente autorizado
por Megatex S.A. Estando lista la
mercancia, exactamente en el dia
treinta, se embarca y se realiza el se-
gundo giro correspondiente a un 80%
restante del valor de la importacion.

T

El contenedor permanece en transi-
to aproximadamente treinta dias,
lo que indica que arriba al puerto
de Buenaventura en el dia sesenta,
momento en el que se cancela el valor
de impuestos de nacionalizacion, los
que corresponden al 32% del valor
de la operacién (discriminados como
20% por arancel y 12% por gastos).
Dentro de las politicas de venta, la
empresa trabaja con varios plazos,
otorgando a los clientes treinta,
sesenta, noventa y ciento veinte
dias, una vez la mercancia llega al
puerto de Buenaventura, tal como
se observa en los siguientes graficos
sagitales.

90 DIAS

f.

30 60 DIAS
Giro 20% Giro 80% Impuestos
90 120 DIAS
0 30 60 DIAS
Giro 20% Giro 80% Impuestos
90 120 150 DIAS
0 30 60 DIAS
Giro 20% Giro 80% Impuestos

90 120 150

180 DIAS

T.

;

Giro 20%

v

30
Giro 80%

v

60 DIAS
Impuestos
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5.EL PROBLEMA

Hasta aqui, la compania no tenia
claro cudl de los plazos otorgados a
los clientes era el mas conveniente
(financiacién a 30, 60, 90 y 120 dias),
asi como también como lograr aten-
der al mercado potencial de clientes
grandes consumidores de indigo, sin
revelar el nombre del proveedor.

Megatex S.A. no tenia cémo financiar
sus compras, ni por parte del proveedor
debido a que la empresa no era sélida-
mente conocida de manera comercial, ni
del sector bancario, ya que éste era muy
limitado a la hora de aprobar créditos
para pequefias y medianas empresas.
Se penso en realizar alianzas con com-
panias textileras nacionales con gran
capacidad financiera, para que apa-
lancaran las operaciones; no obstante
éstas las aceptaban solo si realizaban
giros directamente a fabricas chinas,
encargandose asi de todo el proceso de
importacion, dejando que Megatex S.A.
se convirtiera en intermediario, con
los riesgos que esta situacidén provoca,
y que ya se comentaron.

. Como lograr que Megatex S.A. rea-
lizara negociaciones con las grandes
empresas clientes, aun cuando dichas
empresas querian manejar todo lo
correspondiente a la importacién?

,Como Megatex S.A. resguardaria el
nombre de los proveedores?

. Como apalancar las operaciones?

Y los riesgos?

Revelar la informacién de las fabricas
y que las grandes empresas nacionales
entraran a negociar directamente con
el proveedor, entregaria el negocio a los
clientes, evitando asi toda clase de in-
termediario, de tal forma que Megatex
S.A. quedara por fuera del negocio.

Desatender clientes potenciales re-
sultaria en abrir el campo para que
la nueva competencia pudiera operar
con ventaja.

6.LA SOLUCION

A continuacién se presenta un curso
de accién que establece tanto la es-
trategia de comercializacién de la tela
como la optimizacién de los créditos
comerciales, liberando extraordi-
nariamente el capital de trabajo de
Megatex S.A.

6.1 Estrategia comercial

Abrir una compaifiia comercial en
China, legalmente constituida a
nombre del senor Loépez, con la
asesoria de abogados y contadores
internacionales, de tal manera que
pueda realizar las compras de tela
en ese pais sin la carga de anticipos
de pago que las empresas extranjeras
tienen que soportar. Esta empresa
se constituye en el gran exportador
chino para que las grandes textile-
ras nacionales realicen la compra a
dicha compafia intermediaria y se
resguarde el nombre de los proveedo-
res fabricantes, generandose asi las
utilidades en el exterior que puedan
servir para apalancar a Megatex S.A.
Mientras tanto, ésta continta el pro-
ceso de mercadeo e intermediacién a
cambio de la comision que le entregue
la nueva empresa china.

Ventajas

* El cliente negocia directamente
con el proveedor extranjero (de
propiedad colombiana) y ademas
esta siendo respaldado por una
compania nacional, que en este
caso seria Megatex S.A.

+ Se trabaja con capital del cliente,
en ningin momento Megatex S.A.
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tendria que colocar dinero para
realizar la compra.

Cuando el cliente cancele la com-
pra a la nueva compania interna-
cional, el valor correspondiente al
costo de la mercancia se entrega
al fabricante y el excedente se
convierte en utilidad y flujo de caja
al momento.

La inversién en la compania in-
ternacional es minima, practica-
mente se limita a los costos que
se generan por la constitucion de
la misma y al pago de un canon
mensual para la administracién y
manejo por todas las operaciones
que se puedan derivar de la ope-
racion.

No se manejaran inventarios pro-
pios.

No se tendra cartera, pues los
clientes importadores colombianos
pagaran de contado a la nueva
compania internacional.

La nueva empresa internacional
no exige una inversién significati-
va en personal, una sola persona
es suficiente para atender una
oficina virtual ubicada en China
y realizar los contactos correspon-
dientes.

Todo se manejaria desde Colombia
via internet, aun las especificacio-
nes y requerimientos de los clien-
tes nacionales de Megatex S.A.

Los excedentes de tesoreria que se
vayan generando en la compania
internacional podran ser utiliza-
dos para la compra de mercancia
por parte de Megatex S.A. Esta
empresa podra financiarse con di-
chos excedentes, de tal forma que
al recuperar la inversién cancele a

| 60 % ICEST GeneRiiRIeS

la compania internacional el valor
del pasivo.

+ La apertura de una compaifia in-
ternacional permitiria financiar a
Megatex S.A. con recursos propios
a cero costos de transaccion, de tal
forma que la empresa nacional
cuente con capital de trabajo para
incrementar su nivel de ventas.

Implantacion
de la estrategia

Enla ciudad de Hong Kong se consti-
tuird una compaiia, de propiedad del
senior Lépez, con el nombre de New
Trading LTD. Clientes muy grandes,
con capacidad financiera para reali-
zar giros anticipados, se inclinaran
por comprar materia prima a través
de la compania Internacional (New
Trading), respaldados por Megatex
S.A., compania nacional que garan-
tice la negociacién.

A continuacién se establecen los
calculos de beneficios para los clientes
y para la nueva empresa, utilizando
cifras reales del mercado, y condicio-
nes comerciales de los fabricantes
chinos para New Trading.

Primer caso (Calculo del beneficio
para un cliente que compra a través
de Megatex S.A. y un cliente que
compra a través de New Trading)

1) Comprando a Megatex S.A.:
Datos:

Costo en pesos

por metro lineal: $7.213
Unidades en un contenedor: 34.000 m
Desarrollo:

Costo total del contenedor
(7.213 x 34.000) = $ 245’251.000
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2) Comprando a New Trading
Ltd.:

Datos:
Costo en dolares
por metro lineal: USD 2,00
Unidades de un contenedor:
34.000 m
Gastos de nacionalizacion:
32% (Porcentaje
aproximado
de la compra)
Tasa de cambio $2.400/USD

Desarrollo:

Costo total del contenedor: (USD2.00 x 34.000
x 1,32 x 2400 $/USD)= $ 215'424.000

Como se puede observar, si el cliente
compra a través de New Trading ten-
dra que girar de manera anticipada, e
incurrir en costos de nacionalizacidn,
no obstante al final obtendra un
ahorro bastante significativo equiva-
lente a $29°827.000, por cada compra
que efectue.

Segundo caso (Beneficio para New
Trading Ltd.)

Datos:

Costo en dolares por metro
lineal que se gira a la fabrica: USD 1,48

Unidades de un contenedor:  34.000 m
Precio de venta
New Trading: 2,00 USD /m
Desarrollo:

Costo total del contenedor:
(USD2,00 — USD1,48) x 34.000 = USD17.680

Como se puede observar, New Tra-
ding estaria obteniendo un beneficio
de 0,52 centavos de délar por cada
metro y en 34.000 unidades habra
una utilidad de USD 17.680. Esta

utilidad se obtiene por una interme-
diacién, donde la empresa internacio-
nal trabaja con capital del cliente de
la siguiente manera:

Primera etapa (El cliente gira a
New Trading la suma de USD 68.000
(34.000 x 2,00) discriminados, 20% el
dia cero y 80% el dia treinta)

Flujo del cliente:

0 30 dias
USD13.600 USD54.400

Segunda etapa (New Trading cance-
la a la fabrica china el valor de USD
50.320 (34.000 x 1,48), discriminados
el 20% el dia cero y el 80% el dia
treinta) generando una utilidad total
de USD 17.680.

Flujo de New Trading:

USD 13.600 USD 54.400

! !
v ’

USD10.064 USD 40.256
USD3.536 USD14.144
0 30

6.2 Estrategia operativa

Recomendacion para el ciclo ope-
racional de Megatex S.A.

Ademas de ubicar una estrategia
comercial para poder vender a las
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grandes textileras nacionales, es
importante determinar en cudles
de los plazos otorgados por Megatex
S.A. se optimiza la correspondiente
inversion.

Se realiz6 andlisis financiero a los
flujos, determinando en cada uno de
los cuatro casos (financiacién a 30,
60, 90 y 120 dias), la tasa interna de
retorno y el capital de trabajo prome-
dio en dias.

El estudio arrojé los siguientes re-
sultados:

+ Con una financiacién a 30 dias se
obtiene una TIR de 24,7% mv y
un capital de trabajo promedio de
58 dias.

+ Con una financiacién a 60 dias se
obtiene una TIR de 16,4% mv y
un capital de trabajo de 84 dias.

+ Con una financiacién a 90 dias se
obtiene una TIR de 12,4% mv y
un capital de trabajo de 117 dias.

+ Conuna financiacién a 120 dias se
obtiene una TIR de 10,1% mv y un
capital de trabajo de 147 dias.

Como se puede observar, la tasa
interna de retorno y el promedio

Flujo en New Trading Ltd.:
USD 13.600 + USD 54.400

| !
v !

0 30 dias
USD 10.064 + USD 40.256

de capital de trabajo en el primer
caso marca una diferencia bastante
significativa, lo cual demuestra que
la empresa mejora su retorno entre
menor sea el plazo que otorgue a sus
clientes.

MEZCLA OPTIMA PARA
GENERAR RIQUEZA EN NEW
TRADINGY MEGATEX

Teniendo en cuenta que Megatex S.A.
es un negocio que genera buena renta-
bilidad pero sacrifica capital de trabajo
y New Trading Ltd., es un negocio de
menos margen pero donde se mejora
el capital de trabajo, en balance se
tiene un exceso de fondos o capital de
trabajo negativo, es menester optimi-
zar también la mezcla de negocios, de
tal manera que las empresas en su
conjunto autofinancien su capital de
trabajo. La idea es determinar cuantos
negocios se deben ejecutar por cada
una de las compaiias, suponiendo
que Megatex S.A. sdlo vendera con
planes de pago a 30 dias (por ser éste
el de mejores resultados), mientras
que New Trading Ltd. contintia con
su exceso de liquidez en el programa
establecido (20% anticipado, 80% al
término de la produccion).

= USD 68.000

Utilidad= USD 17.680

= USD 50.320

Flujo en Megatex S.A. (otorgando 30 dias de financiacién):

Anticipo

Transito

Plazo de pago T

60 90
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Calculo de la mezcla de planes de
financiacion a clientes:

Para New Trading Ltd. se calcula el
exceso de capital (capital de trabajo
negativo):

Capital de trabajo promedio

 (3536) 30 dies + (3.536+14.144) * 60 dlas
B 50.320

= 22 dias

Entonces:

Capital de trabajo promedio Megatex S.A.
= 58 dias (segun la seccion 6.2)

Capital de trabajo New Trading Ltd.
=22 dias

Relacion de ventas por modalidad
=(58)/(22) = 2,6

O sea, New Trading Ltd. debe vender
2,6 contenedores por cada contenedor
que venda Megatex S.A. con plazo de
30 dias, desde el punto de vista de
capital de trabajo.

7. CONCLUSIONES

El abordaje integral de los problemas
en las empresas resulta en oportuni-
dades valiosas, como lo presenta el
trabajo anterior. Es posible siempre
encontrar una mejor respuesta a las

situaciones si se pone a disposicién
un poco de ingenio.

En el medio en que se desarrolla el
caso es evidente la importancia de
administrar correctamente el capital
de trabajo de la firma, pero también
es cierta la condiciéon de poca aten-
cién que se le otorga a este campo.
Un negocio sélo podra desarrollar su
potencial de ventas si maneja eficien-
temente su capital de trabajo.
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ANEXO |

MEGATEX S.A.
NIT 805.019.855-4

BALANCE GENERAL EN 31 DE DICIEMBRE DE 2003-2002

2003 2002

ACTIVO
CORRIENTE
Disponible $ 184,337,104 $ 146,105,635
Cuentas por cobrar clientes $ 998,115,787 $ 1,740,700,142
Otras cuentas por cobrar $ 243,729,720 $ 317,268,256
Inventarios $ 303,641,349 $ 919,194,579
Impuesto a las ventas a favor $ 31,247,138 $ 93,892,655
Gastos pagados por anticipado $ 3,636,801 $ 0
TOTAL CORRIENTE $ 1,764,607,899 $ 3,217,161,267
OTROS ACTIVOS
Bienes recibidos en pago $ 102,327,277 $ 0
Cuentas por cobrar clientes d.c $ 246,137,258 $ 0
TOTAL OTROS ACTIVOS $ 348,464,535 $ 0
PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO
Maquinas muebles y enseres $ 39,268,593 $ 2,502,702
Equipo de comunicacién $ 23,640,298 $ 2,325,088
SUB TOTAL $ 62,908,891 $ 4,827,790
Depreciacion acumulada $ 3,402,103 $ 715,288
PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO NETO $ 59,506,788 $ 4,112,502
DIFERIDOS $ 10,664,540
TOTAL ACTIVO $ 2,183,243,762 $ 3,221,273,769
Cuentas de Orden $ 132,203,093 $ 44,433,769

Gustavo Lépez Osorio Elmer Cuartas E. Adriana Betancourth C.

Gerente Revisor Fiscal Contadora
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MEGATEX S.A.
NIT 805.019.855-4

BALANCE GENERAL EN 31 DE DICIEMBRE DE 2003-2002

2003 2002
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO CORRIENTE
Obligaciones financieras $ 697,806,732 $ 368,887,652
Proveedores del exterior $ 79,261,474 $ 810,217,272
Cuentas por pagar $ 70,419,786 $§ 392,126,486
Impuestos por pagar $ 30,916,000 $ 62,401,000
Pasivos laborales $ 12,608,106 $ 16,743,351
Anticipos de clientes $ 25,699,412 $ 0.00
TOTAL PASIVO CORRIENTE $ 916,711,510 $ 1,650,375,761
OTROS PASIVOS
Préstamos de socios y ¢.v $ 1,074,466,157
TOTAL PASIVO $ 916,711,510 $ 2,724,841,918
PATRIMONIO
Capital suscrito y pagado $ 1,000,000,000 $ 300,000,000
Reservas $ 15,589,105 $ 7,982,674
Revalorizacion del patrimonio $ 75,795,629 $ 40,540,799
Resultado ejercicios anteriores $ 140,301,948 $ 71,844,066
Resultados del ejercicio $ 34,845,570 $ 76,064,312
TOTAL PATRIMONIO $ 1,266,532,252 $ 496,431,851
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 2,183,243,762 $ 3,221,273,769
Cuentas de Orden $ 75,795,629 $ 44,433,769

Gustavo Loépez Osorio Elmer Cuartas E. Adriana Betancourth C.
Gerente Revisor Fiscal Contadora
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MEGATEX S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

Incremento
Anos 2003 2002
Ventas 2,393,875,100 -5.88%  $2,543,387,967
Costo de Ventas $1,720,586,805 -10.29%  $1,917,975,503
Utilidad Bruta $ 673,288,295 7.66% $ 625,412,464
Gastos Operacionales $ 577,225,846 41.58% $ 407,691,485

Utilidad Operacional $ 96,062,449 -55.88% $ 217,720,979

Ingresos No Operacionales $ 136,624,787 551.73% $ 20,963,330
Gastos no operacionales $ 184,010,176 132.76% $ 79,056,168

Neto de Ingresos y Gastos  -$ 47,385,389 -18.43% -$ 58,092,838
no Operacionales

Utilidad antes de ajustes $ 48,677,060 -69.51% $ 159,628,141
por inflacion
Menos ajustes por inflacién  $ 7,982,512 -70.77% % 27,309,829

Utilidad antes $ 56,659,572 -57.18% $ 132,318,312
de impuestos

Impuesto a la renta $ 21,814,000 -61.22% $ 56,254,000
Utilidad neta $ 34,845,572 -54.19% $ 176,064,312
Gustavo Lopez Osorio Adriana Betancourth C.
Gerente Contadora
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