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 CAPÍTULO 1

 GERENCIA ESTRATÉGICA CORPORATIVA (GEC): UNA CORRIENTE DE PENSAMIENTO GERENCIAL 
 
 
 Introducción 
 

 En la historia gerencial sobre management estudiada por la mayoría de profesionales e investigadores latinoamericanos, basada en pensadores y compiladores como: Koontz y O´Donnell, Chiavenato, Reyes Ponce, Terry, Flippo, Steiner, Drucker, Stoner, Ramírez C. y Hermida entre otros, siempre se encuentra que los diferentes enfoques han sido clasificados en corrientes o teorías de pensamiento gerencial, en la medida en que van apareciendo artículos, escritos y/o libros que los respaldan y los agrupan bajo un título para identificarlos fácilmente en el tiempo. Por ejemplo, en la tabla 1 se observa cómo Hermida (1992) realiza su propia clasificación (desde 1900 hasta 1970) que a la postre es valiosa para el estudio de los diferentes enfoques administrativos. 
 
 

 Tabla 1. Análisis de la evolución de las ideas de la administración tradicional según Hermida (1900-1970) 
 

  
	 Propuestas formales (el hombre es considerado como un mero recurso)  
	 Propuestas informales (el hombre es considerado como el elemento más importante de la empresa)  
 
 
	 • Las escuelas clásicas (Taylor Y Fayol), 1900-1925. 
 • La escuela neoclásica (Maynard, Barnes, Koontz y O’Donnell, Newman), 1925-1946. 
 • El modelo burocrático (Weber), 1946-1950. 
 • La teoría de la organización (Barnard, Simon y March) 1950-1960. 
 • La teoría de los sistemas (Johnson y Katz), 1960-1970.  
	 • La escuela de relaciones humanas (Mayo), 1925-1940. 
 • Las escuelas de sociología industrial y de psicología, 1940-1946. 
 • El estructuralismo burocrático (Merton), 1946-1950. 
 • La teoría de la organización (Cyert, Miller y Starr), 1950-1960. 
 • La teoría de los sistemas (Hall, Buckley y Timms), 1960-1970.  
  


 Fuente: Hermida (1992). 
 

 Mientras que Chiavenato lo plantea de una manera diferente, como se observa en la tabla 2. 
 

 Esto por mencionar solo dos autores, entre muchos, de gran importancia en la literatura de administración y en la enseñanza de la gerencia. Sin hacer una comparación entre los autores mencionados ni concluir por cuál enfoque guiarse en términos de clasificación; cada autor le da su “pincelazo personal”, válido en la medida que enriquezca el conocimiento de los diferentes enfoques y lo haga con alto rigor científico y académico. 
 

 Teniendo como guía parte de la metodología de estos tratadistas en lo que respecta a organizar los enfoques en una gran corriente de pensamiento, que los agrupe en una época determinada y contengan una serie de características afines, se han recopilado, en esta primera parte del texto, los principales del siglo XX, desde la década de 1960 hasta 1995, y los que han trabajado entre 1995 y 2000 con proyección al 2030, aproximadamente. Los primeros (1960 a 1995) se reúnen bajo el nombre de “gerencia estratégica corporativa (GEC)”, desde 1996 hasta el año 2000 se agrupan en la corriente de la “gerencia integral” y del 2000 proyectado al 2030, en la corriente de “gerencia de lo inesperado”, que incluye eclécticamente todos los elementos, características, técnicas y herramientas de la GEC, que sin duda alguna se pueden seguir trabajando con cuidado y prudencia en estos tiempos de “esquizofrenia ambiental”. 
 

 En este sentido, la esquizofrenia “del griego clásico σχίζειν, schizein, ‘dividir, escindir, hendir, romper’ y φρήν, phrēn, ‘entendimiento, razón, mente” (Wikipedia, 2016) es un fenómeno organizacional que se utiliza para empresas e instituciones1, reflejado en: 
 
 

 Tabla 2. Análisis de la evolución de las ideas de la administración según Chiavenato (1700-1970) 
 
 
 

 Un grupo de trastornos mentales crónicos y graves, caracterizado a menudo por conductas que resultan anómalas para la comunidad como: falta de percepción de la realidad, alteraciones en la percepción o en la expresión de la alteración de la realidad (Wikipedia, 2016). 
 
 

 La esquizofrenia ambiental causa además un cambio mantenido en varios aspectos del funcionamiento psíquico del individuo y, por ende, de las organizaciones donde trabaja, “principalmente de la conciencia de realidad, y una desorganización neuropsicológica más o menos compleja, en especial de las funciones ejecutivas, que lleva a una dificultad para mantener conductas motivadas y dirigidas a metas, y una significativa disfunción social” (Wikipedia, 2016). 
 

 Entre los síntomas frecuentes en el ámbito de las organizaciones están: a) las creencias falsas sobre las variables del entorno y las capacidades dinámicas internas, b) un pensamiento poco definido o confuso en términos gerenciales, de lo que resultaran decisiones erróneas, c) “alucinaciones auditivas” que se convierten en malas interpretaciones de la realidad y la generación de paradigmas falsos sobre hechos que rodearán al estratega o empresario y lo llevarán también a malas decisiones, y d) reducción de las actividades de relación y de la expresión de emociones e inactividad, lo que le acarreará a asumir un liderazgo feudal, selvático o autocrático (Pérez-Uribe, 2006). 
 
 
 Definición de la gerencia estratégica corporativa 
 
 
 ¿Por qué este nombre? 
 

 Gerencia. Debido a que los diferentes enfoques de esta línea de pensamiento solo se pueden llevar a la realidad organizacional desde el management de la empresa, con el liderazgo de la alta dirección, de arriba hacia abajo y viceversa, generando el compromiso de todos los trabajadores en continua armonía y permeando cada nivel y área funcional de la empresa, incluyendo a los stakeholders (proveedores, clientes, comunidad, gobierno, contratistas, trabajadores, accionistas y familias de los trabajadores, entre otros). 
 

 Estratégica. Porque los enfoques que se agrupan en esta corriente recogen elementos y/o hechos que hacen dinamizar a la empresa en lo interno, así como con su entorno y viceversa, tanto en el presente como hacia su futuro (Pérez-Uribe, Ocampo-Guzmán, Ospina, Cifuentes y Cubillos, 2016). 
 

 Corporativa. Porque muchos de los componentes hacen énfasis en que la empresa se debe manejar como una unidad con un sentido “holista”, dentro del concepto de la sinergia organizacional. 
 
 
 ¿Para qué una GEC? 
 

 Antes de analizar los enfoques más sobresalientes que conforman esta corriente de pensamiento-cultura organizacional vs. efectividad organizacional, control total de la calidad, gerencia del servicio y gerencia estratégica, es importante reflexionar sobre los resultados esperados de la GEC o hacia dónde se dirige este enfoque: eficiencia o productividad, sostenibilidad organizacional que incluye la responsabilidad social en términos de calidad integral en la administración del ser humano y la gestión ambiental, efectividad y rentabilidad. Aquella organización con los mejores resultados en una determinada actividad económica será la más competitiva desde el punto de vista empresarial. 
 
 Rentabilidad 
 

 Desde el punto de vista de la GEC se mencionan cuatro nociones fundamentales de rentabilidad: 
 
 
	 Sobre ventas: se mide por el margen sobre ventas, es decir, por la relación entre las utilidades netas y las ventas netas. 
 
	 Económica: se calcula por la tasa de rentabilidad del activo, o sea, por la relación entre la utilidad neta y el activo total (pasivo más patrimonio). 
 
	 Financiera: el producto de su rentabilidad económica por su apalancamiento financiero. 
 
	 De un proyecto o de un producto: se mide por la relación entre la utilidad proyectada o real y la inversión necesaria para llevar a cabo el proyecto con el fin de comercializar el producto. 
 
	 Los indicadores propios de rentabilidad se mencionan en la tabla 4 del capítulo 2 de este libro. 
 
 

 De estas nociones surgen varios indicadores clave para medir qué tan sana es una organización, financieramente hablando. En la tabla 3 se mencionan algunos de ellos. 
 
 Efectividad 
 
 
	 Genera un verdadero impacto de mejoramiento de vida y satisfacción de necesidades en los usuarios o clientes. 
 
	 Entrega productos que le den valor agregado al cliente. 
 
	 Son los resultados reales entregados a alguien. 
 
	 “La efectividad es la cuantificación del cumplimiento de la meta” (Great Place to Work, s. f.). 
 
 
 

 Tabla 3. Algunos indicadores de desempeño financiero 
 

  
	 Tipo de indicador  
	 Descripción  
	 Fórmula  
 
 
	 De liquidez  
	 Capital de trabajo: una compañía que tenga un capital de trabajo adecuado está en capacidad de pagar sus compromisos a su vencimiento y al mismo tiempo, satisfacer contingencias e incertidumbres. Un capital de trabajo insuficiente es la causa principal de morosidad en pagos y, lo que es peor, de serias dificultades financieras.  
	 Activo corriente – pasivo corriente  
 
 
	 Razón corriente: indica la capacidad de la empresa en cumplir con sus obligaciones a corto plazo.  
	 Activo corriente / pasivo corriente  
 
 
	 Prueba ácida: mide con mayor severidad el grado de liquidez de las empresas ya que, en algunas circunstancias, los inventarios y otros activos a corto plazo pueden ser difíciles de liquidar.  
	 (Disponible + inversiones temporales + deudores) / pasivo corriente  
 
 
	 Pasivo corriente / inventarios: en términos porcentuales, muestra qué tanto depende la cancelación del pasivo corriente de la venta de inventarios.  
	 Pasivo corriente / inventarios  
 
 
	 De endeudamiento: para indicadores de endeudamiento el cuartil superior tipifica una situación de alto endeudamiento mientras que el inferior tipifica un bajo nivel de endeudamiento. Esto quiere decir que, al contrario de lo encontrado en otros grupos de indicadores, las empresas de mayor riesgo se encuentran tipificadas por el cuartil superior.  
	 Patrimonio neto: medida más conservadora del Patrimonio Líquido ya que puede darse el caso de que este haya sido inflado por valorizaciones sin sustentación real.  
	 Patrimonio líquido – valorizaciones  
 
 
	 Nivel de endeudamiento: grado de apalancamiento utilizado e indica la participación de los acreedores sobre los activos de la compañía.  
	 Total pasivo / total activo  
 
 
	 De actividad  
	 Rotación del patrimonio líquido: muestra el volumen de ventas generado por la inversión realizada por los accionistas.  
	 Ventas netas / patrimonio líquido  
 
 
	 Rotación del activo total: corresponde al volumen de ventas generado por el activo total.  
	 Ventas netas / activo total  
  


 Fuente: elaboración propia con base en Byington, (s. f.). 
 
 
	 La efectividad es eficacia + eficiencia o la capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera. Entendiéndose eficacia como el proceso de alcanzar o sobrepasar los objetivos o resultados esperados. El adjetivo eficaz se aplica preferentemente a cosas: “El zumo es eficaz en caso de fiebre infecciosa y diarrea crónica” (Ronald, 1998). Pero también puede aplicarse a personas en el sentido de competente, “que cumple perfectamente su cometido” (González, 2002). Es cumplir o sobrepasar los objetivos o metas planteadas. 
 
 
 Eficiencia o productividad 
 
 
	 Designa la habilidad o facultad de producir bienes y/o servicios. 
 
	 Lleva implícito el reconocimiento del Estado y la manera cómo fueron utilizados los diversos insumos en un proceso productivo. 
 
	 Es comprensible, solo como un resultado de la acción gerencial, en el cual están involucrados desde la capacidad del trabajador hasta la gestión empresarial, pasando por la técnica y la tecnología incorporadas en el proceso productivo. 
 
	 Condensa el tema central de la administración “el hacer un mejor y mayor uso de los recursos disponibles”. 
 
	 Los avances en la productividad posibilitan una utilización más eficaz y eficiente de los medios de producción disponibles, obteniendo la mayor cantidad posible de bienes y servicios a un costo más bajo. 
 
	 Debe ser entendido como el resultado final de un proceso que incluye: educación, administración de la cultura organizacional, gerencia del recurso humano, adaptación de la tecnología (blanda y dura) a los cambios del entorno, investigación y desarrollo, y manejo estratégico de las empresas. 
 
  

 Es un estado mental. Una actitud que busca el mejoramiento continuo de lo que existe. Es la convicción que el hoy se puede hacer mejor que el ayer, y que el mañana puede ser mejor que el hoy. Requiere de constantes esfuerzos para adaptar las actividades económicas a cualquier condición cambiante y la aplicación de nuevas teorías y métodos. Es la firme creencia en el progreso de la humanidad (Japan Productivity Center for Socio Economic Development, 2009). 
 
 
 
	 En este ámbito, la productividad y la eficiencia son sinónimos. 
 
	 Thompson (2008) se apoya en varios autores para mostrar el concepto de eficiencia y concluye que “se puede decir que una empresa, organización, producto o persona es eficiente cuando es capaz de obtener resultados deseados mediante la óptima utilización de los recursos disponibles”. 
 
	 La fuente primaria del análisis y la medición de la eficiencia son el estado de pérdidas y ganancias de las empresas privadas y en el manejo presupuestal de las organizaciones públicas, principalmente en el rubro de costos y gastos. 
 
 
 Sostenibilidad empresarial: responsabilidad social, calidad en la administración del ser humano y gestión ambiental 
 

 En este punto no se pretende profundizar sobre el complejo mundo de la sostenibilidad empresarial, sino más bien dejar unas ideas básicas sobre este ítem y darle la importancia que se merece como concepto, a la luz de la relevancia que tiene como un resultado organizacional al lado de la efectividad, eficiencia y rentabilidad. 
 

 Según el Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial, CCRE: 
  

 La responsabilidad social es la capacidad de respuesta que tiene una empresa o una entidad, frente a los efectos e implicaciones de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que se relaciona (stakeholders o grupos de interés). De esta forma, las empresas son socialmente responsables cuando las actividades que realizan se orientan a la satisfacción de las necesidades y expectativas de sus miembros, de la sociedad y de quienes se benefician de su actividad comercial, así como al cuidado y preservación del entorno. Al hablar de la capacidad nos referimos principalmente a la habilidad para el buen ejercicio de una gestión empresarial que atraviesa los diferentes escenarios de actuación de las empresas (2010b). 
 
 

 Esto significa: 
 
 
	 Liderar valores y principios a lo largo y ancho de la empresa. 
 
	 Gerenciar un clima laboral armónico. 
 
	 Crear adicción al desarrollo sostenible. 
 
	 Luchar por el equilibrio dinámico en el manejo de los recursos disponibles y generados como resultado del proceso productivo. 
 
	 En lo relacionado con el ser humano, trabajar en lo posible en la línea del enfoque de Great Place to Work. 
 
	 Trabajar con el concepto de gestión ambiental, entendido como: 
 
  

 Un proceso que está orientado a resolver, mitigar y/o prevenir los problemas de carácter ambiental, con el propósito de lograr un desarrollo sostenible, comprendido este como aquel que le permite al hombre el desenvolvimiento de sus potencialidades y su patrimonio biofísico y cultural, garantizando su permanencia en el tiempo y en el espacio (Red de Desarrollo Sostenible, 2001) 
 
 

 En resumen, se puede decir que el término sostenibilidad “se usa para referirse a la contribución que tiene el sector privado al desarrollo sostenible” (World Business Council for Sustainable Development, WBCSD, citado por Pérez-Pineda, 2010). La necesidad de que los empresarios y sus negocios se involucren en las tres dimensiones ha hecho que la definición se encapsule en el concepto de “triple fondo” (triple bottom line). Es decir, las tres dimensiones del triángulo de la sostenibilidad relacionadas con la viabilidad económica (rentabilidad económica y crecimiento, efectividad y eficiencia), la responsabilidad social (entre trabajadores, sus familias y las comunidades) y la responsabilidad ambiental (biodiversidad, suelos, aire, bosques y aguas) (World Business Council for Sustainable Development, WBCSD, citado por Pérez-Pineda, 2010). 
 
 Competitividad 
 

 Al lado de los conceptos anteriores que describen qué es un resultado empresarial está el de competitividad empresarial: 
 
 
	 Poseer una mayor participación en el mercado, lo que significa tener las mayores ventas o ingresos operacionales comparativamente con la competencia. 
 
	 Aumentar el posicionamiento de la firma en un sector determinado. 
 
	 Poseer un alto retorno sobre la inversión. 
 
	 Ser el proveedor de elección del cliente. 
 
	 Para lograr una alta competitividad se requieren productos mejorados y calidad de servicio. 
 
  

 Es la capacidad de una organización pública o privada, lucrativa o no, de mantener sistemáticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico. El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, políticos y socioeconómicos, en general. A ello se debe la ampliación del marco de referencia de nuestros agentes económicos que han pasado de una actitud autoprotectora a un planteamiento más abierto, expansivo y proactivo. La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de negocios, lo que está provocando obviamente una evolución en el modelo de empresa y empresario. La ventaja comparativa de una empresa estaría en su habilidad, recursos, conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hacen posible la obtención de unos rendimientos superiores a los de aquellos. El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las empresas tanto grandes como pequeñas, en las de reciente creación o en las maduras y en general, en cualquier clase de organización (Pelayo, s. f.). 
 
 
 
	 Aquella organización con mejor efectividad, eficiencia, rentabilidad y sostenibilidad empresarial será la más competitiva en un mismo sector económico o comparativamente con empresas diferentes y de otros sectores económicos. 
 
 
 
 Evolución de la GEC en el ámbito internacional y en Colombia 
 

 Como se dijo anteriormente, los enfoques genéricos que se pueden agrupar en esta corriente de la GEC son: 
 
 
	 Cultura organizacional vs. efectividad organizacional. 
 
	 Control total de la calidad. 
 
	 Enfoque estratégico. 
 
	 Gerencia del servicio. 
 
 

 En el presente libro solo se desglosan las características, elementos, técnicas, herramientas y los problemas que se han sorteado en el enfoque estratégico y, como parte de este, el control total de calidad, principalmente, su evolución en Colombia. 
 

 Para hablar de este enfoque, se deben estudiar sus orígenes y remontarse principalmente hacia finales de la década de los cincuenta en los países industrializados y tocar obligatoriamente el tema de la planeación, que ha tenido que ver con muchos hechos determinantes de cambio, como lo muestra la tabla 4. 
 

 Como resultado, desde su generalizada introducción en muchos de los elementos, metodologías y herramientas del enfoque clásico de administración a comienzos del siglo XX y principalmente desde inicios de 1950 y 1960, el enfoque de la planeación ha pasado por varias fases, sobre todo teniendo como referencia a las compañías grandes y complejas, que, por lo general, sirven de ejemplo en la utilización de las mejores prácticas de gerencia (Taylor y Harrison, 1991). 
 
 Planeación a largo plazo (década de los 60, siglo XX) 
 

 Comienza a mediados de los años 50 y se desarrolla en la década de los 60 del siglo XX. Es la década del nacimiento formal de empresas productoras de bienes de exportación y el inicio de la colonización de las multinacionales en el ámbito global. En ese momento, el ambiente de los negocios era estable desde el punto de vista estratégico, en el sentido en que se estaba formando el mundo de la competencia. 
 

 Había pocas empresas en el mundo que se daban el lujo de producir en masa y que podían colocar sus productos en mercados necesitados. De acá el manejo de los elementos y las técnicas de esta década. En las grandes empresas, tanto nacionales como multinacionales, era relativamente fácil proyectar ventas y producción a cinco y hasta a diez años (largo plazo) y elaborar presupuestos organizados por rubros fijos que servían de guías para la toma de decisiones. Como complemento, y a escala operativa, se emplearon los planes detallados por áreas de trabajo. Este conjunto de elementos facilitó estudiar e implementar una serie de actividades estratégicas que le permitieron a esas empresas crecer y diversificarse a pasos agigantados. Generalmente estas empresas trabajaron sobre la base de presupuestos de ventas y producción en dinero y unidades a largo plazo, se realizaban proyecciones tecnológicas: qué tipos de insumos, equipos y maquinaria se necesitan para la producción de bienes presupuestados; el tipo y número de personas requeridas para el manejo adecuado de esa tecnología. Para la administración detallada de las ventas y de la producción, se estructuraron programas minuciosos que permitieran controlar periódicamente la realización de lo planeado. Para asegurar que lo producido se vendiera, se utilizó el análisis de vacíos, que consistió en analizar en dónde o en qué país o región no existían los bienes, para llevarlos (creando la necesidad) y venderlos. Como en determinadas zonas no había ciertos productos, ni siquiera sustitutos, los que se ofrecían se consumían o se compraban de forma relativamente rápida. Un refuerzo de esta técnica fue la matriz de producto-mercado: en qué país o sitio no existía el bien y cuál se debería vender allí. 
 
 

 Tabla 4. Evolución del concepto de GEC 
 
 

 Como refuerzo metodológico y herramental2 para buscar mayor control en la ejecución de lo planeado, se utilizó también la administración por objetivos y la manualización de funciones y procedimientos, entre otros. 
 

 En Colombia, el concepto global de planeación a largo plazo está ligado, por un lado, con la historia de la producción de plantas industriales, como se explica a continuación: 
  

 Creadas entre 1901 y 1939, fueron relativamente intensivas en capital y “grandes” en relación con otras décadas posteriores, y se concentraron en los sectores de alimentos, bebidas y tabaco (en todos los subperiodos y principalmente en 1920-29), en textiles, confecciones y artículos de cuero en 1901-09 y en 1930-39, y en papel e imprenta en 1910-19. También tuvo alguna importancia la expansión en químicos en 1930-39[…]. Entre 1929 (5 nuevas plantas) y 1984 (762 nuevas plantas); se crearon en promedio unas 130 plantas por año, pero el número descendió paulatinamente, especialmente durante 1990; para 2001 apenas se crearon 57 nuevas plantas (Echavarría y Villamizar, s. f.). 
 
  

 Al posesionarse como presidente de Colombia, Enrique Olaya Herrera (1930-1934), le “metió la ficha” a la radio […]. Impulsó la primera estación oficial, la HJN —antecedente de la Radiodifusora Nacional de Colombia—[…] Al mismo tiempo, se comenzaron a vislumbrar las bondades del nuevo medio como palanca de la industria, para captar consumidores, habida cuenta de su cubrimiento a sectores amplios, incluso analfabetos, ajenos a los medios impresos. La radio se encaminó definitivamente al mundo empresarial en un contexto de crecimiento económico que alcanzó el 10.8 % anual en 1934. En 1935, nació en Medellín La Voz de Antioquia, con padrinos de postín: Coltabaco, Fabricato, Cervunión, Laboratorios Uribe Ángel, Nacional de Chocolates, La Bastilla y Carlos Escobar. En Bogotá, La Nueva Granada consiguió patrocinadores de igual talla. La radio se mostró como un factor de integración y abrió campos de trabajo en la técnica y el periodismo radiales (Salamanca, 2012). 
 
 

 Entre 1923 y 1939, se fundaron varias compañías aéreas en las ciudades de Bogotá, Bucaramanga, Cali, Medellín y Villavicencio, dedicadas al transporte de carga, correo y pasajeros. En 1931, la Sociedad Colombo-Alemana de Transportes Aéreos, SCADTA, estableció el primer servicio de correo aéreo entre Bogotá y Nueva York (León, 2011). 
 

 Entre 1940-1950, se fundaron aproximadamente 17 compañías aéreas que continuaron ofreciendo el transporte de carga, correo y pasajeros, como también de fotografía aérea en varias partes del país. 
 

 En la industria alimenticia, en 1944, el Grupo Suizo Nestlé llegó a Colombia y se constituyó la compañía Cicolac (en Valledupar, Cesar), conformada por Nestlé S. A. y Borden Inc.; se creó la Industria Nacional de Productos Alimenticios (INPA S.A.) (Bugalagrande, Valle del Cauca) también propiedad de Nestlé S. A. (Nestlé, s. f.). 
 

 En 1946, con la compra de los aviones DC4 y C54 Avianca operó las rutas aéreas hacia Quito, Lima y Panamá. Posteriormente, Miami, Nueva York y algunas ciudades europeas. En 1950, nació Productos Lácteos La Campiña Ltda. (La Campiña, s. f.), fruto de la unión entre ganaderos e industriales de la Sabana de Bogotá. 
 

 En 1951, Avianca adquirió los aviones más grandes y rápidos de la época, como un Lockheed Constellation 0749 y un Super Constellation L-1049. En 1956, para los Juegos Olímpicos de Melbourne, Australia, Avianca hizo la gran hazaña de la aviación comercial colombiana, al llevar a la delegación nacional. 
 

 Entre 1960 y 1990, Avianca modernizó su flota de aviones al hacer la compra de modelos como el Jumbo 747 combi, el Boeing 767 y 200ER. 
 

 En 1962, bajo el Decreto 940 se creó la aerolínea de Servicio Aéreo a los Territorios Nacionales, Satena, servicio especial aéreo que cubriría las regiones subdesarrolladas del país. En 1968, se expidió la Ley 80 del 12 de diciembre por la cual se estableció que la aerolínea Satena funcionaría como establecimiento público y adscrito al Ministerio de Defensa Nacional. 
 

 Por otro lado, este tipo de planeación también se desarrolló en las empresas extranjeras establecidas en el país y en algunas entidades colombianas de orden público. Sobresale el nacimiento, el 16 de diciembre de 1950, de Ecopetrol y las instituciones que se crearon entre 1953 y 1957 al mando del gobierno del General Gustavo Rojas Pinilla, quien promovió obras de infraestructura importantes como: a) la automatización de la telefonía urbana y rural para el fortalecimiento de las comunicaciones, b) la creación de numerosas escuelas, colegios y universidades como la Universidad Pedagógica de Colombia con sede en Tunja, c) la creación del Servicio Nacional de Aprendizaje, Sena, d) la inauguración de la televisión en Colombia, e) el auspicio a la construcción de numerosas obras de infraestructura como la terminación del ferrocarril del Atlántico, la pavimentación de la mayoría de carreteras troncales del país, las construcción del Aeropuerto Internacional El Dorado y 18 aeropuertos más, se terminó la represa hidroeléctrica de Lebrija y la Refinería de Barrancabermeja, f) se crearon los Bancos Ganadero y Cafetero (D. [blog], 2011). En esta época, en las principales ciudades de Colombia el monopolio del transporte masivo quedó en manos de los dueños de buses (Castillo, 2010). 
 

 Entre 1952 a 1978, se construyeron los barrios más conocidos en las principales ciudades del país (en Bogotá: en 1952 se fundó el Centro Urbano Antonio Nariño -CUAN- con un diseño urbanístico especial que incluía parques, teatro, supermercados y servicios en el mismo conjunto residencial; Muzu y El Polo, entre otros) y se escuchaban en televisión propagandas de las siguientes marcas y empresas: Chevrolet, Ford, Chrysler, Almacenes Sears, Estadio y Coliseo El Campín, emisora HJCK, Philips. 
 

 También en esta época se creó el Centro Administrativo Nacional (CAN) en Bogotá, Icetex, Banco Central Hipotecario, Leonisa, Toro publicidad, Cervecería Pilsen-Cervunion, Corporación de ahorro y vivienda Las Villas y Davivienda, Banco de Occidente, Banco de Bogotá, Banco Comercial Antioqueño, Promasa, Suramericana de seguros, Federación Nacional de Cafeteros, Cosméticos Miss América, Vogue (fundada en 1955 y adquirida por L’Oréal Colombia en 2012), Singer, Loterías de Bogotá y Medellín (entre otras), Cigarrillos Marlboro y Kool (ingresaron al mercado colombiano), jugos o refrescos Zumm (producidos por Industrias Noel), Instituto de Fomento Industrial -IFI- (institución gubernamental para apoyar la generación de industrias), Berkshire (industria de medias femeninas), Caribú (industria de ropa), Imusa (industria de utensilios para cocina), fábricas de licores departamentales, Punto Blanco (industria de confecciones), Detergentes Ltda. (Dersa, fundada en 1964, productora del detergente TOP) (Toro, 2008). 
 

 Un grupo de santandereanos creó el Banco de Santander en 1872, pero su crecimiento y consolidación en forma definitiva se dio en 1960 (Pérez-Uribe y Abadí, 1979). 
 

 En 1960, Telecom extendió su red de comunicación hacia varias zonas de Colombia y hasta 1968 fue manejada con métodos tradicionales de administración. En ese mismo año, se aprobó el primer plan de inversiones y con esto un método de desarrollo organizacional que funcionó hasta 1974. Siguió con algunos altibajos hasta que en 1978 comenzó a trabajar con algunos componentes del Desarrollo Organizacional (D. O.) como laboratorios vivenciales, grupos de estudio y técnicas de mejoramiento de procesos en las áreas técnica, financiera y organizativa, entre otros (Pérez-Uribe y Abadí, 1979, p. 341). 
 

 A mediados de 1968, Colceramicas comenzó con las técnicas del desarrollo organizacional, entre ellas, administración por objetivos (APO), algunas por moda y otras como necesidad de cambio planeado (Pérez-Uribe y Abadí, 1979). 
 

 Celanese Colombiana S.A. nació el 11 de julio de 1950. En 1959, adquirió las instalaciones de Indurayon Consolidada S. A. en Barranquilla y en 1963 ensanchó su planta para producir papel celofán. A mediados de la década del 70, en las fábricas de Cali y Barranquilla, desarrolló el programa de administración por objetivos, estudios de administración de personal, programas individuales de desempeño y laboratorios organizacionales para incrementar el sentido de equipo, dentro de un enfoque de desarrollo organizacional (Pérez-Uribe y Abadí, 1979). 
 

 Colombina S. A. fue fundada en 1927 por Hernando Caicedo. En 1935 sus confites se popularizaron con el nombre de colombinas y empezaron a desplazar el mercado del dulce casero. En 1946, la segunda generación de la familia Caicedo tomó el mando de la compañía y rápidamente la impulsó hacia una nueva era de liderazgo. Jaime Hernando Caicedo, hijo de Hernando Caicedo y reconocido por su ímpetu empresarial, asumió la gerencia. 
 

 Su claridad y sus pensamientos, alineados con una filosofía de desarrollo industrial y productividad económica y social, fueron las bases para capitalizar y desarrollar a Colombina. Una iniciativa brillante que le dio nuevas y exitosas estrategias que llevaron a la empresa a evolucionar rápidamente creciendo en el mercado nacional e internacional. Para 1960 habían incorporado técnicas europeas con las que se comenzaron a fabricar rellenos y mermeladas con sabores naturales de frutos propios de la región, reemplazando las esencias artificiales. La nueva ampliación permitió aumentar la producción a 15.000 libras diarias. En 1965 llevó los productos a competir en el mercado de dulces más grande del mundo: Estados Unidos. Esto la convirtió en la primera fábrica suramericana que llegó a competir con la dulcería europea. En 1968 se construyó una nueva fábrica en el corregimiento de La Paila, con el fin de atender la creciente demanda internacional. Para 1970, Colombina, dotada con un equipo para producir confites, chocolates y conservas de fruta, producía 25 millones de libras anuales. Ese mismo año, la fábrica lanzó un producto que revolucionaría el mercado del dulce en Colombia y triplicaría las ventas de la empresa en tan solo un año. El nuevo producto bautizado como Bon Bon Bum, nombre otorgado por la empresa de publicidad Ponce de León, causó un gran impacto entre los consumidores, con su novedoso sabor a fresa y el suave chicle en su interior. El bombón rápidamente se convirtió en el producto estrella de Colombina y en el favorito entre consumidores de todas las edades. Esta época fue sin duda de gran auge empresarial y es capítulo fundamental del crecimiento de esta compañía (Colombina, s. f.). 
 

 Falta mencionar el nacimiento de otras empresas de origen privado nacional e internacional que siguieron consolidándose en territorio nacional y comenzaron a funcionar en esta época. De la misma manera, instituciones en el orden público, que fueron las que de manera directa utilizaron la planeación a largo plazo, o por lo menos para cada periodo presidencial (cuatro años) en Colombia. 
 

 A manera de resumen, en la tabla 5 se presentan los elementos principales, técnicas y problemas evidenciados en la planeación a largo plazo, en la década del 60. 
 

 Tabla 5. Década de 1960: planeación a largo plazo 
 
 

 Elementos principales 
 
 
	 Proyecciones a largo plazo. 
 
	 Presupuestos a cinco años. 
 
	 Planes operativos detallados. 
 
	 Estrategias para el crecimiento y la diversificación. 
 
 

 Técnicas 
 
 
	 Proyección tecnológica. 
 
	 Planeación de la fuerza laboral. 
 
	 Presupuestación detallada. 
 
	 Análisis de vacíos. 
 
	 Matriz de producto-mercado. 
 
	 Administración por objetivos (APO). 
 
	 Manuales de funciones y procedimientos. 
 
 

 Problemas evidenciados 
 
 
	 Inflexible para mercados fluctuantes. 
 
	 Demasiado optimista para un medio de crecimiento lento. 
 
	 Apreciación inadecuada del riesgo. 
 
	 Poca discusión de alternativas. 
 
	 Falta de apreciación de factores sociales y políticos. 
 
	 Proyecciones a largo plazo. 
 
	 Presupuestos a cinco años. 
 
	 Planes operativos detallados. 
 
	 Estrategias para el crecimiento y la diversificación. 
 
 
 

 Fuente: Taylor y Harrison (1991, p. xiv). 
 
 Planeación estratégica (finales de 1960 a finales de 1970) 
 

 En el medio ambiente comenzó a notarse la proliferación de empresas, lo que hacía que los clientes tuvieran más opciones para satisfacer sus necesidades y expectativas con mayor diversidad de bienes y servicios. El entorno se volvió altamente competitivo y las empresas empezaron a introducir el concepto de estrategia en el seno de sus organizaciones. 
 

 Se contrataban expertos en el tema y se creaban equipos especializados para diseñar técnicamente la planeación estratégica en las compañías (multinacionales de un solo producto, diversificadas y conglomerados). La estrategia era explícita, diseñada por los expertos en planeación, lo que repercutía en la estructura organizacional de las empresas y las hacía crear unidades empresariales estratégicas o más comúnmente conocidas como unidades estratégicas de negocio. Con este esquema se comenzaban a analizar los mercados a través de proyecciones explorativas, en la búsqueda de hacer los primeros intentos de estudios de mercados para recoger información sobre las necesidades y expectativas en los diferentes segmentos de mercado, para diferenciarse de la competencia y proyectar a futuro sus necesidades y expectativas, buscando cubrirlas a través de bienes y servicios. 
 

 En este esfuerzo de identificación, muchas empresas tuvieron en cuenta los efectos que pudieran tener en su negocio los cambios sociales y políticos en los países “nicho”, donde irían a explotar sus productos. En aquellos donde la situación era turbulenta o inestable, y aún dónde se detectaba baja capacidad de consumo potencial de sus productos, no llegaban ni siquiera en el ámbito de “coqueteo” comercial y por supuesto no abrían sedes en estos países, aun cuando la mano de obra y las materias primas fueran baratas. Toda esta situación obligó a realizar estudios de simulación con alto nivel de detalle en términos de estrategias alternativas (integrativas, diversificadas e intensivas)3 y a utilizar técnicas como la planeación por escenarios, donde se simulaban los posibles movimientos de los competidores para preparar los propios hasta dos pasos más adelante. 
 

 Otra de las técnicas fue la de apreciación del riesgo político para ubicar aquellos nichos de mercado riesgosos, desde el punto de vista de estabilidad en general. 
 

 La proyección social se realizó en términos de mercado potencial y sus posibilidades de compra. Los equipos de planeación estratégica utilizaron en sus análisis científicos el portafolio de sectores estratégicos (Sallenave, 1985), la mayoría de ellos basados en la matriz del grupo de consultoría de Boston, que maneja dos visiones: la de mercadeo y la financiera, cruzando cuatro variables. Para el análisis de mercadeo, enfrenta en una matriz semilogarítmica el crecimiento de la demanda en el sector analizado (eje y) y la participación relativa en el mercado (eje x). De acuerdo con los datos, las empresas se sitúan en cuatro cuadrantes (dilemas, estrellas, vacas lecheras y pesos muertos), y se hace la evaluación de posición, dependiendo del cuadrante en el que se sitúe la empresa. Sin embargo, esta es solo la primera faceta del juego, ya que se debe confrontar con la posición financiera, que se maneja en un plano cartesiano, cruzando en esta oportunidad la tasa de inversión (eje y) y la tasa de rentabilidad (eje x). Del enfrentamiento de las dos matrices se posiciona la empresa dándole al planeador una faceta para diagnosticar el estado de la misma desde el punto de vista tratado. Este tipo de herramienta se puede utilizar también para analizar el posicionamiento de un sector vs. otro sector de una empresa en un área determinada, así como para comparar internamente los bienes y servicios de una organización. 
 

 El concepto de la experiencia (Sallenave, 1985) fue difundido ampliamente en esta década y se convirtió en blanco de numerosas críticas; sin embargo, los fundamentos matemáticos de las curvas de experiencia y sus métodos de cálculo aparecen en muy pocas obras. Vale la pena, sin profundizar en el método mismo, recordar sus límites como herramienta del análisis estratégico. El efecto de la experiencia se aplica al valor agregado del producto, se mide cuando se ha excluido el efecto de la inflación y es una ley estadística comprobada en condiciones ideales rara vez encontradas en la realidad (ej. los competidores fabrican un mismo producto con igual tecnología e idénticos costos de los factores de producción). Como estos factores raras veces se cumplen, el análisis de experiencia resultó ser una herramienta predictiva poco precisa. Sin embargo, sigue siendo un instrumento conceptual valioso para comprender la interacción competitiva entre varias compañías en un sector industrial, y para aprender las estrategias posibles y probables de cada competidor. 
 

 El análisis de sensibilidad y riesgo se refiere a la capacidad de utilización del apalancamiento que puede hacer una empresa, es decir, ¿cómo convertir la ventaja competitiva en una diferencia de recursos en favor de la empresa y dotar así de un mayor crecimiento sostenible para aumentar la posibilidad de acumular más experiencia, de financiar más investigación y desarrollo, y, de dominar su sector objetivo? Para contestar esta pregunta es preciso entender el fenómeno central de la empresa capitalista: el proceso por el cual incrementa sus recursos financieros. 
 

 ¿Por cuál proceso puede una empresa transformar $ 1 de inversión en $ 1.50?, incluyendo el capital y los intereses. La pregunta expone el fenómeno central de la empresa capitalista: la generación de recursos, sin la cual la empresa privada pierde toda razón de ser a los ojos de los accionistas. Se pueden utilizar cuatro tipos de palancas (Sallenave, 1985. pp 162-178), con el fin de multiplicar los recursos: a) financiera, si una firma consigue un préstamo a determinada tasa de interés e invierte ese dinero a una tasa de rentabilidad superior a aquella, obtiene una utilidad sobre fondos que no le pertenecen; b) operacional, el manejo de la estructura de costos de la empresa, particularmente entre costos fijos y variables, afecta la tasa de utilidad; c) de producción, este tipo de palanca es el principal generador de recursos para una empresa que pertenece a la industria pesada cuyos productos son poco diferenciables; en esta situación, los competidores no pueden argüir la diferenciación del producto para justificar la variación en los precios. Es en el ámbito de los costos unitarios y de las cantidades vendidas, donde se hace necesario buscar la ventaja competitiva; y d) de mercadeo, que se subdivide en mercadeo / precio y mercadeo / distribución (se debe buscar la rentabilidad mejorando el margen y la tasa de rotación de los activos, en vez de tratar de aumentar un volumen imposible de financiar. Tiene dos aspectos: el sistema de distribución y el precio de venta, que influyen respectivamente sobre los componentes de la rentabilidad económica de la empresa (la tasa de rentabilidad sobre ventas y la tasa de rotación de los activos). La eficacia de cada palanca varía según la empresa. Las intensivas en capital tienden a utilizar más la palanca operacional y la de producción, mientras que las de transformación y de servicios emplean más la palanca financiera y la de mercadeo. 
 

 Tradicionalmente y hasta esta década, los presupuestos se estructuraban totalmente sobre datos históricos. Se tomaban sus ítems, se ajustaban algunos números y la inflación, y se comenzaba a trabajar sobre los mismos. Como efecto del entorno, los elementos y las técnicas utilizadas en esta época, los planeadores se vieron abocados a manejar el presupuesto para aquellas acciones estratégicas que se desarrollarían a futuro; se le dio el nombre de presupuesto base cero. O sea ¿cuánto será el costo de determinada acción, programa o proyecto que se va a realizar? Y a partir de estas preguntas se comenzó a presupuestar teniendo en cuenta una serie de premisas sobre las cuales se diseñaron los diferentes rubros presupuestales. 
 

 Al lado de este enfoque de planeación estratégica, sobre todo en las grandes empresas privadas y públicas, no solo en Colombia y Latinoamérica sino también a nivel mundial, se venía gestando el movimiento de círculos de calidad4 que, como efecto del triunfo económico de los japoneses, se estaba dando en el ámbito internacional. De hecho, la historia del Control Total de la Calidad (CTC) parte con la historia misma del movimiento de Círculos de Calidad (CDC) en el mundo. 
 

 En el caso colombiano, a finales de la década del 70 (siglo XX): 
  

 Varios profesionales colombianos viajaron en plan de estudios al Japón, algunos de ellos pertenecientes a la Asociación Colombiana de Control de Calidad (ACCC), y entre estos el presidente fundador de dicha Asociación, Enrique Sierra Barreneche. Para esta época, ya era conocido el fenómeno del desarrollo industrial del Japón y la penetración de sus productos en los mercados occidentales, logrados por su alta calidad y bajos precios, obtenidos por medio de los mejoramientos en la productividad de parte de los trabajadores nipones. Esto motivó al grupo de viajeros su interés por conocer de cerca el “milagro japonés” y el deseo de actualizarse profesionalmente en las mejores técnicas de desarrollo industrial (Pérez-Uribe, 1992, pp. 5-14). 
 
 

 Como fruto del viaje, trajeron al país varios materiales técnicos, los cuales se analizaron, tradujeron y publicaron en la revista Control de Calidad de la ACCC. 
 

 En 1980, se llevó a cabo el Primer Congreso Nacional y Cuarto Latinoamericano de la Calidad, en la ciudad de Bogotá. Hubo participación de conferencistas internacionales, entre ellos algunos representantes del Japón. Asistieron 17 países y más de 500 personas. Por solicitud de la ACCC a la Japanese Union of Scientists and Engineers, JUSE, (Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses, UCIJ), se logró la participación de Noriaki Kano, representante de esta organización. Los conocimientos sobre los métodos y el enfoque japonés dejaron ricas experiencias que fueron asimiladas y difundidas en los medios profesionales representantes de la industria de bienes que asistieron al evento. 
 

 Además de lo narrado en la década de los 60, con respecto a marcas y empresas que funcionaban en esta década de los 70 del siglo XX, se observaron entre 1970 y 1989, en Colombia, las siguientes5. 
 

 Cerveza costeña, Max Factor, Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), Beiersdorf BDF (crema de manos atrix), Kodak, Kellog’s, Renault, Carulla, Feria Exposición de Colombia (Corferias), Lada (camperos), Laboratorios SMART Colombia (cosméticos), Mobil, Shell, Esso, Texaco, Varela S. A. (jabón puro, fassil, ente otros productos) y la corporación de ahorro y vivienda Granahorrar. 
 

 En 1971, la marca La Rosa (en Dosquebradas, Risaralda) comenzó a hacer parte del portafolio de Nestlé con el 51 % de participación, produciendo galletas y chocolates; además adquirieron la empresa de productos lácteos Suizer (en Facatativá, Cundinamarca), la cual más tarde cambió de nombre a Chambourcy (Nestlé, s. f). 
 

 El 4 de octubre de 1974 inició labores Industrias Vanyplas S. A., en Bogotá. En un principio la empresa se concentró en la producción de conos y bobinas plásticas para la industria textil, y después de un año incursionó en la fabricación de artículos plásticos para el hogar. Gracias a la visión y esfuerzo de sus fundadores, la organización creció rápidamente. En los primeros 15 años de labores, lograron alianzas estratégicas con varias compañías multinacionales, con las cuales mantuvo actualizados sus procesos de producción y mercadeo (Vaniplas, s. f.). 
 

 La última empresa de la industria cervecera independiente, 
  

 La Cervecería Andina S. A. siguió hasta 1975, cuando Julio Mario Santo Domingo compró la mayoría de acciones. Así cayó la última independiente en manos del grupo, el mayor accionista de Bavaria. Y este grupo llegó a ser prácticamente dueño del 100 % del mercado cervecero colombiano, conformado por las 14 cervecerías de Bavaria, Cervecera Unión, Cervecería Águila, Cervecería Andina, Cervecería Colombo-Alemana y Materias de Colombia con las Materias de Santa Rosa de Viterbo, Ipiales, Pasto, Techo y Tibitó. También era para la época el grupo empresarial más grande del país, que además de la industria cervecera, estaba conformado por más de 100 empresas de diferente tipo en Colombia y en el exterior (Plano, 2011). 
 
 

 Los elementos principales y técnicas de la década de los 70 y problemas evidenciados en la década de los 80 de esta planeación estratégica fueron las que se indican en la tabla 6. 
 

 Tabla 6. Década de 1970: planeación estratégica 
 
 

 Elementos principales 
 
 
	 Estrategia explícita de la compañía. 
 
	 División en unidades empresariales estratégicas. 
 
	 Proyección explorativa. 
 
	 Planeación para el cambio social y político. 
 
	 Simulación de estrategias alternativas. 
 
 

 Técnicas 
 
 
	 Planeación de escenarios. 
 
	 Apreciación del riesgo político. 
 
	 Proyección social. 
 
	 Evaluación del impacto ambiental. 
 
	 Análisis de portafolio de negocios. 
 
	 Curvas de experiencia. 
 
	 Análisis de sensibilidad y riesgo. 
 
	 Presupuestación de base cero. 
 
	 Círculos de calidad. 
 
 

 Problemas evidenciados 
 
 
	 Demasiado centralizada y remota. 
 
	 Análisis muy elaborados. 
 
	 Falta de un proceso para la puesta en marcha. 
 
	 No diseñada para adaptarse a la crisis. 
 
	 El método de portafolios subestimaba los nexos entre los negocios. 
 
 
 

 Fuente: Taylor y Harrison (1991, p. xiv). 
 
 Gerencia estratégica (década de 1980) 
 

 A finales de los setenta y principios de los ochenta, una acción positiva en las formas de hacer negocios, apoyados por la evolución en la tecnología, principalmente en el ámbito de los sistemas de información, empezó a cambiar las tendencias económicas. En los Estados Unidos, Europa occidental y Japón surgieron gobiernos con una clara visión del futuro e inmediatamente empezaron a apoyar a las empresas, a negociar con los sindicatos, a reducir los niveles de burocracia gubernamental y a llevar al sector público un nuevo sistema de comercialización. 
 

 Para muchas empresas, esta fue una época difícil debido a que los recortes y racionalizaciones fueron continuas con el propósito de restaurar los negocios hasta lograr un estado financiero estable. Muchas organizaciones vincularon gerentes y profesionales para romper el rol de lo tradicional y realizar los cambios drásticos necesarios. Personas como Jan Carlzon de Scandinavian Airlines System (SAS), Wisse Dekker de Philips y Carlo Benedetti de Olivetti, condujeron el cambio en Europa continental. Del mismo modo, Ralph Halpern de Burtons, John Harvey Jones de Imperial Chemical Industries (ICI), Ian Mcgregor de British Coal y British Steel, se cuentan entre quienes estuvieron al frente del vuelco total en el Reino Unido (Taylor y Harrison, 1991, pp. xiii-xvi). 
 

 En la línea del enfoque estratégico y especialmente en lo académico, en Estados Unidos sobresalen, entre otros, en la década de los ochenta, autores de reconocimiento internacional como: Igor Ansoff quien desde 1965 mostró su primer aporte con la obra Corporate strategy; en 1976, Roger Declerck y Robert Hayes con From strategic planning to strategy management; Thomas J. Mcnichols, en 1977, con Executive and strategic planning; en 1978, Charles Hofer y Dan Schendel con Strategy formulation-analítical concepts; en 1982, Michael Porter con Competitive strategy techniques for analyzing industries and competitors; y en 1987, Fred David con Strategic management. Muchos de estos aportes penetraron para quedarse en varias de las empresas que sobrevivieron a las diferentes recesiones en los países líderes mencionados. La cuestión estratégica que enfrentaron los sobrevivientes fue cómo crecer y prosperar en un medio incierto, y cómo transformar la cultura corporativa para responder a estándares competitivos de productividad, calidad y servicio al cliente. 
 

 La velocidad y el nivel a que llegaron los cambios en los decenios de los setenta y ochenta, les exigió a las empresas ser mucho más adaptables al medio ambiente. Algunas de las presiones para el cambio en el ámbito internacional fueron consecuencia de factores tales como: 
 
 
	 La desnormatización y privatización generalizadas. 
 
	 El desarrollo de mercados mundiales y la inversión directa por parte de compañías multilocales y transnacionales. 
 
	 La contracción y reestructuración de los mercados minoristas y mayoristas. 
 
	 La caída del sector manufacturero y de la industria pesada, y un cambio hacia industrias de productos de alto valor agregado y de servicios. 
 
	 El surgimiento de invasores corporativos, listos a apoderarse tanto de aquellas empresas a punto de ser liquidadass cuyos recursos financieros eran deficientes para aprovecharse de sus activos, como de las que tenían alto potencial. 
 
	 La escasez de técnicas clave a pesar de un alto nivel de desempleo continuo en áreas tales como electrónica, informática y diseños de sistemas, mercadeo y finanzas. 
 
 

 En todo caso, al lado de este proceso de gerencia estratégica, en Colombia y Latinoamérica, en las empresas grandes se continuaba trabajando con el movimiento de círculos de calidad (CDC), que “arrastraba” algo de las características mencionadas en el campo estratégico, con la siguiente evolución. En Colombia, con respecto a algunas grandes empresas, no todas, se podría situar el fenómeno en este fragmento: 
  

 En 1985, la Revista Semana llevó por primera vez en su carátula un informe especial con el ranking de las 100 empresas más grandes del país […] Predominaban las compañías estatales, y las firmas extranjeras tenían una presencia casi nula, sobre todo limitada al sector petrolero. De las diez primeras empresas que hicieron parte de esa clasificación solo dos —Avianca y Coltejer— estaban en manos privadas. El monopolio del Estado brillaba en los principales sectores de la economía (Revista Semana, 2015). 
 
 

 A principios de 1981 algunas empresas colombianas con gran sentido de modernización y cambio se propusieron trabajar con CDC. De esta forma, se comenzó a experimentar con los círculos en nuestro medio. Las primeras abanderadas fueron cuatro empresas: Croydon en Bogotá, Hilanderías del Fonce en Bucaramanga, Carvajal en Cali y Enka de Colombia en Medellín. 
 

 En 1982, la ACCC coordinó un viaje de intercambio técnico a México para asistir a la Convención Nacional Mexicana de CDC, organizada por el Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCA), donde se celebró simultáneamente el Congreso Latinoamericano de Calidad. Asistieron doce colombianos que tuvieron la oportunidad de enriquecer sus conocimientos e intercambiar experiencias con empresas como Nestlé, General Electric y Renault de México. Ese mismo año se celebró el segundo Congreso Nacional de la Calidad, el cual contó con la participación y el patrocinio de JUSE, que envió en esta oportunidad a Ishiro Miyaushi, quien dejó grandes inquietudes sobre los CDC. 
 

 La ACCC dictó los primeros cursos y seminarios sobre CDC, dirigidos a la industria; con conferencistas como Jaime Rojas, Carlos Bernal y Alberto Matiz (q. e. p. d.). Se publica también el libro Círculos de calidad: nuevo enfoque para aumentar la productividad del personal, editado por el Alexander Hamilton Institute en 1981. 
 

 Para 1983, ya se había difundido ampliamente la Teoría Z del autor norteamericano de origen japonés, William Ouchi. Este hecho, según varios estudiosos del tema, jugó un papel muy importante alrededor del desarrollo de la administración participativa local y, se cree, fue importante para el impulso de la filosofía que cimienta el movimiento de CDC en Colombia. Paralelo a este hecho, la ACCC continuó su labor de difusión de los CDC realizando seminarios en diferentes ciudades del país y en importantes centros docentes a nivel universitario. Las empresas que habían comenzado el movimiento empezaron a ver los resultados de sus círculos y a realizar intercambios de experiencias con otras organizaciones que querían conocer sobre el tema. 
 

 Nació entonces la Asociación de Círculos de Calidad, luego del primer foro sobre Círculos de Participación, auspiciado por Hilanderías del Fonce S. A. en Bucaramanga. En esta reunión, se contó con la participación de importantes empresas: Carvajal, Grifos y Válvulas, Colbateco, Compañía Colombiana de Cerámica, Croydon, Fabricato, Banco del Comercio, Colgate Palmolive, Banco de Occidente, Enka de Colombia, Hilos Cadena, Peldar, Tesicol y Zenú. 
 

 En 1984, se realizó la Primera Convención Nacional de Círculos de Calidad en Bogotá, organizada por la ACCC, a la cual asistieron cerca de 200 ejecutivos de empresas colombianas. Los asistentes se sorprendieron del éxito obtenido por los círculos. Se vieron logros importantes en áreas como comunicaciones, relaciones interpersonales y economía en costos. Asistieron, entre otras personalidades: la misión japonesa de Mazda, encabezada por Hiroshi Kinutani; el experto Claudius D’Artagnan, presidente de la Unión Brasileña de Círculos de Calidad, con 15 años de experiencia en este campo6; Mario Fontoura, coordinador de los CDC en Volkswagen, con más de 500 círculos en 1984. Se realizaron otros seminarios y se publicó un magazine sobre CDC que formó parte de la Revista de Control de Calidad de la ACCC. Así mismo, se llevó a cabo el Primer Encuentro de Coordinadores de Círculos en el que se estableció un intercambio de empresas colombianas que estaban trabajando con este movimiento. 
 

 Luego se realizó el Congreso Andino de Calidad y Tercero Nacional, organizado por la ACCC, donde se presentaron varias ponencias sobre el tema de CDC. 
 

 Una comisión de doce ejecutivos colombianos visitó empresas brasileñas que trabajaban con círculos y también asistió al Sexto Congreso Latinoamericano de Calidad y Primera Convención de Círculos en Argentina. 
 

 Continúa el liderazgo de la ACCC en la difusión de los CDC que crea en su organización la división de Círculos con Funciones Específicas y abre el registro nacional de círculos7 con un reglamento especial para incentivar a los participantes a nivel nacional. 
 

 En 1985, la ACCC organizó la Primera Convención Latinoamericana de Círculos de Calidad y Cuarto Congreso Nacional de Control de Calidad. Contó con la presencia del padre de los círculos de calidad, profesor Kaoru Ishikawa, así como por delegaciones de varios países de América Latina y España, y con la asistencia de más de 100 presidentes, gerentes y directores de capacitación y de relaciones industriales de diversas organizaciones. En este evento se realizó el Primer Seminario Internacional de Gerencia de Círculos de Calidad, el Segundo Congreso de Círculos de Calidad y el Primer Concurso de CDC. 
 

 En 1986, en Medellín se llevó a cabo el Tercer Congreso de CDC bajo la dirección de la Asociación Antioqueña de CDC y se publicó el libro de Ralph Barra Círculos de la calidad en operación, estrategia para aumentar la productividad y las utilidades. 
 

 En ese año se publicó, en español, el libro del profesor Kaoru Ishikawa ¿Qué es control total de la calidad? La modalidad japonesa, el cual da una visión del movimiento de la calidad como un todo y enmarca a los CDC como una herramienta clave dentro del mismo. 
 

 La Universidad de los Andes, en su programa de Desarrollo Gerencial, comenzó a dictar un seminario sobre Gerencia Japonesa y Círculos de Calidad, conducido por Enrique Ogliastri y dirigido a gerentes generales, de relaciones industriales, de producción y a altos funcionarios interesados en desarrollar esquemas novedosos de cambio organizacional. 
 

 En 1987, se realizó en Cali el Cuarto Congreso de CDC, teniendo como conferencista principal al Ralph Barra. Se nombró junta coordinadora del Congreso y se determinó al Viejo Caldas como sede para el quinto congreso en 1988. Como resultado de una reunión en Bucaramanga se creó el capítulo de Bogotá, Cundinamarca, impulsado por el Banco del Comercio, Colcerámica, Croydon, Grival y GTE Silvania. 
 

 Entre 1986 y 1987 se realizaron dos cursos de capacitación, donde se intercambiaron experiencias de compañías exitosas en CDC. Además, se realizaron tres encuentros de circulistas, en los cuales se mostraron diferentes técnicas y avances en la difusión del movimiento y se estableció el archivo de inscripción de los CDC y de las compañías que estaban trabajando y desarrollando el movimiento. 
 

 En 1988, salen a la luz los libros Productividad y participación: la experiencia de los círculos de participación en empresas colombianas, de Camilo Gaitán, Carlos Dávila y Luís Zarruk, y Gerencia japonesa y círculos de participación, de Enrique Ogliastri Uribe. En ese mismo año, Hernando Mariño publica una serie de documentos del tema, entre ellos una encuesta nacional sobre CDC realizada en 1987, que evaluaba la evolución y el futuro de este movimiento en Colombia. En la tabla 7 se indican las estadísticas sobre los CDC en Colombia a octubre de este año. 
 
 

 Tabla 7. Círculos de calidad en Colombia 
 
  

 En 1989, falleció en Tokyo el Dr. Kaoru Ishikawa, padre de los círculos. A partir de este año se comienza a hablar con fuerza del Control Total de la Calidad (CTC) y en mayo viajan a Tokyo quince coordinadores de CTC representantes de Carvajal, Banco de Occidente, Manuelita S. A., Rica Rondo y Uniroyal. Se realiza el VI Congreso Nacional de CDC en Bogotá8. 
 

 Ese mismo año se realizó el seminario La Gerencia Japonesa en Colombia y Latinoamérica, en Bogotá, organizado por la Corporación de Amistad Colombo-Japonesa, quienes consideraban que el modelo gerencial japonés del control total de la calidad, “podía ayudar a los dirigentes colombianos a encontrar los enfoques y las técnicas necesarias para hacer más efectiva su gestión” (Corporación de Amistad Colombo-Japonesa,1990) y les permitiría mejorar la calidad de la gerencia colombiana. El programa consistió fundamentalmente en una exposición de William Ouchi, experto en el tema y autor de varios libros, entre ellos, la Teoría Z y la Sociedad M, obras que constituyeron los dos objetivos centrales del seminario y de los talleres que se realizaron con los participantes (387 ejecutivos, representando a 228 empresas de los ramos industrial, de servicios y comercial). 
 

 Tras el evento, los participantes evaluaron la realidad gerencial de sus empresas, calificando como exitosos los cambios de la gerencia colombiana en este año, frente a una serie de características y elementos ideales de un enfoque de categoría mundial como el japonés. Se realizaron dos talleres: uno, sobre la Teoría Z, y el otro sobre la Sociedad M. En Teoría Z, se trabajaron dos grandes elementos organizacionales en 36 grupos de 4 a 10 participantes, flexibilidad externa (tabla 8) e interna (tabla 9). 
 

 La flexibilidad interna fue analizada por los participantes en términos de visión a largo plazo, que incluyó a su vez la reflexión sobre 15 puntos (tabla 9). 
 
 

 Tabla 8. Teoría Z, flexibilidad externa 


   
	 Temas  
	 Definiciones  
 
 
	 Sensibilidad ante el entorno  
	 Expresada como la filosofía organizacional, la sensibilidad para captar los mensajes del entorno organizacional y el sistema de inteligencia (estudio permanente y sistemático de las relaciones con el entorno). En general, entre un 75 % y un 89 % de las respuestas de los participantes se situaron en las calificaciones* de 1 a 3, lo cual significa que la filosofía de las organizaciones representadas por ellos no se encontraba formalmente definida y carecía de efectividad para influir en las decisiones y en el comportamiento del trabajador; la dirección, de manera nula o débil, procuraba, deliberada y sistemáticamente, despertar la sensibilidad de sus directivos y empleados para captar los mensajes del entorno y de la misma manera era débilmente receptiva a las influencias externas, y las empresas carecían de un órgano o funcionario dedicado a estudiar de forma permanente y sistemática las relaciones con el entorno.  
 
 
	 Visión a largo plazo  
	 Explicada como la prospectiva, el horizonte de planeación, la definición de la imagen futura que se desea alcanzar. Entre el 83 % y 94 % de las respuestas se ubicaron en los niveles inferiores (notas entre 1 y 3), mostrando cómo las empresas participantes en este seminario no realizaban un esfuerzo organizado para prever el futuro y comprender las necesidades de sus clientes, empleados y propietarios del capital a largo plazo. Se demostró también con este resultado, el definitivo cortoplacismo colombiano, donde, a pesar del comienzo de la apertura económica y de la tendencia obligada a la globalización de mercados, las empresas no estaban preparadas mentalmente para el futuro y los planes de mayor alcance cubrían un periodo bastante corto, que generalmente no excedía los dos años.  
  


 * En el caso del taller de Teoría Z se utilizó la escala de 1 a 5, dónde 1 la organización no se aproximaba a las características del modelo japonés y 5 cuando la organización poseía las características de este enfoque. 
 

 Fuente: el autor. 
 
 

 Tabla 9. Teoría Z, flexibilidad interna 
 
  
	 Temas  
	 Definiciones y resultados  
 
 
	 Horizonte de planeación  
	 El 92 % de las respuestas confirmaron que solamente el 5 % (nivel 4) y el 3 % (nivel 5) respondieron que los planes de mayor alcance cubrían un periodo amplio que generalmente era igual o superior a los diez años.  
 
 
	 Imagen futura  
	 El 94 % de las respuestas, o sea 364 ejecutivos, afirmaron que carecían de información estructurada sobre su entorno, no utilizaban técnicas prospectivas para organizar el futuro y no habían definido la imagen que deseaban alcanzar, ni formulaban planes de crecimiento y desarrollo. Solamente 19 participantes se ubicaron en nivel 4 y 12, en nivel 5, lo cual denota un manejo claro de la información sobre el entorno y afirma que las previsiones a largo plazo se traducen en una clara definición de la imagen futura que sus empresas desean alcanzar y de las metas institucionales de crecimiento y desarrollo.  
 
 
	 Administración de la cultura organizacional  
	 Las respuestas a este punto mostraron un mayor peso (89 %) hacia los niveles 1, 2 y 3 lo que indica que no se contaba con un órgano o funcionario, ni con un programa formalmente establecido para difundir, afianzar y defender los valores que contribuyesen a desarrollar sentimientos de lealtad y compromiso entre los trabajadores y la empresa ni que favorecieran la productividad. Por otro lado, solo hubo un 8 % de respuestas en nivel 4 y, 3 % en nivel 5, significando la existencia en muy pocas empresas de un órgano o funcionario con un programa para trabajar formalmente valores y su relación con la creación de lealtad y compromiso entre los trabajadores y la empresa que favorecieran la productividad.  
 
 
	 Igualitarismo  
	 Se continúa con la preferencia de situarse en los tres más bajos niveles de la escala utilizada en este seminario (1, 2 y 3). El 88 % de las respuestas confirmaron que no se buscaba crear un clima organizacional basado en el igualitarismo. Se mantenían los símbolos exteriores de estatus de los jefes y los salarios más altos eran cinco o más veces superiores a los más bajos. Solo el 12 % (6 % nivel 4 y 6 % nivel 5) afirmó que se redujeron o eliminaron los incentivos salariales individuales con el propósito deliberado de fomentar la cooperación y desestimular el individualismo y la competencia.  
 
 
	 Méritos individuales  
	 El 80 % de participantes (310) situaron a sus empresas en los niveles 1, 2 y 3, dándole mucho significado a otorgarles a los trabajadores bonificaciones e incentivos salariales sobre la base de una apreciación del rendimiento o de sus méritos individuales. Mientras que en los niveles 4 y 5 se situaron 77 ejecutivos quienes respondieron que sí habían eliminado o reducido los incentivos salariales individuales con el propósito deliberado de fomentar la cooperación y desestimular el individualismo y la competencia.  
   
	 Supervisión  
	 341 participantes (88 %) consensuaron que se daba una supervisión más o menos estrecha sobre el trabajador y sobre los procesos que ejecutan. Prevalecía el control jerárquico impuesto por los jefes sobre el trabajador, mientras que solo 46 personas (12 %) afirmaron que prevalecía el control social ejercido por el grupo sobre el individuo y el autocontrol que este hacía sobre sí mismo.  
 
 
	 Ambigüedad de funciones  
	 Se notó en este punto la influencia marcada de la división del trabajo (principio de la escuela clásica y neoclásica de administración). 345 ejecutivos (89 % de los participantes) preferían asignar a cada trabajador de manera expresa funciones bien definidas, por las cuales respondiera individualmente. Solo 42 participantes (11 %) plasmó su preferencia en el manejo de funciones en que cada trabajador participara simultáneamente en varios grupos de trabajo, lo cual diera lugar a un cierto grado de ambigüedad en las funciones y en las responsabilidades individuales.  
 
 
	 Especialización  
	 Alta preferencia por el predominio (88 %) de las carreras especializadas en las cuales el trabajador se mantuviese siempre dentro de una profesión o de un campo técnico determinado. El restante 12 % prefería el predominio de las carreras generales no especializadas en las cuales el empleado rotara por cargos de diferentes áreas técnicas.  
 
 
	 Periodos de evaluación  
	 La mayoría de participantes (94 %) prefirieron que la evaluación del rendimiento o de los méritos individuales del trabajador se hiciese para periodos cortos que generalmente fueran de un año. Un mínimo (6 %) se situaron en la línea que la evaluación del desempeño o de los méritos de un trabajo individualmente se hiciese después de cinco o más años de estar vinculado a la empresa.  
 
 
	 Decisiones por consenso  
	 Las respuestas en esta variable mostraron una tendencia a centralizar la toma de decisiones. El 97 % de las respuestas se situaron en los niveles 1, 2 y 3, donde el poder administrativo pertenecía a la jerarquía y no existía la intención de compartirlo con los trabajadores mediante su participación efectiva en la toma de decisiones sobre asuntos importantes. Solo el 3 % de los participantes respondieron que el poder gerencial lo compartían con los trabajadores, de manera que las decisiones más importantes se adoptaban colectivamente e involucraban a un numeroso grupo de colaboradores.  
 
 
	 Inclusión parcial  
	 Este punto analizaba lo referente a la relación del trabajador con la empresa en aspectos psicológicos, sociales y económicos. El 84 % dijo que la relación entre la empresa y el trabajador era de carácter estrictamente laboral (impersonal); los sentimientos personales no tenían cabida en el trabajo. El 14 % restante (55 personas aprox.) respondieron que se trataban de integrar en un todo los aspectos psicológicos, sociales y económicos del individuo, dando lugar a una relación íntima, plena y multifacética.  
   
	 Empleo vitalicio  
	 El 89 % (en los niveles 1 al 3) de los asistentes afirmaron que la rotación de personal era elevada y el retiro voluntario, así como el despido eran relativamente frecuentes. El 11 % (niveles 4 y 5) restante respondió que el despido y aún el retiro voluntario de trabajadores era algo que ocurría con muy poca frecuencia.  
 
 
	 Compromiso con la productividad  
	 Se analizaron varios aspectos: 1) Recursos para investigación: el 94 % de las respuestas se situaron en los niveles 1, 2 y 3, reflejando que había muy poca inversión en investigación y que este aspecto no se utilizaba para conseguir o mantener ventajas competitivas. Solo el 6 % de los participantes en niveles 4 y 5 encontraban que la investigación recibía un importante volumen de recursos y se utilizaba efectivamente para conseguir o mantener ventajas competitivas (representantes de algunos laboratorios farmacéuticos e Instituto Nacional de Salud). 2) Recursos para el cambio: este punto sigue la misma tendencia de los anteriores. El mayor número de respuestas ubicadas en los niveles 1, 2 y 3, 88 % afirmaba que los recursos humanos, financieros y físicos que se dedicaban a promover el cambio, y en particular, que mejoraban la productividad, eran muy pobres o deficientes. Solo el 12 % restante (niveles 4 y 5) dijeron que los recursos que se dedicaban a promover el cambio y a mejorar la productividad eran suficientes y elevados. 3) Círculos de calidad: el 91 % de respuestas afirmaron que no se contaba con programas de círculos de calidad o de participación, o eran muy limitados. El 9 % (niveles 4 y 5) señalaron que se utilizaban intensamente (Banco de Occidente, Ecopetrol, Escobar y Martínez, Fábrica de Licores del Tolima, Fabricato, Facomec, Hotel Bogotá Royal, Icollantas, Intercor, Proquinal, Representaciones Continental, Rica Rondo, Shell, Sofasa, Tubos Moore, Xerox y Central Castilla).  
 
 
	 Enriquecimiento del trabajo  
	 En los niveles 1, 2 y 3 se concentraron el 81 % de las respuestas dándole significado al predominio de los trabajos simples, repetitivos y poco exigentes, que no podían poner en juego la mayor parte de los conocimientos y habilidades del trabajador, mientras que el 19 % expresó que predominaban en sus empresas trabajos exigentes, variados y creativos que demandaban las mejores cualidades del trabajador.  
 
 
	 Sutileza de procedimientos  
	 El 89 % de las respuestas señalaron que los directivos consideraban que debían formularse normas y procedimientos minuciosos que establecieran la manera como debía actuar el trabajador (influencia directa de los principios de las escuelas clásicas, neoclásicas y de la Teoría de la Organización). El 11 % dijo que los directivos consideraban que debían formularse políticas y criterios generales que orientasen la actuación del trabajador.  
  


 Fuente: el autor. 
 

 A continuación se describe la experiencia respecto a la Sociedad M, el segundo gran tema que se trabajó en este evento, enmarcado dentro de la afirmación “si lo que es bueno para el Japón como estrategia de desarrollo empresarial e industrial puede ser igualmente bueno para otros países” (Corporación de Amistad Colombo-Japonesa, 1990, p. 212). Los ítems trabajados con la metodología de taller con 49 grupos, compuestos por cinco personas cada uno, fueron los siguientes (Corporación de Amistad Colombo-Japonesa, 1990, p. 209): 
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