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Resumen 
 
Expertos en Ciencias Económicas, Administrativas y Humanas en las universidades 
colombianas deben preguntarse: ¿Por qué somos un país del tercer mundo? Esta preocupación 
también debe afectar a los miembros de todas las disciplinas profesionales, ya que es 
obligatorio para identificar y comprender las posibles causas de esta condición. Los estudiantes 
deben seguir interrogándose sobre los retrasos en el desarrollo, la violencia opresiva, educación 
limitada, la pobreza y la manipulación religiosa, experimentados por los colombianos desde la 
fundación del país. También es importante prestar mucha atención al vecino de Colombia, 
Estados Unidos de América, ya que también es una nación joven que comenzó como una 
colonia, sin embargo, se convirtió en una potencia mundial. 
 
Con la presentación de 20 hipótesis desarrolladas durante años de observación, este 
documento desafía al lector a contemplar el actual estado socio-económico de Colombia. Se 
enfrentan a todas las facetas del pensamiento establecido, con la intención de fomentar la 
reflexión crítica y objetiva y el debate constructivo. Los investigadores sociales deben verificar 
estas hipótesis con el método científico y confirmar o negar cada uno de ellos con argumentos 
sólidos y constructivos. 
 
Estas hipótesis están interconectadas y se basan fundamentalmente en una deficiencia 
subyacente: la falta de educación de calidad. Por otra parte, este trabajo analiza cómo el 
Establecimiento y la Iglesia Católica han utilizado la educación como fuente de manipulación y 
dominación que en última instancia ha retrasado el conocimiento y obstaculizado el desarrollo. 
Las primeras diez hipótesis hacen referencia a la gestión deficiente y la economía local; se 
centran en la planificación estratégica, la ideología esencial, trabajo en equipo, planificación de 
inventario, contabilidad, costos estándar, la investigación y el desarrollo, el espíritu de la 
gestión de los recursos humano. Las hipótesis restantes están relacionadas con la idiosincrasia 
social y cultural y se centran en el impacto asociado con la codicia persistente, la inversión de 
valores, la corrupción inherente, la no permanencia de negocios, el proteccionismo 
corporativo, la evasión fiscal y la violencia. 
 
Este trabajo no tiene ninguna pretensión de ser la solución. Su objetivo es hacer una modesta 
contribución en la transformación de Colombia en una nación más educada y competitiva. 
 
Palabras clave: Colombia, causas del subdesarrollo, Contabilidad, Gestión, Educación, 
Economía global.  
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WHY ARE WE A THIRD WORLD COUNTRY? 
 
Abstract 
  
Experts in Economic, Administrative, and Human Sciences in Colombian universities should 
ask themselves: Why are we a third world country? This concern should also affect the 
members of all professional disciplines, as it is compulsory to identify and understand the 
possible causes of this condition. And, in asking, the student must continue to inquire about 
the developmental delays, oppressive violence, limited education, sustained poverty and 
religious manipulation experienced by Colombian people since the country’s founding. It is 
also important to pay close attention to Colombia’s close neighbor, The United States of 
America, as it is also a young nation that started as a colony, yet it became a world power. 

By presenting 20 hypotheses developed over years of observation, this work challenges the 
reader to contemplate Colombia’s present socio-economic situation. It confronts all facets of 
established thought, with the intention of encouraging critical and objective reflection and 
constructive debate. Social researchers should verify these hypotheses to the scientific method 
and confirm or deny each of them with solid and constructive arguments. 

These hypotheses are interconnected and fundamentally based on one underlying deficiency: 
lack of quality education. Furthermore, this work looks at how the Establishment and the 
Catholic Church have used education as a source of manipulation and domination that has 
ultimately delayed knowledge and hindered development. The first ten hypotheses deal with 
deficient management and the local economy. They focus on strategic planning, essential 
ideology, teamwork, inventory planning, accounting, standard cost, research and development, 
the spirit to last and human resource management. The remaining hypotheses are related to 
social and cultural idiosyncrasies and focus on the impact associated with persistent greed, 
inversion of values, inherent corruption, business impermanence, corporate protectionism, 
fiscal evasion, and violence.  

This work does not have any pretension of being the solution. It seeks only to make a modest 
contribution in transforming Colombia into a more educated and competitive nation.  

Keywords: Colombia, causes of underdevelopment, Accounting, Management, Education, 
Global Economy. 

JEL Classification: A10, H1, H3 
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Introducción y objetivos 
 
¿Por qué somos una nación tercermundista? Esta pregunta deberíamos formulárnosla 
obligatoria y permanentemente los académicos de todas las disciplinas, pero especialmente los 
de ciencias económicas y en general los de las demás ciencias sociales, de las universidades 
latinoamericanas. E idealmente, todas las demás profesiones. Que, por lo menos, deberían 
sentirse involucradas con esta inquietud, como parte del compromiso social de todos los 
integrantes de la comunidad de tratar de identificar y entender las causas de nuestra condición. 
Especialmente cuando observamos la evidente e inmensa brecha que nos separa de nuestros 
poderosos vecinos del norte, así como de los países europeos y los del lejano oriente. Cuando 
se da una mirada crítica a nuestro entorno, encontramos variadas respuestas, razones, 
justificaciones, especulaciones y disculpas de distinta índole. Factores culturales propios, 
heredados o impuestos. La raza, los aspectos climatológicos y la posición geográfica. Y hasta 
los resultantes de las herencias culturales ancestrales y, consecuentemente, las circunstancias 
religiosas. Sin lugar a dudas pueden ser múltiples y diversas. De mayor o menor significación, 
pero concurrentes. En una u otra forma, todas han influido en nuestras precarias condiciones 
económicas, tecnológicas y científicas, carencias que disminuyen y afectan cada vez más 
nuestra competitividad y, por ende, la miserable calidad de vida de la gran mayoría de 
colombianos. Mientras no se precisen claramente nuestras fallas y deficiencias, con sinceridad, 
claridad y honestidad absolutas, y tomemos conciencia de ellas, no encontraremos las 
respectivas soluciones. En tan desafortunado caso, podremos estar seguros, Colombia 
mantendrá por muchos años más la consoladora condición de nación en desarrollo.  

En el presente trabajo se utilizarán frecuentemente palabras y expresiones en inglés, 
especialmente en los temas de tecnología gerencial. Si bien se presentan apreciaciones 
personales sobre la conveniencia de aplicar algunas materias eminentemente técnicas, está muy 
lejos de tener la más mínima y presuntuosa aspiración de ser un tratado de soluciones. Con él 
sólo pretendo:  

• Hacer la más cordial invitación a la comunidad académica del país, a mis colegas y 
discípulos para hacer análisis y reflexión sobre las causas de nuestra situación actual. 
Que podrían también ser similares a las de nuestros hermanos de Latinoamérica. 

• Se enfoca fundamentalmente en identificar y analizar las posibles razones de mayor 
significación, que podrían haber generado la realidad actual del país, que es su 
condición de nación tercermundista. 

• Las causas del problema se exponen como veinte hipótesis, “Los problemas y las 
hipótesis ofrecen, pues, notables ventajas. En primer lugar dirigen la investigación. Las 
relaciones expresadas en las hipótesis le indican al investigador qué cosa ha de hacer… 
Gracias a los problemas y a las hipótesis adquiere auge la ciencia, pues ayudan al 
investigador a confirmar o refutar una teoría.” que como tal podrían resultar parcial o 
totalmente falsas y, desde luego, verdaderas. 
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• Se pretende encontrar la explicación de nuestra realidad socioeconómica y grandes 

debilidades, para contrastarlas, hasta donde sea posible, con las respectivas virtudes y 
fortalezas de las naciones líderes del mundo. 

• Y, ojalá, fuesen un estímulo para realizar investigación sociológica en la academia. 
Porque el problema que se plantea tiene efectos nocivos para la sociedad colombiana y 
el estudio de sus orígenes contribuirá a explicar el por qué países con nuestra misma 
edad nos han tomado tan considerable ventaja en el proceso evolutivo. 

• Entre más se generen discrepancias y polémicas, los interesados en participar en la 
búsqueda de soluciones y el consecuente beneficio para Colombia, podrán contribuir a 
la reflexión colectiva de la nación, como única vía para liberarse de sus ataduras que la 
mantienen como una nación tercermundista. 

Las 20 hipótesis son producto de la vivencia y observación permanente de la nación durante 
muchos años. En numerosos aspectos el referente principal son los Estados Unidos, y, 
también en lo posible, algunos países exitosos. Si se hace el análisis frío y desprevenido, se 
concluye que todas están relacionadas y conectadas entre sí por un hilo conductor. Se 
sintetizan en la manipulación que históricamente se le dio a la educación desde los orígenes de 
la nación, especialmente cuando ella se utilizó, con el preciso objetivo de ser un elemento de 
dominación y subyugación que frenó el conocimiento y, por tanto, el desarrollo. Las 
deficiencias identificadas requerirán de la participación de los investigadores sociales, para que 
de manera científica se logre demostrar su verdad, o, si están equivocadas, refutarlas con 
argumentos sólidos, y también, más importante, que sirvan de estímulo para fomentar el 
análisis crítico, la reflexión objetiva y el debate constructivo. Las veinte hipótesis básicamente 
se dividen en dos grupos: Las de orden puramente cultural y sociológico y las de tipo gerencial 
o de gestión. Las primeras tratan de explicar algunos comportamientos corrientes de los 
colombianos y las segundas demuestran el efecto de la deficiente educación en los aspectos 
administrativos, claramente evidenciadas en la precaria situación de la economía colombiana y 
la poca esperanza de una pronta mejoría. La combinación de todas ha tenido gran 
trascendencia social para la nación porque son la causa generadora de la ineficiencia, de la 
escasa efectividad empresarial, es decir, la carencia de productividad, que a la vez es la 
generadora de la falta de competitividad del país y, finalmente, de la condición tercermundista. 
Que se resume en la limitada generación de riqueza, en el desempleo y su consecuente efecto 
nocivo en la lamentable calidad de vida de la mayoría de ciudadanos, especialmente de los más 
desprotegidos, que son la inmensa mayoría de los colombianos. El resultado social de esta 
situación ha traído como resultado el deterioro ético de la nación, con las más funestas 
connotaciones en todos los estratos socioeconómicos y, lo peor de todo, el vergonzoso 
desprestigio internacional del país. Son tan desastrosos los efectos, que hoy impera la 
corrupción en todos los niveles de la comunidad. La evasión fiscal, es quizás una de las más 
dañinas desde el punto de vista económico, generalizada entre las privilegiadas minorías 
económicas que reciben ingresos elevados, pero se han dejado dominar de la codicia y 
demuestran total carencia de responsabilidad y solidaridad social. Todas estas hipótesis 
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coadyuvan a explicar por qué Colombia es catalogada como una nación ubicada en el tercer 
mundo. Y, lo peor de todo, tal parece que seguirá conservando esta condición por muchos 
años.  

En su desarrollo se han tomado elementos de la ponencia presentada por el autor a la vigésimo 
quinta Conferencia Interamericana de Contabilidad, llevada a cabo en Panamá, con el título de 
“SISTEMA P&P Herramienta Vital para el Desarrollo Exitoso de las Pymes Vs. La Práctica 
Empresarial de en el Camino se Enderezan las Cargas”. Es una síntesis de la mezcla simultánea 
de lo pragmático y lo teórico resultante de combinar la vida profesional empresarial con la 
académica. De vivencias en el mundo de los negocios fusionadas con la práctica docente en 
una de las universidad más importantes del país, que tiene una misión eminentemente social. 
Es haber permanecido “dentro de la ballena” concentrado en ambos áreas vitales. La primera 
proveniente de centenarias y exitosas empresas multinacionales americanas, líderes en materia 
gerencial a nivel mundial, cada día más fortalecidas con sus programas de actualización 
permanente. Con la participación activa en el desarrollo e implementación de sus grandes 
cambios, muchos de ellos de manera vertiginosa. Nutrida en el trasegar laboral, desde la base 
de la pirámide organizacional hasta lograr el paciente ascenso a las posiciones ejecutivas de 
primer nivel. La segunda se alimenta por el privilegio y el placer de pertenecer a la Universidad 
Nacional, campo fértil para difundir los conocimientos, donde se vive la experiencia más 
enriquecedora de participación en el desarrollo del conocimiento. En contacto permanente con 
una élite de jóvenes maravillosos, inmersos en las disciplinas de las ciencias contables, 
económicas y administrativas. Ellas y ellos son quienes constituyen la mejor materia prima de 
la Facultad y hacen parte del proceso de selección intelectual más riguroso del país para la 
construcción de su futuro. Jóvenes que han contribuido a generar un valioso acopio de 
información sobre la realidad nacional. Resumida en microempresas, las cuales han servido 
como laboratorio para aplicar sus conocimientos teóricos a la vida real. Toda una sumatoria de 
experiencias enriquecedoras, edificantes y satisfactorias, con el objetivo de cumplir, en alguna 
forma, con la aspiración de lograr mayor vinculación de la academia con el sector empresarial 
del país. Especialmente con las Pymes y Micros que son las que generan mayor empleo. Con el 
ideal de que, conjuntamente, universidad y empresarios, ojalá muy pronto vivan al unísono la 
realidad nacional, para superar sus debilidades. Con grandes y pequeñas realizaciones, producto 
del análisis, del trabajo en equipo para la identificación de falencias y la búsqueda de su 
corrección y superación de debilidades y carencias. Todas aquellas que no han permitido hacer 
competitivas a las empresas colombianas. 

La propuesta no sólo plasma la aspiración de contribuirle al país, aunque sea modestamente, a 
identificar con realismo sus debilidades, porque al conocerlas se empieza el duro sendero de 
hacer realidad el sueño de ayudarlo a salir de su precaria condición, sino también a otras 
naciones latinoamericanas y, por qué no, en general a otros países tercermundistas. En la 
práctica académica se ha podido comparar la realidad de las microempresas y Pymes locales 
con la tecnología gerencial más avanzada. Se les ha brindado asesoría para corregir sus 
deficiencias y con frecuencia se ha tenido que enfrentar su reticencia al cambio. Y al temor de 
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abrir sus puertas a la academia, en no pocas veces convencidos de que el interés de los jóvenes 
es hacer espionaje a favor de las autoridades fiscales, e inclusive han llegado hasta pensar que 
los estudiantes les pudieran robar sus ideas. Se les ha insistido en seguir el ejemplo de la 
mayoría de las grandes empresas centenarias que cuando se crearon también fueron pequeñas. 
No hay duda que los colegas profesores de la Facultad de Ciencias Económicas, comparten 
estas inquietudes y cada uno aporta su mayor especialidad académica y científica, su entusiasmo 
e idealismo, semana tras semana, con la dedicación que merecen quienes, sin duda, servirán de 
soporte para el porvenir exitoso de la nación. Tienen la pretensión fundamental de contagiar a 
los alumnos del espíritu de eficiencia y productividad, para construir la mentalidad competitiva 
que necesitamos tanto. Una docencia orientada a la verdadera formación integral de ejecutivos 
emprendedores, planeadores, estrategas y visionarios. Soportados no sólo en las más modernas 
prácticas y modelos gerenciales, sino ubicados en la realidad nacional confrontada con la 
mundial, que les permita enfrentarse y contrastar lo ideal con la dura realidad empresarial 
colombiana, tan frecuentemente ajena a la academia. Se construye con los jóvenes la 
cimentación del ideal que llevará a robustecer y crear bases sólidas, con el claro propósito de 
lograr una nación exitosa, con un futuro despejado para hacer realidad el sueño de sacar a la 
nación de su resignada y sumisa actitud. Se ha repetido muchas veces, semestre por semestre, 
algo que también es aplicable a todas las facultades de la Universidad Nacional, como la 
institución educativa más comprometida con la nación. En este siglo XXI, sin una gerencia 
moderna fundamentada en la calidad total y la competitividad, simplemente, no habrá futuro.  

Con esta brevísima descripción se pueden entender también, nítidamente, las razones de los 
docentes para disfrutar plenamente su labor. Que normalmente genera un inmenso placer, a 
quienes cumplen el requisito de haberse fijado en su ideología esencial dos aspiraciones vitales: 
Hacer solamente lo que produce la mayor felicidad y satisfacer la indeclinable necesidad 
profesional de ser útiles a la comunidad. Cumplir así con su función social. ¡Cuán agradable es 
poder compartir conocimientos y experiencias con jóvenes de tanta calidad y cualidades! 
Quienes, si no fuese por la existencia de la Universidad Nacional y las demás universidades del 
Estado, no tendrían oportunidad de ingresar a la verdadera educación superior. Por lo tanto, 
debemos invertirles todo el tiempo y dedicación que sea necesario, como el mejor aporte al 
futuro de Colombia. Así los nóveles empresarios, eficientes y calificados contribuirán a cerrar 
la brecha, serán generadores de riqueza, de empleo y mejor calidad de vida para los ciudadanos 
más necesitados que son la inmensa mayoría. Plenamente convencidos de que con ellas y ellos 
se logrará por fin la construcción de la nación competitiva, que nunca hemos sido. Para 
empezar entonces a escalar los peldaños necesarios que nos posicionen en un lugar destacado 
del concierto internacional, y poder afirmar así, definitiva y prontamente, que la nación ha 
salido de su condición de debilidad, para disminuir la inmensa distancia económica que la 
separa de las grandes potencias. Se explica aquí nuevamente el interés y la, hasta ahora fallida, 
insistencia de impulsar en la U.N. el establecimiento de una Ideología Esencial actualizada, 
como punto de partida para poner en práctica más efectivamente su irrenunciable 
responsabilidad social, que se sintetice en el siguiente “propósito esencial”:  

Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá - Facultad de Ciencias Económicas 



 
Investigaciones y productos CID N° 13 

Diciembre 2012 
 

Pá
gi

na
9 

Pá
gi

na
9 

Aumentar la competitividad individual y colectiva de la nación de tal manera que se erradique de ella 
definitivamente la pobreza. 

Algunos colegas profesores e investigadores sociales ven como una contradicción que la 
Universidad Nacional de Colombia, como entidad pública, tenga una Responsabilidad Social 
Empresarial. Consideran que ésta es restrictiva para las empresas privadas. Pero, realmente, si 
hay una entidad que tiene la mayor responsabilidad social con el país, que tiene la obligación de 
pensar y trabajar para beneficiar a las grandes mayorías de sus ciudadanos, es, precisamente, la 
UN. Porque ella es la síntesis de la nación, más no del establecimiento. En ella tienen puestas 
todas sus esperanzas los colombianos. La UN, como la máxima institución educativa del país, 
tiene la riqueza humana necesaria para contribuir efectivamente con su investigación, con sus 
excelentes docencia y extensión necesarias para realizar la difícil y urgente labor de, por fin, 
liberar a Colombia de su triste situación de nación tercermundista, a la cual estaremos 
condenados si continuamos resignados a que sea el sector empresarial privado el único que 
tiene responsabilidad social. 

La primera ocasión cuando surgió la idea de plasmar en blanco y negro las inquietudes sobre 
las razones de nuestro lento desarrollo, surgió en noviembre de 2005, a raíz de la invitación 
que formuló el ex-presidente Uribe a los profesores universitarios, a través de los rectores, de 
reunirse con ellos en un consejo comunitario. El objetivo era analizar el documento 2019. 
Como seguramente lo hicieron muchos colegas de nuestra universidad y de otras, se tomó en 
serio la invitación y se hizo la tarea de escribir algunas ideas para el encuentro, dentro del 
tiempo fijado por él para su previo y debido conocimiento. Sin embargo, quienes creyeron en 
la seriedad de la propuesta quedaron esperando inútilmente, hasta que por fin su mandato 
terminó sin que nunca se llevara a cabo el anunciado consejo. En aquel momento tan sólo 
surgieron diez hipótesis y, aún más importante, se empezó a consolidar un motivo de reflexión. 
En la medida que se esperaba el fallido evento se tuvo oportunidad de profundizar sobre el 
tema y surgieron otras hasta completar las 20 hipótesis que se presentan a continuación. 

 

A. 20 HIPÓTESIS QUE BUSCAN RESPONDER: ¿POR QUÉ 
SOMOS UN PAÍS TERCERMUNDISTA? 

 

1. Escasa importancia que se le da ha dado a la educación  
 
a. La presente es la primera y básica de 20 posibles causas, formuladas a manera de hipótesis, 
con el propósito de contribuir a encontrar respuestas a la condición tercermundista de 
Colombia. No cabe duda, la principal generadora de las graves deficiencias de los colombianos, 
identificadas o no, que se encuentra implícita en todos sus problemas, calamidades y 
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deficiencias, es la carente, o, en el mejor de los casos, muy deficiente educación, que durante 
toda su historia ha caracterizado al país. Lamentablemente a la educación siempre se le ha dado 
importancia secundaria y quizás algunos dirigentes lo planificaron así como parte de una 
estrategia de dominación. La cruel realidad es que no la han querido posicionar a la altura de las 
naciones desarrolladas, ni se le ha otorgado el valor fundamental que le corresponde como 
factor determinante del desarrollo socioeconómico. Podría parecer obvio y redundante 
reafirmarlo, pero es necesario decir que ella es la causante directa o indirecta de la inmensa 
distancia que nos separa del primer mundo. Consecuentemente, esta carencia, al originar todos 
los males del país, es también la principal generadora de su estancamiento.  

b. Desde las épocas coloniales, cuando impartir educación estaba limitada al poder eclesiástico, 
el conocimiento se utilizaba como herramienta de poder para manipular a los vasallos y demás 
súbditos del monarca. El columnista y profesor de la Universidad Nacional, José Fernando 
Isaza Delgado, en la siguiente cita describe en pocas palabras esta situación: “El Fiscal Antonio 
Moreno y Escandón, preocupado por el bajo nivel de la enseñanza y las dificultades para 
acceder a la universidad de quienes no abrazaban la carrera religiosa y ante la falta de 
aritmética, derecho y administración, propuso en 1778 la creación de una universidad pública y 
una modernización del plan de estudios…..El Arzobispo de Bogotá y el Virrey aceptaron la 
idea. Casi al día siguiente se produjo una cruzada liderada por la Universidad del Rosario 
contra el Arzobispo y Moreno y Escandón… Pero en 1779 se enterró la idea del Fiscal; 
ganaron los religiosos con el apoyo de los estudiantes del Colegio del Rosario, quienes 
consideraban que el estudio de la aritmética, la geometría y una filosofía moral significaba el -
exterminio de las letras-”. Lamentablemente, este saludable intento tan sólo logró sobrevivir un 
año. En el referido párrafo se encuentra la explicación a uno de los hechos más dolorosos y 
traumáticos de Colombia, como fue la mutilación del departamento más estratégico del país 
por su proyección global. Encaja precisamente este tipo de comportamiento, que se sintetiza 
en aquella famosa frase de un presidente de la República: “Sacrificar un mundo para pulir un 
verso”. Y mientras él se dedicaba al noble ejercicio de la literatura, Colombia perdía a Panamá. 
Aquellos presidentes literatos encadenados al pensamiento religioso católico no 
comprendieron la dimensión ni la importancia de abrir el conocimiento al mundo. Era de tal 
magnitud el atraso en la educación de aquella época que no se reconocía el sistema 
heliocéntrico, ni se enseñaba medicina. Sólo se permitía estudiar aquello que beneficiaba los 
intereses propios de la Iglesia y del establecimiento, para mantener su hegemonía en el poder y 
sus creencias fanáticas, además de ocultar sus horrendos delitos históricos, que estaban en total 
contraposición con las doctrinas que pregonaban. Otra de las más nefastas herencias que 
perduró por muchos años fue el desprecio de la mujer como ser inteligente, con la misma o 
superior capacidad intelectual que el hombre. Este hecho significó por mucho tiempo el 
desperdicio de la mitad del potencial de inteligencia de la nación.  

c. La diferencia entre los Estados Unidos y los países suramericanos, aunque tenemos la misma 
antigüedad nos creemos más jóvenes, se fundamenta en la preeminencia que siempre se le ha 
dado a la educación en la gran nación del norte. Siempre analítica y crítica, receptiva a las ideas 
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nuevas y a los permanentes aportes de la ciencia con proyección futura. Mientras que del Rio 
Grande hacia el sur se impuso la tradición más retardataria. La excelencia de las universidades 
americanas ha traído como resultado no sólo su posicionamiento como la primera potencia 
científica y tecnológica y, por tanto, poseedora del más poderoso y eficiente aparato 
productivo e industrial del mundo, sino su permanente figuración en la historia de los Premios 
Nobel. En cambio nosotros “llevamos doscientos años apegados a los ritos y a las pompas de 
la vida republicana, pero los fantasmas del mundo colonial todavía nos persiguen: el latifundio, 
la desigualdad social, la omnipresencia de la religión y el desprecio de los bienes públicos…” 
Esta afirmación se corrobora al analizar la lista de las 600 mejores universidades del mundo. La 
número uno es americana. Las diez primeras también lo serían, si no fuera por la excepción de 
dos inglesas que están en la lista. Dentro de las primeras 40, 18 son americanas. La primera 
suramericana que figura es la Pontificia Universidad Católica de Chile, en un honorífico puesto 
227. La que, con más frecuencia, saca la cara por Colombia en compañía de otras 4 
suramericanas, es la Universidad de los Andes. Está incluida en un grupo de 100 no clasificadas 
numéricamente, entre la 401 y la 500. Esto quiere decir que podría estar en cualquier lugar del 
rango. Seguramente por no haberse percibido diferencias significativas entre ellas. De las 15 
universidades latinoamericanas que aparecen en el grupo de las 600, Chile y Argentina 
comparten el primer puesto, con 4 cada uno, Brasil el tercero con 3, México con 2 y Colombia 
y Uruguay con sólo una. Entre las primeras doscientas universidades del mundo 72 son 
americanas, 29 del Reino Unido, 14 de Alemania, 10 de Países Bajos, 9 de Canadá, 7 del grupo 
integrado por: Australia, China, Suecia y Suiza con 6, Japón 5, y Francia, Hong Kong, Corea 
del Sur y Taiwan con 4 cada uno, Dinamarca 3, Austria, Bélgica, España, Irlanda, Singapur y 
Turquía con 2, Egipto, Noruega, Nueva Zelanda, Sudáfrica y Finlandia con sólo una.  

d. Como se verá en las siguientes diecinueve hipótesis, cuando éstas se analizan 
individualmente, podemos concluir que en todas es evidente la falta de educación, por esto 
obligatoriamente, se hará necesario regresar siempre a esta primera y fundamental durante todo 
el análisis. Se comienza por las relacionadas con las disciplinas empresariales que más 
directamente inciden en la vida económica de una nación, pero sin subestimar de modo alguno 
las que tienen que ver con la conducta integral del hombre y su calidad humana, que de igual 
forma afectan la vida gerencial y en general la situación colombiana. La muy deficiente gerencia 
que ha prevalecido durante la historia del país, que se menciona en la siguiente hipótesis, y 
todas las demás resultantes de ella, que la explican, sustentan y ratifican. Por ejemplo: Las 
carencias de Planeación Estratégica y, por lo tanto, de Ideología Esencial y de Trabajo en 
Equipo, como sus fundamentos básicos. Así como las subsecuentes y concomitantes materias 
administrativas. Los deficientes, inadecuados o inexistentes conocimientos de Planeación de 
Inventarios, de importancia fundamental en la gestión del activo vital en la gran mayoría de 
empresas del mundo. De Investigación y Desarrollo como elemento decisivo que diferencia a 
los países en vía de desarrollo con los del primer mundo. De Costos Estándar, que han 
contribuido decisivamente en la industrialización de los EEUU, hasta llevarla a la primera 
posición entre las potencias industriales del mundo. Del Espíritu de Permanencia empresarial 
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como gestor de las grandes multinacionales centenarias y la subestimación de la Asesoría 
Profesional, tan imprescindible en las empresas exitosas del mundo desarrollado. Del uso 
inadecuado de la Contabilidad y de la Administración de los Recursos Humanos como 
disciplinas básicas para el éxito empresarial. Todas estas carencias, son, sin duda, el resultado 
de las deficiencias educativas que generan nocivos efectos sociales y económicos. Así como 
también la aún más deficiente educación integral de los colombianos, que carece de 
fundamentos sociológicos y éticos, y ha producido la más lamentable Inversión de Valores que 
impera en el país y se ha convertido en endémica. Aberraciones psicológicas perversas, como la 
codicia y la consecuente corrupción que tiene invadido el país. Alfonso Gómez Méndez toca a 
fondo el cáncer de la corrupción, cuando se pretende disminuir con paños de agua tibia, por 
medio de leyes, decretos y normas represivas, cuando se debería arrancar desde su origen que 
está en la mala educación. Además del aporte negativo a la educación y a la cultura del país de 
la religión Católica, como elemento retardatario del conocimiento y obstaculizadora de la 
evolución y el cambio, que además ha logrado fortalecer el espíritu de limosneros. 

e. A la educación que se imparte en Colombia además de la carencia de valores, le falta civismo 
y comportamiento social. Es débil en todas las áreas vitales del conocimiento, especialmente en 
matemáticas y lenguaje. Según el ICFES, el aprendizaje de estas dos asignaturas “se estancó”. 
Es más, “en una escala de 100 a 500, la mayor variación de los resultados fue de siete puntos, y 
siempre estuvo por debajo de 300 (la mitad de la escala), lo que indica estancamiento.” Los 
bachilleres de hoy no le dan importancia a un buen tratamiento del idioma, subestiman la 
ortografía y el buen trato al idioma. Ante la debilidad del Estado para cumplir con su 
obligación constitucional de impartir educación para todos, no le quedó otra alternativa que 
repartir la pobreza. Este hecho se manifestó cuando tuvo que establecer dos jornadas, en 
cambio de estudiar durante todo el día, como se hacía en el pasado. Antes los niños y jóvenes 
se mantenían en un ambiente sano, ocupados durante gran parte de su tiempo por la disciplina 
académica. El nuevo espacio libre ha sido generador de las pandillas con su consecuente 
violencia y delincuencia. Y agrega el ICFES: “Otro aspecto alarmante es la diferencia entre el 
rendimiento de los estudiantes de colegios privados y aquellos que asisten a los colegio 
públicos en el campo.” Hoy en el Distrito Capital se cuenta con los más modernos colegios 
con plantas físicas muy superiores a los privados, pero la gran diferencia de la educación 
privada y pública radica en la calidad de los profesores. Un alto directivo de un colegio distrital 
afirma que no sabe que es más difícil de manejar en su colegio si a los estudiantes, con todos 
sus conflictos y dificultades, o a los profesores. Mientras tanto José Ricardo Arteaga, 
coordinador académico del Departamento de Matemáticas de la Universidad de los Andes 
resalta factores como “la mala formación pedagógica que reciben los futuros maestros” ¡Cuán 
hermoso sería lograr el sueño de impartir excelente educación para cerrar la brecha y proveer 
alimentación y salud a los niños y jóvenes más pobres, en vez de dilapidar los escasos recursos 
económicos y humanos del país, en armas y en guerra!  

f. El factor principal y gran fortaleza, contundente y decisiva en el tremendo desarrollo de los 
países asiáticos, es sin duda, la ostensible importancia que le dan a su educación. Inclusive en 
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muchas oportunidades se ha caído en el error de considerar a naciones como Japón, China, las 
Coreas, Vietnam y otras, genéticamente más inteligentes. Especialmente entre quienes han 
tenido oportunidad de conocer la inmensa dificultad de sus idiomas. La realidad de su ventaja 
competitiva se sustenta en la importancia que en esas culturas milenarias le han dado a la 
educación en todos los niveles sociales. En esos pueblos estudiar más para saber más es una 
necesidad colectiva y primordial. Además de que nunca paran de estudiar y aprender. Para ellos 
es un verdadero placer acceder al conocimiento. A diferencia de Colombia, y quizás de algunos 
países latinoamericanos, donde muchos estudiantes sólo piensan en pasar grados y obtener 
títulos, con el menor esfuerzo, en vez de enriquecerse de ciencia, tecnología, arte y cultura en 
general. Piensan que el simple cartón será suficiente para ascender en la escala socioeconómica. 
Y para lograr el objetivo de su mentalidad facilista, en ocasiones se valen de múltiples 
estratagemas, trampas y argucias. Aunque los sistemas educativos en dichos países son de la 
más alta calidad, los padres invierten sumas adicionales significativas para que sus hijos logren 
una mejor formación adicional. Y lo más importante en la reflexión colectiva de esos pueblos, 
es que tienen muy claro que el futuro exitoso de una sociedad depende directamente de la 
calidad, responsabilidad y dedicación de sus maestros. Por esta razón la docencia es una de las 
profesiones que tiene mayor reconocimiento social y es mejor remunerada. Los profesores 
ganan magníficos salarios que les permiten mantener un alto nivel de vida, tan elevado como el 
de altos cargos ejecutivos en las grandes empresas multinacionales.  

g. El Banco Interamericano de Desarrollo, realizó un estudio sobre la Inequidad Educativa . 
Según el consejero por Colombia y Perú ante la entidad, Iván Duque Márquez, entre las 
conclusiones más preocupantes está la desigualdad en la calidad de la educación que tienen que 
afrontar los estudiantes latinoamericanos pobres, comparativamente con los de estratos altos, y 
la indiferencia de los políticos para solucionar este problema. El secretario general de 
Organización de Estados Iberoamericanos para la Educación (OEI), Álvaro Marchesi, 
manifestó algo que confirma esta hipótesis: “…la desigualdad y la pobreza retrasa el nivel 
educativo de la sociedad en general” y agrega “…es necesario que los esfuerzos en cada nación 
tengan una mayor participación social”.  

h. Las universidades europeas fueron fundamentales para liberar a las naciones de las fanáticas 
teorías escolásticas predominantes en el Medioevo. Las universidades públicas en Colombia, 
como en el resto del mundo han sido decisivas para compensar la inequidad educativa. Con su 
espíritu crítico, escéptico y soportadas en la investigación científica, han cuestionado y 
contribuido a despejar y substituir los falsos conceptos humanísticos y científicos, que en su 
tiempo fueron paradigmas de la ciencia, hasta hacer su aporte al cambio y vertiginoso 
desarrollo de la humanidad. Y en nuestro país son la única alternativa para que los pobres se 
puedan vincular al desarrollo de la nación. Son la única posibilidad para que las inteligencias 
más brillantes, de las nuevas generaciones emergentes de las clases medias y bajas, que poseen 
un alto espíritu de superación, no se desperdicien y se encaucen hacia lo positivo, lo edificante 
y a construir país.  
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i. Sin embargo, durante el gobierno pasado era evidente que en vez de que el Estado le 
otorgase la verdadera importancia y consecuente atención a la educación universitaria pública, 
se le limitaban los recursos y más bien se le miraba con recelo, como elemento perturbador y 
de conflicto. En no pocas ocasiones dio la impresión de que estuvo más inclinado por el 
fortalecimiento de la universidad privada a costa de la oficial. El nuevo gobierno se encontró 
una difícil situación financiera claramente descrita en una breve nota aparecida en el diario El 
Tiempo, bajo el título: “Gobierno se atrasa con plata de universidades”. Vale la pena 
transcribirla textualmente: “A cuatro meses de terminar el año, las universidades públicas no 
han recibido ni la cuarta parte del dinero que les debe desembolsar el Ministerio de Hacienda 
para proyectos de inversión, según comunicado de la Universidad Nacional. ” 

j. Da tristeza observar que muchísimos excelentes bachilleres no puedan ingresar a las 
universidades públicas por falta de cupos. Cada semestre se cuentan en millares quienes se 
presentan con la aspiración de lograr el derecho que les otorga la nueva Constitución Política 
de Colombia, de acceder a la buena educación. La aspiración a un cupo se ve frustrada por la 
limitación de espacio y presupuesto. Muchos buenos aspirantes afirman que “no pasé el 
examen” aunque tuvieran un puntaje suficientemente alto que los haría merecedores del 
ingreso, pero la dura realidad es la carencia de cupos. Si bien este aspecto ha logrado un 
altísimo nivel de exigencia y calidad entre los que tienen la fortuna de ser seleccionados, 
quienes constituyen una élite intelectual, es mucha la inteligencia que se desperdicia en el país. 
La desatención del Estado a esta necesidad y derecho constitucional, se ha convertido en un 
jugoso negocio de explotación que enriquece a los comerciantes vendedores de ilusiones a 
donde van a parar muchos de los jóvenes desatendidos. Es de tal magnitud este problema que 
se le ha dedicado en el presente trabajo una hipótesis específica. Francisco Cajiao dice: “El 
asunto de la calidad de la educación es muy complejo y, por tanto, no admite soluciones 
simples”. Además hace el análisis del Plan de Desarrollo presentado por el presidente Santos. 
Específicamente se refiere al artículo 77 y afirma que no encuentra consistente el tema de la 
educación con otras prioridades de desarrollo del país: “Ni una palabra para trazar 
convergencias entre ciencia y tecnología, desarrollo empresarial o desarrollo urbano y una 
política educativa orientada a la formación de capital humano. ” Paradójicamente, se entiende 
la distancia que está tomando Chile de Latinoamérica con hechos como este: “En 2008, el 
gobierno socialista de Michelle Bachelet creó un fondo de 6.000 millones de dólares para 
otorgar 6.000 becas para que estudiantes chilenos puedan hacer estudios de postgrado en 
Estados Unidos, Europa, Nueva Zelanda y Australia.”  

k. Por estas razones en vez de que el Estado limite a las universidades públicas, debe hacer los 
más ingentes esfuerzos para incrementar la capacidad de las actuales, o, por lo menos, utilizar 
mejor su infraestructura, para lo cual debe invertir. Cuántas inteligencias perdidas que, sin 
duda, con mejor educación habrían podido contribuir positivamente para el progreso del país 
en todos sus aspectos. Colombia sólo podrá salir avante, con la velocidad que el mundo actual 
demanda, cuando los Gobiernos se concienticen de que la única salida a la prosperidad es la 
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educación de calidad que se garantice a todos los ciudadanos o, por lo menos, a los más 
calificados.  

l. Estados Unidos invierte en las universidades públicas una cifra inimaginable para nosotros y 
no sólo se les facilita el acceso a los pobres sino que el Estado les otorga una compensación en 
dinero que les permite subsistir dignamente, con la sola presentación de buenas calificaciones. 
En Colombia, en cambio, la deserción por absoluta carencia económica alcanza niveles 
preocupantes. 

Cuadro 1. Estudiantes en universidades 

 

Rank Institution Location Founded Affiliation Enrollment 
1 Indira Gandhi National Open University New Delhi, India 1985 Public 3,500,000 [1] 

10 University System of Ohio Ohio, United States 2007 Public 478,000 [10] 

11 State University of New York New York, United 
States 

1948 Public 467,845 [11] 

14 California State University California, United 
States 

1857 Public 417,000 [14] 

16 Universidad de Buenos Aires Buenos Aires, 
Argentina 

1821 Public 316,050 [16] 

19 University System of Georgia Georgia, United 
States 

1931, (first 
university 
est. 1785) 

Public 311,442 [19] 

21 National Autonomous University of Mexico Mexico City, Mexico 1551 Public 290,000[21] 

23 City University of New York New York City, 
United States 

1847 Public 244,000 [23] 

24 National Polytechnic Institute Mexico City, Mexico 1936 Public 229,070 [24] 

25 Estácio de Sá University Rio de Janeiro, Rio 
de Janeiro, Brazil 

1970 Private 215,000[25] 

27 University of Guadalajara Guadalajara, Jalisco, 
Mexico 

1791 Public 209,406[27] 

28 University of California California, United 
States 

1869 Public 209,080 [28] 

30 University of Texas System Texas, United States 1881 Public 190,000 [30] 

31 Universidad Nacional de Educación a Distancia Spain 1972 Public 180,000 
[31][32] 

34 University of North Carolina North Carolina, 
United States 

1789 Public 169,792 [35] 

35 Utah System of Higher Education Utah, United States 1894 Public 164,860 [36] 

36 University of Wisconsin Wisconsin, United 
States 

1848 Public 162,933 [37] 

40 University System of Maryland Maryland, United 
States 

1988 Public 144,363 [41] 

43 Universidad de San Carlos de    Guatemala Guatemala City, 
Guatemala 

1676 Public 124,000 [44] 

45 Universidad Nacional de Córdoba Córdoba, Argentina 1613 Public 113,558 [46] 

46 Pennsylvania State System of  Higher Education Pennsylvania, United 
States 

1982 Public 110,428 [47] 

47 Texas A&M University System Texas, United States 1876 Public 114,691 [48] 

50 Indiana University Indiana, United States 1820 Public 98,543 [50] 

51 Universidad Complutense de  Madrid Madrid, Spain 1499 Public 98,142 [51] 
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En el cuadro anterior se ha hecho una selección de 24 universidades extractadas de las 51 más 
grandes del mundo, por número de estudiantes. De éstas, 21 corresponden a nuestro 
continente, 2 son españolas y sólo una es asiática, que se ha escogido por ser la más grande del 
mundo, con la increíble suma de 3.500.000 estudiantes. Hay 14 americanas, 3 mejicanas, 3 
argentinas, y una guatemalteca. Se han eliminado otras millonarias en estudiantes para 
concretarnos sólo a los sistemas educativos estatales americanos y latinoamericanos, para que 
se pueda apreciar la gran distancia que nos separa de los países hermanos. Todas son públicas 
con una sola excepción. Ésta se ha considerado por la condición de tener un altísimo número 
de estudiantes y ser latinoamericana. 

m. Claramente se aprecia un Estado históricamente indolente e inoperante en materia 
educativa. Esta cruel afirmación queda evidenciada en un titular de prensa: “Universidad 
pública podría asociarse con privados”. Según la noticia el Gobierno pretende crear 
“Instituciones de Educación Superior (IES)| que busquen rendimientos, como las empresas 
privadas, es decir con ánimo de lucro”. La idea parece tan improvisada que al día siguiente en 
el mismo diario, la ministra de educación tuvo que aclarar la noticia “la idea de inyectar capital 
privado a la educación pública es fortalecer la investigación y aumentar cobertura”. Al 
momento de conocer semejantes noticias inmediatamente surgían varias inquietudes: ¿Será 
posible que tengamos en Colombia empresas privadas dispuestas a comprar universidades para 
investigar y éstas además les produzcan utilidades, que justifiquen la inversión? ¿Cuánto podría 
valer una universidad pública y quiénes le harían el avalúo para venderla en un precio justo, 
total o parcialmente? ¿Habría mayor posibilidad de acceso a la educación superior para las 
grandes mayorías de jóvenes más pobres? ¿No sería más urgente y prioritario mejorar la 
educación primaria y media para lograr mejores seres humanos? Afortunadamente al tercer día 
en el mismo diario el periodista Yamid Amat entrevistó a la señora ministra de Educación, 
María Fernanda Campo, quien aclaró que la intención del Gobierno no era privatizar las 
universidades públicas: “La naturaleza de la universidad pública se conserva intacta” Sin 
embargo, de las anteriores preguntas sólo perderían vigencia las relacionadas con cualquier 
posibilidad de venta total o parcial. En el país pululan universidades de garaje “sin ánimo de 
lucro” pero en realidad y contradictoriamente son grandes negocios, en los cuales la adecuada 
formación pasa a un segundo o tercer plano. En caso de que la nueva ley permitiera “el ánimo 
de lucro”, sus mimetizados propietarios estarían dichosos y serían las mejores candidatas para 
oficializar sus pingües utilidades. 

n. Andrés Oppenheimer afirma que se dedicó a “hurgar en los motivos por los cuales la 
comunidad internacional estaba pronosticando el inminente auge de la India como nueva 
potencia del mundial. El Consejo Nacional de Inteligencia de Estados Unidos -el centro de 
estudios a largo plazo de la CIA- había pronosticado que India será la tercera potencia mundial 
en el 2020… después de Estados Unidos y China”. Esta inquietud con seguridad es general 
dado el estereotipo mental que en el mundo existe de ese sobrepoblado país con cientos de 
millones de seres humanos en extrema pobreza y una de las infraestructuras más deficientes del 
mundo. Y la explicación que encuentra se sintetiza en la fortuna de haber tenido un primer 
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ministro visionario entre 1947 y 1962, Jawaharlal Nehru. Su decisión fundamental fue invertirle 
mucho dinero al futuro, invertir en la mejor educación para el más selecto grupo de los jóvenes 
más inteligentes. “Invirtió fuertemente en universidades técnicas de alta calidad, aunque fueran 
para una pequeña élite de los estudiantes más brillantes del país…En 1951, una comisión 
gubernamental de 22 miembros nombrada por Nehru propuso crear varias universidades 
tecnológicas que fueran copia de las mejores del mundo, y que tuvieran cada una un convenio 
con su institución modelo…el gobierno envió emisarios a Estados Unidos, Rusia, Alemania y 
Francia y varios otros países, y firmó acuerdos con muchos de sus profesores….Nehru ordenó 
establecer estos centros de estudios en todos los rincones del país…decidió que cada uno 
estuviese asociado con la mejor universidad tecnológica de un país industrializado diferente, a 
fin de que la India no terminara dependiendo de ningún sistema educativo extranjero en 
particular.” Oppenheimer, en su libro, ha hecho una buena contribución al diagnóstico de la 
calidad tercermundista de la educación latinoamericana, especialmente cuando explica en 
contraste, la decisiva y definitiva contribución al inmenso desarrollo que han experimentado 
países como India, China, Corea del Sur, Singapur, Finlandia, Israel y Chile, como el único 
hispanoamericano que ha sacado la cara por el continente. Quizás por el título de su reciente e 
importante obra “Basta de Historias” este hermano argentino ha sido mal interpretado. No hay 
duda que es un título excelente para mercadear su crítica a nuestra realidad, a la muy escasa 
importancia que le hemos dado los iberoamericanos a la educación en contradicción a los 
orientales. Si bien exalta la tecnología no niega la importancia de la historia , ni podría hacerlo 
porque ella es la herramienta indispensable del análisis crítico, sin el cual sería imposible el 
progreso. Y evidentemente su libro es eminentemente histórico, aunque sólo de la historia 
reciente de unos pueblos que han mostrado sorprendentes desarrollos, pero no se puede omitir 
que obligatoriamente se debe acudir a la historia de sus culturas y tradiciones milenarias para 
comprender la razón de su éxito presente. 

o. La señora ministra Campo afirma que “En Colombia hay 80 universidades de las cuales 32 
son públicas”. Sin embargo, en febrero de 2010 el Grupo de Investigación Sapiens Research 
realizó una investigación para clasificar las primeras diez universidades colombianas . De un 
total de 125 universidades y 114 instituciones universitarias (que aún no cumplen los 
requisitos) sólo fueron clasificadas 61 universidades y 3 instituciones universitarias. El criterio 
de evaluación se enfocó en los siguientes tres aspectos: 

• Número de artículos publicados por las universidades que clasificaron. 
• La inversión de cada área para estos menesteres: infraestructura y personas contratadas. 
• Los ingresos de las Universidades por concepto de investigación. 

Además, el trabajo estableció indicadores de ciencia, tecnología e innovación, vinculados a las 
instituciones de educación superior (IES) colombianas, con el fin de elaborar un modelo 
cuantitativo que permitiera construir un ranking, que se tituló “Ranking U-Sapiens Colombia”, 
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para que fuera conocido dos veces al año, por toda la comunidad nacional e internacional. Para 
ello se abordaron sólo las IES que cumplieran con datos de estos tres indicadores:  

• Programas de maestrías y doctorados  
• Grupos de investigación, y  
• Revistas indexadas en PUBLINDEX. 

Para este ranking se consideraron otros indicadores que pudieran ser relevantes para reforzar o 
refutar los resultados: Años de fundación, alumnos matriculados, pregrados activos, número de 
profesores, ingresos operativos anuales, gastos anuales en personal administrativo, y número 
de artículos publicados en revistas indexadas en PUBLINDEX Es obvio que el factor 
económico y la producción de artículos son variables decisivas para poder realizar 
investigación. A mayores ingresos e inversión en personal, puntajes mayores. Lo mismo sucede 
con la producción intelectual. 

Cuadro 2. Ranking universidades colombianas 

LAS 10 PRIMERAS SELECCIONADAS EN EL RANKING FUERON 

PUESTO UNIVERSIDAD CIUDAD NATURALEZA 

1 Universidad Nacional de Colombia Bogotá Pública 

2 Universidad de Antioquia Medellín Pública 

3 Universidad del Valle Cali Pública 

4 Universidad Javeriana Bogotá Privada 

5 Universidad de los Andes Bogotá Privada 

6 Universidad Nacional de Colombia Medellín Pública 

7 Universidad Industrial de 
Santander 

B/manga Pública 

8 Fundación Universidad del Norte Barranquilla Privada 

9 Universidad Tecnológica de Pereira Pereira Pública 

10 Universidad de Caldas Manizales Pública 
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Quienes amamos a la Universidad Nacional y nos sentimos orgullosos de trabajar para ella, por 
sus 150 años de realizaciones, nos produce gran satisfacción verla como la número uno en el 
citado estudio. Los dos primeros lugares anteriores son ratificados en las siguientes dos listas:  

Por “Ranking Web de Universidades del Mundo, Top Latino América” , en el que no clasifican 
sino cinco, así:  

Cuadro 3. Ranking web universidades colombianas 

Universidad 
Ranking 

Mundial Latinoamérica 

Universidad Nacional de 
Colombia 

426 14 

Universidad de Antioquia 631 27 

Universidad de los Andes 700 30 

Pontificia Universidad 
Javeriana 

891 47 

Universidad del Valle 1.169 51 

         

En el “World University Ranking INTERNATIONAL COLLEGES & UNIVERSITIES, Top 
100 in Latin America” sólo aparecen cuatro colombianas, en el 2011: 

Cuadro 4. Ranking Top 100 University in Latin America 

Universidad Ranking 

Universidad Nacional de 
Colombia 

23 

Universidad de Antioquia 29 

Universidad de los Andes 47 

Universidad Tecnológica de 
Pereira 

92 
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No obstante deberíamos hacernos algunas preguntas elementales: 

• ¿Por qué la Universidad de los Andes es la única colombiana que viene apareciendo en 
todos los listados internacionales de universidades y, en algunos de ellos, nuestra 
UNAL nunca ha figurado? 

• ¿Qué debemos hacer para mejorar nuestra clasificación actual en el “ranking” mundial?  
• ¿No sería conveniente e indispensable que nos impusiéramos en todas las facultades la 

tarea periódica de hacer reingeniería y, por tanto, atrevernos a pensar que las cosas no 
andan bien? 

• ¿No deberíamos, como primera universidad del país, mirar qué está pasando en el 
mundo e investigar por lo menos, por qué no estamos clasificados entre las primeras 
universidades latinoamericanas? 

• ¿No deberíamos también ayudar al gobierno a ubicarse en cuanto a la importancia que 
tiene la educación para, por fin, sacar al país de la condición tercermundista? 

• ¿No será que a ese primer puesto le podríamos aplicar la sabiduría de aquel viejo adagio 
popular: “en el país de los ciegos el tuerto es rey”? 

• ¿No debería la UNAL establecer una oficina de consultoría permanente para asistir a 
las Micros y Pymes, integrada por varias facultades?  

p. En Colombia es de tal dimensión el problema de las universidades “de garaje” que si al total 
de 239 del anterior estudio se le restan las 80 que cita la ministra, quedarían en entredicho 159, 
que no son sino explotadoras de la educación. Este aspecto se trata como un tema 
independiente en la hipótesis 16 de este trabajo “El rentable negocio de la venta engañosa de 
ilusiones fallidas” como una razón más que contribuye a nuestra condición de nación 
tercermundista. 

q. En cuanto a la participación de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad 
Nacional de Colombia, para enfrentar este serio compromiso, no obstante las limitaciones 
financieras y la indiferencia, por decir lo menos, del alto gobierno, los directivos, profesores y 
estudiantes desarrollan un trabajo congruente con su inmensa responsabilidad social. Este se 
manifiesta con los hechos que demuestran los mejores resultados académicos. Si bien tiene una 
importante injerencia a nivel de asesoría en el sector público, por medio del CID, le ha sido 
difícil involucrarse activamente con la empresa privada colombiana. Debería hacerlo 
especialmente con las Pymes, “Gigantes de la Economía” para estudiar y analizar directamente 
sobre el terreno, las causas de sus deficiencias y darles asesoría para superarlas. Para ayudarlas a 
construir futuro. No podemos olvidar que ellas son las verdaderas generadoras de empleo. Así 
también debería trabajar activamente con todas las empresa colombianas, sin consideración a 
su tamaño y antigüedad, para que sean más eficientes y productivas. Solamente así se podrá 
mejorar la competitividad y empezar a cerrar la inmensa brecha, que distancia al país del primer 
mundo y disminuir, por fin, la extrema pobreza, que hoy alcanza dimensiones dramáticas.  
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r. En la Facultad también es necesario hacernos autocríticas y reingeniería. Invito a los colegas 
a reflexionar sobre la siguiente inquietud: ¿Por qué hasta el momento no nos hemos propuesto 
establecer el MBA en la Facultad? Si bien existe la Maestría en Administración la realidad es 
que el título mundialmente reconocido es el MBA. El imparable desarrollo de China se explica 
entre otras razones cuando se encuentran “126 escuelas de negocios autorizadas por el 
Ministerio de Educación de China … incluidas unas 35 escuelas de Estados Unidos y Europa” 
que están otorgando MBA´s a casi 20.000 estudiantes. 

s. En cuanto se refiere a fomento industrial y empresarial del país, sería loable que la nueva ley 
que tiene en mente el Gobierno, por medio de la cual aspira a que la escasa industria 
colombiana invierta en educación como un negocio colateral, más bien incluyera en ella una 
fórmula inteligente para patrocinar y fomentar la investigación en las empresas, para ponerlas 
en situación de competir eficientemente, y con tal propósito utilizar la capacidad investigativa 
de las universidades colombianas y lograr así una alianza estratégica entre empresas y academia 
a manera de asesoría, especialmente para lograr el mejoramiento tecnológico y productivo 
industrial. De manera similar como lo hacen las universidades americanas y europeas que se 
han convertido en sus primeros centros de investigación y trabajan en perfecta armonía con las 
poderosas empresas multinacionales. Y especialmente imitar a los países asiáticos más 
desarrollados que importaron al continente el conocimiento de avanzada en el momento, no 
sólo en materia tecnológica sino empresarial, que trajeron a sus países las mejores 
universidades del orbe. 

 

2. Graves deficiencias gerenciales 
 

a. Colombia se encuentra clasificada entre las naciones que cuenta con mayor emprendimiento 
en el mundo. Por la elemental razón que éste es el resultado de las dificultades económicas de 
los países con mayor nivel de desempleo, lo cual los hace acudir al ingenio para sobrevivir, 
situación que ha caracterizado a Colombia. “…..con una tasa total emprendedora del 24.52% 
para el 2008 ocupando el tercer lugar después de Perú y Bolivia” Sin embargo, son muy pocos 
quienes han soñado con proyectos de magnitud o pretendido contribuir a buscar el desarrollo 
de una región, tal como Forjas de Colombia , Acerías Paz del Río y el ya olvidado caso de la 
empresa de textiles y fábrica de chocolates San José de Suaita . Pero es obvio, para crear 
empresa exitosa se requiere de buena gerencia, materia en la cual el país siempre ha sido 
deficiente. Si además de ser emprendedores los colombianos se hubiesen distinguido por tener 
buena gerencia, indudablemente no sería una nación tercermundista. Estaría compitiendo con 
los tigres asiáticos que han emergido con admirable y ejemplarizante empuje hasta convertirse 
en modelos de progreso y competitividad. No obstante algunos esfuerzos aislados con 
resultados exitosos en el siglo pasado, el país evidencia la incapacidad de construir empresas 
eficientes y productivas, que maximicen la mejor utilización de sus recursos dirigidos a lograr la 
calidad total. Que tengan como filosofía satisfacer las necesidades de sus clientes mejor que la 
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competencia. Empresas que contribuyan a convertirla en una nación competitiva y, por tanto, 
generadora de empleo y de riqueza, para mejorar la alta calidad de vida para todos, sin las 
inmensas diferencias sociales que hoy hacen predominar la miseria. Que logre posicionarse en 
un lugar destacado en el mundo globalizado, cada día más pequeño, y adquiera respeto 
internacional. Con realismo y conciencia de que también cada día es más difícil y complicado 
triunfar, y por lo menos, se pueda lograr la supervivencia empresarial. Sin embargo, si se le 
busca la parte positiva a nuestra falta de eficiencia y productividad y, por tanto, de 
competitividad, estas carencias pueden ser generadoras de múltiples oportunidades y grandes 
estímulos para los futuros empresarios que hoy reciben buena formación en las aulas 
universitarias, sobre quienes recaerá la responsabilidad de lograr un futuro sostenible.  

b. Como se podrá observar en las hipótesis presentadas a continuación, diez son de orden 
totalmente administrativo y, prácticamente, la mejor sustentación y explicación de la gerencia 
no exitosa. Se comienza con la carencia de Planeación Estratégica, que a la vez es sustentada 
con dos casos de los más grandes y famosos empresarios colombianos. Quizás los más 
representativos del país, quienes evidencian ostensibles deficiencias en esta indispensable 
materia, que es como decir, carencia de gerencia moderna y corroboran la presente hipótesis. 
Las empresas colombianas no tienen una Ideología Esencial, ni le sacan todo el beneficio a 
herramientas tan vitales para la gerencia, como el buen manejo de los recursos humanos, de la 
contabilidad, de los costos estándar y de la planeación de inventarios. Les da temor utilizar 
buenas asesorías para enriquecerse en materia gerencial con la experiencia y el conocimiento de 
los que saben más. Tampoco explotan las ventajas del trabajo en equipo y, la más grave de 
todas, no hacen ninguna investigación y desarrollo. 

c. Quizás el sector de Colombia que más ha incursionado en la industria ha sido el textil. Pero, 
como ha sido tradicional en el país, nunca ha logrado ser competitivo. Se podría afirmar que a 
duras penas ha logrado sobrevivir con muchas dificultades, por la típica falta de productividad 
y eficiencia. Por ejemplo, Coltejer recientemente superó un siglo de existencia y dificultades. 
Durante los últimos años, luego de que la adquirió Ardila Lulle, no colapsó gracias al soporte 
recibido de la empresa más rentable del grupo aunque industrialmente fuese más elemental. 
Fabricato entró en concordato en 1983, pero pudo subsistir gracias a una emisión de bonos. 
Posteriormente se fusionó con Tejicóndor y se ha logrado mantener, por decirlo mejor, 
mediocremente. En el 2000 se acogió a la ley 550 y firmó un acuerdo de reestructuración de 
pasivos, que en la fecha ascendían a $340.000 millones de pesos. Espera salir de la citada ley en 
un par de años. En la industria textil , existe un caso olvidado, que se narra prolijamente el 
doctor en sociología e investigador francés, profesor Raymond, quien en su libro presenta 
todas las falencias y vericuetos gerenciales de la textilera San José de Suaita, como símbolo del 
emprendimiento en la incipiente industria colombiana. Se trata del proyecto de gran dimensión 
que se llevó a cabo en Santander con el propósito de desarrollar una zona rural del 
departamento. Empresa que se estableció en una bellísima región del país, pero “en el lugar 
equivocado”, sin vías de comunicación, con maquinaria obsoleta, con la pretensión de ser 
también fábrica de chocolates, sin el capital suficiente que la llevó a enajenarse a los voraces 
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bancos franco-belgas, que, a la postre, por la falta de productividad, tuvieron que renunciar a 
las cuantiosas cifras adeudadas. Y, lo más curioso, fue causal de la enemistad entre dos rancias 
familias colombianas. Sin embargo, a pesar de tantos errores, adversidades y contratiempos, 
logró subsistir durante 70 años.   

d. Uno de los paradigmas colombianos de la gran deficiencia gerencial colombiana es Acerías 
Paz del Río. Cuando se buscan sus orígenes es extraño que los hallazgos omitan un detalle 
vital. El relacionado con la conformación del capital necesario para el desarrollo de esa obra de 
gran dimensión que, si se hubiere diseñado y planeado bien, habría sido un gran impulso para 
la economía nacional. La pregunta obligatoria sería: ¿Quiénes fueron los accionistas que 
participaron en la construcción de un fabuloso capital indispensable para desarrollar un 
proyecto de tal envergadura? Esta se hace importante especialmente en estos momentos 
históricos cuando la empresa ni siquiera es colombiana. Como se sabe, fue comprada por una 
empresa brasilera, Votarin, que la obtuvo con sólo la adquisición del 52% de sus desvalorizadas 
acciones, por US$489 millones. No se entiende por qué la información disponible omite la 
forma como se acopió el capital. Seguramente todavía existen colombianos que recuerden 
cómo se convirtieron en accionistas obligatorios de la primera siderúrgica colombiana. La triste 
realidad es que se construyó con el aporte de todos los colombianos a quienes les correspondía 
declarar renta. Al finalizar la primera mitad del siglo se les vendió la ilusión de que Colombia 
entraría en la era de la industrialización para seguir el sendero de los países desarrollados, por 
medio de la explotación de la industria del acero, con el aliciente de que se crearía con el 
ahorro de los colombianos quienes lógicamente se beneficiarían de sus utilidades. Se 
aprovecharon las circunstancias favorables de las minas de Belencito para impulsar la idea. 
Ante la necesidad del capital necesario para poner en marcha una obra de gran magnitud, el 
gobierno implementó la idea de hacer una gran sociedad anónima con el aporte obligatorio de 
todos los colombianos sujetos al pago del impuesto de renta. Al presentar la declaración era 
impositivo incluir el aporte para la compra de acciones equivalente al 3% del impuesto a cargo. 
Si no hubiese sido porque la empresa nació obsoleta la idea habría sido maravillosa. El 
problema radicó en la típica mentalidad parroquial de los dirigentes que pensaron sólo en 
satisfacer a medias las necesidades del pequeño mercado local. El gran error y puñalada trapera 
del proyecto, que hoy parecería mentira, consistió en la decisión de quienes tuvieron la 
responsabilidad de adquirir la maquinaria necesaria. Esta fue comprada de segunda mano 
“como chisga” a una siderúrgica francesa que, como buena integrante del primer mundo, se 
había impuesto un programa de modernización y renovación que respondiera a las exigencias 
del siglo XX.  

e. Hace medio siglo Colombia está ensamblando vehículos en las plantas de Colmotores, 
Renault y Mazda. Sin embargo hasta hoy no ha fabricado uno solo en el país. Al principio la 
integración nacional estaba más o menos en un 30%. Hoy, a duras penas, llega al 11%. Corea 
por el mismo tiempo era una nación con un producto interno bruto muy inferior al 
colombiano. Hoy es uno de los fabricantes de vehículos catalogado como fuerte competidor 
mundial en ese mercado y su producto interno bruto es 20 veces superior al de nuestro país.  
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f. La posición competitiva de Colombia se comenta todos los años en los diarios económicos y 
en las revistas especializadas. Aparece como noticia poco estimulante, cada año, en la primera 
página de los periódicos, donde narran nuestras cuitas productivas. Titulares como: “Colombia 
cada día más rezagada” “…los pobres resultados en la medición de la competitividad del 
World Economic Forum, WEF, son dos duros golpes para el país” , “Colombia volvió a 
perder en el escalafón de la competitividad, descendiendo al poco honroso puesto de 64 en el 
“ranking” mundial” . El Índice de Competitividad Empresarial es el resultado de la 
combinación del nivel tecnológico de los países, su entorno macroeconómico y la calidad de 
las instituciones públicas. A continuación se observa el descenso de nuestro desempeño real en 
los últimos 3 años, publicado en el “Global Competitiveness Index”: 

Cuadro 5. Índice de competitividad global 

Período Puesto 

2008-2009 74 

2007-2008 69 

2006-2007 63 

 

No obstante los estudios económicos demuestran el decrecimiento, no se conocen estudios 
que se hayan detenido a precisar y profundizar sobre la causa fundamental del problema. Es 
necesario afrontar el tema con la propuesta de la citada hipótesis que es fácil de sustentar, con 
sólo observar la poca eficiencia, eficacia y productividad de las empresas colombianas, tanto 
privadas como estatales, en muy buena parte imputables al sector empresarial privado. Los 
dirigentes y empresarios son los directos responsables de esta típica y lamentable situación de 
nuestro país a través de su existencia, sobre la cual tampoco están exentas las universidades en 
general. Bien vale la pena que nos detengamos en hacer un análisis franco y realista de las 
ostensibles deficiencias gerenciales más comunes en las organizaciones colombianas, así como 
de determinadas actitudes de orden sociológico y endémico que nos identifican culturalmente y 
proliferan en nuestro entorno, las cuales nos ayudarán a encontrar explicación del por qué la 
empresa colombiana no es competitiva y consecuentemente el país tampoco podrá serlo, hasta 
tanto no se superen las deficiencias. Estas se proponen a continuación, en forma breve, como 
elementos de meditación, reflexión y análisis, con el objetivo de enriquecer la discusión en 
busca de soluciones. Claro está, sin ignorar las debilidades que hacen parte de nuestra 
estructura cultural e histórica, cuya responsabilidad es compartida por el Estado y todos los 
ciudadanos. 

g. La sofisticación empresarial en los países desarrollados es cada día mayor gracias al alto nivel 
académico de sus universidades. Por lo tanto, no queda otra alternativa que mejorar el nivel de 
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rigurosidad y exigencia en la capacitación de los jóvenes para lograr el más serio compromiso 
en la formación de los mejores profesionales, que estén en capacidad de enfrentar el duro reto. 
Con todo el entusiasmo, optimismo y compromiso. Para tal efecto deberán utilizar 
eficientemente el tiempo para estudiar e investigar. Se debe imitar a los que sí saben. Seguir el 
modelo japonés de copiar todo lo bueno. Ellos no pierden tiempo en inventar lo inventado, 
pero parten de ahí para mejorar, para perfeccionar, para idearse nuevas alternativas, para 
evolucionar y encontrar mejores soluciones a todas las necesidades de la humanidad. 

h. Un buen aporte podría ser el someter a debate crítico en las Universidades la hipótesis de 
que en Colombia, como en la mayoría de países latinoamericanos, existe la carencia 
generalizada de buena gerencia, como la razón más evidente y obvia que explica la precaria 
situación económica. En la Facultad de Ciencias Económicas se ha venido trabajando sobre 
estos temas, con el objetivo de contribuir a encontrar la solución de las deficiencias gerenciales 
de nuestra nación. Obviamente sustentados en el diverso e invaluable material profesional de 
todas las disciplinas financieras, administrativas y económicas. Con el convencimiento de que 
sólo formando ejecutivos planeadores, emprendedores y visionarios, se hará realidad el ideal de 
disminuir la inmensa distancia en productividad y eficiencia que nos separa de las naciones más 
desarrolladas.  

i. Para achicar la brecha, lamentablemente cada día más amplia y difícil de acortar, es necesario 
que los profesores de las ciencias administrativas y económicas del país permanezcan inmersos 
totalmente en un ideal: Contribuir a la formación de un equipo de jóvenes líderes soñadores, 
que participen de un mismo propósito esencial en sus existencias. Consecuentemente se espera 
que ellas y ellos adquieran los conocimientos necesarios sobre la filosofía, los sistemas y 
técnicas que los conviertan en ejecutivos, investigadores y científicos del siglo XXI y, por 
tanto, planeadores y visionarios. Que contribuyan con nuevos elementos a enriquecer la 
administración científica. Que utilicen los enfoques administrativos más modernos. Orientados 
siempre a lograr la Gerencia de Calidad Total. Sintetizada en un ideal que debe ser colectivo: 
abandonar el sendero de la pobreza y de la mendicidad, por medio del trabajo competitivo. 
Que robustezcan los fundamentos de la Planeación Estratégica, como principio vital de la 
gerencia exitosa del siglo XXI. Que logren toda la capacidad necesaria para poner en práctica 
esta disciplina en las organizaciones. Que suministren los elementos necesarios para facilitar la 
creación de empresas exitosas, generadoras de empleo, riqueza para mejorar la calidad de vida 
de los colombianos, especialmente los más necesitados. Sin importar que sean privadas o 
públicas, comerciales, industriales o de servicios. Para convertir así a los futuros profesionales 
en empleadores en vez de empleados y disminuir al máximo, la vocación hacia la empleomanía. 
A partir de proyecciones realistas y bien sustentadas con el conocimiento profundo de su 
respectivo mercado y el entorno que lo determina. Que confronten permanentemente el 
comportamiento real contra el planeado. Que controlen los Costos y Gastos necesarios para el 
desarrollo y cumplimiento exitoso de las estrategias. Y naturalmente, que maximicen la 
gerencia del capital de trabajo, orientada a la optimización de las inversiones indispensables y, 
también, las diversas fuentes de financiación y apalancamiento del negocio. Se logrará así el 
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sueño de desarrollar la mentalidad de los empresarios visionarios y emprendedores, que se ha 
idealizado en la academia. Los futuros ejecutivos estarán en capacidad de hacer competir sus 
empresas eficiente y exitosamente en la aldea globalizada. Para poder cumplir así, como 
profesionales integrales, con su función social congruente con el, también idealizado, 
Propósito Esencial que se ha propuesto para la Universidad Nacional de Colombia. 

 
3. Falta de planeación estratégica 

 
a. Planeación en el Estado  

Esta carencia se ha visto en el Estado colombiano por muchos años a través de la historia. 
Este es otro de los grandes contrastes con los Estados Unidos, que en sus obras demuestra 
permanentemente la planeación visionaria a largo plazo. Un ejemplo edificante para los turistas 
que llegan a Washington, que se repite a lo largo y ancho de ese país, es el complejo de 19 
museos, un zoológico y varios centros de investigación de la Institución Smithsonian que 
funciona desde 1846. Esta descomunal obra, que concentra el conocimiento de la humanidad, 
que es visitada anualmente por 20 millones de personas, es el modelo más ejemplarizante de la 
mentalidad visionaria. Sorprende ver cómo fue planeado para mantener siempre total vigencia. 
Y en cuanto se refiere a obras de infraestructura la diferencia es igualmente abismal. Los 
turistas tercermundistas manifiestan su sorpresa y admiración con una frase en buen romance 
colombiano: “estos gringos son unos verracos”. Basta ver dos ejemplos colosales: El Mid 
Hudson Bridge y el Henry Hudson Bridge de Nueva York, puestos en servicio desde 1930 y 
1936 respectivamente, que hoy tienen total vigencia y seguirán sirviendo a los ciudadanos de la 
inmensa urbe indefinidamente. En contraste los viejos bogotanos todavía recuerdan los otrora 
famosos 3 primeros puentes de la Autopista Norte, en las calles 100, 134 y 170, ya que tuvieron 
que rehacerlos, por serias deficiencias técnicas. Esta es una evidente muestra de la carencia de 
visión, mezquindad, es decir, pésima planeación de sus ingenieros y los mandatarios de turno. 
Por estos días están destruyendo otro más en la carrera 13 con calle 26 por las mismas razones. 

El documento Visión Colombia 2019, en el cual se pretendió hacer un análisis de la nación, 
mostraba buenas bases para hacer la planeación estratégica de la nación para el bicentenario de 
la Batalla de Boyacá. Lamentablemente el gobierno se arrepintió de aprovechar la participación 
de la academia por darle prioridad a los intereses de la política menor y todo quedó en una 
buena intención frustrada, que se menciona en la introducción. Como prueba fehaciente de 
aquel intento y material de análisis y de trabajo se anexa el memorando “Análisis Documento 
2019”.  

La Constitución Política de Colombia en su artículo 339, ordena al gobierno elaborar el Plan 
Nacional de Desarrollo que está conformado por una parte general y otra específica que 
corresponde al Plan de Inversiones de las entidades públicas de orden Nacional. Este fue 
reglamentado por la ley 152 de 1994, orgánica del Plan de Desarrollo, con el propósito de: 
“…establecer los procedimientos y mecanismos para la elaboración, aprobación, ejecución, 
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seguimiento, evaluación y control de los planes de desarrollo...” El Departamento de 
Planeación Nacional, que acaba de cumplir medio siglo de existencia, es un organismo técnico 
asesor del Presidente de la República, que operativamente “impulsa la implantación de una 
visión estratégica” de la nación “en los campos económico social y ambiental” “el manejo y 
asignación de la inversión pública” la “definición de los marcos de actuación del sector 
privado” y la “concreción” de las mismas en planes, programas y proyectos del Gobierno. ” Al 
DNP debe adicionarse el Consejo Nacional de Política Económica y Social (CONPES), que es 
el cerebro que tiene la responsabilidad de presentar proyectos económicos en general y sociales 
de ley, que sean prioritarios para el pueblo colombiano, como la salud y la educación, y 
determinar la posición de Colombia en foros internacionales, así como la orientación de la 
política fiscal y hacer las reformas necesarias para que los ciudadanos menos protegidos 
mejoren su calidad de vida. Por esto se divide en CONPES Económico y CONPES Social.  

La diferencia entre los Planes de Desarrollo que se han hecho a nivel estatal y la Planeación 
Estratégica empresarial, que se ha venido utilizando en los países desarrollados, explica el por 
qué la primera no ha sido exitosa en muchos países, particularmente en Colombia, y la 
segunda, en cambio, ha sido la promotora responsable del vertiginoso desarrollo del primer 
mundo, durante los últimos cincuenta años. La primera gran diferencia es la falta de 
Continuidad y en segundo término la carencia de Ideología Esencial. Es decir, la ausencia de la 
filosofía sobre la cual se debe fundamentar cualquier organización que pretenda ser exitosa, 
desde su iniciación y durante toda su vida. Ésta se resume en un claro propósito esencial de 
servicio a la humanidad, para mejorar la calidad de vida de todos los seres humanos, sin 
distingos de raza, políticos o religiosos. Esto no significa que los empresarios pierdan la obvia 
vocación como inversionistas en negocios rentables y exitosos económicamente. El mejor 
ejemplo de empresas exitosas fundamentadas en una ideología esencial se aprecia en la 
industria farmacéutica ética, que invierten sumas billonarias en la investigación de medicinas 
que eliminen o alivien las enfermedades y dolencias que afectan al ser humano y sus 
descubrimientos han contribuido a mejorar la calidad de vida. 

 

Cuadro 6. Planes de desarrollo en los últimos 50 años 

PERIODO DENOMINACIÓN OBJETIVO PRESIDENTE 

1961-1970 Plan de Desarrollo 
Económico y Social. 
Plan Decenal. 

Industrialización mediante 
el proteccionismo. 

Alberto Lleras 

1969-1972 Plan de Desarrollo 
Económico y Social 

Reducción de tasa de 
desempleo. 

Carlos Lleras 
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1970-1973 Plan de Desarrollo 
Económico y Social 

Reducción de tasa de 
desempleo. 

Carlos Lleras 

1974-1978 Para Cerrar la Brecha Redistribución del ingreso 
y seguridad social. 

Alfonso López M. 

1979-1982 Plan de Integración 
Nacional 

Desarrollo de transporte y 
medios de comunicación. 

Turbay Ayala 

1982-1986 Desarrollo con 
Equidad 

Plan de ajuste macro 
convenido con organismos 
multilaterales. 

Belisario Betancur 

1986-1990 Plan de Economía 
Social 

Rol del Estado en el 
desarrollo económico. 

Virgilio Barco 

1990-1994 Revolución Pacífica Busca cambiar el modelo 
dando importancia relativa 
mayor al funciona miento 
de los mercados y la 
iniciativa privada como 
motor del crecimiento 
económico. 

César Gaviria 

1994-1998 El Salto Social Estímulo de la economía 
mediante el gasto público 

Ernesto Samper 

1998-2002 El Cambio para 
Construir la Paz 

  Andrés Pastrana 

2002-2006 Desarrollo hacia un 
Estado Comunitario 

Seguridad democrática, 
recuperación económica, la 
reforma del Estado, 
cohesión social y la 
confianza inversionista. 

Álvaro Uribe 

2006-2010 Desarrollo hacia un 
Estado Comunitario 

 Seguridad democrática, 
recuperación económica, la 
reforma del Estado, 
cohesión social y la 
confianza inversionista. 

Álvaro Uribe 
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En el listado anterior se muestran los Planes de Desarrollo en los que ha intervenido el DNP 
durante el medio siglo que acaba de cumplir. En los primeros períodos se aprecia armonía de 
los objetivos macroeconómicos de los planes de desarrollo, como efecto directo del Frente 
Nacional (1958 a 1974). Durante estos dieciséis años, los dos partidos políticos que 
prácticamente tenían la mayor representación numérica de seguidores en el país, se 
comprometieron a alternar en el poder, por un acuerdo político y electoral. Esto logró influir 
en el manejo positivo de la economía del país que conservó la misma ideología esencial y, por 
tanto, una estructura armónica con la misma perspectiva a largo plazo. Por esta razón dos 
presidentes en este período, Guillermo León Valencia, 1962-1966, y Misael Pastrano Borrero, 
1970-1974, no figuran en el listado. Posteriormente al Frente Nacional se empezó a fraccionar 
el interés social y ha predominado el de los intereses del partido triunfante, aunque cada 
aspirante presidencial ha bautizado de la forma más atractiva su propuesta de Plan de 
Desarrollo, pero más que todo con el propósito de mercadear eficientemente su candidatura. 
Una vez se logra el triunfo predominan más los intereses personales y burocráticos de los 
políticos, así como el de los organismos internacionales que aprovecharon el espíritu sumiso de 
los gobernantes para beneficiar a las naciones poderosas. Este comportamiento carente de 
propósito y objetivos homogéneos, no sólo ha adolecido de una verdadera Ideología Esencial 
fundamentada en los principios de la verdadera ciencia política, sino ha desencadenado la más 
perversa corrupción a nivel nacional. Consecuentemente cada vez más ha predominado el 
beneficio personal y el enriquecimiento de unos pocos en cambio del interés social, hasta el 
grado de que no les importa la ruina del país.  

Independientemente de que la semántica no corresponda estrictamente a la utilizada en el 
sector gerencial privado, lo cierto es que los gobernantes de Colombia han contado con todos 
los elementos legales necesarios para hacer muy buena Planeación Estratégica. 
Lamentablemente los han desperdiciado o no los han utilizado adecuadamente. El reconocido 
jurista y ex-presidente de la Corte Constitucional, José Gregorio Hernández, critica 
acertadamente al Gobierno y al Congreso porque no obstante la reiterada jurisprudencia, “no 
tienen claro en qué consiste, ni para qué es el Plan Nacional de Desarrollo”. Y explica más 
adelante que “En la parte general habrán de señalarse los propósitos y objetivos nacionales de 
largo plazo, las metas y prioridades de la acción estatal a mediano plazo, así como las 
estrategias y orientaciones generales de la política económica, social y ambiental que serán 
adoptadas por el Gobierno”. Por los resultados se puede afirmar que los gobiernos 
colombianos han desperdiciado la oportunidad de hacer Planeación Estratégica. Con 
excepción del período excluyente del Frente Nacional, durante los mandatos posteriores 
prácticamente no se ha hecho sino un simple manejo de tesorería. De proyecciones de ingresos 
y desembolsos, es decir, se ha hecho simplemente un “cash forecast.” Como se puede 
observar, ninguno ha cumplido con Ideología económica armónica en la que predominen los 
intereses esenciales del país. Es edificante analizar el caso de la India, nación que está 
proyectada, según los expertos, para ser la tercera potencia mundial en el 2020. En la entrevista 
que Oppenheimer le hizo a su ministro de Planeamiento, Montek Singh Ahluwalia le da tres 
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lecciones a Latinoamérica “la continuidad rinde sus frutos”, “el gradualismo rinde sus frutos” 
“invertir en educación da resultados”. Aunque con la sola lectura de los tres mensajes se podría 
decir que lucen obvios, lamentablemente los gobiernos colombianos no siguen ninguno. 
Cuando observamos los planes de desarrollo de los últimos 50 años se ve que no ha habido 
continuidad. Una medida de gran impacto socioeconómico, como fue la internacionalización 
de la economía careció de un indispensable gradualismo. Y el plan de desarrollo en curso no 
contempla la inversión en educación. Y, como si fuera poco, agrega el jurista que Congreso y 
Gobierno se han hecho a la idea de que “…en la ley correspondiente cabe todo lo que no 
puede sacar adelante al tramitar leyes ordinarias u otro tipo de leyes.” “Eso explica la práctica 
creciente de incorporar al Plan verdaderos “micos”…para que normas ajenas al tema 
predominante en un proyecto de ley pasen sin ser advertidas ni debatidas…”.  

 

b. Planeación empresarial 

A la carencia de Planeación Estratégica de los gobiernos, causante directa del atraso económico 
del país, hay que sumarle la evidente falta de Planeación Estratégica del sector privado, que es, 
además, la sustentación más fuerte de la carencia de gerencia, presentada como segunda 
hipótesis. Aunque las ocho siguientes también ratifican puntualmente dicho factor, la realidad 
es que ésta es absolutamente indispensable no sólo para el éxito de la economía y los negocios, 
sino para todas las actividades de la vida, sin excluir las más elementales. Desde la posición más 
sencilla de una empresa, en la vida personal, en el hogar, ésta es imprescindible. El mensajero 
que no elabore su plan de acción antes de salir a la calle, tendrá que hacer mucho más esfuerzo 
y se desgastará más para lograr un pobre cumplimiento de sus objetivos. El ama de casa que no 
planea sus labores hogareñas debe trabajar más, pero es menos eficiente. No hay duda que la 
forma más segura de superar el tercermundismo sería orientar a los jóvenes desde la secundaria 
para hacer la planeación estratégica de su propio futuro. Todo lo que el ser humano con 
seriedad se proponga en la vida, con seguridad se logrará gracias al poder de la mente.  

En el mundo empresarial moderno cuando se habla de Planeación, se subentiende que se trata 
de Planeación Estratégica. La palabra “estrategia” ha sido tomada del lenguaje de los militares y 
se utiliza de idéntica manera tanto en la empresa como en la milicia: Es la forma inteligente 
como actúa un general en una batalla para que sus tropas puedan derrotar al enemigo. Así 
como otras expresiones castrenses que los empresarios han tomado para su práctica y lenguaje 
cotidiano: La estructura piramidal, la línea de mando, el campo de batalla, la línea de candela, 
las tácticas, etc. Ellas en el mundo de los negocios tienen similar connotación, por la razón 
elemental de que el mercado es simplemente un campo de combate, donde se libran 
confrontaciones a muerte, sin treguas, generalmente sin compasión ni consideración alguna. 
Con frecuencia se practican toda clase de argucias, artimañas y no muy sanas prácticas, sin 
importar si son sucias o éticas. Todo competidor desea derrotar irremediablemente a sus 
adversarios. Hasta donde sea posible eliminarlos, desaparecerlos de la faz de la tierra, para 
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apoderarse del botín, que a la hora de la verdad se sintetiza en la conquista de la mente del 
consumidor. Por eso es indispensable conocer la posición del enemigo en el campo, la 
cantidad, la calidad de fuerzas, recursos y armamento, para identificar sus debilidades, para 
golpearlo con certeza donde haga mayor daño y nocivo efecto y, también, aun más importante, 
las fortalezas. De tal manera que se esté siempre en condición de contrarrestar los ataques con 
efectividad. 

¿Cómo participa la academia, para solucionar esta situación? La oferta de profesores expertos 
en esta área fundamental casi no existe en nuestro medio. Quienes se han calificado 
debidamente en el exterior, en las disciplinas de la administración moderna, muchos ni siquiera 
regresan al país y, si lo hacen, son contratados por las empresas multinacionales. Sus altas 
remuneraciones, carencia de tiempo y, quizás, de vocación docente, les impide compartir y 
difundir sus conocimientos con los jóvenes en formación. Es tal la demanda de esta 
especialidad en el mundo que las más exitosas y admiradas organizaciones globalizadas, 
contratan directamente a los MBA’s recién egresados de las más prestigiosas universidades del 
mundo, como Harvard, inmediatamente se gradúan. Antes de que necesiten ofrecerse en el 
mercado laboral. Se economizan así el pago de honorarios a las “headhunting agencies” y, a los 
jóvenes profesionales, un desgaste de energías innecesario. Lo cual valoriza automáticamente 
su profesión. La obvia falta de experiencia laboral de los recién egresados, no les importa a los 
empresarios líderes de las grandes naciones, en cambio, para los locales es una traba más. 
Porque aquellos tienen la plena convicción de que jóvenes inteligentes, con buena formación 
académica, se terminarán de formar en la cultura propia gerencial de cada organización y se 
convertirán en su soporte vital y garantía para su desarrollo futuro y cambio generacional.  

Y del buen conocimiento que tenga la empresa del mercado, es decir, del consumidor y sus 
necesidades específicas, que se pretendan satisfacer, de la posición de los competidores en los 
diversos aspectos del negocio, de tal manera que esté consciente de sus respectivas fortalezas, 
debilidades y de todas las variables que deberán surgir, para que con el mejor y más amplio 
conocimiento del entorno, se desarrollen las respectivas estrategias que la llevarán a la victoria. 
De la calidad de las estrategias dependerá el éxito, la simple supervivencia o la desaparición. En 
el presente siglo sólo quienes dominen la Planeación Estratégica tendrán futuro. Quienes la 
desconozcan o la descuiden, quienes no la utilicen inteligentemente, serán, en cambio, 
candidatos seguros a desaparecer. Y si le damos una mirada al mundo desarrollado, podemos 
observar todos días en Wall Street y en las mayores Bolsas de Valores del mundo, la 
desaparición de grandes y centenarias multinacionales. Sin importar cuán exitosas hayan sido y 
logrado posiciones destacadas en el mercado. Lo único cierto es que las equivocaciones en la 
selección y ejecución de sus estrategias, inmediatamente deterioran el valor sus acciones y caen 
en las manos de quienes posean el dinero para adquirirlas como chisga. Tal es el caso de tres 
grandes empresas americanas ubicadas en la industria farmacéutica, que es de las más 
complejas y exigentes por su alta exigencia en investigación, el más sofisticado mercadeo, 
además de que están sujeta a rigurosos controles estatales y por su naturaleza se fundamentan 
en la mayor responsabilidad social empresarial.  
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c. Caso de Parke Davis, Warner Lambert y Pfizer  

Se expondrá a continuación el caso viviente de tres famosas y centenarias corporaciones 
americanas multinacionales, como ejemplo de lo que sucede permanentemente en Wall Street, 
en mayor o menor medida, así como en los demás mercados de valores del orbe. Las dos 
primeras condenadas a la misma suerte, como muchas otras que han cometido errores 
estratégicos, que las llevaron a la consecuente pérdida de valor de sus acciones y, como siempre 
sucede en estas circunstancias, a ser adquiridas por las mejores jugadoras en el campo 
gerencial. Sus experiencias se contrastan con las de Pfizer, su comprador y líder imbatible del 
sector.  

Parke Davis & Co., prestigioso laboratorio ético multinacional americano, fundado en Detroit 
en 1866, conocido por su solidez en R&D. Logró inmenso prestigio ante el cuerpo médico del 
mundo gracias a la investigación y desarrollo de nuevos medicamentos y por su contribución a 
la ciencia médica para el tratamiento y cura de muchas enfermedades. Hizo un importante 
aporte a la farmacopea de productos éticos con la más alta calidad que garantizaron el 
mejoramiento de la salud humana, como el fármaco Dilantín, primer tratamiento para la 
epilepsia, y Lopid primer tratamiento efectivo para bajar el colesterol. Cuando la FDA lo 
autorizó a ser el primero en comercializar un antihistamínico, Benadryl, (1946) era el fabricante 
de productos farmacéuticos más grande de los Estados Unidos. Poseía suficientes atributos 
que lo llevaron a ocupar las primeras posiciones en el “ranking” de la industria farmacéutica 
durante más de un siglo. Descubrió en un momento histórico el antibiótico de más amplio 
espectro, (Chloromycetin o Chloramfenicol), que contribuyó a la erradicación de graves 
enfermedades infecciosas como la fiebre tifoidea. Como tal, disfrutó de los privilegios de la 
respectiva patente que le otorgó la garantía de comercialización exclusiva en el mercado 
americano. Por aquella época el mercado local de la mayoría de las multinacionales 
correspondía al 50% del mundo y PD no se diferenciaba en esta participación. Su grave error 
estratégico consistió en dejarse afectar del síndrome de “estamos hechos” y no se preparó 
adecuadamente para enfrentar a sus competidores en el momento que venciera la patente de su 
producto estrella. Por su mala planeación no pudo soportar, en su propio territorio, el embate 
y efecto de la guerra de precios, que habían vivido sus múltiples filiales en el mundo y logrado 
superar con total éxito hasta salir avante en el mercado internacional, (el 50% restante del 
global), en el que no operaba la patente y, por tanto, prevalecía el libre mercado y la libertad de 
precios. El predominio de PD en el mercado internacional se pudo sostener gracias a su 
óptima calidad, inmenso prestigio como laboratorio ético y, de manera especial, al eficiente 
mercadeo ante el cuerpo médico del mundo. Como resultado del deterioro del mercado 
doméstico las utilidades descendieron significativamente con la consecuente pérdida de valor 
de sus acciones. De inmediato pasó a convertirse en apetitoso y barato bocado para los 
inversionistas. Ante su difícil situación económica en 1976 no tuvo otra alternativa que 
sucumbir ante la mejor oferta del momento, cuando Warner Lambert le propuso la fusión 
(merger). Esta se realizó mediante el cambio de sus desvalorizadas acciones por las de WL. 
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Warner Lambert se destacaba como empresa pionera en Planeación Estratégica, y, en ese 
momento, estaba muy bien posicionada en el famoso grupo “de las más admiradas” en las 
listas de “Fortune” y “Forbes” y calificada “triple A” en Wall Street. La compra de PD 
correspondía a la “Estrategia de Implementación” de WL, congruente a la vez con la 
“genérica” de “Reposicionamiento” “Nuevos productos mismos mercados”, la cual pretendía 
nivelar su débil mercado farmacéutico con el de su exitosa línea de consumo, integrada por 
confites, gomas de mascar, cuchillas de afeitar, y cepillos dentales, (Chiclet Adams, Schick y 
Pro). En 1970 adquirió a Schick que al combinarse con Wickinson Sword, las dos, se 
convirtieron en el mercado húmedo de afeitar más grande del mundo. Cuando decidió la 
compra de PD (1976), nadie podría siquiera imaginar que 24 años después, también por errores 
estratégicos, WL experimentaría el mismo sinsabor que había vivido PD y otras de sus 
adquisiciones, que en su oportunidad no encontraron más camino que la fusión para solventar 
el efecto de sus decisiones desacertadas. WL se caracterizó como paradigma de las empresas 
que utilizaban la estrategia de diversificación. En vez de haber identificado el “core bussiness” 
que le brindara mayores posibilidades, atractivos económicos, fortalezas y mejor utilización de 
recursos, para focalizarse en un mercado determinado, a fin de mantenerse en la posición de 
fuerte o ascender a la de dominante, y enfocarse en él, mantuvo sus recursos dispersos en 
unidades de negocios totalmente diversas y sin ninguna afinidad. Por pretender mantener “los 
huevos en distintas canastas”, cometió graves errores estratégicos. Por ejemplo compró muy 
barata American Optical, ubicada en la actividad de lentes de contacto no compatible con sus 
dos sectores básicos. Igualmente sucedió con Entements que aunque era un producto de 
consumo no tenía afinidad con los chicles, confites, cuchillas de afeitar o cepillos dentales. No 
le quedó más alternativa que deshacerse de ellas en el más breve tiempo. Como consecuencia 
obvia, estas adquisiciones no generaron la sinergia deseada, ni la ampliación del portafolio de 
productos del “core bussiness”, ni la economía de escala, o la liberación de activos fijos, ni la 
disminución de empleados, aspectos que son la concepción básica y objetiva de las fusiones 
(mergers). WL no tuvo más opción que aceptar la oferta del competidor dominante y pasar 
entonces a engrosar las ya enriquecidas arcas de Pfizer , que estaba interesado especialmente en 
el medicamento contra el colesterol, Lipitor, la medicina con mayores ventas en el mundo que 
ella sola le aportó, el primer año de la fusión, ventas por $12.000 millones de dólares . Éstas, 
han disminuido gradualmente, como efecto de la expiración de la patente y la dura 
competencia de los genéricos, que no tienen necesidad de amortizar las altísimas cuantías que 
los laboratorios éticos invierten en investigación y, por lo tanto, pueden competir con precios 
notoriamente más bajos. WL además aportó a las ventas de Pfizer, Listerine el famoso 
enjuague bucal que se encuentra en el 85% de los hogares americanos. 

Pfizer, fundada en 1849, es la empresa productora de medicamentos número uno del mundo, 
con 115.000 trabajadores, en 180 naciones del Mundo con alrededor de 70 de plantas de 
producción. La sede de su casa matriz está en, Brooklin, Nueva York, Se destaca en las áreas 
terapéuticas respiratorias, cardiovasculares, gastrointestinales, infecciosas, de neurociencias, 
oncológica, dolor y oftalmológica. Ha logrado su posición dominante con el crecimiento 
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gradual y sostenido, paso a paso, gracias a su focalización en la industria farmacéutica, además 
de que ha sido líder en investigación y desarrollo de medicinas (R&D) y ha logrado el 
descubrimiento de importantes productos para mejorar la calidad de vida, como el Viagra, tal 
vez el más conocido popularmente. Sus ingresos (revenues) ascendieron a $67.8 billones de 
dólares en el año fiscal 2010, superiores en 36% al año anterior. De esa cifra $29 billones 
corresponden al mercado doméstico y $38.8 al internacional. Respecto al 2009 el local tuvo un 
impresionante incremento de 34%, sin embargo el internacional fue aún mejor con 37%. Las 
utilidades (net income) del 2010 fueron de $8.3 billones de dólares un 4% inferiores a las del 
2009 debido principalmente a la competencia de los productos genéricos. Es interesante ver 
sus cifras de los últimos cuatro años presentadas en billones de dólares:  

Cuadro 7. Cifras en millones de dólares Pfizer 

Pfizer Revenue & Net Income 

 2.010 2.009 2.008 2.007 2.006 

Revenue 67.8 50 48.3 48.4 48.4 

Net 
Income 

8.3 8.6 8.1 8.1 7.6 

 

iv. Para lograr el inusual crecimiento de dos dígitos su herramienta predilecta ha sido la 
adquisición de sus principales competidores, especialmente en los momentos propicios cuando 
ellos han cometido graves errores, que las llevaron a la desvalorización de sus acciones. Antes 
de la fusión con WL compró a Pharmacia & Upjohn en 2002. Cuando las compañías 
adquiridas por Pfizer poseen diversas líneas de negocios, las no compatibles con su “core 
bussiness”, son vendidas en la primera oportunidad. Tal fue el caso con la línea de American 
Chicle Group adquirida por WL en 1964 (tres décadas después renombrada “Adams 
Division”), con productos muy bien posicionados como Trident, (la famosa campaña de 
“Four-out-of five-dentists” Dentyne y Chiclets, que Pfizer vendió por $4.2 billones de dólares 
a la londinense Cadbury Schweppes en febrero de 2003 , tres años después de la dura batalla de 
tres meses que tuvo que enfrentar Pfizer para adquirir a WL. La más reciente gran operación 
fue la fusión con Wyeth en 2009, por la impresionante cifra de 68 billones de dólares, con lo 
que logró añadir a su portafolio productos como el antidepresivo Effexor y la vacuna infantil 
Prevenar que ambos le aportaban a Wyeth unos 4.700 millones de euros. Pfizer le pagó a los 
accionistas de Wyeth con sus propias acciones de tal manera que ellos se hicieron al 17% de la 
empresa. El restante 83% está conformado en buena parte por los accionistas de las empresas 
adquiridas anteriormente, las más recientes Pharmacia & Upjohn y Warner Lambert, lo cual es 
una buena muestra de la mutación de accionistas como resultado de las fusiones, que además 
de la fuerza de la sinergia genera, diversificación e incremento de propietarios. Ese crecimiento 
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se ha logrado a pesar de las rigurosas leyes antimonopolio de los Estados Unidos, que cada día 
parecen perder más vigencia en el mundo, por la sencilla y elemental razón de que ningún 
estado puede proteger y fomentar la ineficiencia de las empresas de interés privado, las que 
terminan siempre en poder de las dominantes. Pfizer es el paradigma de las empresas 
enfocadas en una línea de negocios, estrategia contrapuesta a la de diversificación. Siempre se 
ha mantenido exclusivamente en la línea de producción de medicamentos. Y, cuando por 
resultado de sus fusiones ha tenido que recibir industrias diferentes, las vende de inmediato. El 
principal competidor de Pfizer y segundo jugador de la industria mundial es GlaxoSmithKline, 
empresa británica con 100.000 trabajadores en 117 países. Los ingresos en 2010 llegaron a 
£28.4 billones, equivalentes a $45.8 billones de dólares. Se observa la intención de la empresa 
de seguir la estrategia de focalización en la industria farmacéutica, como Pfizer. Con este 
propósito planea vender los productos menos rentables de su línea de OTC y enfocar el dinero 
en la de medicinas. Las utilidades descendieron 60% en 2010, a £3.2 billones, como efecto de 
haber tenido que pagar £4 billones por resolver disputas legales. 

En Colombia es grave y evidente la carencia de Planeación Estratégica en el sector empresarial, 
aunque en la actualidad, en casi todo lugar y ocasión se habla de ella. Sin embargo, son 
contados los ejecutivos que dominan esta disciplina con autoridad y profesionalismo. El 
desconocimiento de esta disciplina en la historia empresarial colombiana, salta a la vista sin 
necesidad de realizar grandes profundizaciones. Los resultados son evidentes. Hablan por sí 
solos. Son protuberantes las malas decisiones que han tomado grandes empresarios 
colombianos (algunos de los llamados cacaos) por carencia del manejo apropiado de la 
Planeación Estratégica. No es sino observar los elementales y graves errores estratégicos 
cometidos por ellos. Y, si esto le sucede a las poderosas, que deberían ser paradigma de 
gerencia profesional y productiva, qué podemos esperar de las Micro, Pymes y Medianas? Esta 
carencia explica en buena parte la condición de nación tercermundista. La débil posición 
económica en un momento histórico eminentemente competitivo. Porque tradicionalmente es 
el sector privado el que le da impulso a la economía de un país. Y, cuando no existe adecuada 
planeación no puede haber gerencia. No hay productividad. No hay eficiencia. No se logra la 
competitividad. Si no se le da a la Planeación Estratégica la importancia que merece, el país 
continuará con su lamentable condición de nación en desarrollo. 

d. Caso de dos “cacaos” colombianos  

A continuación se narran brevemente dos casos de la vida real vividos por grandes empresarios 
colombianos, que son excelentes ejemplos académicos que reafirman esta carencia y la 
deficiente gerencia colombiana. Es necesario insistir que en los negocios modernos cualquier 
error puede ser fatal, pero la inmensa mayoría de ellos, son causados por la carencia de 
eficiente Planeación Estratégica. Los fracasos de las empresas locales y su difícil posición 
competitiva casi siempre son causa innegable y generalizada de la ligereza en las decisiones 
empresariales, que se toman en la intuición de los empresarios quienes en no pocas 
oportunidades confían más en los aspectos religiosos que en el apoyo profesional de expertos 
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en técnicas gerenciales. Que han hecho honor a la bastante generalizada práctica gerencial 
colombiana que se sintetiza en el popular refrán: “en el camino se enderezan las cargas”, y 
quienes la siguen a fuerza de los golpes deben rectificar sus graves errores después de asumir 
significativas pérdidas.  

En primer lugar se trata, paradójicamente, del “Empresario del siglo XX en Colombia” Carlos 
Ardila Lulle (1931), elegido para esta distinción “por los principales decanos y académicos en el 
área de Administración de Empresas”. Y, además, “Empresario de empresarios” por la 
Universidad del Rosario en asocio con la Superintendencia de Sociedades, como un 
reconocimiento especial en la conmemoración de los 40 años de su facultad de 
Administración. El siglo pasado llegó a ocupar el segundo lugar entre los grandes empresarios 
del país, después de Julio Mario Santo Domingo. Su primera gran falla gerencial sucedió en 
1978. Nadie con formación administrativa podría entender cómo un mal día decidió comprar 
una quiebra, un elefante blanco permanente generador de pérdidas, a no ser por el evidente 
desconocimiento de la Planeación Estratégica. “Coltejer regalada era cara” Se trataba de un 
negocio totalmente distinto a su “core bussiness”, las bebidas gaseosas, que tan bien conocía y 
se desenvolvía con toda propiedad exitosamente, para iniciarse en el descubrimiento de la 
actividad textil. Entonces Ardila tomó la decisión de comprar Coltejer , que en sus buenos 
tiempos fue la más importante industria textil del país (en el 2007 cumplió un siglo de 
existencia, fundada por Alejandro Echavarría Isaza). Por los hechos se evidencia que no existió 
la más mínima utilización de dicha herramienta gerencial al tomar esta determinación 
lamentable. Si Ardila hubiese hecho la más elemental investigación del mercado y, por tanto, 
establecido la posición competitiva a nivel global de la empresa antes de decidir la compra, era 
sencillo encontrar el manifiesto gran desarrollo tecnológico de los países asiáticos, poderosos 
competidores en esa industria, mientras que la textil nacional permanecía fosilizada en sus 
procesos de producción con sus antiguos telares. Si se hubiese realizado la investigación 
interna más elemental de Coltejer, con un somero análisis de los estados financieros, se habría 
identificado inmediatamente el descenso sensible en las ventas y su correspondiente efecto 
negativo en las utilidades. Que a la vez era el resultado de la invasión del mercado colombiano 
por los textileros orientales con precios muy bajos, no obstante los productos eran traídos al 
país desde las antípodas. Parece que Ardila sólo consideró un precio “atractivo” de adquisición, 
justificado por la historia de una empresa tradicional que tuvo un pasado exitoso y llegó a 
ocupar un lugar muy destacado en el país y en Latinoamérica. Pero, en ese momento se 
encontraba ya agobiada por su falta de competitividad ante la pujante industria asiática. La 
industria local experimentaba la más grave crisis, que prácticamente la llevó a la quiebra. 
Afortunadamente para Ardila, por fin se pudo liberar de Coltejer en el 2008, después de 30 
años de pérdidas. (Le costaba cerca de $12.000 millones de pesos mantenerla) La mexicana 
Kalex Suramericana S.A. compró la empresa. El cambio de propietario evidencia una vez más 
la falta de gerencia colombiana. Las elevadas pérdidas acumuladas por Coltejer que en 2008 
ascendieron a $628.870 millones de pesos, descendieron substancialmente en el 2009 a $61.844 
millones de pesos, gracias a la implementación de nueva tecnología y el consecuente aumento 
de la productividad. Esto no obstante que la industria textil no tuvo condiciones favorables el 
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último año. Su segundo gran fracaso sucedió muchos años después, cuando falló en su intento 
e ilusión de apropiarse del 30% del mercado colombiano de cerveza, dominado por Julio 
Mario Santo Domingo con su fábrica Bavaria. Nuevamente ignoró su débil posición 
competitiva al enfrentar su nóvel producto Leona (1994), con marcas tradicionales, 
fuertemente posicionadas en el mercado local, como Águila y Costeña, las cuales han tenido un 
gran número de consumidores cautivos y leales. Quizás pensó que era fácil hacer cambiar el 
mercado a un nuevo sabor, muy lejano de sus viejos hábitos adquiridos durante muchos años. 
Y lo que parece menos explicable, para cumplir con dicho frustrado sueño, llevó a cabo una 
cuantiosísima inversión, representada en una moderna planta con toda la tecnología, con 
capacidad sobredimensionada. Es lógico que esta historia tampoco llegase a un final feliz pues 
la diferencia competitiva era abismal. Afortunadamente para Ardila surgió una situación 
coyuntural que le evitó un mayor deterioro en el valor de Leona. Se trató de la negociación del 
pliego de peticiones de Bavaria con su sindicato, que la indujo a comprarle la fábrica para 
afrontar la inminente huelga, mediante la figura de la fusión, es decir con el pago en acciones 
de Bavaria (1998). Esta decisión ayudó a Bavaria a solucionar dos problemas de manera 
inmediata: La inminente parálisis de la producción ocasionada por la posible huelga y, de paso, 
la necesaria modernización de la producción. Surge una inquietud estrictamente académica: Si 
el empresario colombiano del siglo, el “Empresario de Empresarios” ha cometido tan 
protuberantes errores, ¿cómo serán los empresarios corrientes del país? 

Y qué decir de Julio Mario Santo Domingo, el colombiano más rico hasta el 2009 y el segundo 
en 2010. Es octavo en Latinoamérica ($5.6 billones de dólares, en 2010), quien al finalizar 2008 
tenía un patrimonio de 4.100 millones de dólares, 1.400 menos que en 2007. Entonces ocupó 
el puesto 132, (seguramente el descenso fue ocasionado como efecto de la crisis mundial) 
mientras que Luis Carlos Sarmiento, el segundo nacional, en ese entonces en la posición de 
riqueza, figuró en el 285, con 2.400 millones. No obstante el beneficio financiero y de mercado 
que le produjo la situación anterior, por el error de Ardila, él también demostró importantes 
deficiencias gerenciales, en las cuales se evidencia la carencia de Planeación Estratégica. Siguió 
la política de diversificación, el tan mentado principio de “no tener todos los huevos en una 
sola canasta”. Se especializó en comprar toda suerte de empresas, en industrias y negocios 
totalmente distintos y ajenos a su negocio principal, “core bussiness”, proliferación que le 
resultó poco o nada exitosa. En vez de robustecer su actividad esencial, de enfocar su Visión 
en la industria cervecera, para convertirse quizás en el mejor cervecero del mundo o, por lo 
menos, de Sur América. Por lo visto no tuvo oportunidad de conocer la máxima de Jack 
Welch: “Be number one or number two, or get out!”. Este error estratégico y gerencial era de 
tal grado, que por allá en 1997 poseía inversiones en 70 sociedades. Ubicadas en las más 
diversas y antagónicas actividades. Negocios que en su gran mayoría no guardaban la menor 
relación entre ellos, fuera de tener un común propietario. Además de la cervecera, estaba en la 
actividad bancaria, la de seguros, el transporte aéreo, la telefonía celular, radio y TV, la 
automotriz, la de vidrios y otras múltiples industrias que podrían guardar algún tipo de relación 
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vertical con el negocio principal o “core business”, lo cual necesariamente no significa que sean 
productivas.  

Es frecuente encontrar que muchas empresas hacen integración vertical convencidos de que 
obtendrán economías, pero, a la hora de la verdad resultan sosteniendo empresas ineficientes a 
las que obligatoriamente deben comprarles elementos más costosos que los fabricados por 
otras empresas externas, estas sí eficientes. Fue de tal grado la ausencia de Planeación 
Estratégica, que parecería que tanto él como sus ejecutivos se creyeran seres superdotados y 
capaces de dominar con éxito todo tipo de negocios. Se dirigían en contravía de la lógica 
moderna de enfocarse en una sola actividad, de especializarse en ella, de ser cada día más 
competitivos y hacerse más fuertes en su “core bussiness”. El negocio de la cerveza era tan 
exitoso y rentable que subsidiaba a los demás, frecuentemente poco o nada productivos. Si se 
hubiese enfocado y especializado en el negocio cervecero, en vez de realizar tantas actividades 
que no podría atender adecuadamente, con seguridad habría logrado un lugar preeminente en 
el mercado latinoamericano y mundial. En junio de 2001 eran alarmantes las pérdidas de las 
empresas más destacadas del grupo. Después de esta crisis no les quedó más alternativa que 
seguir la lógica y reducir drásticamente la nociva proliferación. De acuerdo con la práctica 
gerencial colombiana, en el camino tuvo que “enderezar las cargas” y al cierre del 2004 sólo le 
quedaban 13 importantes. En el 2005 tomó una decisión inteligente y afortunada, de acuerdo 
con la práctica generalizada en los países desarrollados. Se fusionó con SAB Miller lo cual le 
generó la valorización de su inversión al convertirse en el segundo accionista (con el 15.1%) de 
la cervecera sudafricana, que a la vez ocupa el segundo lugar en el mundo. . Otro ejemplo de la 
más ostensible deficiencia gerencial fue el caso de Avianca. Santo Domingo nunca pudo 
arreglar la empresa aérea, a pesar de que le tenía un gran valor afectivo y le invirtió cientos de 
millones de dólares. Pero a pesar de ser la gran vena rota del grupo la mantuvo por mucho 
tiempo y no fue capaz de suturarla. Su situación llegó a ser tan crítica que desde marzo de 21 
de 2003 estuvo sometida a la ley C-11 o de Reestructuración Económica en los Estados 
Unidos. Hasta que por fin se liberó de ella en 2004 por la venta a la brasilera Sinergy/Ocean 
Air de Germán Efromovich, quien la puso a funcionar eficientemente y liberó a Santo 
Domingo del inmenso pasivo al que había llegado Avianca. Hoy Efromovich ha incursionado 
en el negocio de la hotelería, el cual guarda una estrecha vinculación con el turismo y, por 
tanto, con la industria de transporte aéreo de pasajeros. 

e. La planeación estratégica  

Es el compendio de la labor gerencial con orientación y mentalidad visionaria. Como se ha 
insistido desde un comienzo, su objetivo es ganar múltiples y permanentes batallas en el 
mercado. En una guerra sin fin. Sin embargo, académicamente ha sido tratada como un tema 
casi exclusivo de la mercadotecnia, cuando realmente es una disciplina administrativa integral 
que obligatoriamente debe sustentarse y expresarse en lenguaje financiero, sin el cual no sería 
factible su evaluación y, por tanto, aprovechar al máximo sus múltiples beneficios. Si al aplicar 
esta disciplina en el mundo de los negocios no hubiese utilizado el lenguaje contable, como 
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medio de expresión, no habría sido posible apreciar su importancia empresarial. Ni calcular la 
disponibilidad de recursos necesarios para desarrollar y llevar a buen final los objetivos de la 
organización. Sin los cuatro correspondientes estados financieros futuros (“Profit Plan”, “Cash 
Forecast”, Balances Presupuestados y “Cash Flow”) no habría sido posible valorar la viabilidad 
del plan y de las estrategias que lo soportan, así como su efecto en los resultados y, 
posteriormente, calificar y evaluar la calidad de la gestión ejecutiva, que se logra mediante la 
comparación de lo planeado contra lo real. Labores todas que deben ser un conjunto de 
elementos armónicos vitales para alcanzar el futuro exitoso de las empresas. Esta expresión de 
la contabilidad futura se ha denominado Presupuesto o Plan de Utilidades, (“Budget” o “Profit 
Plan”). 

f. Presupuesto 

Sin temor de caer en un error se puede afirmar que el Presupuesto, es la Contabilidad futura. 
Es la expresión financiera de los negocios presentada en dimensión futura, por lo que le da la 
mejor utilización a las funciones vitales de Información y Control. Consecuentemente es la 
expresión financiera de la Planeación Estratégica. Suministra la información indispensable que 
permite evaluar los resultados del plan racionalizado por todo el equipo gerencial. Quienes 
estén interesados en profundizar sobre las reflexiones epistemológicas sobre los Presupuestos y 
Costos Estándar, se les recomienda consultar el trabajo de los profesores Gómez Villegas y 
Ospina Zapata. En los países desarrollados el término Presupuesto ha venido perdiendo uso 
en el tiempo y reemplazado por el de Plan Operacional. Las empresas transnacionales más 
exitosas del mundo lo trabajan cuidadosamente para el período fiscal siguiente al año en curso. 
En este momento, cuando sólo han transcurrido dos meses del 2011, las grandes empresas ya 
están elaborando las primeras proyecciones para el 2012. Pero deben estar fundamentadas en la 
Planeación Estratégica, como el resultado del mejor conocimiento del mercado y de una 
permanente actualización de la dirección sobre su comportamiento. Y, es obvio, también se 
nutre con la savia del conocimiento interno de la empresa y del entorno del negocio, que 
proporcionan la sabiduría y experiencia del trabajo en equipo, con el análisis de su evolución 
histórica, como herramienta de retroalimentación y control. 

Sin embargo debe tenerse en cuenta que el Presupuesto no puede limitarse a simples 
proyecciones matemáticas, como en el pasado, (cuando se utilizó el sistema de mínimos 
cuadrados). Las estadísticas son valiosas para el análisis del pasado, pero desconocen con 
frecuencia la realidad presente del mercado, que es cambiante con rapidez sorprendente. Y son 
elaboradas con base en datos históricos fríos y desactualizados. En nuestro medio el DANE 
proporciona la información correspondiente a períodos con más de dos años de atraso. Por lo 
tanto, las tendencias sustentadas en fórmulas matemáticas, con frecuencia tienen poco que ver 
con la cambiante realidad presente, resultado de diversos y múltiples variables, como el veloz 
desarrollo tecnológico, la dura guerra del mercado y la competencia cada día más eficiente y 
desarrollada. Consecuentemente, se evidencia que Planeación Estratégica y Presupuesto son 
dos partes inseparables que conforman un todo.  
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No obstante, hemos visto que el Presupuesto y la Planeación Estratégica, se han tratado, 
estudiado y manejado independientemente como si fueran materias diferentes, inconexas y 
aisladas. Seguramente por el hecho de que surgieron en momentos históricos distintos, lo cual 
se observa en el desarrollo de la bibliografía administrativa, de acuerdo con la evolución y el 
desarrollo de lo económico y empresarial. Los presupuestos surgieron a finales del siglo XVIII, 
en el sector gubernamental, inicialmente como simple herramienta de control de determinadas 
actividades estatales (presupuestos de apropiación) y se caracterizaban por ser de destinación 
específica, es decir, una vez se agotaba el dinero no se podía continuar un programa aunque el 
resultado fuese exitoso. En 1920, el gobierno francés institucionalizó el Presupuesto para 
controlar el gasto público. Un año después el gobierno americano empezó de igual forma a 
utilizarlos. Y en el sector privado de los USA igualmente se utilizaron para controlar 
determinados gastos específicos, de Venta o de Administración, etc. Por ejemplo, se apropiaba 
una cifra para una propaganda determinada y no obstante ella estuviese cumpliendo los 
objetivos propuestos, cuando se agotaba el valor presupuestado debía suspenderse.  

Las empresas americanas que usaban la simple práctica presupuestal, (budgeting) en la medida 
que gradualmente se sofisticaba el procedimiento, evolucionaron y cambiaron su 
denominación por la de “Profit Plan” o Plan de Utilidades y, también, “Operative Plan” o Plan 
de Operaciones. La Planeación Estratégica surgió, como evolución del Presupuesto en los años 
setenta del siglo pasado, como consecuencia de la sofisticación del mercadeo y la guerra feroz 
entre competidores, con los consecuentes y rutinarios ataques entre ellos. Y también de la 
complejidad de los problemas macroeconómicos y su incidencia en los mercados. Los 
siguientes factores han influido decisivamente para que la Planeación Estratégica se haya 
convertido en imprescindible herramienta gerencial en el mundo de los negocios: 

• La globalización de la economía que ha obligado a los empresarios de las grandes 
multinacionales a mirar el mundo de manera diferente, porque las inmensas distancias 
que en el pasado eran una gran dificultad hoy han dejado de ser una ventaja 
competitiva importante.  

• La fiera e implacable competencia a nivel mundial ha logrado que las empresas sean 
cada día más eficientes y enfoquen su visión hacia el logro de la excelencia total, 
sintetizada en la máxima calidad, el mejor precio y el más alto servicio. A veces no 
tanto con el ánimo de derrotar a los competidores sino para lograr subsistir con ellos 
en condiciones difíciles. Y, lo que es peor, los ejecutivos de mercadeo y ventas cada vez 
cuentan con menos recursos para realizar promociones y propaganda, además de que 
deben enfrentar la menor efectividad en las promociones.  

• El vertiginoso desarrollo científico y tecnológico que, permanentemente genera 
cambios veloces y mayores exigencias para la satisfacción de las necesidades, gustos y 
preferencias de los consumidores y, consecuentemente, ha acortado la durabilidad de 
las ventajas competitivas. 

• El reconocimiento de las fuerzas laborales como un poder decisivo generador de 
productividad. Éste ha logrado el cambio radical de la filosofía en la administración 
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moderna de los recursos humanos. En el pasado, éste solamente se lograba con las 
exigencias de los movimientos sindicales o las reglamentaciones sociales de los 
gobiernos.  

• La búsqueda del mundo empresarial americano para encontrar fórmulas eficientes que 
lo lleve a enfrentar con éxito la competencia de los países orientales, los cuales se han 
sustentado en los valores tradicionales de sus culturas milenarias. 

• El incremento en la intervención del Estado a través de más exigentes controles y 
mayores restricciones gubernamentales, muchas orientadas a proteger a los más débiles 
y a lograr una mejor distribución de la riqueza, no obstante la influencia de las políticas 
neoliberales. 

• Los estados se ven obligados a imponer impuestos más altos para que tengan mayor 
posibilidad de satisfacer oportuna y eficientemente las cada día más grandes y 
apremiantes necesidades de la comunidad. 

• Disminución del número de consumidores en los países de mayor poder de compra, 
por envejecimiento de la población y la evolución de las costumbres, que han traído 
como resultado cada vez menores tasas de crecimiento vegetativo. 

• La incertidumbre generada por un mundo que ha vivido en crisis casi permanente, 
especialmente durante los últimos años. 

En resumen, la evolución de la Planeación Estratégica ha sido el resultado de múltiples eventos 
y variables que la han posicionado como la herramienta gerencial indispensable para prever y 
anticipar el resultado de los negocios y, posteriormente, ejercer su monitoreo y control 
profesional permanente, con el objetivo de lograr eficiencia, eficacia y productividad y, por 
tanto, competitividad. En la medida que los empresarios se enfrentaban con los competidores 
en sus combates por la conquista del mercado, se vieron obligados a desarrollar mejores y más 
sofisticadas estrategias. Por la simple razón de que tenían que desligarse de la mera teoría y ser 
más pragmáticos. Hasta que se convirtió en una necesidad inminente el planear las 
permanentes batallas del mercado, tal como lo hacían los militares en las guerras 
convencionales. Una vez se hace Planeación Estratégica es necesario expresarla en términos 
financieros para que pueda ser debidamente evaluada. En otras palabras el Plan se registra 
como Presupuesto y hace las veces de contabilidad futura, para así poder visualizar y medir su 
viabilidad, después de considerar todos los detalles que demanda el proceso de planear 
estratégicamente. Al desarrollar este trabajo es necesario realizar tantas presentaciones como 
sean necesarias hasta lograr que se refine el Plan con los ajustes y correcciones que se 
identifiquen durante el proceso. Se logra entonces el mayor grado de reflexión y análisis. Una 
vez aprobado, se empezará la labor de control mediante el seguimiento mensual que permita 
evaluar el desempeño real ejecutivo comparado contra lo planeado. En términos contables se 
podrá observar así el futuro proyectado, que además de razonable, debe obedecer a la 
estructura sincronizada y armónica de la organización ideal, que funciona totalmente 
coordinada como el engranaje que requiere la gran maquinaria empresarial para lograr la 
productividad. Por todas estas razones, se ha insistido y se concluye entonces, 
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contundentemente, que Presupuesto y Planeación Estratégica son una sola materia. Son partes 
imprescindibles del mismo cuerpo. Hacen una verdadera y perfecta simbiosis. Son la fusión de 
filosofía y praxis. Del mercadeo y las finanzas. Prácticamente las dos disciplinas conforman la 
gerencia integral. Si alguien pretendiera tratarlas como materias distintas, si se continuaran 
manejando independientemente como en el pasado, el Presupuesto no pasaría de ser un simple 
ejercicio contable teórico, más cercano de la adivinación o a la futurología, y, la Planeación 
Estratégica, no tendría mayor significación por lo que perdería efectividad como herramienta 
indispensable de información y control. Además, existiría un alto riesgo de caer fácilmente en 
la duplicidad de funciones. 

g. Sistema P&P 

Con el propósito de simplificar didácticamente la manera de referirse al Presupuesto y a la 
Planeación Estratégica como una misma disciplina y zanjar una diferencia que no se justifica, 
en el 2003 se le dio el nombre de SISTEMA P&P en la ponencia presentada a la Conferencia 
Interamericana de Contabilidad, realizada en Panamá . Durante los siguientes siete años el 
sistema se ha venido trabajando académicamente y sometido a un permanente análisis crítico 
en la Universidad Nacional de Colombia. De tal manera que los futuros profesionales, por 
medio del análisis se compenetren con la importancia vital que sus beneficios le pueden aportar 
al progreso del país y empezar a superar su condición de nación tercermundista. Mediante la 
creación de una filosofía fundamentada en la función y responsabilidad social de las empresas. 
Que oriente y eduque a los empresarios en la cultura colectiva de proveer excelentes productos 
y prestar los mejores servicios. El sector empresarial será efectivamente competitivo cuando 
esté en capacidad de satisfacer las necesidades de los consumidores, mejor que la competencia. 
En esta forma también se cumplirá con la responsabilidad social de contribuir efectivamente a 
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Para que además de generar riqueza generen 
empleo digno y valorado adecuadamente. 

Los empresarios o gente de negocios, que decidan usar el SISTEMA P&P, deben estar 
conscientes de la necesidad de investigar el mercado, de analizar a fondo el presente para que, 
con un buen conocimiento de la realidad actual, se pueda proyectar un futuro sostenible de 
acuerdo con sus verdaderas posibilidades. Así mismo, deben estar conscientes de la limitación 
de sus recursos, de sus fortalezas y debilidades, las cuales deberán tener identificadas cuando se 
tengan que enfrentar a los competidores, para hacerlo inteligentemente mediante la selección y 
diseño de las mejores estrategias de defensa, ataque o mantenimiento. Por más que se quisiera, 
ningún negocio permanece estático, por lo tanto, hay que estar vigilante y atento a sus 
variaciones. Cualquier esfuerzo encaminado a determinar el curso más probable de los eventos 
futuros, con la mayor precisión posible, debe hacerse. El sistema P&P aporta muchos 
beneficios a la gerencia moderna. Los más importantes son los siguientes:   

• En primer lugar, enfatiza las responsabilidades de cada división o departamento, según 
sea el caso, para realizar la parte que le corresponde en la implementación de los planes 
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de acción o programas de actuación, como piezas fundamentales del engranaje de la 
organización. Además, evita que los directivos tengan diferentes interpretaciones y 
orienten todas sus capacidades en beneficio de la empresa, que con frecuencia se 
desgastan dando rienda suelta a sus ambiciones personales, canalizándolas hacia un 
interés común y solidario. 

• Coordina todas las actividades y responsabilidades de las diferentes funciones y 
divisiones de la empresa de tal manera que todos trabajan y se orientan a lograr un 
objetivo común, promoviendo el trabajo en equipo, que es absolutamente necesario 
para concretar los mejores resultados, lo cual, para algunos, es quizás el beneficio más 
importante del sistema. Sólo cuando los esfuerzos de todos los integrantes de la 
organización sean, más que dirigidos, liderados apropiadamente, dichos resultados 
serán alcanzados con todo éxito. Es por esto que el sistema P&P coadyuva para que 
todo el equipo tenga identidad de ideales y objetivos y se encauce hacia una misma 
línea de conducta. Especialmente para la solución de problemas, que con frecuencia 
son similares, y aún en situaciones inusuales, se canalicen todas las capacidades 
individuales como una poderosa fuerza orientada hacia su solución, con un enfoque de 
interés común y solidario. 

• El sistema P&P como coordinador de todas las actividades y responsabilidades de las 
diferentes funciones de la empresa, que se desarrollan a nivel de divisiones, 
departamentos, secciones o individuos, logra que el recurso humano trabaje y oriente 
todo su potencial hacia un objetivo común. Por lo tanto, es promotor del trabajo en 
equipo como determinante del éxito de la administración del siglo XXI, porque logra la 
implementación armónica de la parte que le corresponde a todos y cada uno de los 
integrantes, para se enfoquen al unísono hacia el triunfo de las estrategias, y se logre la 
organización de la empresa como piezas fundamentales de un engranaje absolutamente 
sincronizado. Y lograr así el desarrollo exitoso y programado, de manera coherente, 
unificada y racionalizada.  

• Como poderosa herramienta gerencial imprescindible, que bien implementada 
convierte a los gerentes en ejecutivos generadores de cultura visionaria. El sistema 
exige una metodología analítica, que al seguirla con rigor conduce obligatoriamente a 
los ejecutivos a realizar permanente investigación del mercado así como de todos los 
factores endógenos y exógenos que puedan afectar el negocio, para mantener la 
adecuada actualización del equipo que debe estar soportado por un profundo 
conocimiento. Que además de ser una decisiva herramienta administrativa provee 
valiosa información que está debidamente sustentada en los distintos factores que 
influyen positivamente o negativamente en el futuro de la organización. El sistema 
P&P desarrolla la necesaria mentalidad anticipada y orientada para hacer planeación a 
corto, mediano y largo plazo como generadora de riqueza de las organizaciones y mejor 
calidad de vida a sus clientes. 

• Ayuda a las empresas a prepararse adecuadamente ante los embates y contingencias del 
mercado. A prevenir y gerenciar los riesgos normales de los negocios y las 
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contingencias, de tal manera que la organización se mantenga preparada en todo 
momento para afrontarlos exitosamente, mediante el análisis interactivo de todas las 
variables. A prever con suficiente tiempo no sólo el desarrollo del negocio sino de las 
actividades conexas que puedan también afectarlo de alguna manera. En resumen, la 
fusión representada en el sistema P&P es la expresión de una propuesta empresarial 
futura, fundamentada y analizada, que considera todas las variables que puedan 
contribuir al éxito de la organización y estar preparada para prever, minimizar y 
gerenciar el riesgo, natural en todos los negocios.  

• Es una disciplina de reflexión permanente sobre las realidades, presentes y futuras del 
mercado y las posibilidades competitivas presentes y futuras de la empresa para lograr 
el éxito. Facilita las decisiones ejecutivas y permite la actuación rápida y acertada con el 
soporte de juicios cuantitativos y cualitativos. Además de ser una decisiva herramienta 
administrativa que suministra valiosa información, el SISTEMA P&P, en primer lugar, 
nos ayuda a obtener un conocimiento amplio y profundo de los negocios. Como exige 
una metodología analítica, al seguirla con cierto rigor lleva obligatoriamente a los 
ejecutivos de una empresa a realizar el estudio de todos los factores endógenos y 
exógenos que están implícitos y explícitos en ella, invitando a la reflexión sobre su 
realidad presente y futura. 

• Otra gran ventaja del SISTEMA P&P es que lleva a la Gerencia al sistema de 
Administración por Excepción, en buena parte como resultado del robustecimiento del 
Control. Desde el mismo momento que se empiezan a planear los gastos y los costos, 
en el plan de operaciones debe utilizarse la metodología del Presupuesto Base Cero 
(Zero-Base Budgeting). Ésta exige que los responsables de cada división, departamento 
o sección justifiquen plenamente por qué son imprescindibles cada una de las 
funciones y erogaciones propuestas para ejecutar el cumplimiento de la filosofía y 
objetivos de la empresa, así como para implementar las correspondientes estrategias 
diseñadas y determinadas para hacer realidad su propósito esencial. Por lo tanto, deben 
sustentar su necesidad, después de investigar las diversas posibilidades y alternativas 
para hacer mejor las cosas, inclusive para considerar y evaluar la eliminación del gasto 
respectivo. Para tal efecto hay que hacer permanentemente reingeniería, mejorar la 
logística, disminuir el tamaño de lo que esté sobredimensionado y reestructurarlo y 
ajustarlo al tamaño considerado óptimo. Con tal propósito se hace necesario acudir a la 
asesoría externa y hasta donde sea posible hacer Benchmarking. Cuando el sistema se 
ha implementado, es necesario hacerle monitoreo cada mes, mediante la comparación 
de los resultados reales contra los planeados, con lo cual se logra un eficiente control 
de la gestión. De esta manera se identifican y diferencian fácilmente las situaciones 
normales de las desviaciones significativas que ameritan atención. Un plan de 
operaciones por un período futuro definido, sirve como guía y ayuda para identificar 
fácilmente lo que podría ser una situación normal o una desviación. De esta manera el 
ejecutivo invierte mejor su tiempo estudiando los casos que se salen de la rutina, las 
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variaciones materiales del plan, dedicándole mayor atención al área problema o a los 
asuntos trascendentales que ameritan toda su capacidad.  

• Al trabajar con base en el sistema de administración por excepción, se evita el desgaste 
innecesario de los directivos en labores irrelevantes. De esta manera el ejecutivo 
maximiza su tiempo, sólo se detiene en el estudio de los casos que se salen de la rutina 
y tienen un valor significativo, es decir, las variaciones materiales del plan. Así le dedica 
mayor atención al área problema o a los asuntos trascendentales que exigen toda su 
capacidad y tiempo. Cuando al paquete de actividades diarias se le pueden restar los 
asuntos irrelevantes, el uso del recurso tiempo, que es tan costoso y limitado, se 
valoriza significativamente. Las decisiones rutinarias deben ser atendidas por los 
ejecutivos subalternos y selectivamente por los de primera línea. Y si dichas 
desviaciones materiales se puntualizan oportunamente, la gerencia podrá tomar las 
acciones correctivas inmediatas y logrará encausar oportunamente la operación dentro 
de los valores planeados o, en el peor de los casos, disminuir el impacto desfavorable 
de los hechos no controlables por la empresa.  

El control es otra de las responsabilidades y funciones más importantes de la gerencia, que 
puede ejecutar de la mejor manera cuando utiliza adecuadamente la información y el control 
que le depara la contabilidad y mejor aún cuando utiliza las herramientas que provee el sistema 
P&P. Por medio del presupuesto, como contabilidad futura y compañera inseparable de la 
planeación, ejerce el autocontrol de la labor de la gerencia al realizar la comparación y el 
análisis de los resultados reales contra los predeterminados. Es decir, quedan sintetizados los 
dos elementos del sistema P&P enfocados ambos a realizar la vital función del control. 
Mediante el monitoreo o seguimiento permanente de las variaciones se mantiene la operación 
dentro de una tolerancia aceptable. El proceso de control se inicia con el análisis y la validación 
oportuna de los ingresos reales confrontados contra los planeados, de tal manera que si se 
presentan desviaciones significativas, se puedan tomar oportunamente las acciones correctivas 
del caso. Igualmente en cuanto se refiere a los costos y gastos, permite determinar el 
comportamiento global de la empresa resumido en la Utilidad Operacional. Un principio 
básico de control es hacer conocer a los funcionarios de todos los niveles que son 
efectivamente controlados, desde el ejecutivo más importante hasta el trabajador más humilde. 

Por estas razones, también se considera como el más eficiente soporte en el establecimiento de 
prioridades para la asignación de los recursos, y orienta a la dirección para que estos se dirijan 
hacia los negocios que ofrecen mayores posibilidades de éxito y beneficios. No sólo los físicos 
y humanos sino con énfasis en los financieros, que siempre son escasos y costosos. De tal 
manera que se utilicen no sólo en los negocios que presenten más posibilidades de éxito sino 
en los que respondan de manera más congruente y armónica con la ideología esencial de la 
organización. Por lo tanto, maximiza la utilización de los activos y recursos en general. 
Podemos decir que el sistema al garantizar la mejor utilización del patrimonio, promueve la 
eficiencia y la efectividad, es decir, la productividad y como meta final: la competitividad. 
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Previene el desperdicio y por esto se insiste en que sólo cuando los esfuerzos de todos los 
integrantes de la organización sean correctamente dirigidos y liderados apropiadamente, los 
resultados deseados serán alcanzados con todo éxito. 

El Sistema P&P, en otras palabras, es un herramienta gerencial moderna que actúa como un 
agente poderoso de la Planeación Estratégica, del Control Gerencial y de la Información 
Financiera, como funciones básicas e imprescindibles de la gestión eficiente y productiva, las 
cuales, como se ha insistido, más grande por fuerza mayor, deben funcionar como las piezas 
absolutamente sincronizadas del engranaje que constituye la máquina administrativa ideal en la 
que cada unidad cumpla una función importante y sea parte insustituible del gran todo. Se 
logrará así, paso a paso la construcción de las fortalezas que lleven a las organizaciones a su 
sólido posicionamiento competitivo. 

No obstante tantas virtudes, sin lugar a dudas e indefectiblemente, para lograr su exitosa 
implementación, el Sistema P&P debe apoyarse en el verdadero liderazgo, que esté soportado 
en la mentalidad visionaria y en la sólida, ágil y moderna estructura organizacional plana. La 
productividad y la eficiencia, no son un camino fácil de recorrer. En cambio la ruta del fracaso 
sí es de verdad sencilla. Pero, acaso, ¿sería razonable seguirla? Para no caer en esta situación es 
necesario tener en cuenta que uno de los cambios más sensibles que se está imponiendo en la 
administración moderna es la eliminación del tradicional jefe, con toda su autoridad y la 
reverencia que hoy ejerce. Aquel que generalmente sólo inspira temor y temblor debe ser 
substituido por el líder, es decir, ese ser humano que enamorado y convencido de un ideal, 
moviliza a la gente hacia el éxito y está en capacidad de valorar, apreciar y maximizar lo mejor 
de cada colaborador, también como ser humano. Empresa sin liderazgo nunca logrará el éxito. 
La máxima dirección tiene la obligación de crear el mejor ambiente, amigable, receptivo y 
positivo en el trabajo para facilitar el cumplimiento de todos estos propósitos y, lo que es más 
importante, debe tener la capacidad de lograr el mayor nivel de compromiso para hacer factible 
el cumplimiento de los objetivos y las metas. Con este propósito la dirección debe darle todo el 
soporte necesario al personal, porque es vital lograr que el trabajo sea agradable. Se empieza 
por la preponderancia que debe dársele a la base, dígase vendedores o los más pequeños 
núcleos de venta y todo el personal en general, para que con todo el entusiasmo y sentido de 
pertenencia, sumados uno a uno todos los esfuerzos se logre la cifra óptima del Plan general de 
Ventas y los objetivos financieros. De igual forma debe hacerse particularmente con todas las 
divisiones, departamentos y secciones para que también logren el éxito en el cumplimiento de 
sus planes y objetivos. Por ejemplo el Departamento de Mercadeo, debidamente sustentado en 
la investigación, en el análisis permanente que le aporte el conocimiento profundo del 
mercado, que lo habilite para seleccionar las estrategias más factibles y adecuadas, generales y 
específicas, determinará las unidades a vender más ajustadas a la realidad, sustentadas en los 
precios accesibles que podrá pagar gustoso el cliente cuando la empresa le satisface sus 
necesidades mejor que la competencia. Asimismo, el Departamento de Producción, con base 
en las unidades a vender, deberá planear mejor los niveles ideales de Inventarios, la calidad 
total, los costos más bajos de fabricación, es decir, la mayor productividad y la eficiencia de la 
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fábrica resumidas en productos de óptima calidad. El Departamento Financiero por su parte 
debe ser el coordinador que recopila, clasifica, computa, compara, analiza y evalúa 
permanentemente toda la información generada por los Centros Estratégicos de Negocios, las 
divisiones, departamentos y secciones hasta plasmarla en el Plan de Utilidades. Sólo los líderes 
verdaderos serán los instrumentos facilitadores para el logro del tan idealizado y coordinado 
trabajo en equipo como poderosa fuerza multiplicadora.  

En términos realistas la aspiración más importante de cualquier equipo gerencial es 
incrementar, en mayor o menor proporción, el porcentaje de participación de su negocio en el 
mercado, “market share”. Por lo tanto, es obvio afirmar que la vida de todo negocio son las 
ventas. Por esta razón cualquier tiempo que se invierta en elaborar un buen Plan de Ventas 
siempre será bien recompensado. Es el momento de aplicar al máximo toda la Investigación y 
el Análisis del Mercado que sea posible. Hoy el mercado es como un partido de ajedrez en el 
que un sólo jugador profesional se enfrenta simultáneamente a varios tableros de maestros. 
Sólo podrán subsistir aquellos que posean el mayor conocimiento y la mejor tecnología, 
quienes estén más entrenados y utilicen las más acertadas estrategias para derrotar a los 
diversos adversarios y lograr ascender en el posicionamiento. Si no le es posible lograr un 
triunfo contundente, porque sus competidores también saben defenderse y son buenos 
guerreros, no les queda otra alternativa que copiar las estrategias exitosas e idearse la mejor 
forma de mejorarlas inteligentemente para mantener la coexistencia pacífica. Con el mayor 
respeto por el adversario que jamás puede ser subestimado. Debe estar dispuesto a llevar una 
inteligente y planificada armonía inspirada en el respeto y hasta temor a los contrincantes, 
siguiendo el ejemplo de comportamiento de los grandes y poderosos rivales en tiempos todavía 
recientes y más álgidos de la guerra fría.  

Con el firme propósito de ascender gradual y pacientemente en su porcentaje de participación 
en el mercado o mantenerlo, debe mantenerse alerta, sin permitirse el menor descuido, y 
permanecer vigilante a la expectativa de lograr beneficios en el caso de cualquier error de la 
competencia. Esta compleja realidad hace necesario entender y seguir cuidadosamente el 
sistema y el proceso del sistema P&P, que se resume y aprecia en el cuadro siguiente, el cual 
sigue un orden metodológico que consta de tres partes: un cuerpo que contiene e indica los 
ocho pasos que deben seguirse, presentados en un orden lógico y didáctico que explica de 
manera esquemática y simplificada la metodología resultante de la fusión de la Planeación 
Estratégica que enfatiza el punto de vista del mercadeo y el Presupuesto que presenta y evalúa 
la viabilidad de las estrategias expresadas en términos financieros. El cuerpo resultante de esta 
fusión se apoya en dos soportes, los cuales resumen los dos principios básicos del sistema. El 
“profile” como símbolo de la moderna estructura plana, es decir, de la gerencia plural o el 
trabajo en equipo, cuya carencia en Colombia se explica ampliamente como séptima hipótesis, 
y la Ideología Esencial, como la filosofía, el por qué y el para qué, la razón de ser de la empresa 
u organización, también analizada en la hipótesis cuarta. En una empresa nueva se empezará 
con la formación de la Junta de Perfil que a su vez debe crear la Ideología Esencial y 
determinar la Unidad o Unidades Estratégicas de Negocios y también el Estado de Madurez de 
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la Industria para llegar a establecer el Atractivo del Negocio. En este momento y con el 
conocimiento logrado puede concluirse con fundamento si el proyecto es viable o no. Cuando 
el negocio está en marcha y se han estudiado y valorado todos los factores anteriores, es 
necesario establecer la Posición Competitiva, el Camino o Dirección Estratégica, las 
Estrategias Genéricas o Naturales, hasta concluir con los Objetivos y las Estrategias de 
Implementación. Todo este trabajo debe expresarse en términos contables ya que es la única 
posibilidad para evaluar lo planeado. Esta importante herramienta gerencial se denomina 
PRESUPUESTO o Contabilidad Futura. Es la expresión financiera de la planeación estratégica 
que simplemente demostrará si el proyecto es viable o si requiere ajustes modificaciones. Con 
seguridad requerirá de varias operaciones de refinación hasta lograr la aprobación final. Una 
vez se le da vía libre se inicia el proceso de control y seguimiento, que consiste en comparar los 
resultados reales contra los planeados. 

Sin un SISTEMA P&P, el negocio sobreaguará como barco a la deriva y su gerencia nunca 
sabrá con precisión hacia dónde se dirige y qué debe hacer para corregir el rumbo y será 
sorprendida cuando sobrevenga el naufragio. Claro está, que aún con la existencia del 
SISTEMA P&P, un negocio podría no alcanzar sus metas. Pero utilizando el ejercicio del 
control presupuestario como herramienta efectiva de la administración por excepción, se 
puntualizarán oportunamente las debilidades, dando así la posibilidad de enderezar a tiempo el 
derrotero equivocado del negocio. Con el más estricto seguimiento y respeto por los principios 
y normas universales que se resumen en una sola frase: Reflejar la realidad financiera sin 
ninguna clase de maquillajes. Esto significa que tiene que estar no sólo al día sino al segundo. 
Hoy debe ser virtual, “on line”, en tiempo real. En concordancia con la dinámica de los 
negocios en el mundo actual una contabilidad atrasada no tiene razón de ser.  

Pasos indispensables para aplicar el Sistema P&P 
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Figura 1. Pasos del sistema P&P 

ESTRUCTURA DEL SISTEMA
P&P

IDEOLOGÍA 
ESENCIALPROFILE

1. Definición Unidad Estratégica de Negocios
2. Estado de Madurez de la Industria

3 Establecer Posición Competitiva
Atractivo del Negocio
Tamaño de Ingresos
RON en la madurez

4.Direccíón Estratégica
5.Estrategias  naturales o genéricas

6. Objetivos y estrategias específicas
7. Estados Financieros del Plan

8. Evaluación

 

• Como se aprecia en el cuerpo del diagrama anterior, el primer paso debe ser definir si la 
empresa tiene una o varias Unidades Estratégicas de Negocios (SBU´s.) Una empresa 
dentro de su portafolio de productos puede tener varias clases y categorías que 
aparentemente los hacen iguales, pero realmente pueden tener diferencias 
fundamentales para su comercialización. Por lo tanto, deberá, en primer lugar, hacer un 
cuidadoso análisis que la lleve a determinar si todos ellos se pueden mercadear con las 
mismas estrategias, o si se requerirán distintas según su clase, tipo de clientes o 
competidores, manejo de precios, diferencias en calidades o estilos y la posibilidad de 
que puedan substituirse. Cuando dichas diferencias demandan distintos tratamientos 
para su ejecución y, consecuentemente, distintas estrategias, con seguridad pertenecen a 
distintos UEN´s o SBU´s. 

• El primer paso que debe dar la Junta de Perfil, como cerebro de la organización, es 
identificarlos porque así se podrá establecer la estructura organizacional necesaria para 
operar eficiente y exitosamente. Para hacerlo debe tener en cuenta varios factores que 
son claves fundamentales: Si se requiere aumentar los precios, pero en algún producto 
no es posible, seguramente la excepción puede pertenecer a otro UEN. De igual forma 
si una empresa tiene clientes o competidores diferentes. O si una empresa produce 
diferentes calidades, por ejemplo de zapatos y unos van a los comercios populares, a 
precios bajos, mientras otros de mayor precio se comercializan en centros comerciales 
de estratos altos, indudablemente los UEN´s son diferentes. Así como cuando ante la 
carencia momentánea de un producto o la decisión de descontinuarlo de la línea puede 
ser substituido por otro de la misma empresa, ambos pueden pertenecer a la misma 
UEN. Quiere decir que hacen parte del mismo UEN y, por lo tanto, deberán utilizar 
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las mismas estrategias. Por esto se requiere que la Junta de Perfil analice las 
circunstancias específicas de cada UEN, su entorno socioeconómico, en el que se 
consideren aspectos vitales como el consumidor y sus necesidades, la competencia y las 
bases para competir, la oferta de productos y sus características, el tamaño del mercado 
y el porcentaje de participación de la empresa, las reglamentaciones existentes, la 
ubicación geográfica, los canales de distribución, las fortalezas y las debilidades, los 
costos, etc., etc. 

• En segundo término se debe establecer el Estado de Madurez de la Industria. Se 
considera Industria el tipo de actividad económica o negocio general al que se dedica la 
empresa. Por ejemplo, la industria del calzado, la de comidas rápidas o el nicho que 
escoge el empresario para desempeñarse. Cada Industria, se desarrolla a través de 
distintas etapas o edades, de igual forma que los seres vivos tiene cuatro etapas o 
edades: EMBRIONICA, CRECIMIENTO, MADUREZ Y ENVEJECIMIENTO, 
que tienen posibilidades y condiciones distintas, las cuales es fundamental identificar. 
No sería lógico pretender participar e invertir en una industria envejecida, o madura en 
la cual los competidores son poderosos. Para que la Junta de Perfil establezca la que le 
corresponde a su actividad debe analizar el grado de crecimiento y su potencial, la línea 
de productos, el número de participantes, la estabilidad en la participación, la lealtad del 
cliente, la facilidad de entrada, etc.  

• El tercer paso lógico es determinar y analizar la Posición Competitiva. Para tal efecto es 
indispensable determinar qué tan atractivo económicamente es el negocio. Son varios 
los factores que contribuyen a su determinación. Se resume en dos aspectos básicos: El 
tamaño de los Ingresos potenciales que podrá generar el negocio, de acuerdo con la 
investigación del mercado y el respectivo plan de utilidades y el Retorno de la 
Inversión, es decir, el tiempo que tardará el capital requerido por la operación para 
recuperarse, en la medida que madura el negocio. Podría ser obvio afirmarlo, entre más 
utilidades produzca y más corto sea el tiempo de retorno mayor será el atractivo 
económico del negocio. Pero además se deben analizar otros factores: No tendrá las 
mismas posibilidades y por lo tanto atractivo una UEN en estado embriónico, que otra 
envejecida. U otra que demande un alto nivel de gastos para su iniciación y desarrollo 
en vez de aquella que requiera menos recursos financieros. En la batalla del mercado se 
hace necesario evaluar con especial cuidado, como en la guerra, el lugar en que está la 
empresa respecto de la competencia, después de analizar los diversos aspectos como la 
participación en el mercado, el grado de tecnología, la calidad, el crecimiento de la 
participación, el riesgo de que haya pocos consumidores, la capacidad que se tiene para 
enfrentar riesgos, las posibilidades de encontrar apoyo en momentos de crisis, la 
velocidad de respuesta a las estrategias de los competidores, la lealtad de marca, los 
bajos o altos costos y su efecto en los precios, la distribución óptima, la contribución a 
las utilidades, el liderazgo en precios, la amplitud de la línea, el flujo de efectivo, etc., 
etc. La posición competitiva es determinada comparando a cada uno de los 
competidores en los factores citados y la forma como pueden satisfacer las necesidades 

Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá - Facultad de Ciencias Económicas 



 
Investigaciones y productos CID N° 13 

Diciembre 2012 
 

Pá
gi

na
51

 
Pá

gi
na

51
 

del consumidor. Todos ellos son cambiantes según del grado de madurez de la 
industria. Se debe elaborar la Matriz de la Posición Competitiva donde aparezcan los 
competidores dándoles la calificación según tengan un comportamiento superior, 
inferior o similar. La posición relativa a cada competidor debe traducirse a cualquiera 
de las siguientes categorías: DOMINANTE, cuando un participante domina el 
mercado, es superior en la mayoría de factores anotados correspondientes a la etapa de 
crecimiento de la respectiva industria, y, por lo tanto, es el líder que tiene influencia 
significativa en el comportamiento y estrategias de los demás competidores. Bavaria y 
Colgate son dos ejemplos. FUERTE, cuando hay unos pocos en posición competitiva 
que se reparten un porcentaje importante del mercado, que le permite tomar estrategias 
independientes, sin poner en peligro a largo plazo su posición y sin importar las 
acciones que tomen otros competidores. FAVORABLE, cuando se tienen suficientes 
factores que le dan fuerza suficiente para mejorar su posición y muestran una tendencia 
clara de mejoría. SOSTENIBLE, en el caso de contar con suficientes puntos 
satisfactorios que le permiten continuar en el negocio, subsistir en un mercado con 
competidores fuertes, pero no tienen oportunidades de mejora. DEBIL, la posición es 
insatisfactoria por lo que debe mostrar tendencias a la mejoría en un futuro cercano, 
puesto que no puede permanecer a largo plazo en esta situación. O se mueve a 
SOSTENIBLE o baja a INSOSTENIBLE. Un ejemplo descriptivo es el caso de Ardila 
Lulle (ver literal “d”) con su sobredimensionado y malogrado proyecto de introducir al 
mercado nacional la cerveza Leona, un producto nuevo, con sabor desconocido, con 
desempeño insatisfactorio y sin oportunidades de mejora, por lo tanto, situado en 
posición DÉBIL, enfrentado a un competidor DOMINANTE, con una participación 
del mercado superior al 90%. En la siguiente matriz de la posición competitiva se 
podrá visualizar como un ejemplo de la vida real, la posición Dominante de Bavaria vs. 
la Débil de Leona cuando Ardila Lulle tomó la determinación de entrar en el mercado 
de la cerveza. 

• A continuación y como cuarto paso se debe establecer la Dirección Estratégica, el cual 
implica tomar la decisión sobre el camino o la orientación que debe seguir la empresa 
en el futuro, que debe guardar absoluta congruencia con los tres pasos anteriores. 
Existen cuatro posibilidades: CRECER, MANTENER, PROBAR VIABILIDAD y 
RETIRAR o LIQUIDAR. Las dos primeras con sus respectivas alternativas: CRECER, 
agresiva, gradual y selectivamente. MANTENER, agresiva y selectivamente. La 
decisión de crecer o mantener agresivamente, implica la posibilidad de propiciar una 
guerra con la competencia con el consecuente sacrificio económico y detrimento de 
utilidades. Este camino eventualmente se puede mantener por un período corto, 
porque a la larga sólo beneficia a los medios de comunicación. El crecimiento o 
mantenimiento selectivo consiste en seleccionar el nicho específico de mercado, en el 
cual la organización se considere con mayores posibilidades tecnológicas y pueda ser 
más exitosa.  
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Figura 2. Matriz de la posición competitiva 

                                       EMBRIÓNICA    CRECIMIENTO        MADUREZ            VEJEZ 

DOMINANTE 
 

  BAVARIA   

FUERTE 
 

    

FAVORABLE 
 

     

SOSTENIBLE 
 

     

DÉBIL 
 

 LEONA   

INSOSTENIBLE 
 

    

   CRECER  MANTENER. COSECHAR + + + +  

   Significado de los colores en una Matriz de Posición Competitiva . 

Estrategias Genéricas o Naturales 

Como se puede apreciar en el cuadro siguiente, la Dirección Estratégica de una UEN debe ser 
soportada por una o más estrategias Genéricas o Naturales, por lo tanto, el quinto paso será 
hacer la selección de las que más se ajusten a las necesidades de la organización, sean más 
aplicables y convenientes a cada una de las UENs y estén en plena concordancia con la edad de 
la industria y la respectiva posición competitiva. Igualmente se debe calcular el costo de las 
estrategias y en general la disponibilidad de recursos, tanto humanos como de tiempo y 
financieros, de tal manera que se analicen y valoren todas las circunstancias que impliquen el 
menor riesgo y las mejores alternativas de obtener buenos resultados, ojalá con la posibilidad 
de mejorar la posición competitiva. Se denominan Genéricas porque pueden ser aplicables a 
cualquier tipo de negocios. Y, Naturales, porque deben estar en concordancia con el respectivo 
estado de madurez de la industria. Por ejemplo, no sería natural seleccionar una estrategia de 
“Desarrollo Inicial del Mercado” en un mercado envejecido ni tampoco seguir una estrategia 
de “Supervivencia” en un mercado embriónico. Cuando una estrategia se ejecuta en un período 
o posición competitiva inapropiada se llamará “no natural” porque no ofrecerá posibilidad de 

CONVENCIÓN COLOR 

Gran número de opciones  estratégicas  

Precaución, selección  de  estrategias    

Peligro, concentrarse en un nicho del mercado o retirarse  
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recuperar la inversión y sólo aumentará los riesgos. Existen dos grandes grupos de 
estrategias genéricas, las de Mercadeo o Activas, fundamentalmente dirigidas a lograr el 
crecimiento de las ventas aún con sacrificio transitorio de utilidades, y las de Restructuración o 
reorganización, más pasivas y racionales que básicamente son defensivas de las utilidades y la 
supervivencia. Las cuales en su totalidad se clasifican en siete subgrupos. Las primeras con 
cuatro subgrupos, Penetración, Desarrollo y Posicionamiento, Ampliación Cobertura (“scope”) 
e Internacionales y las segundas con tres segmentos de estrategias genéricas, el que agrupa las 
de Mercadeo o activas, fundamentalmente dirigidas a lograr el crecimiento de las ventas, Las 
dos primeras, son aplicables sin distinción a todo tipo de empresas: “Estructura del Negocio” y 
“Productividad y Eficiencia” y la última para sólo casos extremos “Finalización del Juego”.  

De Mercadeo, con tres clases de estrategias: 

a. Desarrollo Inicial. Se considera natural en el caso de productos novedosos, propios de una 
edad embriónica. 

b. Penetración. Cuando se trata de un producto comercializado en otros mercados con el que 
se pretende incursionar en un nuevo mercado. Es natural y propio de la edad embriónica. 

c. Mantenimiento, aplicable a productos que vienen siendo  comercializados y sufren el 
ataque de los competidores actuales o nuevos. Se considera natural en las edades de 
crecimiento y madurez. 
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Figura 3. Estrategias organizacionales 

 

 

De desarrollo y posicionamiento de productos. También con tres tipos de estrategias: 

a. Mismos productos nuevos mercados. Como podría ser el caso de un producto 
posicionado en Bogotá que pretende ser introducido en otras ciudades del país.  

b. Nuevos productos mismos mercados, el caso de una empresa establecida que introduce 
un nuevo producto a su línea. 

c. Nuevos productos nuevos mercados. Cuando una empresa recién se establece en un 
mercado con una línea de productos novedosos. 

De alcance o expansión (“scope”): Con tres tipos de estrategias:  

    Integración vertical  

Que pretende controlar todos los aspectos de producción o distribución de un producto o 
servicio. En sus dos modalidades “Backward y Forward Integration”. 

a. La primera se refiere a eliminar tareas o actividades que la empresa compra a otras empresas 
para desarrollarlas ella misma, como sería la fabricación de materias primas. Por ejemplo 
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cuando Postobón como alta consumidora de azúcar de materia prima para sus productos, 
toma la decisión de comprar ingenios.  

b. La segunda a desarrollar servicios que prestan terceros para llevar sus productos al mercado, 
como puede ser la distribución de mercancías o la substitución de mayoristas que se hacían de 
todo el proceso de mercadeo en un país. Tal es el caso de Becton Dickinson que tomó a su 
sucursal de Colombia como paradigma de eliminación de grandes distribuidores mayoristas, 
que se encargaban de recibir los productos del exterior, y mercadearlos hasta el usuario final. 
Al asumir esa parte tan importante del negocio recuperó un porcentaje importante de utilidad 
que recibían los mayoristas a la vez que mejoró significativamente su participación en el 
mercado al hacer directamente la promoción y venta de sus productos. Al ver los resultados 
tan positivos abrió oficinas y bodegas en el resto de los países suramericanos. 

Integración horizontal  

Que normalmente implica fusiones de empresas (“mergers”) o adquisiciones de empresas 
similares en la misma industria con el objetivo de aumentar las ventas y controlar un mayor 
porcentaje de la participación del mercado. En Wall Street todos los días se ve el caso de 
fusiones estratégicas u obligadas como las citadas anteriormente, en el literal “c”. 

a. Enfoque o “focusse”. Es una forma de integración horizontal pero solamente enfocada a 
explotar un sector de negocio. Esta práctica posicionó a Pfizer como el primer laboratorio 
farmacéutico del mundo que se analiza ampliamente en la hipótesis 3, “Carencia de 
Planeación Estratégica”. . Pfizer ha logrado su posición dominante en forma gradual, paso 
a paso, gracias a la investigación y desarrollo de importantes productos para mejorar la 
calidad de vida, como el Viagra, tal vez el más conocido popularmente. Este éxito hace 
pensar sobre la efectividad futura de las rigurosas leyes antimonopolio de los Estados 
Unidos, que cada día parecen perder más vigencia en el mundo, por la sencilla y elemental 
razón de que ningún Estado puede proteger a una empresa que por errores estratégicos se 
desvaloriza y es comprada por una poderosa que cuenta con el efectivo suficiente para 
adquirirla y salvarla de la hecatombe total y el Estado no podría fomentar la ineficiencia de 
las empresas de interés privado dándole ayudas o subsidios. 

      Estrategias internacionales 

Usualmente son las que han utilizado los países más desarrollados que fabrican toda clase de 
productos terminados, con todos los grados de sofisticación. Tienen que competir entre ellos, 
en primer lugar por su propio mercado con poder de compra y, cada día más, con el de los 
países tercermundistas, que exportan fundamentalmente minerales y productos agrícolas y muy 
pocos elementos terminados, con la esperanza de incorporar gradualmente a sus exportaciones 
más valor agregado. Recientemente algunas empresas colombianas han iniciado su política 
internacional. Se utilizan tres tipos de estrategias: 
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a. Exportar el mismo producto. Aprovechan así sus fortalezas como poder utilizar mejor su 
capacidad instalada, de lograr economías de escala y mejorar cada día su calidad. Así aumentan 
las ventas y, por tanto, las utilidades.  

b. Negociar licencias a empresas del exterior. El negocio de las regalías cada día es más 
importante. Uno de los ejemplos más populares es el de McDonald´s que se encuentra 
difundido en todo el mundo. Se caracteriza porque los concesionarios deben mantener 
especificaciones idénticas en todo el mundo.  

c. Desarrollo del mercado en ultramar. Latinoamérica ha sido receptora de esta estrategia, 
especialmente durante la época del proteccionismo, cuando los grandes laboratorios 
multinacionales se vieron obligados a construir instalaciones y a desarrollar negocios en casi 
todos los países. A raíz de la apertura al mercado internacional, los laboratorios cerraron 
plantas en varios países y se concentraron en unos pocos que ofrecían mayor número de 
consumidores.  

     Las de reestructura de negocios 

Normalmente corresponde a ajustes o correcciones internas que se deben realizar a las 
empresas para que se acomoden a la realidad del mercado, con el propósito de ser más 
competitivas. Se dividen en cinco subgrupos:  

 

a. Reestructura del Negocio.  

b. Exceso de Capacidad. 

c. Racionalización del Mercado: Concentrarse en determinada línea de productos, enfocarse a 
la comercialización de un sólo producto o pocos pero más rentables  

d. Racionalización de la Distribución. 

e. Racionalización de la línea de producción: Generar mayor capacidad mediante mecanización 
o mejora de materiales y procedimientos. 

    De productividad y eficiencia 

Por ejemplo para utilizar mejor la capacidad instalada, lograr economías de escala, rebajar los 
costos de materiales sin sacrificar la calidad, y ampliar las ventas y, por tanto, producir mayor 
eficiencia y productividad y a la postre utilidades. 

a. Eficiencia Tecnológica  

b. Métodos y Procedimientos  
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c. Disminución de Costos  

      De finalización 

a. “Hesitation”. Duda, Incertidumbre. 

b. Pequeña Joya. Consiste en dedicarse exclusivamente al mejor producto de una empresa. 

c. Supervivencia Pura. Austeridad y moratoria de nuevas inversiones. 

d. Abandono del Negocio.  

 

Objetivos y Estrategias de Implementación 

Una vez establecidas las estrategias Genéricas o Naturales debemos establecer los Objetivos y 
Estrategias de Implementación, que deberán estar en total concordancia con las respectivas 
estrategias genéricas seleccionadas y le darán soporte. Esto quiere decir que se deben seguir 
tres (3) pasos: Primero establecer las Estrategias Genéricas. En segundo término los Objetivos. 
Estos deben ser   precisos y claros, realistas y alcanzables. Deben estar dentro de la 
estructura del negocio y contener medidas específicas y cuantificables, siempre indicando un 
cronograma de cumplimiento. Y, finalmente, las Estrategias de Implementación que son la 
forma como el Objetivo puede convertirse en una realidad.  

Ejemplo de Estrategia Genérica: Penetración del mercado. 

Objetivo: Aumento del 20% al 30% en la participación del mercado para el año 2012.  

Estrategias de implementación: A partir de enero: 

• Aumentar la frecuencia de visitas a los clientes para incrementar el número de 
vendedores de 4 a 6.  

• Mejorar la información mediante el uso de Internet. 
• Iniciar un programa bimensual de promociones. 

Presentación Financiera del Plan  

Después de haber realizado el proceso de Planeación Estratégica, para que sea entendible, 
cuantificable y evaluable debe dársele presentación contable, con la elaboración del 
Presupuesto. Se fundamenta en cuatro pasos representados en los respectivos estados 
financieros básicos, que deben ser absolutamente sincronizados, como las partes de un todo, 
como piezas de la gran maquinaria que es la empresa, por lo que todos dependen entre sí y de 
los demás. Sin embargo, tienen un orden cronológico obligatorio para su elaboración. Se debe 
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comenzar con el Plan de Utilidades, que es una propuesta inicial sujeta a las subsiguientes 
revisiones en la medida que el análisis de los tres siguientes, el “Cash Forecast”, los Balances 
Presupuestados y el “Cash Flow”, determinen su viabilidad financiera.  

Plan de Utilidades (“Profit Plan”): 

Es el resumen de la Planeación Estratégica, del Plan Global de la organización que se realizará 
por el período fiscal futuro más próximo. Como en el caso presente, que ya está transcurriendo 
el año 2011, el período próximo se referiría al 2012. Cuando la empresa ya ha realizado un plan 
anterior, valga decir por el actual 2011, tendrá que elaborar durante todos los meses del año en 
curso el Último Estimado, que debe ser la mezcla de los resultados mensuales reales y futuros 
revisados y actualizados a los más recientes hechos importantes (“Latest Estimate”). El nuevo 
plan (2012) se comparará con los resultados históricos de los años anteriores, (idealmente 
2010,2009 y 2008), y principalmente con el UE del año en curso (2011). El Plan de Utilidades 
resume la viabilidad inicial de cualquier proyecto o negocio futuro, porque da la información 
necesaria sobre el total de las utilidades que producirá el negocio y con base en él se calcularán 
los recursos requeridos que demandan cada uno de los pasos lógicos e indispensables a seguir 
para llegar al objetivo final: Las Utilidades más realistas.  

Como en cualquier Estado de Resultados, en primer lugar se presentan los Ingresos, que en la 
inmensa mayoría de empresas son las Ventas. Una vez se deducen los ingresos comerciales se 
llega a las Ventas Netas (“Net Sales”), que se consideran como el 100% de la operación. Esto 
quiere decir que sirven como la guía fundamental para medir y controlar el Costo de Ventas 
(“Cost of Goods” o “COG”) y los tres conceptos tradicionales, básicos de los Gastos 
Operacionales (“Operating Expenses”): Distribución, Ventas y Generales y Administrativos, 
(“Shipping”, “Selling”, “G&A”) con sólo observar su porcentaje respectivo de las Ventas 
Netas. Esta cifra básica debe estar soportada por un Plan de Ventas detallado por unidades, 
producto por producto, mes por mes, para poder determinar su respectivo aporte mensual al 
total. Igualmente el Plan de Ventas debe disponer del comportamiento de los períodos 
anteriores, idealmente los últimos tres años, de tal manera que permita realizar el análisis 
histórico, al hacer la respectiva comparación, especialmente con el año anterior. Sin duda las 
Ventas son el punto de partida crucial de la actividad económica presente y futura y son las 
cifras más complejas de planear. Se puede asegurar que es la parte más difícil en el proceso de 
la planeación, por las múltiples variables externas a considerar, conocer, analizar y decidir, 
además de que, según el grado de dominio que se obtenga de ellas, dependerá el éxito y la vida 
del negocio. Para lograr la mejor proyección se requiere en primer lugar poseer un profundo 
conocimiento del mercado, el cual debe ser el resultado de la permanente investigación, con 
todas las exigencias que esta labor vital demanda. Las ventas deben ser calculadas 
mensualmente porque el comportamiento mensual de ellas normalmente es estacional o 
cíclico, por las diversas situaciones que presenta el mercado. Cuando se monitorea el 
desempeño real, es necesario hacerlo diariamente para vigilar que se cumpla el objetivo 
mensual y tomar las acciones inmediatas para corregir las deficiencias, por la incidencia que 
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pueda tener en el acumulado del año. En esta forma se controla que las estrategias funcionen 
de acuerdo con las expectativas y sean armónicas con los objetivos del negocio y produzca los 
resultados planeados. 

Seguidamente, es necesario calcular el Costo de Ventas de cada uno de los productos, proceso 
que puede ser automatizado si se cuenta con el sistema de Costos Estándar. Luego de 
establecer la Utilidad Bruta Estándar (“Standard Gross Profit”) y la Utilidad Bruta (“Gross 
Profit”) se deben calcular los citados conceptos de Gastos Operativos. Los de Distribución y 
de Mercadeo y Ventas, deben ceñirse a las respectivas estrategias planeadas. Los Generales y 
Administrativos, normalmente representan los gastos necesarios indispensables para mantener 
la empresa organizada, es decir, con la información y el control necesarios para proteger el 
patrimonio y medir el grado de competitividad de la empresa. Se concluye así en las Utilidades 
Operativas (“Operating Profit”.) Las empresas de los países desarrollados de cada dólar ganado 
invierten un porcentaje en Investigación y Desarrollo (“R&D”), lo que han hecho de ellos 
grandes potencias. Las empresas colombianas deben seguir este ejemplo si algún día aspiran a 
salir de su condición de naciones tercermundistas. 

En el modelo 1, que podría ser el de la filial en Colombia de una empresa multinacional, se 
presenta el análisis rutinario mensual que se hace del “Profit Plan”, el cual consta de tres 
secciones:  

Mensual: 

• Los resultados reales del mes con análisis porcentual vertical.  
• Los resultado planeados del mes con análisis porcentual vertical.  

Acumulados año a la fecha: 

• Los resultados reales acumulados del año con análisis porcentual vertical 
• Los resultados planeados acumulados del año con análisis porcentual vertical.  

Año Anterior: 

Resultados acumulados reales del año anterior con análisis porcentual vertical.  

Lo interesante de este análisis es que al homogenizar los porcentajes de las tres secciones al 
100% de Ventas Netas (“Net Sales”) no se requiere hacer comparaciones porcentuales 
horizontales, ni registrar variaciones en cifras absolutas. En el ejemplo, se puede observar que 
hasta el nivel de “Operating Income Before Taxes”, (“OIBT”) el porcentaje de utilidades se 
conserva con muy pequeñas variaciones. Normalmente la responsabilidad de la dirección local 
de las empresas llega hasta este punto, puesto que los gastos e ingresos no operacionales, 
(“Non Operating Income Expenses”) si bien pueden afectar el negocio, prácticamente no son 
controlables por los ejecutivos de la organización 



Juan Jacobo Pavajeau 
Pá

gi
na

60
 

Existen dos clases de conceptos que afectan las empresas que tienen operaciones de orden 
internacional. Las Utilidades entre Compañías, (“Standard Intracompany Profit”), que 
realmente no es una utilidad sino el “mark-up” que cargan las multinacionales fabricantes que 
exportan mercancías a filiales, especialmente para evitar cualquier tipo de conflicto con las 
autoridades locales relacionadas con el dumping, lo cual se denomina Precios de Transferencia. 
Esta cuenta se maneja de la misma manera tanto en la exportadora como en la receptora, para 
que cuando se hace la consolidación, las cifras no afecten los resultados reales. La otra cifra 
que puede ser material es la de Ajustes de Cambio (“Exchange”), que corresponde 
principalmente a los pasivos en moneda extranjera. 
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 “Cash Forecast”: 

Una vez se ha establecido el plan global de Utilidades del negocio, este segundo paso es 
absolutamente necesario para poder continuar con los dos siguientes. Al “Cash Forecast” se le 
mantiene el título en inglés para evitar la frecuente confusión con el “Cash Flow”. Tiene dos 
propósitos vitales: En primer lugar, es una herramienta indispensable para la labor de Tesorería 
imprescindible para la gerencia. Es tan importante esta actividad, hasta el grado de que sin ella 
no es posible controlar en detalle la liquidez de la empresa y el oportuno cumplimiento de sus 
obligaciones. Con este informe se facilitará el manejo de Tesorería al establecer prioridades, 
según la urgencia de los compromisos que requieren el desembolso. Muchas empresas en 
nuestro medio, se dejan engolosinar de un proveedor con el atractivo que les ofrece un 
descuento interesante al hacer una compra anticipada de inventarios, situación que se presenta 
como una promoción especial. Pero cuando llega el momento de cancelar otros compromisos 
prioritarios, como es el salario de los trabajadores o los gastos concurrentes, no cuentan con 
dinero y tienen que acudir a financiarse, inclusive pagando altos intereses con los usureros. En 
segundo término, el “Cash Forecast” es el paso obligatorio para elaborar el tercer estado, es 
decir, los Balances Presupuestados. Se proyectan las cuentas básicas necesarias para construir 
los Balances Presupuestados. De manera especial suministra los elementos necesarios para la 
proyección mensual de los dos activos fundamentales y más importantes para la gran mayoría 
de negocios, los Inventarios y las Cuentas por Cobrar, como rubros vitales del Capital del 
Trabajo para la mayoría de empresas, que pertenecen a los sectores comercial e industrial. Con 
éste se establece la viabilidad para realizar la posible compra de Activos Fijos o la 
implementación de nuevos proyectos. Igualmente, en cuanto se refiere a los pasivos, advierte 
cuándo será necesario acudir a buscar financiación externa y las cuantías necesarias 
correspondientes. En el caso de que requiera la financiación del sector financiero, el “Cash 
Forecast” informará también la disponibilidad de efectivo para cumplir oportunamente con el 
pago de las respectivas obligaciones. La proyección debe trabajarse con el máximo detalle por 
un período mínimo de seis meses, pero para el Plan debe abarcar más de un año. Es necesario 
tener en cuenta todos los movimientos de dinero, ingresos o desembolsos, y simultáneamente 
su efecto en las principales contrapartidas en las cuentas del Activo o el Pasivo, especialmente 
en las básicas para el desarrollo del negocio, como Inventarios y Cuentas por Cobrar. Se parte 
del saldo del Efectivo real al comienzo de determinado mes y se continúa con la proyección de 
los movimientos físicos del dinero, los cuales no concuerdan en muchas oportunidades con el 
sistema de causación por diferencias en el tiempo.  
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Por ejemplo, cuando la característica del negocio requiere conceder crédito a los clientes, la 
cifra vital a considerar en el caso de los Ingresos son los recaudos de cartera, puesto que la 
facturación no coincide cronológicamente con la cobranza, que es posterior y depende de 
determinadas condiciones de negociación con los clientes. En el caso de los Desembolsos 
sucede igual, pues algunos tipos de gastos como son las provisiones de Cesantías, Primas de 
Servicio, Vacaciones y otras prestaciones sociales, cuyo momento de causación es diferente al 
del pago. Igualmente acontece con los seguros y demás Gastos Diferidos, que se pagan por 
anticipado. En el ejemplo del cuadro anterior, se presenta a una empresa eminentemente 
importadora que vende a crédito, pero, es lógico, según el tipo de negocio variarán también las 
diversas clases de conceptos tanto en Ingresos como en Desembolsos. 

  Balances presupuestados 

La elaboración de los Balances Presupuestados constituye el tercer paso obligatorio del 
proceso presupuestal. Son dos estados que describen la situación financiera futura en dos 
determinadas fechas, normalmente las que abarcan un año. Aunque lo corriente es elaborarlos 
para el 31 de diciembre de dos años continuos. Sin embargo, también se utilizan para períodos 
más cortos, especialmente trimestres. Lo más usual es que uno de ellos siempre muestra la 
situación financiera en el último día del respectivo año. Por ejemplo, si se está al fin de un 
trimestre, en marzo 31, en junio 30 o septiembre 30 del 2011, variará la fecha del primer 
balance, pero el segundo casi siempre se planea para el último estimado del año. En el ejemplo 
sería diciembre 31 de 2012. Este estado es la cimentación indispensable para la construcción 
del estado financiero final o cuarto paso, que los americanos denominan “Cash Flow”, y se 
verá a continuación, el cual es fundamental para establecer la viabilidad financiera de una 
empresa o un proyecto determinado, e informa si existen suficientes fuentes de dinero para su 
funcionamiento, así como los requerimientos de las distintas actividades, es decir, las 
respectivas Fuentes y Usos que se les dará. Una vez se calculan de la manera más precisa todos 
los ingresos y los desembolsos, inmediatamente se establecen los nuevos saldos al finalizar 
cada mes.  
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Cash Flow 

Este importante estado financiero demuestra la viabilidad de cualquier empresa o proyecto, 
porque informa si se dispone de dinero suficiente o fuentes de financiación para llevarlo a 
buen término o, también, para definir oportunamente que no hay posibilidades. Es frecuente 
encontrar proyectos que al observar el “Profit Plan”, pueden lucir muy atractivos en utilidades. 
Sin embargo, no obstante ellas pudieran ser muy elevadas, a la hora de la verdad no se pueden 
implementar, porque requerirían de una cuantía superior a las capacidades financieras reales del 
promotor. Es de todos conocido que muchas ideas buenas pueden fracasar por la carencia de 
recursos. Las entidades financieras solamente hacen préstamos a quienes demuestran amplia 
capacidad de pago. Y es lógico, porque de lo contrario asumirían riesgos innecesarios como 
aconteció en la reciente crisis financiera, que fue generada por la pésima gerencia de los bancos 
americanos que otorgaron múltiples préstamos hipotecarios por más del 100% del bien, a 
quienes no tenían la suficiente capacidad de pago. 

Su traducción literal como Flujo de Efectivo, ha dado origen a que con frecuencia se confunda 
con el “Cash Forecast”. Por esto vale la pena aclarar que prácticamente se trata de un estado de 
Cambios en la Situación Financiera, con la diferencia única de que, en vez de elaborarse al 
hacer la comparación de dos balances históricos y, por tanto, evalúan un período pasado, se 
proyecta con base en dos balances futuros para determinar si la empresa tendrá recursos 
suficientes o fuentes de financiación para llevar a cabo la Planeación Estratégica de un negocio 
determinado. En primer lugar, se establecen los dineros que se requerirán así como las 
respectivas Fuentes de Financiamiento, y la forma como se emplearán los dineros, las Fuentes 
y los Usos. Antiguamente se denominó Estado de Origen y Aplicación de Fondos. Para evitar 
la confusión citada con el “Cash Forecast”, es decir, el citado paso segundo del proceso, se ha 
preferido denominar a ambos estados por sus correspondientes nombres originales en inglés, 
por la necesidad de mantenerlos debidamente diferenciados y evitar las frecuentes confusiones. 
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ESTIMATE 
1996

TOTAL 
YEAR

1ST 
QUARTER

2ND 
QUARTER

3RD 
QUARTER

4TH 
QUARTER

TOTAL 
YEAR

NET INCOME 719$         62$           326$         520$         431$         1,339$     
DEPRECIATION / AMOTIZATION 19 11 7 6 7 31
CAPITAL EXPENDITURES (1) -58 -28 0 -24 0 -52
TRADE WORKING CAPITAL -1667 200 -738 -469 159 -848
TRANSLATION ADJ. TO EQUITY -390 -5 -116 -126 -136 -383
OTHER 0 0 0 0 0 0

-1377 240 -521 -93 461 87

CASH & INVESMENTS 68 12 -6 1 10 17
EXTERNAL DEBT 434 63 -115 7 -225 -270
INTRACOMPANY 875 -315 642 85 -246 166
DIVIDENDS
CAPITAL STOCK 0 0 0 0 0 0

1377 -240 521 93 -461 -87
0 0 0 0 0 0

WORKING CAPITAL BALANCES

TRADE RECEIVABLES 4203 4172 4464 5121 4607
INVENTORY 2059 2254 2587 2392 2643
OTHER CURREN ASSETS 273 86 124 102 327
TRADE PAYABLES & ACCRUED EXPENSES -244 -491 -349 -163 -155
ACCRUED SALARIES & RELATED ITEMS

CURRENT INCOME TAXES PAYABLE -143 -73 -140 -297 -426

6148 5948 6686 7155 6996NET BALANCE

(U.S UNITS ONLY)

OPERATIONS

NET OPERATIONS

FINANCING

NET FINANCING

1997 BUDGET

OPERATIONS CASH FLOW
 (U.S DOLLARS -000)

COUNTRY COLOMBIA

SOURCES/(USES)

1

2

3

4
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2

6

1
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Críticas al sistema P&P 

a. Por ser una nueva propuesta, no se conocen críticas al sistema P&P. Como todas las 
actividades, puede ser bueno, regular o malo, dependiendo de la calidad de trabajo gerencial. 
Pero aún en la mediocridad, o en el peor de los casos, es una ayuda invaluable. Por esta razón, 
no queda más alternativa que tomar para el sistema las críticas que le formulan individualmente 
a la Planeación y a los Presupuestos. Nadie sensato debería cuestionar los beneficios de la 
Planeación como necesaria para todas las actividades de la vida y, sobre todo, en los negocios. 
Lamentablemente, a veces se cuestiona. El problema real es su desconocimiento y, aún peor, 
quienes conociéndolo, simplemente no lo utilizan. La realidad es que en nuestro medio 
latinoamericano con frecuencia se ignoran sus bondades. En las Mipymes y Pymes no es 
extraño encontrar quienes aún controvierten la instalación de un sistema formal de Planeación 
y Presupuestación. Algunos piensan que sus negocios son tan pequeños que su propietario 
puede en su mente o en unos simples apuntes, supervisar sus actividades y no perciben la gran 
ayuda que les podría suministrar. Otros piensan que el costo es elevado y el proceso muy largo. 
Hay también quienes creen que los negocios tienen tantas y variadas incertidumbres, que sería 
tonto incursionar en el futuro y formular planes para él. Y más cuando los resultados pueden 
ser datos estimados sujetos al juicio, muchas veces subjetivo, de quienes los formulan, 
generando expectativas que no siempre se cumplen.  

b. Y, en el caso de los presupuestos, hay también quienes afirman que los inventaron los 
contadores con el deseo de esclavizar, o que es un engendro surgido en la mentalidad contable 
para limitar la creatividad humana y para encasillar a los ejecutivos. Esta crítica proviene casi 
siempre de simples vendedores con un perfil antiguo, a quienes sus jefes les imponen cuotas de 
ventas irreales, que nunca alcanzarán. No han tenido la fortuna de encontrar un líder que les 
haga experimentar y comprender su indiscutible importancia, de manera vivencial. Que los 
involucre y los haga participar de la verdadera función gerencial que se sintetiza en: satisfacer 
necesidades mejor que la competencia y generar riqueza. Obviamente para lograr semejante 
responsabilidad se requiere planear y concretar su resultado en cifras organizadas en lenguaje 
financiero. 

c. En cuanto a que son costosos, vale la pena preguntar: ¿Se justifica tener un negocio que no 
está en capacidad de sufragar sus gastos básicos administrativos, que le garantizarán la 
permanencia e impulsarán al progreso? La crítica frecuente relacionada con las limitaciones 
humanas para prever el futuro, irónicamente es la razón más fuerte para planear y 
presupuestar, especialmente en un mundo tan competitivo como el actual. Consecuentemente, 
el sistema P&P es como la carta de navegación o el plan de vuelo, sin los cuales intentar un 
largo viaje sería tomar un innecesario gran riesgo o una decisión suicida. 
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4. Carencia de ideología esencial 
 

a. La primera potencia económica del mundo ha tenido que enfrentar por muchos años la fiera 
competencia de las empresas japonesas y en los últimos años la de la gran nación China, así 
como de otros países orientales. Para los grandes empresarios fue indispensable investigar las 
razones por las cuales un país 25 veces más pequeño que los Estados Unidos, con escasos 
recursos naturales, estaba posicionado como la segunda potencia económica del mundo, por 
encima de las más poderosas e industrializadas naciones europeas. Pero que además llegó a 
tener la osadía de bombardear su nación. A cometer la locura de avasallar con un poderoso 
ejército al Asia y sólo se rindió cuando lo destruyeron con la bomba atómica. Sin embargo, 
después del más horroroso castigo emergió vertiginosamente de las cenizas radioactivas, hasta 
convertirse en su mayor y más eficiente competidor. Las más exitosas y admiradas empresas 
del siglo XXI, clasificadas así por las revistas Fortune y Forbes, se embriagaron con la cultura 
del lejano oriente, con su fuerza poderosa, con las concepciones y actitudes de aquellos 
pueblos. Descubrieron su secreto y lo implantaron, con su propio estilo, en los Estados 
Unidos y, entonces, lo denominaron Ideología Esencial. Los investigadores en ciencias sociales 
descubrieron que el Imperio del Sol Naciente, ha fundamentado el poderío en su cultura 
milenaria, con grandes y sólidos valores espirituales, que logran del recurso humano la más 
admirable consagración, responsabilidad, rendimiento y eficiencia, lo cual se transforma en una 
fuerza multiplicadora que le ha permitido lograr los resultados más sorprendentes y 
espectaculares. Esta poderosa herramienta, que ha hecho la gran diferencia, se empezó a 
aplicar en sus organizaciones, una vez se le realizaron los ajustes necesarios al medio cultural. 
Los resultados trasformaron las Direcciones de Recursos Humanos que hoy tienen como 
objetivo principal el principio filosófico: “Trabajadores felices son eficientes y productivos”. 
Hoy los trabajadores de las grandes multinacionales americanas tienen el mejor sentido de 
pertenencia con sus empresas, no existen sindicatos, y, cuando un trabajador por cualquier 
razón se desvincula de su empresa siente como si se desprendiera de un ser querido, de una 
parte vital de su existencia.  

b. Con anterioridad a la caída de la Cortina de Hierro, era un lugar común afirmar que dentro 
del sistema de libre empresa, la generación de riqueza debía ser el objetivo fundamental de 
cualquier negocio. Dicho en términos prosaicos y pragmáticos, obtener utilidades acordes con 
la inversión. En un sistema neoliberal, de “Laissez faire, laissez passer”, sin lugar a dudas, se 
considera, independientemente de cualquier reflexión, que el único objetivo de las empresas es 
tener las mayores utilidades, sin importar los medios, donde todo vale, sometidas a la angustia 
de las que no logran utilidades adecuadas y están indefectiblemente llamadas a desaparecer. No 
importa cuán prestigiosa y exitosa haya sido en el pasado. Así se tratase de la más poderosa, 
prestigiosa y antigua organización multinacional. Si no producen suficientes dividendos, que 
cumplan con las expectativas de sus inversionistas, el precio de las acciones se deteriorará y, 
como resultado, vendrá el colapso. Con frecuencia estamos viendo cómo empresas 
tradicionales de repente desaparecen absorbidas por otras más eficientes, productivas y 
competitivas. En Colombia la inmensa mayoría de las empresas que se crearon durante la 
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época del proteccionismo de Estado se caracterizaron por su comportamiento neoliberal. 
Lamentablemente no se prepararon para competir con las empresas de los países desarrollados 
y al estar en desventaja simplemente desaparecieron.  

c. No obstante esta visión propia de un capitalismo salvaje, que aún predomina en muchas 
grandes empresas, las más admiradas, las líderes del mundo, que han adoptado la Ideología 
Esencial, hoy consideran que en la empresa debe predominar una razón de ser, un propósito 
social, una mentalidad visionaria, unos valores propios perennes, es decir, su propia Ideología 
Esencial. Es decir debe poseer su propia filosofía. Y que ésta se fundamente en el 
cumplimiento de una función social. De su compromiso con la comunidad. Por lo tanto, su 
objetivo se puede resumir en la satisfacción de las necesidades de sus clientes mejor que la 
competencia. De mejorar su calidad de vida con los productos que les suministre. A los precios 
más justos. Con la calidad óptima. Que generen trabajo digno y bien remunerado. Que generen 
riqueza no solamente para sus inversionistas sino para la nación, que la haga más competitiva y 
exitosa en el mundo.  

d. En la medida que ha ido evolucionando la gerencia moderna, se ha sofisticado la 
administración. En los 70s, surgió la primera expresión de Ideología Esencial con la “missión 
statement”, la cual comunicaba a los clientes, la forma como la empresa se comprometía con 
ellos en la satisfacción de sus necesidades. Sin embargo, ella no era suficiente para expresar 
adecuadamente todo el contenido de una Ideología Esencial. Por esta razón, las empresas 
exitosas han venido construyendo la suya propia, de acuerdo con una concepción que se 
fundamenta en su función social. Ella se basa en tres aspectos vitales: LA VISION, que 
podemos definirla como un Objetivo Grande, Audaz y Difícil de alcanzar, casi imposible, (los 
mejicanos lo califican como un objetivo “picudo”). EL PROPOSITO ESENCIAL, que es una 
frase corta de gran significación que resume toda filosofía de la empresa que debe ser conocida 
por la sociedad y, los VALORES ESENCIALES propios, los cuales deben descubrirse al hacer 
un estudio a su interior y regulan su comportamiento, el cual debe concretarse en lo que es 
correcto, lo que está bien hecho, no orientado a buscar lo expedito.  

e. Veíamos al comienzo, cuando se hablaba de la guerra de la mercadotecnia, que el mercado se 
compara con un campo de batalla. La realidad que han experimentado los países desarrollados 
occidentales, los cuales se han visto obligados a enfrentar permanentes batallas en la aldea 
globalizada, no han tenido más alternativa que usar las armas inteligentes de las empresas 
asiáticas, pues cada día deben competir más con ellas, además de las de su propio continente. 
Las orientales se soportan en sus ideales, en sus grandes valores espirituales, y, por lo tanto, 
logran que el recurso humano sea mucho más motivado y entusiasta y consecuentemente 
eficiente y, por tanto, productivo y competitivo. Si regresamos la mirada al Japón empezamos a 
entender claramente cómo una nación, 25 veces más pequeña que los Estados Unidos, logró 
posicionarse como la segunda potencia económica y científica del mundo. No tiene en su 
territorio un solo gramo de mineral de hierro y es uno de los mayores exportadores de 
automóviles y maquinaria. Si lo comparamos con los inmensos recursos de los Estados Unidos 
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y su inmenso territorio, que es gran parte de un continente, podemos identificar una gran 
calidad humana soportada en una alta Ideología Esencial. Aunque el Japón estuvo aislado del 
mundo durante siglos, hoy, con sus 124 millones de habitantes, cuenta con los mayores índices 
de educación y longevidad y con el más bajo índice de criminalidad. Tiene los 10 bancos más 
grandes del mundo y su PIB es superior a Alemania, Inglaterra y Francia juntas. Si bien fue 
recientemente destronada por la China como segunda potencia económica, y ha sido azotada 
trágicamente por la naturaleza, sigue siendo el más ejemplarizante modelo. En estos momentos 
es de obligatoria observación y estudio ese inmenso país, la China, que se está proyectando 
para probar a la gran potencia científica, tecnológica, cultural y lógicamente económica del 
mundo, que tiene la gran virtud de seguir ascendiendo en la escala de las naciones poderosas 
para competir por las primeras posiciones. 

f. Para contrarrestar esta competencia, las exitosas y más admiradas empresas del siglo XXI, 
han adquirido un grado de evolución tal, que su ideal máximo no se circunscribe a generar los 
más altos dividendos y el mejor posicionamiento en las bolsas de valores, sino, en primer lugar, 
en el deber de cumplir con la función social y sus obligaciones con la humanidad, sustentadas 
en principios filosóficos, los cuales las llevarán al éxito integral. Deben cumplir con la 
comunidad, para lograr su liderazgo, convertirse o mantenerse como la mejor opción y así 
satisfacer las necesidades de los consumidores y de la sociedad, mejor que la competencia. 

g. La filosofía oriental tiene dos componentes básicos, que han sido asimilados por las 
empresas más exitosas y vale la pena comprender: El yin que define aquello por lo que 
luchamos y el por qué de nuestra existencia. Representa lo femenino. El yan es la visión del 
futuro, lo que pretendemos ser y lograr, representa lo masculino. El yin es perenne, no cambia. 
El yan requiere mucho cambio para lograr nuestros ideales. Con el fin de aplicar esta poderosa 
fuerza del comportamiento humano, en los ochenta los empresarios innovadores empezaron a 
identificar la Misión en las organizaciones: “Mission Statement”. Es la formulación de una 
frase que declara la razón de su existencia: La descripción del mercado, las necesidades que 
pretende satisfacer, la forma como se debe conducir el negocio y la posición competitiva en 
que pretende estar. Dicho en otras palabras: el juego en que se participa, la clase de campo, con 
qué equipo, quiénes son los adversarios y qué tácticas y estrategias se usan para triunfar. Es 
decir cómo se va a comportar en el mercado. Lamentablemente hoy es una palabra desgastada 
y poco entendida que no describe suficientemente la Ideología Esencial. 

h. Hoy en muchas empresas colombianas se encuentra escrita su Misión y Visión y hasta 
aparecen enmarcadas en la recepción, pero este hecho más parece responder a una moda, que a 
un concepto debidamente estructurado y al convencimiento de los propietarios y sus recursos 
humanos, ni cimentado en sus principios filosóficos. Para lograr el invaluable beneficio de la 
Ideología Esencial, es indispensable establecer el nivel de conciencia y compenetración 
auténtica del personal con una filosofía propia, con sueños e ideales que se buscan alcanzar a 
toda costa sin importar que se puedan hacer realidad o no en la práctica. Posteriormente se 



Juan Jacobo Pavajeau 
Pá

gi
na

72
 

evolucionó al concepto integral de la Ideología Esencial que se divide en un Propósito, Valores 
y la Visión. 

i. La Ideología Esencial “proporciona el adhesivo que mantiene ligada una organización 
conforme crece, se descentraliza, multiplica, expande y desarrolla diversidad en el lugar de 
trabajo”, es su filosofía, que tiene tres componentes vitales: un Propósito Esencial, los Valores 
Esenciales y la Visión. La ideología esencial perdura como una guía, como una fuente de 
inspiración para todos en la empresa. “Lo importante es saber quiénes somos, no a donde 
vamos” ya que a donde vayamos cambiará de acuerdo a como cambie el mundo. La empresa 
con futuro debe ser una entidad con un alto grado ético, filosófico, social y moral, por tanto, 
requiere igualmente identificar aquello por lo que se lucha y el por qué de nuestra existencia: 

j. Caso de Becton Dickinson. La empresa, en el año fiscal 2008 obtuvo ventas por $7.156 
millones de dólares vs. $3.100 logrados en 1998, lo cual refleja un aumento de 230.8% durante 
los diez siguientes años a la celebración de su centenario. Esta empresa, ubicada en el sector de 
la salud, líder mundial en la fabricación de hipodérmicos, nació en 1897, también como una 
microempresa, que surgió en la conversación de dos vendedores amigos en un tren: Maxwell 
W. Becton y Fairleigh S. Dickinson. Cuando la empresa estaba próxima a cumplir cien años, 
con el liderazgo de Clateo Castellini, su CEO, se reflexionó sobre la importancia de aquel 
hecho, de indudable trascendencia. Orgullosos de los grandes logros en su “core bussiness”, así 
como de su importancia a nivel mundial en la producción de aparatos médicos, ubicados en 
varios líneas de negocios, con una amplia cobertura de materiales para el diagnóstico de los 
pacientes, de elementos para proteger a los trabajadores en el área de salud, así como equipos 
para la investigación médica, era indispensable analizar sus realizaciones y su posicionamiento 
para enfrentar con éxito las nuevas condiciones de un mundo totalmente diferente al existente 
en la lejana época de su fundación. Entonces se formularon una pregunta vital: Qué se debía 
hacer en la empresa para lograr la exitosa llegada a su segundo centenario? Empezaron por 
modernizar su ideología esencial la cual se fundamenta y es suficientemente explícita y 
didáctica en el siguiente cuadro: 
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k. El Propósito Esencial (Core purpose) Es una frase corta que en muy pocas palabras 
responde al por qué y al para qué de la empresa. Es el Yin. Expresa al mundo su razón misma 
de existir. Resume su perenne y motivadora filosofía, que es su fuente de inspiración, la razón 
misma de existir y está siempre presente en el pensamiento y actuación del equipo. Sintetiza un 
sueño inalcanzable que nunca cambia, pero inspira al cambio. Es la tarjeta de presentación que 
refleja los ideales de su gente al hacer el trabajo. Captura el alma y el corazón de la 
organización. Perdura por 100 años. No es alcanzable (como la estrella en el horizonte, que 
siempre se busca pero nunca es alcanzada). Se refiere al beneficio social que la empresa quiere 
y debe prestar a la gente, cuando se impone solucionar un problema general de la humanidad. 
En ella se puede apreciar la responsabilidad social de la empresa sin pensar en símbolos 
monetarios o individualistas como maximizar la riqueza de los accionistas. Esta debe ser la 
razón de existir de la organización, refleja los ideales de la gente al hacer el trabajo, captura el 
alma, el corazón de la organización, no es alcanzable, pero inspira al cambio. Los fundadores 
de las compañías visionarias enunciadas a continuación lo entendieron claramente. A 
continuación vemos algunos ejemplos del Propósito Esencial de algunas compañías visionarias 
y exitosas del mundo: 

• Becton Dickinson:  
Ayudar a toda la gente a vivir una vida con salud”.   

Becton Dickinson & Co.Becton Dickinson & Co.
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• Hewlett Packard-  
“Realizar contribuciones técnicas para el avance y bienestar de la sociedad.” 

• Mary Key Cosmetics 
“Dar oportunidad ilimitada a las mujeres.” 

• 3M 
“Ser reconocida como la empresa más innovadora.” 

• Walt Disney 
“Hacer feliz a la gente.” 

• Abbot 
“A Promise for Life.” 

 

l. Los Valores. (Core values) Se requiere identificar aquello por lo que luchamos y el por qué de 
nuestra existencia: Nuestros valores. Son principios perdurables durante la vida que se ven 
manifestados en todos nuestros actos. Los valores tienen que ser identificados en cada 
organización, Son perennes e independientemente de las condiciones adversas que puedan 
afrontar los negocios, permanecen indelebles. Tienen gran significación e importancia para 
cada uno y para todos en la organización. No se ajustan a las circunstancias y necesidades del 
mercado, sean buenas o malas. No son obvios ni pueden estar implícitos. No requieren 
justificación externa. No deben permanecer en lo profundo de los sentimientos y corazones. 
Son propios de cada organización como el traje a la medida. Por esto deben descubrirse entre 
todos los integrantes de la organización, para que los consideren suyos, se sientan partícipes e 
identificados con ellos, puedan vivirlos desde un comienzo, gozarlos e irradiarlos a todos los 
nuevos miembros que en un futuro se vinculen a ella en cualquier calidad. Hoy encontramos 
excelentes modelos en el que se aprecia la influencia de la cultura oriental asimilada en la 
empresa americana. Es importante apreciar el ejemplo bastante evidente de la cultura japonesa 
que se fundamenta en los valores ancestrales que se aprecian en el Código del líder samurái: 

• Actúa con honor 
• Actúa con coraje y con espíritu de guerrero 
• Actúa con integridad 
• Sé leal 
• Sé compasivo  
• Aprecia las artes 
• Sé honesto 
• Sé amable 
• Actúa siempre bajo control  

Para desarrollar este valioso elemento se recomienda crear un grupo selecto, representativo, 
con el más alto nivel de credibilidad entre los compañeros, cuya meta será identificar un 
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conjunto de valores esenciales compartidos y reproducir los mejores atributos y rasgos del 
grupo. Dicen los expertos que los valores no deben ser más de cinco. Una buena orientación 
para identificarlos sería que sus integrantes se formularan las siguientes preguntas:   

• ¿Qué valores esenciales aporto a todas mis actividades?  
• ¿Cuáles son los valores esenciales que aplico a mi trabajo y que yo desearía mis hijos 

apliquen igualmente a su vida profesional? 
• ¿Mantendría un valor esencial a pesar de que éste se volviera una desventaja para lograr 

mis objetivos personales?  
• ¿Puedo prever que estos valores seguirán siendo válidos dentro de 100 años? 
• Si mañana inicio un nuevo proyecto, ¿estos valores esenciales serían parte de él?  

m. La Visión (“Envisioning visión”) Responde a la pregunta: ¿A dónde queremos ir? Es el 
Yan. Es la fuente de inspiración. Es el resultado de un proceso creativo que requiere un nivel 
de confianza y compromiso realmente inequívoco. Es una descripción vívida que requiere de 
tres elementos indispensables: La convicción, que es el producto de la reflexión, la emoción, 
fundamental para lograr el éxito y la pasión, como fuerza poderosa que emana del corazón. No 
es una apuesta segura, sólo debe tener entre un 50% a 70% de probabilidad de éxito, sin 
embargo, todos los miembros de la organización deben creer firmemente en que pueden 
alcanzarlo. Se ajusta bastante a la definición del diccionario de la Real Academia: “Creación de 
fantasía o imaginación, que no tiene realidad y se toma como verdadera.” Es un objetivo 
grande, difícil de lograr, “picudo” (en español mexicano), y audaz. Es un objetivo que será el 
motivador, el impulsor de la empresa, y como tal deberá tener una meta en el futuro. 

 

5. Deficiente gerencia en manejo de recursos humanos 
 

a. De nada serviría disponer de abundante capital en equipos modernos y sofisticados, de las 
más bellas y funcionales instalaciones, con los mejores y eficientes diseños, estudiados 
cuidadosamente para generar eficiencia, efectividad y productividad, si no se cuenta con el 
mejor recurso humano que logre la maximización de su utilización. Las empresas más 
admiradas del mundo no escatiman esfuerzos para contar con el mejor equipo, y sus resultados 
innegables lo explican suficientemente, estos hablan por sí solos, son la clave del éxito. Por esta 
razón la actividad más importante que debe desarrollar la moderna gerencia, es la 
administración profesional de los recursos humanos, empezando por la selección científica del 
personal. Pero, es necesario reconocer que este aspecto es también uno de los más difíciles y 
de mayor complejidad. Para poder cumplir con el objetivo fundamental de contratar las 
personas más calificadas, que mejor puedan realizar las funciones requeridas, además se debe 
lograr que posean mejor calidad humana. Con el mayor respeto por el ser humano de sus 
valores tradicionales, culturales, políticos, religiosos y las tendencias sexuales. Labor que debe 
desarrollarse sin ningún tipo de discriminación. La vinculación de una persona 
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circunscribiéndose sólo a su muy buena formación académica, podría convertirse en un 
problema grave, si es conflictiva o disociadora, si es de aquellas que en cambio de encontrar 
soluciones a los problemas, le buscan a cada solución nuevos problemas. 

b. Pero además, otra dificultad en nuestro medio que no es extraño encontrar, son los jefes 
temerosos, con complejos de seleccionar a un aspirante mejor calificado que ellos mismos, por 
el temor de que podría convertirse en una seria competencia futura. Cuando debería imperar la 
mentalidad contraria de seleccionar funcionarios mejores que uno mismo, porque entre más 
calificados sean, y mejor sea la selección del personal de colaboradores, la gestión de los jefes 
será mejor, lucirá más. Así se logrará la conformación de un equipo eficiente y exitoso y, por lo 
tanto, serán los jefes los primeros beneficiados.  

c. El documento 2019 elaborado por el Gobierno anterior, menciona que el BID ha señalado 
que en nuestro país “La productividad laboral muestra una situación preocupante” puesto que 
entre 47 países analizados ocupó el puesto 40. Explica, de manera tímida, como razón 
poderosa y causal del bajo rendimiento las “deficiencias en las relaciones laborales”. Esta es 
como una declaración oficial de reconocimiento de la carencia nacional de Gerencia 
actualizada en el manejo de los Recursos Humanos del país.  

d. En los Departamentos de Personal de la mayoría de las empresas colombianas, podríamos 
decir, predomina la tendencia hacia la represión y el castigo, por lo tanto no es extraño que 
sólo generen miedo y. en no pocas ocasiones, odio hacia los jefes. Con frecuencia se observa 
que, aún conscientes de su gran dependencia económica con la empresa, en el caso de que ésta 
sea afectada por calamidades, internamente esos trabajadores sienten alegría como venganza 
por sus patrones. En contraposición a la motivación y el reconocimiento, es decir, ostentan un 
estilo gerencial que es la antítesis del liderazgo, que debe caracterizar a la gerencia moderna y 
más específicamente a la de Recursos Humanos del siglo XXI. Los gerentes colombianos 
inspiran temor, subestiman a sus subalternos, les exigen de manera aplastante, los maltratan 
moralmente, es decir, son típicos anti-líderes. 

e. Se pasa por alto el hecho de que no son los trabajadores quienes logran mayor o menor 
grado de productividad, sino son los empresarios, quienes con su dirección y liderazgo lo 
logran. En las naciones más competitivas a los dirigentes de las organizaciones les corresponde 
actuar como sus principales motivadores y orientadores. En su condición de líderes son 
quienes deben impulsar el mejoramiento y el cambio edificante. Esto se logra por medio de la 
combinación de diversos mecanismos. Compensaciones justas, no necesariamente traducidas y 
circunscritas a valores pecuniarios. La mejor utilización de los valores individuales del personal, 
hacen sentir a cada empleado importante e indispensable para el funcionamiento sincronizado 
de la organización y que es valioso para el cumplimiento de los objetivos, por lo tanto, digno 
de que se le confíen grandes responsabilidades. Es decir, motivar para que desarrollen sentido 
de pertenencia, como factor determinante de productividad y competitividad.  
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f. Vale la pena destacar el hecho de que las más admiradas y exitosas empresas, las que 
clasifican entre las 500 primeras en la lista de las revistas “Fortune” y “Forbes”, en cambio, sus 
departamentos de Recursos Humanos tienen una filosofía muy clara, que se sintetiza en un 
objetivo fundamental: “Hacer Felices a los Trabajadores”. Este vital principio filosófico se 
fundamenta en un pensamiento que parecería obvio: “Trabajadores felices son trabajadores 
más productivos”. Esto explica por qué en grandes empresas multinacionales con miles de 
trabajadores no existen sindicatos, y es tal el gran sentido de pertenencia, que si un funcionario 
tiene que retirarse por cualquier evento de ellas, este hecho les ocasiona un profundo 
sentimiento. 

 

6. Carencia de investigación y desarrollo 
 

a. “Change or die”, la famosa frase del “chairman Jack” el CEO más importante del mundo en 
el siglo pasado, Jack Welch, hoy tiene más vigencia que nunca, especialmente en los aspectos 
gerenciales. Pero el cambio debe tener sustentación, no se puede cambiar por cambiar. El buen 
empresario moderno debe sustentar sus decisiones importantes en la investigación, como pilar 
que es fundamental de la administración científica. Quienes no la practiquen, quienes no 
utilicen esta disciplina para innovar, para generar nuevas ideas y productos, están llamados a 
desaparecer. En el Estado de Resultados (“Income Statement”) de las empresas americanas y 
de los países desarrollados el rubro de “Research and Development”, R&D, es tan corriente e 
importante como los demás tipos de gastos. Sin embargo, en nuestro país es casi desconocida 
esta necesaria práctica gerencial para el futuro de las empresas, y en general para el progreso de 
la humanidad. En nuestro medio es extraño encontrar empresas que la utilizan. En cambio, en 
los países desarrollados es rutinario apropiar un porcentaje de los ingresos, para la 
investigación y desarrollo de nuevos productos, con el objetivo de lograr la máxima 
satisfacción de las necesidades existentes y las que se creen como resultado de las invenciones 
de nuevos elementos, prácticas y desarrollos futuros, así como de la mejora constante de la 
calidad.  

b. Causa admiración el citado caso de Parke Davis que en 1876, a los siete años de haberse 
fundado, en Detroit, mucho antes del gran desarrollo de la industria automotriz, empezó a 
trabajar en investigación científica de medicinas y, en 1905, construyó en los Estados Unidos el 
primer laboratorio con el propósito específico y exclusivo de realizar investigación 
farmacológica. Esta edificación, que está catalogada de gran valor histórico por NHL , marcó 
el comienzo de la institucionalización de la investigación científica pura con grandes logros de 
drogas maravillosas para la humanidad, como los primeros tratamientos para la difteria, la 
epilepsia y la fiebre tifoidea. Uno de los productos de PD que aún permanecen vigentes en el 
mercado es el Benadryl (Diphenhydramine hydrocloride) primera generación de 
antihistamínicos, inventado por el Dr. George Rieveschique en 1943, antiguo profesor e 
investigador emérito de la Universidad de Cincinnati, quien se retiró de ella para concluir su 
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investigación en el laboratorio de Parke Davis. Tres años después, la FDA le autorizó a PD el 
Benadryl (OTC) como la primera prescripción antihistamínica. Sin duda toda esta fortaleza en 
investigación contribuyó al interés de Pfizer a hacer el “merger” con WL “después de una dura 
batalla (“takeover battle”) que duró unos tres años” . Pfizer es la empresa bioterapéutica 
paradigma en R&D de la industria ética farmacéutica mundial. Invirtieron en R&D que cuenta 
con 130.000 empleados. Robustecida aún más después de la compra de Wyeth, en octubre de 
2009, tiene planeado cerrar seis de sus 20 plantas, y reducir la nómina en 20.000 posiciones. 
Tiene varias sedes de investigación esparcidas desde California hasta Inglaterra, Francia y 
Japón con un ejército de 10.000 científicos inmunes a la frustración, lo cual es cuatro veces 
mayor al personal de R&D de IBM. Están enfocados a trabajar en busca de la cura de 
enfermedades en oncología, esquizofrenia, dolor, diabetes y alzheimer invirtiendo un 
presupuesto anual mayor a 5.2 billones de dólares. En cuatro bóvedas escondidas tras puertas 
blindadas en el edificio 118, se guarda un arsenal de 600.000 compuestos inventados, con la 
esperanza de que por lo menos uno sea exitoso en el futuro.  

c. Hoy observamos en todas las actividades el vertiginoso progreso de la R&D en todos los 
campos de la ciencia y la tecnología mundial. A partir de la segunda mitad del siglo XX los 
productos presentan mejoras permanentes, hasta tal grado que cuando hoy se adquiere un 
aparato electrónico, antes de que nos hayamos familiarizado totalmente con el producto recién 
adquirido, aparece la nueva versión con más ventajas, que al poco tiempo también puede ser 
obsoleto. Igualmente sucede en las grandes empresas que producen software como Microsoft y 
Apple y las de investigación científica en el gran mercado de la salud, como Pfizer. 

d. La investigación es imprescindible en mercadeo. Por lo tanto, el primer paso para realizar 
cualquier proyecto de negocio es la investigación del mercado objetivo. Sería inconcebible 
iniciar una actividad comercial sin cumplir este requisito. Ella es indispensable no sólo para los 
nuevos negocios sino para los ya establecidos. En el mundo moderno de la administración 
científica no sería comprensible la participación de cualquier empresa en un mercado que no 
conozca adecuadamente, que se exponga a sorpresas desagradables, y, lo que es peor, a la 
pérdida de la inversión. 

e. El primer punto a investigar es la importancia o el atractivo del mercado, en el cual se piensa 
participar. Esta consiste en establecer el volumen potencial total de ventas, traducido a 
unidades y valores, para calcular la aspiración del porcentaje de participación de la empresa 
(market share). El atractivo resulta de medir la inversión inicial requerida contra las utilidades 
potenciales. Esto implica que la administración no debe actuar sin investigar y considerar, tanto 
los factores internos como externos que afecten el negocio. Al investigar el entorno, debe 
establecer el número de competidores y la importancia relativa de cada uno, expresada en el 
respectivo porcentaje individual de participación, la calidad de los productos, las estrategias y la 
lealtad de los clientes. Entonces se puede establecer la posición competitiva. 

Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá - Facultad de Ciencias Económicas 



 
Investigaciones y productos CID N° 13 

Diciembre 2012 
 

Pá
gi

na
79

 
Pá

gi
na

79
 

f. A pesar de que el mundo moderno exige que las empresas se enfoquen en determinada 
industria, existen empresas que están diversificadas lo cual conlleva la necesidad dividir la 
empresa por “SBU’s” o Unidades Estratégicas de Negocio. Los participantes de una industria 
sofisticada como es la farmacéutica compran a una empresa multinacional especializada (IMS) 
la investigación del mercado, porque realizarla internamente con su propio personal resultaría 
supremamente costoso, Todos los laboratorios reciben mensualmente la información que les 
permite conocer su posición competitiva, la cuantía en unidades y el monto de las ventas, de 
cada uno de los productos por especialidades, (por ejemplo, determinado tipo de antibiótico 
según su espectro y su aplicación, o alergénicos, o anticonceptivos,) y las marcas participantes 
en ese mercado. Cada laboratorio sabrá entonces quién ocupa el liderazgo y la posición de 
todos los competidores. Además de la información individualizada por productos suministra la 
posición de la participación global de cada uno de los laboratorios en el país. IMS tiene 
ubicados computadores en un grupo seleccionado y significativo de distribuidores y minoristas, 
alrededor del país en las ciudades más importantes y representativas, metodología que les 
permite hacer proyecciones estadísticas bastante acertadas.  

g. En los productos de consumo la investigación del mercado es aún más compleja por su 
diversidad y amplio número. Recientemente en España fue ideado un sistema interesante que 
consiste en la creación de una gran tienda para realizar esta labor. El método consiste en 
entregar a los visitantes hasta cinco productos diferentes gratis. A las dos semanas podrá 
regresar por otros productos también diferentes, pero tendrá que hacer su valoración de los 
entregados anteriormente. Nunca podrá repetir cualquiera de los recibidos. . 

h. La forma como las empresas ubicadas en la misma actividad están comercializando los 
productos, los métodos de venta, las diversas clases de productos y servicios con sus 
presentaciones, que pueden competir con los propios, e igualmente, las tendencias y 
preferencias de los consumidores. Los distintos tipos de clientes actuales y potenciales a 
quienes se aspira vender. El comportamiento de los consumidores, sus expectativas, tendencias 
y gustos. Una empresa que logre descubrir y llenar plenamente necesidades insatisfechas o 
satisfacerlas mejor que la competencia tendrá grandes posibilidades de lograr el éxito. 
Debemos estar conscientes de que la investigación es costosa. Por esta razón, es recomendable 
que las Pymes fomenten una cultura de investigación del mercado entre todos sus empleados, 
de tal manera que varios ojos e inteligencias, identificados en objetivos e ideales, estén 
observando y estudiando permanentemente el entorno. En esta labor fundamental quienes 
pueden desarrollar una labor más eficiente son los vendedores, por ser ellos quienes por fuerza 
mayor de sus actividades se desempeñan en la línea de candela.  

i. La necesidad de buscar costos más bajos hace indispensable que se investiguen nuevos 
materiales, más eficientes y económicos. Y se desarrollen más modernas maquinarias, así como 
novedosos procedimientos de manufactura. Todo esto se sustenta y sintetiza en el espíritu que 
debe imperar en la organización moderna: “Satisfacer las necesidades de los consumidores 
mejor que la competencia”. Consecuentes con este vital objetivo, es necesario utilizar mejores 
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materiales, que estén en perfecta consonancia con la protección de la naturaleza, que además 
garanticen la salud de los consumidores. Así mismo utilizar más eficientes y mejores equipos 
no contaminantes y modernos métodos de producción que sustentarán el futuro exitoso de la 
empresa. 

j. La investigación del costo de producción debe estar abierto en sus tres elementos es decir, 
Materiales, Mano de Obra y Carga Fabril, de tal manera que la empresa esté monitoreando su 
situación comparada con la de la competencia. De la misma manera con el sistema más 
eficiente para hacer llegar el producto a los consumidores: Canales de Distribución. Los Gastos 
de Operación necesarios para realizar el proceso de la venta y la administración del negocio. La 
situación financiera y las fuentes de recursos ordinarios o extraordinarios para operar la 
empresa eficientemente. De manera especial en los dos activos más importantes, claves y 
costosos para este tipo de actividades económicas como son los Inventarios y la Cartera. 

 

7. Carencia de trabajo en equipo, gerencia plural y estructura plana 
 

a. Cuando una empresa está centralizada en una persona, cuando además la información es 
privilegiada y exclusiva para ella, (si es que existe) y sólo se basa en la experiencia histórica de 
las cifras contables y estadísticas puede convertirse en deficiente y hasta peligrosa para el 
porvenir de la organización. En cambio entre mayor sea la participación y se valoren y 
compartan experiencias e información, se evitarán más las sorpresas desagradables. 
Recordemos que el mercado evoluciona permanente, sorpresiva y vertiginosamente. Y más en 
este mundo actual donde, como ya lo hemos dicho pero bien vale la pena enfatizar, la lucha 
por el mercado es una guerra a muerte sin cuartel, en la que además de tener una competencia 
nacional, estamos simultáneamente expuestos al ataque de calificados invasores del mercado 
mundial. 

b. Empresa es sinónimo de organización. Podemos afirmar que sin una adecuada organización 
no hay empresa. Todavía muchas empresas del mundo mantienen la tradicional estructura 
piramidal de los militares. El máximo poder lo ejerce el comandante en jefe, un jefe supremo. 
No es aventurado asegurar que todavía son muy pocas empresas en el mundo que han logrado 
evolucionar, las que hayan dado el paso definitivo hacia la moderna estructura plana. La 
gerencia colombiana, herencia de la española, es autocrática, clasista y antidemocrática. Está en 
total contradicción con la gerencia del siglo XXI, que debe ser plural, interdisciplinaria, 
interactiva y democrática. La estructura plana prácticamente elimina el predominio de una sola 
cabeza sobre la cual recae toda la responsabilidad de la organización. Cada día más se impone 
la gerencia plural, en la cual la dirección es ejercida por un “team”. La idea se basa en el tantas 
veces repetido adagio popular, muy sencillo pero cargado de sabiduría: “Dos cabezas piensan 
mejor que una”.  
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c. La tendencia del mundo actual se orienta a la administración sin jerarquías, hacia la 
eliminación de los jefes. Porque ellos casi siempre son poseedores de las 6 letras “e” según la 
definición popular. “Entorpecedores, egocéntricos, egoístas, envidiosos, expertos en entrabar, 
es decir: estúpidos”. Los ejecutivos de las empresas exitosas líderes no reportan a un jefe, lo 
hacen a su propio cargo, para lo cual deben poseer un gran sentido de responsabilidad, ético y 
de pertenencia. Principio bastante influenciado por el estilo empresarial japonés. Los seres 
humanos del futuro no necesitarán de supervisores para cumplir con sus responsabilidades con 
la comunidad.  

d. El establecimiento de la Junta de Perfil es el primer paso para implementar la Planeación 
Estratégica, ya que ella debe intervenir en cada uno de los siguientes peldaños necesarios para 
hacerla efectiva y exitosa. Es un grupo interdisciplinario de ejecutivos que se reúnen para 
analizar un negocio, empezando por la determinación de sus Unidades Estratégicas y el análisis 
de su entorno, y del grado de madurez de la industria, para que con estos dos elementos 
básicos pueda establecer su posición competitiva, las estrategias genéricas para cada UEN (en 
caso de que haya varios), y concretar el plan de acción estableciendo los objetivos y las 
estrategias de implementación. La labor de la Junta de Perfil nunca termina, ya que 
periódicamente debe evaluar el negocio. Los americanos la denominan “profile” y se basa en el 
principio irrefutable, por eso se insiste: “dos cabezas piensan mejor que una”. También en el 
principio de la nueva estructura plana. Debe tener características especiales: En primer lugar 
crear Consenso. Sus integrantes deben pertenecer a distintas disciplinas para que se enriquezca 
el debate. Ser Interactivas y, por tanto, enriquecerse de juntas previas. Receptiva, en el sentido 
de que debe tener siempre sus puertas abiertas a todo tipo de información, 
independientemente de que haya opiniones positivas o negativas. Todos los elementos deben 
sacarse a la luz y, finalmente, debe ser Democrática y, por tanto, en ella no pueden existir 
diferencias jerárquicas y todas las ideas, intervenciones y opiniones deben tener igual valor. 

 

8. Carencia de contabilidad fehaciente y oportuna 
 

a. Uno de los grandes problemas del país que más contribuye a hacer ineficiente a la gerencia 
colombiana, precisamente es la poca o ninguna importancia que muchos empresarios le dan a 
la contabilidad. La gran mayoría sólo la utiliza para cumplir con la exigencia de las leyes en 
materia fiscal. Pero no propiamente para beneficiarse de sus grandes ventajas e inmensos 
beneficios, así como las posibilidades de análisis que ella depara. Estos se sintetizan en dos 
objetivos fundamentales: disponer de la INFORMACION oportuna y fehaciente para la 
dirección exitosa de los negocios y obtener el CONTROL y manejo eficiente de su patrimonio. 
La triste y cruel realidad, vergonzosa y contradictoria, es que muchos la utilizan para el 
perverso fin de eludir impuestos. Y unos pocos empresarios que sí conocen la verdadera 
importancia de la Contabilidad, como herramienta gerencial generadora de eficiencia y 
productividad, y, por tanto, de competitividad, optan más bien por correr el riesgo de violar la 
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ley y asumir el costo adicional que implica llevar doble contabilidad, la fiscal y la verdadera. La 
cantidad de dinero que diariamente pierden las Pymes y la Micros y algunas de mayor tamaño, 
por la carencia de contabilidad ajustada a los principios fundamentales, es inconmensurable. 
Algunos empresarios por eludir impuestos y llevar una contabilidad solamente para fines 
fiscales, pierden más dinero del que pretenden burlarle al Estado y frecuentemente llegan hasta 
la quiebra. Sin lugar a dudas, se puede afirmar que si una empresa no cuenta con un buen 
sistema de contabilidad, el responsable de ella prácticamente no podría afirmar, a su vez, que 
tiene organización, en el sentido preciso de la palabra. Además, para planear los negocios con 
un mínimo de acierto, se requiere tener una vocación analítica, para lo cual se debe disponer de 
toda la información necesaria, detallada, organizada y precisa que la contabilidad suministra.  

b. Por esta razón, la exigencia más vital, prioritaria e incuestionable para el establecimiento de 
un SISTEMA P&P es disponer de una bien diseñada Contabilidad, que opere de acuerdo con 
la filosofía, con los principios y normas universales. Esto significa que tiene que estar no sólo 
al día sino al segundo. En tiempo real como lo exige el mundo actual de los negocios. Además 
de que la información debe ser fehaciente, y por lo tanto, prueba algo que es absolutamente 
irrefutable, que da fe en juicio y por lógica es plenamente confiable. Pero es más, además de 
una buena contabilidad histórica el mundo moderno exige la contabilidad futura, que pueda 
ejercer un sólido control interno, permanentemente revisado, orientado no sólo a proteger el 
patrimonio de la empresa sino como herramienta de información que mide la productividad y 
la eficiencia y coadyuva decididamente a generar y mantener la competitividad de la empresa. 
Sin excelente información financiera que le dé soporte a la dirección de la empresa y le 
garantice adecuado y sólido control, el empresario está en grave riesgo. Si hay algo que en los 
negocios debe prestársele la mayor atención y tenérsele pánico es a la desorganización. Uno de 
los aspectos más graves y dicientes que la identifican es la debilidad en el sistema contable. 
Porque la mayoría de veces la desorganización es planificada y obedece a objetivos poco 
santos, como sabiamente lo dice el refrán popular: “En río revuelto ganancia de pescadores”. 
Esta carencia es comparable con una persona que está ubicada en el piso más alto de un 
edificio y desciende rápidamente por las escaleras con los ojos vendados. El trágico resultado 
es previsible.  

c. El Presupuesto como la contabilidad futura debe utilizar la nomenclatura de las cuentas 
oficiales de la empresa, (PUC) es decir, coincidir absolutamente con la histórica. Por esto la 
mejor manera de definir el Presupuesto es como la expresión contable de la Planeación 
Estratégica. En la mayoría de oportunidades los diversos estimados que conforman el Plan se 
fundamentan en primer lugar en el comportamiento histórico de los negocios que aparecen en 
los registros contables. Estos deben ser debidamente analizados y confrontados con la 
evolución natural y la dinámica de los negocios, con el propósito de revisarlos, actualizarlos y 
proyectarlos y hacerlos parte sustancial del Plan, de acuerdo con la realidad socioeconómica del 
día a día que afecta las operaciones presentes y futuras del negocio. Así como las condiciones 
cambiantes del mercado y en general macroeconómicas, con las cuales el empresario debe estar 
familiarizado para que el proceso de la planeación alcance el mayor nivel de precisión. Cuando 
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una empresa tiene varias Unidades Estratégicas de Negocios, cada una debe tener su propio 
Plan Contable el cual debe estar en total armonía con el plan general de cuentas, para facilitar la 
contabilidad consolidada como lo manejan las empresas multinacionales, con presencia en 
muchas naciones del mundo. De tal manera que simultáneamente cada UEN tenga su propio 
estado de resultados y pueda informar y controlar sus respectivas responsabilidades, pero de 
igual manera se obtengan las cifras consolidadas de la organización total. Esta clasificación ha 
sido producto de la evolución histórica que ha llevado al desarrollo de la contabilidad, primero 
por Centros de Costos, posteriormente por Áreas de responsabilidad y hoy por Unidades 
Estratégicas de Negocios. (SBU´s) . Cuando las cuentas reflejan los resultados reales de las 
distintas UEN´s de la organización, con sus respectivos departamentos y secciones, la 
información facilita significativamente la planeación y la hace más precisa, lo que permitirá 
decidir cuáles son las que tienen mayor futuro y ofrecen mejores oportunidades de desarrollo. 
Permite lógicamente también que los desarrollos individuales planeados puedan ser 
comparados y evaluados efectivamente contra los resultados reales, y los empresarios estarán 
en condiciones de tomar decisiones oportunas y bien documentadas especialmente cuando se 
ameriten correcciones. Y de esta forma trabajar en consonancia con el pensamiento de David 
Vice en relación con la velocidad que demandan los negocios en la actualidad: “The nineties 
will be a decade in a hurry, a nanosecond culture. There’ll be only two kinds of managers: the 
quick and the dead.” Esta moderna concepción le permite a la gerencia, conocer 
anticipadamente la valoración financiera de sus planes y objetivos, a corto, mediano y largo 
plazo, así como el correspondiente monitoreo del desarrollo gradual y final de las actividades 
del negocio, y la valoración del cumplimiento de los objetivos al finalizar un periodo 
determinado. Igualmente, el monitoreo mensual del Presupuesto comparado contra los 
resultados reales indispensables, permitirá identificar las fortalezas de la empresa, pero 
especialmente sus errores o puntos débiles. 

d. Pero la contabilidad, utilizada por deshonestos, sin duda es un arma supremamente 
peligrosa. Por esta razón, ante el incremento de la corrupción y como consecuencia del mal 
uso que le han dado a la contabilidad algunos empresarios deshonestos asociados con sus 
contadores, se ha tenido que endurecer cada vez más la exigencia del mundo económico a las 
empresas, para que la información financiera sea cierta y clara. Son numerosos los casos que se 
evidenciaron a raíz del tristemente célebre caso de la Enron (2001). Esta empresa, que llegó a 
ser la séptima más grande de los Estados Unidos, después de engañar a muchos ahorradores 
americanos no pudo disfrazar más la falsedad de sus estados financieros y quebró 
irremediablemente, con fatídicas consecuencias para sus accionistas. Inclusive robó a sus 
propios empleados, quienes perdieron los ahorros que guardaban para su retiro, los cuales 
habían invertido en las acciones de la empresa para la cual trabajaban y, es lógico, confiaban y 
apreciaban. Éstas, después de valer a mediados del 2000 $90 dólares cada una, su precio 
descendió dramáticamente a menos de $1, en noviembre de 2001. En ese momento la quiebra 
fue la más grande de los Estados Unidos, ascendió a $11 billones de dólares. Ello llevó también 
a la desaparición, por complicidad, de la más famosa firma de contadores, Arthur Anderson, 
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que sólo hasta el 2001 revocó la “opinión” sobre la situación financiera de Enron, y fue 
condenada por obstrucción a la justicia, lo cual la llevó a entregar sus licencias para ejercer la 
contaduría pública con el fin de lograr la revocatoria correspondiente por parte de la Corte 
Suprema. El desprestigio de la firma por ende contribuyó también a la pérdida de credibilidad 
de los CPA´s. Y, como si esto fuera poco, Arthur Andersen también estuvo implicada en la 
quiebra de la WorldCom, que desplazó a Enron del lugar de la mayor quiebra en la historia 
americana que ocupaba hasta el momento, una vez más por la utilización de la contabilidad 
para fines perversos. Ésta llegó a ser la segunda más grande empresa de teléfonos de los 
Estados Unidos. Sobreestimó sus utilidades en $3.8 billones de dólares, con el truco de 
esconder los gastos de operación, para lo cual los registró como activos fijos. Hasta el 2003 la 
SEC le había descubierto $9 billones de dólares en registros falsos de contabilidad.  

e. Si bien los dos casos anteriores son los más conocidos no significa que hayan sido los 
únicos, ni que quizás todos se hayan descubierto, en los cuales la contabilidad ha sido usada 
por corruptos para engañar y han ocasionado grandes escándalos financieros. En los siguientes 
tres casos está involucrada otra de las cuatro grandes firmas de contadores, que quedaron 
después de la desaparición de Arthur Andersen. Se trata de Ernst & Young, sancionada por la 
SEC por el caso de Health South Corp. (2003), por sobreestimar las utilidades en por lo menos 
$1.4 billones de dólares. Sus contadores, Ernst & Young, tuvieron que hacer acuerdos extra 
judiciales por $142.5 millones de dólares por haber autorizado fraudes contables con el 
propósito de engañar a los potenciales inversionistas de Wall Street y a los actuales accionistas 
y tenedores de bonos. Y dos años después reincidió con el caso de Time Warner Inc. (2005) 
líder global en medios y entretenimiento, con negocios en televisión, radio, cine y publicidad 
empresa que fue condenada a pagar a los afectados $2.65 billones de dólares, por la 
contabilización fraudulenta de propaganda antes de que se efectuara la fusión con América 
Online Inc. Una vez más E&Y, tuvo que aceptar el pago de $100 millones de dólares de 
indemnización a los afectados. Transcurrieron tres años cuando se hizo evidente la quiebra del 
banco de inversión Lehman Brothers Holding Inc. (2008), entidad financiera que en franca 
connivencia con sus auditores (E&Y) de nuevo violentaron la ética, para ocultar su absurda 
situación financiera, situación generada fundamentalmente por la codicia de unos “yuppies” 
ignorantes en materia gerencial, que cometieron la irresponsabilidad de otorgar hipotecas por 
valores superiores al 100%. (En Colombia la ley sólo permite hipotecas a las entidades 
financieras hasta un 70% del valor del bien). En esta ocasión la pérfida alianza de empresarios 
y auditores corruptos de las grandes multinacionales, para realizar manipulaciones contables 
fraudulentas alcanzó una dimensión colosal puesto que llevó a los Estados Unidos al derrumbe 
financiero y, a su vez, arrastró al resto del mundo a la hecatombe económica. El fiscal general 
de Nueva York, Andrew Cuomo, entabló el 21 de diciembre de 2010 , una demanda civil por 
fraude contra los auditores de Lehman Brothers, (E&Y), la varias veces citada e integrante e de 
“las cuatro grandes” firmas internacionales de auditoría de hoy. En la época de “Las ocho 
grandes” y antes de fusionarse con otra de las grandes, Arthur Young, el nombre de E&Y era 
Ernst & Whinney. El fiscal en un documento de 32 folios acusa a E&Y de ayudar al citado 
banco a ocultar a los accionistas su grave situación financiera durante un lapso de 7 años, 
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además de apoyar y asesorar a Lehman en el maquillaje de su contabilidad para cometer un 
“masivo fraude contable”. Pero estos no son los únicos problemas de E&Y. La “Securities and 
Exchange Commissions” (SEC) ya la había sancionado por conflicto de intereses porque 
simultáneamente, mientras le hacía auditoría a PeopleSoft, también vendía el software de la 
empresa auditada, no obstante la expresa prohibición de la SOX.  

f. Sin embargo estas conductas corruptas no son nada novedosas. El Phd. y CPA Abraham 
Briloff, “professor emeritus” de City University of New York, CUNY Baruch, resultó arúspice 
de esta lamentable cadena de prácticas contables deshonestas desde 1965, en la época que 
“The Big Eight” estaban en todo su apogeo. Las firmas lo llamaban “el molesto y persistente 
crítico”. Posteriormente, en 1981, Stevens también denunció la participación de Las Ocho 
Grandes: “en la quiebra de Chrysler, la interconexión bancaria mundial, la administración de 
las reservas norteamericanas de petróleo y carbón, las claves del sistema bancario en los 
Estados Unidos y la influencia que … ejercen sobre el IRS (Internal Revenue Service)….en el 
desplome de la Penn Central, en el Equity Funding Fraud y en el encubrimiento de las 
corrupciones de la Northrop, de la ITT y de la Lockheed.” .  

g. Así como el caso Enron trajo como resultado la ley “Sarbanes Oxley” el de la Lockheed fue 
el generador de la “Foreing Currupt Practice Act” firmada por el presidente Jimmy Carter en 
1977, la cual fue substancialmente revisada en 1998. “The most far-reaching reform of 
american business practices since the time of Frankling D. Roosvelt”. Esta ley tiene dos 
enfoques: el primero dirigido a la “accounting transparency” de acuerdo con la ley “Securities 
Exchange” emitida en 1934, y, el segundo, la prohibición a las compañías o ciudadanos 
americanos de sobornar a cualquier empleado público, partido político o candidato, de un país 
extranjero, para influenciarlo a violar la ley local o a infringir sus responsabilidades y funciones 
con el fin de obtener o mantener para sí alguna ventaja impropia. La Chiquita Brands, 
conocida en nuestro país por su aparente buena relación con los paramilitares, fue sancionada 
por haber sobornado al presidente de Honduras para obtener rebajas en impuestos. Antes de 
1977 las multinacionales americanas se caracterizaban por respetar estrictamente las leyes de su 
país, pero una vez trascendían sus fronteras no hacían lo correspondiente en las naciones 
donde decidían ampliar sus operaciones. La fábrica de aviones Lookheed, se caracterizaba por 
obtener grandes negocios por medio del pago de cuantiosos sobornos que realizaba a los 
funcionarios de las más altas jerarquías como presidentes, primeros ministros, reyes, sultanes, 
etc. Los americanos llamaban esta clase de pagos “facilitating payments” o “grease payments”. 
Y, por supuesto, en los diversos negocios de las demás multinacionales los pagos ilegales se 
generalizaron a todos los niveles de las entidades estatales, como en las aduanas, para lograr la 
ágil nacionalización de mercancías, en la industria farmacéutica, que tenía control de precios, 
para lograr la autorización de incrementos, así como en las tesorerías para lograr el pago 
oportuno de la facturación a las empresas estatales, etc. Mientras tanto, los auditores de las 
“Ocho Grandes” se hacían los desentendidos sobre estas reprochables conductas. Dicha ley 
obligó a los “country managers” y a los gerentes financieros de las filiales a elaborar la lista de 
los pagos ilegales con sus respectivos soportes y viajar a los Estados Unidos para presentarlas 
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ante los respectivos “board of directors”, y asumir el compromiso estricto de que nunca jamás 
volverían a utilizar esas vergonzosas prácticas. Quienes no creyeron en la seriedad de la norma 
y la incumplieron, fueron destituidos de manera fulminante de sus cargos. Los CEO´s de las 
corporaciones asumían la responsabilidad directa de hacer cumplir la ley religiosamente o 
podrían ir a prisión además de tener que pagar cuantiosas sanciones pecuniarias. 

h. No obstante esta vergonzosa trayectoria, gracias a un buen trabajo de mercadeo o, quizás, 
debido al desconocimiento de estos oprobiosos hechos por los empresarios del país, o al 
común sentimiento colombiano de que todo foráneo ofrece mayor credibilidad que lo nativo, 
las cuatro grandes se apoderaron de las revisorías fiscales del sector financiero. 
Afortunadamente en Colombia, a pesar de su mala imagen internacional, no se ha presentado 
la connivencia entre empresarios y auditores para darle el mal uso a la contabilidad que le han 
dado los americanos. Ni se han vivido los problemas de irresponsabilidad y falta de ética de los 
grandes empresarios, que se volvieron comunes en los Estados Unidos. La ventaja del país 
sobre el “coloso del norte” en este sentido se ha dado gracias, en muy buena parte, a las leyes 
colombianas que regulan el ejercicio profesional de la contaduría pública, que han sido mucho 
más exigentes que las americanas. Así como por las leyes económicas y financieras, también 
más rigurosas. Por ejemplo, anteriormente ya se citó la limitación en el porcentaje de los 
préstamos hipotecarios, la cual, como muchas otras ha protegido el sistema financiero local del 
apetito desenfrenado de crecimiento que se acaba de vivir en los Estados Unidos. Además, ha 
sido importante la labor de vigilancia que ha ejercido la Junta Central de Contadores, como 
tribunal disciplinario. Y, no cabe duda, por la ética, el profesionalismo y la responsabilidad 
social empresarial de los banqueros colombianos.  

i. Aunque parezca paradójico, uno de los pocos aspectos en los cuales Colombia supera a los 
Estados Unidos es en la calidad profesional de la contaduría pública. Vale la pena puntualizar 
estas diferencias: 

En primer lugar Colombia hace parte de las naciones donde la profesión es una disciplina 
universitaria, a la altura de las más tradicionales liberales del mundo, que se sustenta en una 
verdadera formación integral, con su propia filosofía orientada a la ética y a la independencia 
mental. Se apoya en el rigor académico no sólo de los aspectos tecnológicos de la contabilidad, 
la auditoría, los costos y en general de las finanzas, sino también en las ciencias económicas, en 
las leyes pertinentes, las matemáticas y la esencial área humanística. La contaduría pública es 
una de las profesiones liberales más reglamentadas del país. El “Régimen Contable” es una 
obra de más de mil páginas, en pasta de argollas con hojas intercambiables, en la cual se 
encuentran actualizadas todas las leyes, decretos, resoluciones y en general las normas que 
reglamentan el ejercicio de la contaduría pública colombiana y hoy está publicada en un portal 
de internet . En los Estados Unidos el título de “Certified Public Accountant (CPA)” a duras 
penas se logra mediante la presentación de exámenes a una asociación de profesionales, el 
“American Institute of Certified Public Accountants”.  
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Desde 1956 en Colombia se creó el tribunal ético de la contaduría pública, la Junta 
Central de Contadores, creado por el decreto ley 2343, es decir, ha cumplido 55 años 
de vida jurídica. Ha subsistido no obstante los permanentes ataques que durante toda 
su existencia le han montado, primero las Ocho Grandes y últimamente las Cuatro 
Grandes, tanta veces citadas, porque siempre se han sentido muy incómodas por el 
riguroso control estatal. En cambio, en los Estados Unidos, el tribunal equivalente sólo 
nació a raíz del fraude contable de la Enron, 46 años después de Colombia. La 
“Sarbanes Oxley Act”, en el 2002, creó un organismo similar, la “Public Company 
Accounting Oversight Board (PCAOB)”. Tiene la particularidad de ser una entidad de 
derecho privado, con cinco miembros nombrados por la SEC, con dedicación total, de 
los cuales sólo dos son contadores públicos. El “chairman” tiene una remuneración de 
$556 mil dólares anuales y los demás miembros $452 mil.  

Los contadores académicos colombianos conscientes de la inmensa responsabilidad 
social que tiene la ciencia contable, crearon la institución de la Revisoría Fiscal, la cual 
es una versión corregida y mejorada de la tradicional auditoría externa americana. El 
Revisor Fiscal “certifica” que los estados financieros son fehacientes, que expresan, por 
lo tanto, la absoluta realidad económica de la empresa y fundamentan su ejercicio 
profesional en los dos citados pilares filosóficos: la ética y la independencia mental. El 
auditor externo americano minimiza su responsabilidad. Se ha protegido a sí mismo 
porque la limita tan sólo a dar una “opinión”, con o sin “salvedades”, sobre la 
“razonabilidad de los estados financieros”. La diferencia entre “certificar” y “opinar” es 
clara y contundente.  

El Revisor Fiscal debe ser una persona natural, que debe asumir todas las 
responsabilidades que implica dar “fe pública” según la ley colombiana. El contador 
público colombiano tiene limitaciones en su ejercicio a un máximo de cinco revisorías, 
pues el legislador consideró que físicamente es imposible atender seriamente esta 
responsabilidad a un número ilimitado de clientes, como lo hacen las multinacionales 
americanas. Ellas ejercen la profesión como personas jurídicas, utilizan nombres de 
personas fallecidas e inclusive venden sus prestigiosos nombres como concesiones 
comerciales. 

Otro avance colombiano son los Planes Únicos de Cuentas. (PUCs), que han 
estandarizado la terminología contable. Esta importante norma no sólo es útil para la 
armonización del lenguaje sino para la presentación homogénea de los estados 
financieros. Además ofrece grandes beneficios para efectos estadísticos y su 
correspondiente aplicación tanto a nivel microeconómico como macroeconómico. En 
los Estados Unidos cada empresa tiene su propio código de cuentas lo que ha llevado a 
la proliferación de las denominaciones que varían en todas las empresas. 
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j. Nadie puede desconocer que las famosas firmas internacionales de auditoría han sufrido los 
más duros reveses por su deficiente y poco ético ejercicio profesional. Por lo tanto, no les ha 
quedado más alternativa que utilizar nuevas estrategias para recuperar la confianza pública que 
tuvieron en el pasado, la cual fue muy importante para canalizar el ahorro en la formación de 
inmensos capitales. Por la confianza que ofrecían los ciudadanos americanos invirtieron en 
acciones de empresas dirigidas por desconocidos. Como una de sus estrategias de mercadeo en 
Colombia gestaron La ley 1314 de julio 13 de 2009 “POR LA CUAL SE REGULAN LOS 
PRINCIPIOS Y NORMAS DE CONTABILIDIAD E INFORMACIÓN FINANCIERA Y 
DE ASEGURAMIENTO DE INFORMACIÓN ACEPTADOS EN COLOMBIA, SE 
SEÑALAN LAS AUTORIDADES COMPETENTES, EL PROCEDIMIENTO PARA SU 
EXPEDICIÓN Y SE DETERMINAN LAS ENTIDADES RESPONSABLES DE 
VIGILAR SU COMPLIMIENTO”. El patrocinio de la ley tenía un doble objetivo: El primero, 
posar como las más interesadas en lograr una información financiera estandarizada, para 
fortalecer su imagen institucional y, el segundo, darle un toque de misterio dándole el atractivo 
nombre de “contabilidad globalizada” con el fin de mercadear mejor su producto. Esta ley 
abunda en semántica conocida y agradable, porque exalta todas las obvias virtudes de la 
contaduría pública a la vez que enfatiza las múltiples bondades de la ciencia contable, 
ampliamente reconocidas y en el mundo, desde los tiempos de Paciolo y cada día más 
valoradas en el mundo empresarial moderno. Puede decirse que tiene justificación como una 
herramienta más para combatir la corrupción imperante, que ha hecho estragos en la economía 
mundial, además de la virtud de pretender unificar la terminología contable en el mundo y 
armonizar los métodos y procedimientos necesarios para que los estados financieros en 
cualquier lugar del mundo reflejen la realidad y sean merecedores de total confianza. “La 
globalización es una realidad actual y establecer puentes de comunicación en los negocios y la 
economía es una necesidad innegable (Franco)”. Sin embargo, la fría realidad es que tiene muy 
poca aplicabilidad en nuestro medio tercermundista. Las empresas que tendrían que aplicarlas 
inmediatamente, sólo serían aquellas que están inscritas en Wall Street, que se cuentan con los 
dedos de una mano y, con seguridad, ya los están utilizando para participar en el mercado de 
valores americano, y, eventualmente, las empresas que requieran créditos internacionales. Pero 
esa ley también tiene debilidades y desventajas que se presentan a continuación. 

En el mundo empresarial se sabe muy bien que debe primar siempre la idea de que 
jamás se podrán utilizar ninguna clase de maquillajes contables para distorsionar la 
realidad de los negocios y, mucho menos, como herramienta de engaño al Estado, a 
inversionistas o terceros interesados (“stakeholders”). En este sentido la ley 1314 es 
contradictoria, porque por un lado ensalza la contabilidad pero, por otro, fomenta la 
anti-contabilidad. Y lo hace cuando recomienda la que denomina “simplificada”, la cual 
es buena sólo para los objetivos pérfidos anteriormente destacados. Sin embargo, la 
“simplificada” es pésima para proveer la necesaria información, sin la cual no se podrá 
mejorar la productividad y, mucho menos, superar nuestra condición de nación 
tercermundista. Por lo tanto, en ese punto preciso la ley más bien es retardataria 
porque en vez de educar a los pequeños empresarios a beneficiarse de la contabilidad, 
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incentiva su uso inapropiado con el consecuente desperdicio de sus objetivos vitales, 
por lo tanto, va en contra de la tan requerida competitividad. El Código de Comercio, 
durante su ya larga existencia, señala la obligación de que todos los comerciantes lleven 
contabilidad sin que ella tenga nada que ver con limitaciones genéricas en cuantías no 
especificadas.  

La citada ley 1314 en sus artículos primero y tercero exagera la participación de la 
Presidencia de la República, quizás con objetivos estratégicos claramente políticos. Se 
aprecia que sus autores eran conocedores del ego sobredimensionado del anterior 
mandatario y su gran influencia en el Congreso, para lograr su aprobación expedita 
durante una época del año que normalmente presenta gran afluencia de leyes. Para 
exaltar aún más su importancia pusieron al presidente a dirigir la expedición de normas 
de contabilidad. El país ya conoció la reacción del cuerpo médico colombiano con la 
pretensión que tuvo el gobierno pasado de intervenir su ejercicio profesional. Sin 
embargo, muchos contadores públicos no se han detenido en profundizar el trasfondo 
de la ley.  

Sus autores prácticamente tienen nombre propio: Son los bien conocidos como 
eternos enemigos de los profesionales colombianos, que constantemente han trabajado 
durante toda la historia de desarrollo académico por des-institucionalizar la contaduría 
pública. (“En río revuelto ganancia de pescadores”). Quienes tradicionalmente han 
perseguido a la Junta Central de Contadores por sus facultades de control sobre la ética 
y, en general, el ejercicio responsable de la Contaduría Pública, el cual ha ejercido con 
rigor sin importar qué tan famosas e internacionales sean las personas o las firmas que 
la ejercen. Sin embargo, sus gestores tuvieron que cambiar de opinión cuando el 
gobierno americano copió el modelo colombiano (sin dar el respectivo 
reconocimiento). No le quedó más alternativa después de los efectos catastróficos 
generados por la franca connivencia para delinquir, de empresarios y auditores 
americanos que adulteraron los estados financieros, con el claro propósito de estafar a 
los accionistas y a los potenciales inversionistas.  

En su primer artículo la ley presenta un sofisma de distracción al exaltar el 
intervencionismo de Estado, cuando afirma que el Presidente de la República, 
“intervendrá la economía, limitando la libertad económica para expedir normas 
contables”. Según la experiencia vivida por los contadores del país durante la historia 
académica de la profesión, no dudamos que los gestores siempre fueron enemigos del 
intervencionismo del Estado, y, en nuestro caso particular, por la actividad 
controladora de la Junta Central de Contadores. Por esto trabajaron permanentemente 
para su desaparición. Siempre han sido proclives a la filosofía neoliberal y sus 
acérrimos defensores. Pero, paradójicamente, en el parágrafo del mismo artículo no 
demuestran tener muy buen conocimiento sobre algunos aspectos de la ciencia 
contable, cuando dicen textualmente: “Parágrafo: Las facultades de intervención 
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establecidas en esta Ley no se extienden a las cuentas nacionales, como tampoco a la 
contabilidad presupuestaria, a la contabilidad financiera gubernamental, de 
competencia del Contador General de la Nación, o a la contabilidad de costos.” Como 
se aprecia citan a la “contabilidad de costos” como si ella hiciera parte del paquete de la 
contabilidad gubernamental u oficial. Parecen ignorar que la de costos es la 
contabilidad de un solo Activo dentro del Corriente, precisamente el de Inventarios, 
que es a la vez el más importante, complejo, esencial y razón de ser para la gran 
mayoría de empresas del mundo que se encuentran en el grupo de las industriales y 
comerciales, y, por lo tanto, hacen parte fundamental de la Contabilidad General, 
utilizada por el sector privado. 

La gran novedad y única de la ley (artículo 6) es que le dio la responsabilidad al Consejo 
Técnico de la Contaduría Pública de hacer propuestas a los Ministerios de Hacienda y 
Crédito Público y de Comercio, Industria y Turismo, para que los dos, conjuntamente, 
expidan principios, normas, interpretaciones y guías de contabilidad e información 
financiera y de aseguramiento de información. Es decir, el CTCP debe descubrir las 
normas y prácticas de contabilidad que se han utilizado, desde hace muchos años, por 
las empresas éticas del mundo, armonizarlas con las normas vigentes en Colombia y, 
finalmente, pasarlas a la ratificación de los dos ministerios. Para tal efecto la ley le 
ordenó al CTCP que el 30 de junio del pasado año debería efectuar la primera revisión. 
Los demás temas que trae la ley son irrelevantes y lugares comunes.  

k. Consecuentes con su desaforado espíritu comercial, uno de los promotores de la ley 
manifiesta la más absurda vocación maniquea e irrespetuosa con las universidades 
colombianas, en su labor de auto-promocionarse. Insinúan tácitamente que han pasado en 
vano más de 60 años de actividad académica en la construcción de la Contaduría Pública 
colombiana. Según ellos, los contadores públicos nacionales todavía no han aprendido y, por 
tanto, deberían empezar a descubrir y aprender los secretos de la “contabilidad global”, 
denominada por ellos con ese nombre “descrestador”. Como si existieran varias clases de 
contabilidades. Y, si esto fuera poco, en igual circunstancia estarían todos los hermanos 
iberoamericanos, desde el Río Grande hasta la Patagonia, con universidades tan importantes 
como la UNAM, la Getulio Vargas y obviamente, nuestra Universidad Nacional. Esto se 
evidencia con claridad absoluta en la publicación aparecida en la prensa con el título 
“Colombia, rezagada en contabilidad global”. Como gran noticia se presentan los resultados de 
una “encuesta” elaborada por los concesionarios en el país de PriceWaterhouseCoopers. En 
ella “revelan” como el hallazgo de una gran investigación “…que el 86% de las empresas que 
operan en el país aún no han adoptado las Normas Internacionales de Información Financiera 
(NIIF).” Dicho en términos claros, de manera pretensiosa tienen la osadía de afirmar que los 
colombianos no han tenido la capacidad mental para aprender la ciencia contable o de utilizarla 
adecuadamente, o, lo que sería peor, que el 86% de los empresarios utilizan la contabilidad 
para engañar a terceros o para auto engañarse. Todo con fundamento en una encuesta 
diseñada por ellos para su conveniencia comercial. No obstante la indudable seriedad del diario 
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Portafolio, da la impresión de que el periódico cayó en la trampa de publicar como noticia una 
propaganda comercial, que responde a una habilidosa estrategia de mercadeo, pero que es 
carente de toda ética, porque mientras ellos se presentan y promocionan como los poseedores 
de la verdad absoluta y prácticamente descalifican la labor docente de las Universidades 
Colombianas y, de paso, con increíble presuntuosidad, al 86% de sus colegas del país.  

l. Como parte de su estrategia de mercadeo, PriceWaterhouseCoopers, integrante de las 
“Cuatro Grandes” (sus concesionarios en Colombia) además pretenden darle un cariz esotérico 
a las Normas Internacionales de Contabilidad. Si no fuera por su evidente propósito comercial 
no se podría comprender que ellos puedan ignorar una irrefutable realidad del mundo 
económico. Todas las contabilidades bien hechas, como las que siempre han llevado 
innumerables empresas éticas, y continúan llevando, que han generado el desarrollo económico 
del mundo, que se han sustentado debidamente en los principios filosóficos fundamentales de 
la ciencia contable, sin la menor duda han cumplido automáticamente con todas las Normas 
Internacionales. Porque han actuado soportadas por hechos y documentos verdaderos y su 
situación económica ha sido expresada a todos los interesados en los clásicos estados 
financieros, y que, por lo tanto, son fehacientes, es decir, que además de informar la verdad 
financiera son prueba irrefutable de los hechos económicos declarados por esas empresas, en 
resumen son absolutamente confiables. La misma ley 1314 reconoce este innegable hecho en el 
parágrafo del artículo 13: “Las normas legales sobre contabilidad, información financiera o 
aseguramiento de información expedida con anterioridad conservarán su vigor hasta que entre 
en vigencia una nueva disposición expedida en desarrollo de esta ley que las modifique, 
reemplace o elimine”.  

m. A la anterior práctica comercial de la citada concesionaria, ha pretendido, además, infundir 
un ridículo sesgo de terrorismo económico. Como se aprecia en la siguiente afirmación 
trascrita textualmente del mencionado diario Portafolio, a través de su vocero asegura que los 
empresarios que no se acojan a dichos principios no podrán sostenerse en el mercado como si 
ellos fueran los inventores y depositarios de un nuevo y misterioso tipo de contabilidad: 
“Quien no lo haga corre el riesgo de perder sus clientes internacionales, tanto de exportación 
como de importación, por cuanto las empresas de otros países que han implementado las 
normas, sólo van a querer hacer negocios con empresas que hablen el mismo idioma en 
materia contable”. Si pensamos lo mejor, esta frase no es más que otro sofisma, con el obvio 
propósito de darle mayor impulso a su negocio, o una terrible e increíble muestra de ignorancia 
empresarial. Por la elemental razón de que en el mundo de los negocios, especialmente en los 
internacionales de importaciones y exportaciones, que son precisamente los que tienen mayor 
dimensión porque abarcan los sectores industriales y comerciales, jamás se habla de 
contabilidad porque es un tema tan privado como el uso de un desodorante. Tanto en la venta 
como en la compra de materias primas o productos terminados, lo fundamental para los 
compradores es que se cumplan las exigencias de CALIDAD, PRECIO Y SERVICIO. Al 
cliente lo que le interesa es el buen producto, que satisfaga los requerimientos de calidad y 
precio, pero para nada la contabilidad de su proveedor. Y, en el caso de los proveedores, 
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tampoco les interesa el tema de la contabilidad de sus clientes. Lo que a ellos sí les preocupa es 
que se le garantice el pago, para lo cual han existido siempre mecanismos de protección como 
las cartas de crédito y otros tipos de garantías o simplemente la exigencia de pagos en efectivo. 

 

9. No utilización de costos “standard” 
 

a. La práctica general de utilizar los Costos "Standard" en las industrias de los Estados Unidos, 
desde los tiempos de Taylor, ha jugado un papel decisivo en su inmenso desarrollo industrial, 
hasta llegar a posicionarse como la primera potencia económica del mundo. A las empresas 
desarrolladas y exitosas, clasificadas en el grupo de las más admiradas, en buena parte se les ha 
facilitado el éxito gracias a la utilización de este sistema. Ellas han alcanzado gran poderío al 
distinguirse por su eficacia y eficiencia, y, por tanto, productividad. En muy buena parte gracias 
al uso generalizado de esta valiosa herramienta gerencial, que hace parte vital del método de 
organización científica del trabajo, ideado e implementado precisamente por Federico W. 
Taylor. En cambio, en Colombia son prácticamente desconocidos. Las empresas locales que 
los utilizan son escasas, a no ser que sean organizaciones americanas o europeas. No cabe duda 
que esta carencia administrativa es una de las causas de la falta de competitividad de las 
industrias colombianas, por lo tanto, si los industriales quieren contribuir a lograr el desarrollo 
del país y hacerlo competitivo, les es indispensable seguir este modelo y generalizar su uso.  

b. Con el inicio del llamado movimiento de la Administración Científica, lo costos estándar 
fueron los pioneros de la presupuestación no rígida en el sector industrial y, con ellos, se 
estimuló el aumento del interés en la previsión de todas las actividades empresariales, 
resumidas en el “Profit Plan”, aunque, en sus comienzos, los presupuestos se sustentaban en 
una débil planeación. En este campo el pionero fue Taylor, primero en aplicar métodos 
técnicos, más racionales y pragmáticos de gestión empresarial. El creó nuevos principios de 
administración los cuales habían logrado positivos efectos en las operaciones de los negocios. 
Con el establecimiento exitoso de la estandarización de la producción y el consecuente 
surgimiento de los costos “Standard” en 1928, se convirtieron en una necesidad de la industria. 
En realidad, la aplicación de sus métodos para establecer fórmulas estándar de producción, 
lotes económicos y para desarrollar las técnicas de la Contabilidad de Costos correspondientes, 
son reconocidos como avances importantes en el desarrollo del control y la información 
financiera futura, que se generalizó en las empresas americanas. Pero el gran salto sólo se dio a 
comienzo de los 70 cuando se inició en los Estados Unidos el movimiento de la Planeación 
Estratégica. 

c. En un comienzo decíamos que la evolución de los costos "Standard" ha jugado un papel 
importante en el desarrollo del SISTEMA P&P, (descrito en la hipótesis segunda) porque son 
indispensables para la planeación de los resultados y la elaboración del “Profit Plan” y para la 
toma ágil y oportuna de decisiones. Sin ellos no se podría conocer anticipadamente un factor 
fundamental en los negocios como es el “Costo Estándar de Ventas” y la consecuente 
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“Utilidad Bruta Estándar”, como paso previo de la proyección del “Costo de Ventas”, que 
resulta de restar o sumar las Variaciones entre el costo estándar y el real. (“Cost and Inventory 
Variances” o también “Additions to Cost of Goods Sold”). Aunque se ha generalizado la 
creencia de que los costos "Standard" son exclusividad de las empresas de producción, cada día 
más se están estableciendo para ayudar al control de los inventarios de la actividad comercial, 
así como de los costos operacionales de las compañías de distribución y de servicios.  

d. Los costos “standard” son la herramienta fundamental de planeación, análisis y control del 
activo más importante y complejo de las empresas industriales y comerciales, es decir, los 
Inventarios. Este es el activo corriente vital es, además, el más complejo de administrar por el 
gran número de factores externos que en él intervienen, y, por tanto, no controlables por la 
empresa. Sin duda hacen parte fundamental de la gran mayoría de empresas del mundo, que 
conforman los sectores industrial y comercial, las cuales son también las que generan mayor 
empleo. Hasta tal grado, que la mayor dedicación de todos sus ejecutivos, desde el CEO en las 
americanas, el presidente o gerente general en las colombianas, hasta los de niveles más bajos, 
así como los funcionarios corrientes, es decir, vendedores, operarios de producción, etc., todos 
trabajan en mayor o menor medida para los inventarios. Porque ellos son los que generan los 
ingresos y las utilidades. Podría afirmarse, sin riesgo a equivocaciones, que la labor que se 
realiza en las divisiones, departamentos y secciones de estas organizaciones se enfoca en su 
totalidad, a contribuir, de mayor o menor manera, a la eficiente gestión de este rubro 
fundamental. Si este objetivo no se logra con eficiencia la empresa colapsará.  

e. Vemos que el Inventario es un activo de tanta importancia para dichas organizaciones, que 
sin él no tendrían razón de existir, por lo tanto, requieren de tres Divisiones dedicadas 
exclusivamente para su eficiente gestión, como se puede observar en el Organigrama 
Visionario: En la División de Información y Control o Financiero Administrativa, como se 
denomina en las empresas americanas, el departamento de Costos o Contabilidad de 
Inventarios es el responsable de calcular el costo estándar, que debe ser lo más normal posible 
y ajustado a la realidad, para la eficiente toma de decisiones especialmente en la fijación de 
precios. No sería concebible que un ejecutivo pretendiera decidir un gran negocio sin contar 
con unos costos estándar profesionalmente elaborados. Toda la División de Operaciones está 
dedicada a la gerencia de la compleja logística del activo. Con tres departamentos orientados a 
lograr la mayor tecnología, eficiencia y productividad, que determinarán el presente y el futuro 
de la organización. En las empresas modernas existe en primer lugar un departamento de 
“Materiales” con dos secciones determinantes: “Planeación de Inventarios”, que es el cerebro 
responsable de la logística, de que se mantengan las cantidades óptimas de productos para la 
venta, en la oportunidad requerida, y por tanto las existencias, óptimas también, de materias 
primas y materiales de acabado. “Compras e Importaciones”, que debe conocer el mercado de 
materias primas y elementos necesarios para garantizar la adquisición de materiales de la mejor 
calidad y precios, así como proteger las existencias de cualquier uso inadecuado. El segundo 
departamento vital, es obvio, debe ser el de “Producción”, que es el de la tecnología, el “know 
how” que a su vez debe estar dividido en tantos departamentos específicos y especializados 
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que amerite la empresa. Y el tercero vital, definitivo para su éxito y futuro, el de “Control de 
Calidad”, que tiene la inmensa responsabilidad de satisfacer las necesidades de los clientes 
mejor que la competencia. Los Costos Estándar son indispensables para la planeación de los 
resultados y para ayudar a la toma ágil y oportuna de decisiones. Son la herramienta gerencial 
más vital de todas, la que comanda la batalla, la determinante para la toma de las decisiones en 
la línea de candela, para lograr la victoria, que en pocas palabras consiste en lograr penetrar 
positivamente en el cerebro de los clientes y lograr su fidelidad.  

f. ¿Por qué se recomiendan los Costos Estándar? En primer lugar, porque son fáciles de utilizar 
y generan organización a las empresas, además de los propios beneficios que generan tienen 
todas las virtudes de los presupuestos. En Colombia ha existido la falsa creencia, contraria a la 
realidad, de que son difíciles porque no se ha tenido la oportunidad de observar vivencialmente 
sus múltiples beneficios. Como tradicionalmente ha sucedido en la mayoría de las falencias 
gerenciales que se enfatizan en la hipótesis segunda. Son parte fundamental de la Planeación 
Estratégica y, por lo tanto, tan desconocidos como ella, así como de su expresión financiera, es 
decir los Presupuestos. Por lo tanto, se desconoce que para el activo Inventario los costos 
estándar son su contabilidad futura, es decir, suministran la indispensable información 
proyectada y control de la correspondiente gestión. Son vitales para que la dirección de la 
empresa pueda maximizar la utilización de su tiempo, al poder concentrarse en los asuntos 
verdaderamente importantes, al utilizar la gerencia por excepción. Su virtud fundamental está 
en que son básicos para planear el precio de los productos y, por lo tanto, vale la pena 
enfatizarlo, ayudan a los ejecutivos a tomar las decisiones más fundamentales en la mayoría de 
empresas de manera acertada y oportuna. En cuanto a su labor de control, por medio del 
análisis de las Variaciones permiten que la gerencia identifique las debilidades que pudiesen 
existir en los procesos de compra y producción. Establece las Variaciones positivas o negativas 
en el valor de compra, y en el caso de las importaciones de materia primas o productos 
terminados, las Variaciones generadas por el valor FOB o por la tasa de cambio de las 
monedas extranjeras de los países proveedores, en relación al peso colombiano. Lo mismo que 
los fletes y los derechos de aduana, que también son sensibles a las Variaciones de precio y tasa 
de cambio. De igual manera que los demás factores del costo de las industrias, como Mano de 
Obra Directa y Carga Fabril, por Valor o Eficiencia y la forma de aplicar estos elementos al 
Costo de Producción. De igual manera, informan oportunamente las deficiencias en los 
procesos de producción defectuosos o irrecuperables, y las actividades exitosas de las gerencias 
de producción, en sus acciones orientadas para mejorar los costos de los productos de 
materiales o de procesos, o los efectos positivos o negativos por el uso de materiales 
alternativos. Pero no sólo por efecto de las decisiones gerenciales sino por el comportamiento 
general de la economía. Esto los convierte en una valiosa herramienta gerencial de 
Información y Control. En resumen, poseen todas las virtudes y beneficios de los 
Presupuestos. Aunque en nuestro medio se ha generalizado la creencia de que los costos 
"standard" son exclusividad de las empresas de manufactura. 

 

Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá - Facultad de Ciencias Económicas 



 
Investigaciones y productos CID N° 13 

Diciembre 2012 
 

Pá
gi

na
95

 
Pá

gi
na

95
 

 

10. Deficiente planeación y administración del activo  inventarios 
 

a. En la hipótesis anterior se enunció una visión general de la importancia vital del Inventario 
en la mayoría de empresas del mundo, independientemente de su tamaño, antigüedad o tipo de 
industria en que esté ubicada. De su eficiente planeación logística dependerá el éxito financiero 
de una empresa. En nuestro medio son muchas las que quedan ilíquidas por la carencia de 
planeación, situación que las lleva a tener inventarios en exceso, a la que normalmente se llega 
por la angustia de algunos de los ejecutivos de no perder ninguna venta, lo cual, en términos 
técnicos, equivaldría a lograr el ideal de un nivel de servicio al cliente de 100%. Pero puede ser 
igualmente grave la connotación cuando se pierden ventas por la no disponibilidad oportuna 
de productos. Al enumerar en la hipótesis anterior los departamentos que están directamente 
comprometidos con su manejo, quedan implícitas las labores básicas que se deben gerenciar. 
Se empieza por la imprescindible investigación del mercado que permite establecer el potencial 
de desarrollo de las unidades estratégicas de negocios. Con todos los elementos implícitos, 
como el poder de compra de los potenciales compradores, como la posición competitiva, que 
le permite medir el poder de los adversarios a quienes debe enfrentar y derrotar si logra 
implementar las mejores estrategias, que debe elegir acertadamente para llegar con éxito a la 
mente de los consumidores para lograr que tomen la decisión de comprar sus productos. De 
igual manera, la investigación y estudio de la oferta del mercado de los proveedores, que 
garanticen el permanente suministro de las materias primas y, en primerísimo lugar, el requisito 
de calidad superior y la negociación del mejor precio. Parecería obvia la exigencia del dominio 
total del “know how”, que garantice la tecnología más moderna y eficiente, indispensable para 
lograr la calidad óptima. Esta se sintetiza en cumplir plenamente con las expectativas de los 
consumidores, de tal manera que sus productos satisfagan las necesidades mejor que los de la 
competencia. 

b. Como se mencionó en el punto anterior, el Inventario es el Activo Corriente más 
importante de la gran mayoría de empresas del mundo. Ellos son una vital fuente interna de 
financiación porque dependiendo de qué tan eficiente sea la planeación logística, así mismo 
serán generadores de recursos. La labor de Planeación y Gerencia de Inventarios consiste en 
determinar las cantidades de compra óptimas, en las fechas más oportunas cuando se requiere 
la manufactura del inventario, de tal manera que se logre la mayor rotación y los niveles de 
existencia también óptimos. En la industria local no son pocas las empresas que han caído en 
un momento de iliquidez, por una deficiente gerencia de inventarios. Con facilidad han 
sucumbido ante las propuestas de vendedores de materias primas o materiales de acabado que 
les ofrecen precios especiales, bien sea mediante el ofrecimiento de ganarse un próximo 
aumento de precios, como frecuentemente sucede en las épocas de elevada inflación. 
Frecuentemente se observa que cuando una empresa industrial o comercial se encuentra 
ilíquida se debe al exceso de inventarios. 
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c. Los conceptos de calidad total y servicio al cliente, se resumen en la palabra: VENTAS. Si 
no hay ventas, simplemente no hay empresa. La administración que no cumple sus cuotas de 
ventas, simplemente es sustituida por las que dominan el mercadeo. La empresa que pierde su 
guerra en el mercado está condenada a desaparecer. Todos los días vemos desaparecer en Wall 
Street, y las demás bolsas de valores del mundo, grandes y centenarias empresas que decidieron 
estrategias equivocadas. Cuando hay pérdida de mercado, el resultado final es el deterioro en el 
valor en sus acciones, y, la empresa devaluada termina adquirida por las más exitosas, aquellas 
que sí saben administrar eficiente y adecuadamente sus niveles de Inventarios. 

 

11. Desconocimiento y temor a la asesoría profesional 
 

a. Las más exitosas empresas del mundo, las más admiradas según el ranking que anualmente 
publican las revistas Fortune y Forbes, ubicadas entre las de mayor solidez y claro futuro, 
independientemente de que sean centenarias y demuestren grandes realizaciones durante todo 
su desempeño, utilizan la permanentemente asesoría profesional de abogados, contadores y en 
general de todo tipo de profesionales expertos en sus respectivas materias. Y no escatiman 
honorarios porque saben que esta invaluable ayuda les puede evitar graves inconvenientes y 
problemas. Y el mejor método de hacerlo es utilizando la asesoría externa. Especialmente 
sobre los puntos que consideran más débiles en la organización. Como la evaluación del 
comportamiento permanente de sus productos en el mercado y el efecto de sus estrategias para 
posicionarlos mejor y poder incrementar su cuota de participación. Con tal propósito utilizan 
la consultoría profesional de empresas especializadas. Esta práctica se denomina auditoría de 
mercado.  

b. Igualmente en el gran mercado general de la salud, para estar al tanto del desarrollo de la 
ciencia relacionada con el descubrimiento de nuevos elementos para el tratamiento efectivo de 
las dolencias de los seres humanos, y, también de los productos veterinarios. Así, igualmente, 
de su campo de acción y los efectos futuros en sus productos. Y también la empresa deberá 
estar al tanto de las diversas tecnologías relacionadas con la manufactura de sus productos 
actuales y el desarrollo de nuevos, o de un importante impacto en la reducción o incremento 
de costos. Así mismo, de la evolución de sus procesos administrativos, y su posible efecto en 
su productividad y eficiencia. Las empresas exitosas se mantienen actualizadas con el ánimo de 
ser cada vez más competitivas. 

c. Como se mencionó en la anterior estrategia sobre investigación y desarrollo, la investigación 
del mercado además de ser compleja y muy costosa, es muy difícil implementarla con todo 
profesionalismo. Por esto la mayoría de empresas no están en capacidad de hacerla 
internamente con su propio personal. Por lo tanto la realizan a través de contratación con 
grandes empresas especializadas. Hoy existen grandes organizaciones mundiales especializadas 
en distintos mercados. Un buen ejemplo es la firma IMS, empresa mundial experta en el 
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mercado de la industria farmacéutica. Esta empresa mensualmente emite una publicación para 
cada país que contiene el comportamiento de todos los participantes en dicho mercado, en el 
que analizan la posición de cada producto, por especialidades, lo cual les permite a los 
laboratorios monitorear permanentemente la efectividad de sus estrategias comparadas contra 
las de los competidores. 

d. Y para lograr que estas necesidades del mundo actual de los negocios se hagan realidad, las 
empresas tienen claridad absoluta de que la mejor fuente de investigación y asesoría profesional 
es la universidad. Inclusive la gran industria farmacéutica ética, que en sus comienzos se 
caracterizó por asumir grandes proyectos de investigación, con muy altos costos invertidos en 
la contratación de científicos y construcción de grandes laboratorios, en los cuales fueron 
descubiertos muchísimos fármacos que trajeron inmenso beneficio a la salud y el consecuente 
mejoramiento de la calidad de vida de la humanidad, hoy tienen establecidos convenios con las 
más famosas universidades y patrocinan su investigación. 

e. Pero además de los aspectos técnicos y científicos contratan asuntos administrativos. Un 
buen ejemplo es el caso de Becton Dickinson, empresa enfocada en la industria de la salud, 
líder mundial en la manufactura de productos hipodérmicos, cuando estaba cerca de cumplir 
un siglo de existencia en 1997. Oportunamente contrató asesoría profesional calificada, con el 
objetivo de que la ayudaran a encontrar la mejor forma, los métodos y estrategias necesarios 
para llegar a la nueva y exigente meta de lograr la culminación exitosa del segundo centenario. 
Del estudio correspondiente resultó una nueva Ideología Esencial, lo cual implicaba la 
renovación de su filosofía Gerencial, ajustándose a los más modernos desarrollos 
administrativos del mundo.  

f. La mayoría de las corporaciones americanas tienen un caso sobre una situación o interés 
propio en Harvard. Casi todos son el resultado de un contrato de investigación y asesoría con 
la universidad. Igualmente, acuden a las más prestigiosas universidades para comprar asesoría 
en diversos campos. De esta forma se ayudan a analizar sus problemas empresariales, y a 
corregir deficiencias y debilidades o a lograr la mejora sistemática. Así como la elaboración de 
los manuales correspondientes. Y los programas de actualización permanente, para fortalecer la 
formación y homogenización ideológica y de lenguaje profesional de sus ejecutivos. Sin 
importar que provengan de distintas disciplinas profesionales y académicas. En esta forma 
enriquecen cada día más la literatura de los laboratorios gerenciales de las universidades del 
mundo.  

g. Y, lo mejor de todo, a diferencia de los empresarios locales, los americanos autorizan su 
difusión académica como un aporte al desarrollo de las ciencias administrativas. Sin reservas, 
sin confidencialidad, sin el temor o la vergüenza que puede producir el hecho de haber 
cometido errores, o también, con verdadero orgullo de sus grandes o pequeños éxitos. En 
cambio, no es exagerado afirmar que las empresas colombianas le tienen temor a la 
universidad. Y, lo que es peor, aún no han dilucidado la importancia de contratar asesoría 
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externa profesional. Hasta tal grado de que, paradójicamente, están sinceramente convencidas 
de que su empresa es un paradigma de ideas novedosas, en distintas áreas de las ciencias 
administrativas, o en tecnología, y sienten temor de que otros les roben sus ideas convencidos 
de que son maravillosas. Lamentablemente, la dura realidad es ostensible, sólo se requiere 
observar nuestro entorno y los resultados hablan por sí solos. 

h. Son dicientes los casos vividos de manera recurrente en el desarrollo de algunos seminarios 
de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional. En cumplimiento de los 
objetivos propuestos en los programas, con el propósito de poner en práctica en pequeñas e 
incipientes empresas, los conocimientos teóricos adquiridos por los estudiantes, se ofrece 
asesoría gratuita a pequeñas empresas. Con el único objetivo de ayudarlas a crecer, a seguir el 
ejemplo y contagiarlas del espíritu que tuvieron muchas de las hoy inmensas y centenarias 
empresas multinacionales que en sus lejanos comienzos fueron también microempresas. Y 
aunque la venta de esta oferta tendría un atractivo indiscutible en otro tipo de sociedad, en que 
predominara la lógica, por la sola razón de ser absolutamente gratuita, lamentablemente, en 
nuestro medio esta altruista oferta no es suficientemente comprendida y, por tanto, muy difícil 
de implementar. Especialmente, el problema mayor está en cuanto se refiere al suministro de 
información financiera real, sin la cual es imposible realizar una adecuada identificación de las 
deficiencias. Las cifras en la mayoría de ocasiones, cuando éstas existen, porque muchos micro 
y pequeños empresarios no utilizan contabilidad, las mantienen como absolutamente secretas 
y, simplemente no las facilitan. No obstante, la recomendación que se les hace a los estudiantes 
de que deben aclarar a los microempresarios que no tenemos ningún tipo de relación ni existe 
la más remota intención de realizar el papel de espías de la DIAN, a pesar de nuestra condición 
de universidad del Estado. 

i. Esta actitud es común a pesar de que parte del proceso de culturización que se pretende 
impartir a los pequeños empresarios a través de los estudiantes, de explicarles que la 
información financiera es básica para evaluar, auscultar e identificar las debilidades de las 
empresas. Así como el propósito de recomendarles el remedio más apropiado para mejorar sus 
dolencias. Este hecho refuerza la inquietud planteada al comienzo sobre la necesidad de 
difundir la responsabilidad social de la UN ante la comunidad. De desarrollar las estrategias 
necesarias para que efectivamente se integre con ella y logre su confianza y reconocimiento, de 
tal manera que los beneficios que ella está en capacidad de aportarles sea aceptada y apreciada 
en toda su dimensión. 

 

 

12. Codicia, inversión de valores y corrupción 
 

a. A las situaciones anteriores de índole gerencial hay que adicionar las de orden sociológico. 
La primera y más grave es la codicia, que se resume en el deseo desenfrenado de 
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enriquecimiento fácil y rápido. Ella es la causa mayor de los peores males del país como 
narcotráfico y corrupción que imperan. Si a ésta se le adiciona la paupérrima situación 
económica de la inmensa mayoría de colombianos, no es exageración hablar de miseria 
dramática, acrecentada por la multitud de desplazados, así como el desenfrenado apetito de 
poder de los dirigentes, quienes para lograr sus beneficios personales se idean las más 
ingeniosas estrategias. Todo esto ha fomentado y robustecido la más lamentable inversión de 
valores, hoy convertida en lugar común en la nación. Al observar este fenómeno, entendemos 
por qué tantas inteligencias brillantes han sido dominadas por esta lamentable condición 
humana, que a la postre las ha esclavizado al servicio de causas poco o nada éticas y conductas 
franca y vergonzosamente ilegales. 

b. Es tan nociva esta debilidad humana y puede generar problemas de tal magnitud como la 
crisis económica mundial, producida por los “yuppies”, de tan triste recordación, quienes 
enceguecidos por la codicia se olvidaron de las más elementales prácticas administrativas. Sin 
lugar a dudas esos directivos dominados por la codicia cayeron en la trampa de una guerra 
voraz por lograr el mejor posicionamiento de sus entidades en el mercado financiero. Se 
impusieron las bajas pasiones a la racionalidad al pretender derrotar a sus competidores 
utilizando artificios con visos ilusos de genialidad. Por ella llevaron a la quiebra el sector 
financiero americano, generando consecuentemente la hecatombe que arrastró al mundo al 
colapso económico. Los directivos de los bancos enceguecidos por la codicia cayeron en la 
trampa de una guerra voraz en la que pretendieron lograr el mayor posicionamiento de sus 
entidades en el mercado financiero. Se impusieron las pasiones sobre la racionalidad al 
pretender derrotar a sus competidores mediante el uso de prácticas artificiosas con visos ilusos 
de genialidad. La audacia y la megalomanía los llevaron a olvidarse de la función gerencial 
básica de los negocios de administrar el riesgo y cometieron el increíble error de otorgar 
créditos hipotecarios sobre bienes sobrevalorados por cuantías superiores al 100% de su valor. 

c. En Colombia es muy grave la situación de la inversión de valores que impera en el país. Los 
peores delitos siempre encuentran justificación entre la gran mayoría de los ciudadanos. 
Inclusive se llega al extremo de sentir admiración y hasta envidia a los peores capos de la mafia. 
El enriquecimiento ilícito en cambio de ser repudiado se ha llegado a considerar como modelo 
admirable de emprendedurismo, no importa que sea sustentado en el narcotráfico, en 
homicidios y demás delitos conexos. Delincuentes como Pablo Escobar llegaron a ser 
considerados como una especie de Robin Hood criollos. Su tumba ha sido como un santuario 
en Medellín al que acude una romería en busca de milagros. Y quienes cometen delitos 
económicos, como las pirámides o utilizan el poder para el enriquecimiento personal, han sido 
considerados grandes empresarios. Existe una cultura popular que hace apología al delito, 
expresada en un tipo de música popular llamada “corridos prohibidos”, de amplia difusión 
entre los estratos de más bajo poder de compra, la cual ha sido difundida entre las emisoras 
rurales por el mismo Ministerio de Cultura. Las dos más grandes programadoras de televisión 
en su guerra por el rating y conscientes de la admiración de los colombianos por los 
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narcotraficantes se han unido a la apología del delito solamente para lograr el incremento de 
sus dividendos.  

d. Hacer política en Colombia es sinónimo de corrupción. Para lograr un cargo de 
representación popular es necesario disponer de un gran capital y la mayoría de los aspirantes, 
casi siempre gente con mucho dinero, no actúan movidos por el espíritu de servir a la 
comunidad sino pensando en un negocio muy rentable. No sólo representado en dinero sino 
en pingües beneficios personales resultantes del mal uso del poder. El congreso es la 
institución más desprestigiada del país. La imagen de los congresistas irónicamente llamados 
“padres de la patria” se encuentra tan deteriorada hasta el grado de la generalización que no 
reconoce algunas valiosas excepciones. Trabajan más por sus intereses burocráticos y 
electoreros que por el bien de la nación, “…congresistas oscurecidos por tramas delictivas". Si 
un ciudadano es nombrado en un importante puesto público y cumple con su deber normal, 
de maximizar la utilización de los recursos públicos, de cuidar el dinero del Estado en vez de 
enriquecerse, es considerado un “pendejo”, o calificado con cualquier apelativo despectivo 
similar. Es popular la expresión: “Hay que aprovechar el cuarto de hora” para significar que ha 
llegado la oportunidad de enriquecimiento como si fuese una lotería. La corrupción que ha 
caracterizado al país, creció significativamente durante los últimos años hasta llegar a 
proporciones gigantescas. Es un círculo vicioso porque los empleados públicos corruptos se 
apoyan en el sector privado deshonesto y éste a su vez usa el poder del dinero para corromper 
y obtener beneficios de toda índole. Hasta tal grado que ha logrado la categoría de normal, en 
muchos medios sociales. Es muy significativo un editorial de El Tiempo , que a pesar de su 
cercanía con el gobierno saliente hace un listado de prácticas corruptas que se han vuelto 
corrientes y ha demostrado incapacidad total de controlarlas a pesar de que en su oportunidad 
electoral pregonó y ofreció la meritocracia y hasta su decisión de cerrar el congreso por 
corrupto. Pero a la postre resultó aliado con los congresistas más corruptos y los utilizó para 
lograr la reelección, muchos de ellos, precisamente sus más fieles aliados hoy están en la cárcel. 
El ex presidente Uribe se enemistó con la Corte Suprema de Justicia por haber actuado contra 
la alianza COCA-POLITICA. Razón por la cual los magistrados entraron en el grupo de 
perseguidos. Como los políticos de la oposición y los periodistas independientes. 

e. En el país son pan de cada día las noticias que denuncian la corrupción. Un buen ejemplo de 
dos escritos el mismo día, la misma página del mismo periódico: La primera es un informe de 
la Misión de Observación Electoral (MOE) “…..407 municipios tendrían un alto riesgo de 
sufrir fraude electoral en las próximas elecciones a la Cámara de Representantes y 297 
poblaciones estarían en las mismas condiciones para los comicios al Senado” . La segunda es 
una descripción de cómo se hace política “En el Casanare salen multimillonarios los 
gobernadores y los alcaldes de las localidades ricas, así como los contratistas y cualquiera que 
no tenga escrúpulos de meter la mano en la caja. Con todo, lo peor no es que ellos sean 
bandidos, sino que en Bogotá los alcahuetean. Porque William Pérez, ex gobernador 
condenado por “parapolítica”, es amigo de Vargas Lleras. Y el candidato de “la U”, Elí Cala 
López, era uno de sus esbirros y tiene ahora todas las bendiciones de Juan Manuel Santos y en 
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su publicidad utiliza símbolos del preso. A la alcaldesa la puso Pérez, al igual que al 
gobernador. Y así hasta el infinito” . Y en otro importante medio escrito: “El más reciente 
informe de Uriel, que centraliza las irregularidades sobre el tema, da cuenta de más de 50 
denuncias ciudadanas, relacionadas con la corrupción al elector, ocultamiento, retención y 
posesión ilícita de cédulas, constreñimiento al elector, infiltración de dinero ilícito en 
campañas, dineros públicos y participación de funcionarios en política y amenaza a candidatos . 

f. En Colombia se han convertido en corrientes hechos de tremenda gravedad, que nunca 
serían aceptados en países civilizados, pero en el nuestro han llegado a producir hasta 
admiración para algunos. Ellos explican por qué el partido Demócrata ha sido reticente a la 
aprobación del TLC. A pesar de la total sumisión del gobierno local al americano. Como la 
compra venta de conciencias a los miembros del poder legislativo, con el propósito de lograr la 
aprobación de leyes para beneficios personales. Como la mentira, el engaño flagrante a sus 
electores de los políticos y gobernantes. Y qué decir de los horrendos crímenes producidos por 
quienes ostentan las armas del Estado y se les ha asignado la sagrada obligación constitucional 
de brindarle protección a los ciudadanos. Delitos denominados absurdamente “falsos 
positivos”, para darles una presentación socialmente aceptable y disimular su atrocidad. Las 
horripilantes masacres auspiciadas o toleradas por el Estado, conocidas por el nombre del lugar 
donde acontecieron: Como la de “El Salado” hace diez años, en la aldea Montes de María, que 
fue una “masacre anunciada” “Por respeto a los lectores me abstengo de describir las 
crueldades cometidas: desde mujeres empaladas por la vagina hasta varones degollados a 
cuchillo” y las de la “La Rochela”, “Trujillo” y “Mapiripán”, igualmente horripilantes. O de la 
feria de inmensos recursos públicos repartidos entre los terratenientes amigos del gobierno. Y 
la invasión de la vida privada efectuada por los organismos gubernamentales de seguridad a 
ciudadanos respetables, considerados reales o imaginarios opositores al régimen, mediante la 
intervención ilícita de llamadas telefónicas, que en los Estados Unidos fueron causal suficiente 
para la caída de un presidente. Pero en el nuestro a duras penas se les da el simpático y 
descriptivo nombre de “chuzadas”. Todos estos vergonzosos y repudiables eventos que son 
muestras de la más horrenda desmoralización y hacen parte de la vida cotidiana, no los pueden 
comprender los ciudadanos civilizados de los países desarrollados. 

g. Proceder honestamente es una conducta absolutamente normal, que no debería ser objeto 
de reconocimiento y menos de premios. Sin embargo, en Colombia, cuando un trabajador ha 
sido honrado espera uno u otro de su patrono. La honradez se destaca como una virtud 
especial y hasta extraordinaria. Los ciudadanos pobres, que tuvieren alguna oportunidad de 
robarle a sus patrones, una gran mayoría lo harían sin vacilaciones, como una conducta de 
rebeldía inconsciente con buena carga de resentimiento. Parece que la corrupción es producto 
de factores culturales, explicable en las clases pobres por la miseria y sus múltiples necesidades 
concomitantes insatisfechas, Aunque en los sectores deprimidos sin duda abundan las 
justificaciones por tantas carencias no resueltas de toda índole, es incompresible en las clases 
educadas con poder de compra en las cuales proliferan los delincuentes de cuello blanco, que 
para satisfacer su codicia han conformado una coalición de políticos, funcionarios y 
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contratistas corruptos con el propósito de esquilmarle al Estado sus recursos, que es igual a 
robarle a todos los ciudadanos, especialmente a los desprotegidos. Todavía existe la esperanza 
de que en ciudadanos de las clases media y alta no política, los porcentajes potenciales de 
corrupción no sean tan elevados. Ojalá que esta apreciación, más que un buen deseo, no sea en 
la realidad sólo una simple ilusión. Y lo que parece peor, las posibilidades de que esta 
lamentable realidad se pueda corregir en un corto plazo, en el país se ven muy remotas. En ésta 
como en todas las demás deficiencias, tiene un serio compromiso el sector educativo. ¿Acaso 
será que los contratistas con el Estado, independientemente del producto, elemento u obra que 
pretendan abastecer y de las disciplinas académicas que estén involucradas en los respectivos 
contratos, están conscientes del significado filosófico de la Responsabilidad Social Profesional? 
¿Acaso será que están involucrados profesional y mentalmente, con el significado y la 
trascendencia social de conceptos empresariales como la calidad, la eficiencia y la 
productividad? ¿Acaso será que en su estructura mental y sicológica hace parte fundamental la 
ética profesional? ¿En qué forma las universidades colombianas están subsanando las 
deficiencias existentes en la formación elemental y secundaria? No existe la menor duda que la 
decidida acción de la academia será fundamental para disminuir gradualmente la lamentable 
enfermedad de la corrupción. Todos los profesores sin excepción deberían involucrarse seria y 
decididamente para mejorar el país en éste y todos los aspectos que nos avergüenzan. 

 

13. Espíritu de permanencia vs deseo de enriquecimiento rápido y 
fácil 
 

a. Esta hipótesis es otra faceta de grave trascendencia empresarial y consecuencia de la codicia. 
Tiene muy dañinas consecuencias económicas por la mala imagen que se ha formado del país. 
Es ese maldito deseo desenfrenado de lograr el enriquecimiento rápido y fácil que ha afectado 
a muchas empresas colombianas, especialmente en la época del proteccionismo del Estado que 
los empresarios colombianos desperdiciaron irremediablemente. Por esto cuando sobrevino la 
globalización de la economía no estaban en posición de competir y desaparecieron del 
mercado. Tristemente en ellos había imperado dicha mentalidad en total oposición al “Build to 
last” principio básico en el que se sustentan y practican las más admiradas empresas 
americanas. 

b. Después de medio siglo de proteccionismo en Colombia, es evidente que la mayoría de 
empresarios colombianos ni siquiera lograron aprender. Definitivamente perdieron el curso. 
Desaprovecharon los privilegios que les brindó el paternalismo estatal por muchos años. Sus 
industrias no se construyeron con el espíritu de permanecer. De ganarse la confianza, el 
aprecio y la fidelidad de los clientes. Predominó la codicia, el deseo insaciable por 
enriquecimiento rápido. Desaprovecharon la oportunidad para investigar, descubrir cómo 
trabajaban los países desarrollados, e identificar y corregir sus propias deficiencias. Se ignoró la 
sustentación obvia del éxito para lograr la competitividad, resumida en esas tres sencillas 
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palabras: calidad, precio y servicio. A costa de los consumidores cautivos, quienes por falta de 
competencia eficiente, se acostumbraron a la incompleta satisfacción de sus necesidades, 
consumiendo productos caros y de dudosa o deficiente calidad. El proteccionismo, en vez de 
cumplir con el sano propósito que fue creado, de fortalecer la industria nacional, resultó 
convirtiéndose más bien en un impuesto adicional a cargo de los consumidores locales. 

c. Ante la desconfianza generada por la industria nacional, los consumidores colombianos, 
como mecanismo natural de defensa, se convirtieron en compradores furtivos, compulsivos y 
obsesivos de productos extranjeros. Lo cual coadyuvó decisivamente al desarrollo del 
contrabando y como consecuencia al deterioro empresarial y fiscal. Los colombianos que 
tenían la posibilidad de viajar al exterior, eran presa de un apetito voraz comprando toda clase 
de productos extranjeros. Brindaban un espectáculo risible e incomprensible para otros 
viajeros en aeropuertos internacionales como el de Miami. Formaban largas filas frente al 
mostrador de Avianca, cuando regresaban al país y exhibían aglomeración insólita de equipajes 
con las más diversas mercancías. 

d. Pero la desconfianza no sólo ha afectado a los compradores sino a los potenciales 
inversionistas. Mientras la fuente de desarrollo más importante de los Estados Unidos ha sido 
el ahorro, canalizado en la creación de las grandes corporaciones, en nuestro país 
prácticamente no existe la sociedad anónima. Aunque este tipo de sociedad está legalmente 
reglamentada, la mayoría de empresas que se identifican con la sigla S.A., realmente son 
unipersonales o de familia. No son sociedades abiertas en la Bolsa de Valores, a la libre 
elección de potenciales inversionistas. En los Estados Unidos el ahorro de los trabajadores 
americanos a través de los fondos mutuos de inversión ha robustecido los capitales de las 
grandes corporaciones. Ahorro rutinario que hace parte de su cultura, de su mentalidad 
proyectada al logro de la estabilidad económica y mejor futuro. Esto sumado a la confianza en 
sus empresarios y al convencimiento de que la unión hace la fuerza trajo como resultado la 
construcción de los grandes capitales. En nuestro país, no es un despropósito afirmar, que no 
existe la verdadera sociedad anónima. Es posible que existan unas pocas, pero no es fácil 
identificarlas y, si existieran, para contarlas nos sobrarían dedos en las manos.  

e. El inmenso desarrollo de la sociedad anónima americana se ha fundamentado en la 
confianza que el público ha tenido en los empresarios, que la han logrado construyendo una 
larga historia de honestidad y éxitos. Sin embargo, en Colombia nunca ha existido la confianza 
necesaria como para que los potenciales inversionistas, dejen en manos de terceros sus 
pequeños capitales, aunque se propusiera una empresa ideal. Si bien en los últimos años en los 
Estados Unidos ha estado en grave riesgo de deteriorarse, esa confianza aún es sólida. Fue 
soportada en la garantía que ofrecían las firmas de contadores públicos, que en los ochenta 
eran ocho y hoy están reducidas a cuatro. No obstante el tan mal recordado caso Enron, que 
con otros similares, estafaron a múltiples pequeños inversionistas, quienes también fueron 
víctimas de la codicia de ejecutivos inescrupulosos.  
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f. Como se mencionó anteriormente, este gravísimo hecho llevó a la desaparición de la más 
famosa y prestigiosa firma nivel mundial firma de contadores públicos Arthur Andersen, que 
llegó a ser considerada como la más importante del mundo Tuvieron tal significación estos 
descalabros financieros en la sociedad americana, que podría pensarse que la injustificada 
guerra de Irak se inició como un distractor de la opinión pública, avivando el fuerte 
nacionalismo estadounidense. Es indudable que la pérdida de confianza en el sistema por parte 
de los medianos y pequeños accionistas, ocasionaría un colapso en las bolsas de valores de 
inmensas proporciones el cual valdría la pena evitar a toda costa. 

 

14. Eliminación súbita del proteccionismo 
 

a. El país se caracterizó durante más de medio siglo por tener una economía de puertas 
cerradas al ingreso de mercancías provenientes del exterior, con el fin de apoyar el desarrollo 
de la industria nacional. Entonces existió una lista de productos de prohibida importación. Las 
restricciones a las importaciones cumplieron con el propósito de fomentar el establecimiento 
de industrias extranjeras en el país, a la creación de nuevas empresas colombianas y a la 
protección de algunas pocas ya existentes. Por esta razón muchas multinacionales se tuvieron 
que establecer en Colombia, no obstante la limitación de los pequeños volúmenes del mercado 
local. Especialmente llegaron al país muchas empresas en el sector de la industria farmacéutica 
que establecieron pequeñas plantas en las cuales se procesaban las etapas finales de los 
medicamentos. Llegaron al país para continuar la guerra que existía entre ellas en el mercado 
internacional. Sin embargo, el día menos pensado, al final de los ochenta, los ejecutivos de 
algunas empresas multinacionales que tenían proyectos de ampliación o de introducción en el 
país de nuevas líneas de negocios, fueron sorprendidos con la súbita decisión tomada por las 
respectivas casas matrices de cancelar todos los proyectos que ya estaban aprobados y en 
proceso de implementación, para el establecimiento de nuevas plantas o expansiones de las 
existentes, así como la correspondiente adquisición de equipos, el diseño y la fabricación de 
maquinaria. Al tomar la decisión de suspender los proyectos en curso, a las casas matrices no 
les importó qué tan adelantados estaban y cuánto se había invertido en ellos, en la contratación 
de ejecutivos, en el diseño y fabricación de maquinarias, en el alquiler de instalaciones, etc. La 
razón era sencilla: El Banco Mundial en una reunión con los ejecutivos de las empresas 
multinacionales les informó sobre la orden perentoria que le había dado a los países 
proteccionistas de internacionalizar sus economías. Las multinacionales establecidas en 
Colombia y en los países con baja demanda, gustosas acogieron la orden de apertura, y algunas 
no sólo suspendieron sus proyectos de expansión sino, inclusive, decidieron cerrar sus 
pequeñas plantas, con el fin de aprovechar las economías de escala en sus plantas de mayor 
tamaño. El presidente Gaviria no dudó en implementar en el país inmediatamente la orden, lo 
cual generó el cierre de muchas empresas locales que no estaban en capacidad de competir con 
las poderosas y eficientes industrias foráneas.  
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b. Hecha la apertura, las decisiones que tomarían las grandes empresas transnacionales eran 
inevitables si se consideraban los beneficios producidos por la más eficiente utilización de sus 
recursos y la liberación de los activos menos productivos. Era apenas natural si se consideraba 
que los volúmenes de los mercados locales no ofrecían suficientes atractivos económicos, 
dadas sus limitaciones al compararlos con los grandes volúmenes de unidades que demandaban 
y producían los países desarrollados. Gracias al correspondiente y natural efecto multiplicador 
de la sinergia resultante de las economías de escala de las grandes factorías, así como la mejor 
absorción de los costos fijos, además de la utilización de las sofisticadas tecnologías de 
producción y los estrictos y eficientes métodos de control de la calidad. Independientemente 
de que los ejecutivos locales de las empresas multinacionales estuvieran inicialmente escépticos 
y tristes, muchos de ellos tuvieron que asimilar la frustración de sus proyectos, que habían 
trabajado con el mayor esmero y dedicación, que además de la satisfacción de haber elaborado 
un buen trabajo profesional, parecían concretar un sueño de mejoramiento del país. 

c. Los gerentes locales de dichas multinacionales, se rehusaban a creer que un gobierno 
responsable aceptaría súbita e incondicionalmente el mandato del Banco Mundial, en contra 
del interés nacional y condenar así al país al deterioro de sus ya limitadas fuentes de trabajo. 
Inocentemente llegaron a pensar que el gobierno del momento no podía aceptar la orden de 
manera apresurada, sin antes tomar las medidas locales para defender el empleo nacional y al 
menos aprovechar la oportunidad para preparar a los empresarios afectados, dándoles 
herramientas suficientes para defenderse del ataque implacable de los poderosos productores 
extranjeros. E ilusamente llegaron a soñar que, por primera vez, trabajadores y empresarios se 
unirían como un solo hombre, haciendo una causa común de la defensa del sagrado derecho 
constitucional al trabajo, no sólo de los nuevos empleos que se generarían con los proyectos 
cancelados, sino lo que era aún más grave, del empleo existente. Lamentablemente los deseos y 
los sueños jamás se hicieron realidad y triunfó la sin razón inexorablemente.  

d. El resultado de la docilidad del gobierno salta a la vista: Múltiples empresas nacionales 
desaparecieron. En este aspecto la responsabilidad de esta decisión totalmente equivocada se 
ubicó en un débil Ejecutivo que accedió sumiso a la orden del organismo internacional. La 
gerencia colombiana, y en general latinoamericana, con todas sus debilidades se ha 
caracterizado por la carencia de controles eficientes y la deficiente e inadecuada utilización de 
la información financiera fehaciente y oportuna. Evidenciada en las demás hipótesis planteadas 
en el presente trabajo, como consecuencia de la ineficiencia y la consecuente baja 
productividad. Esto ha llevado a muchísimas empresas colombianas, que en algún momento 
histórico lograron preeminencia en nuestro medio, a su desaparición. Muchas de las 
desaparecidas en los 90, lograron subsistir durante más de medio siglo, soportadas por el 
proteccionismo. Aunque tuviesen defectos, no debieron desmontarse tan drásticamente. Se vio 
entonces, cómo los gobernantes del momento, con la actitud tradicional de hacer genuflexión a 
los poderosos, conducta similar en la mayoría de naciones tercermundistas, aceptaron el 
mandato con la docilidad y sumisión que siempre los ha caracterizado. No hay duda del 
beneficio social que se produjo al desmontar el proteccionismo industrial súbitamente, puesto 
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que se liberó a los consumidores nacionales de la carga que estaban soportando por la carencia 
de productividad de los fabricantes locales. El proteccionismo podría considerarse como un 
impuesto adicional que tenían que soportar los consumidores, quienes se veían obligados a 
comprar los elementos de producción local, de baja calidad y alto costo. Sin embargo, surge 
también la inquietud: El gobierno, antes de haber tomado tan repentina y drástica medida, ¿no 
debió haber medido las adversas consecuencias económicas que se ocasionarían a las empresas 
locales? ¿No sería más razonable haberles dado la oportunidad de prepararse adecuadamente a 
los empresarios nacionales, de tal manera que pudieran mitigar tan sorpresivo golpe? ¿Y 
prepararse también para enfrentar la dura situación que significaba competir en la guerra sin 
cuartel que es el mercado internacional?  

e. La más clara respuesta a estos interrogantes se encuentra nuevamente en la citada entrevista 
que Oppenheimer le hizo a Ahluwalia, que se refiere a la década de los ochenta cuando 
muchos países latinoamericanos comenzaron a reducir el papel del Estado. Afirma el ministro 
que si bien la India decidió proceder de igual manera, existió una diferencia substancial en la 
forma como lo hizo, que es necesario trascribir textualmente: “Pero hay una gran diferencia en 
la manera en que esto se hizo en la India, y la manera que se hizo en América Latina y Europa 
del Este”. “Mientras en América Latina y Europa del Este se hizo repentinamente, para salir de 
una crisis económica o como resultado de un cambio político, para salir del comunismo, en la 
India se hizo gradualmente” “De manera que la India se empezó a preguntar: Si los países del 
Este pueden, ¿por qué no podemos nosotros? Pero las reformas se hicieron de manera gradual, 
a la manera India, y como producto de un consenso interno, y no por imposición de fuerzas de 
afuera. No lo hicimos porque nos lo pidió el Banco Mundial, ni por una convulsión económica 
ni política, sino por nuestra propia voluntad”  

f. No cabe duda. Al darse la apertura se debió primero aprovechar la oportunidad para educar 
a los empresarios locales, para prepararlos gerencialmente y así fueran capaces de afrontar 
gradualmente una competencia abierta con una tecnología superior. Además se debió crear una 
oficina de asistencia técnica, que ayudara a los empresarios locales a identificar sus debilidades 
y los orientara debidamente para superarlas. Después de 50 años de protegerlos surge una 
pregunta: ¿Por qué no darle una oportunidad a los nacionales dándoles una ayuda definitiva, 
antes de abandonarlos a una lucha desigual? ¿En vez de dejar, como siempre ha sucedido, que 
el pez grande devorara al chico? 

g. Quizás una de las particularidades que ha afectado a muchos de los empresarios 
latinoamericanos, especialmente a los de la gran mayoría de Pymes, es su mentalidad 
parroquial, la cual en gran medida fue el resultado del proteccionismo de Estado, que imperó 
durante tantos años, en la mayoría de países ubicados abajo del Río Grande. Por esto la 
apertura económica ordenada por el Banco Mundial, las tomó por sorpresa lo que contribuyó 
en buena parte a llevar al concordato y a la quiebra a muchas empresas sin consideración de su 
tradición y tamaño. 
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15. Evasión fiscal 
 

a. En la séptima hipótesis se afirma que muchos colombianos no utilizan los beneficios que les 
otorga la contabilidad porque realmente es utilizada para fines fiscales, pero no en el sentido de 
informarle al Estado fielmente sus ingresos y desembolsos, sino para precisamente lo 
contrario, para eludir impuestos. Este es otro de los problemas más graves que afronta nuestro 
país. Si los colombianos contribuyeran con la cuota justa que les corresponde, en la medida 
justa de su capacidad económica, las altas tarifas impositivas podrían reducirse y el Estado 
podría cumplir más eficientemente con sus principales obligaciones sociales, la educación y la 
salud, y con sus planes de inversión en infraestructura, de fomento y desarrollo, y, como 
resultado final, se generaría empleo, el país sería competitivo y, como objetivo final mejoraría 
la calidad de vida de los ciudadanos. Por esta razón, los evasores también son responsables del 
problema más grave que tiene el país que es la muy baja calidad de la educación y las falencias 
del sistema educativo y consecuentemente del gran deterioro social que empieza cuando los 
jóvenes de hoy carecen de sensibilidad con sus congéneres y consecuentemente impera la 
violencia. Ignoran que el ser humano no puede estar aislado, depende de los demás y debe ser 
solidario. 

b. Es común oír a los empresarios colombianos y a los ciudadanos adinerados que dan 
explicaciones para justificar la evasión y su irresponsabilidad social. Es práctica generalizada 
llevar una contabilidad ficticia con exclusivos propósitos fiscales, y ante la vergüenza que les 
puede producir este lamentable hecho se inventan el siguiente sofisma de distracción, que se 
resume en dos preguntas: “¿Para qué pago impuestos? ¿Para que se roben la plata?”. Y esta 
dañina forma de actuar trae en primer lugar el perverso efecto de desperdiciar las bondades de 
la ciencia contable, del sacrificio de la información financiera y el control que aporta la 
contabilidad. Se pierde así su razón de ser como herramienta estratégica que mide la eficiencia 
y la productividad y, finalmente, hace eficientes y productivas las empresas y 
consecuentemente competitivas. Un país no es competitivo si sus empresas no lo son. 

c. Este gran defecto de los colombianos debilita las finanzas del Estado, y lo ha llevado a su 
incapacidad de cumplir con obligaciones constitucionales básicas. Por lo tanto, no encontró 
otra solución que delegar su responsabilidad sobre la salud de los colombianos, a los 
particulares que la convirtieron en un gran negocio, y por lo tanto agravó el problema. La ley 
100 trajo el perverso resultado de abrir aún más gran la gran brecha entre los pocos ciudadanos 
que pueden pagarla y la inmensa mayoría que está condenada a morir sin la atención médica 
necesaria. Para las EPS´s el mejor negocio es la muerte del afiliado, en los casos de las 
enfermedades de alto costo. Y, como si esto fuera poca, ahora pretende delegar la solución al 
problema crucial de la nación, el que más ha influido a llevar el país al tercermundismo, que es 
la bajísima calidad en la educación, y trasladarlo también a los particulares.  

La evasión no sólo se circunscribe al impuesto de renta. La del IVA alcanza grandes 
proporciones. Entre los medianos y pequeños comerciantes existe una pregunta institucional: 
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“¿Necesita factura?” A pesar de las incisivas propagandas que la DIAN realiza, la gran mayoría 
de colombianos no toman consciencia de la importancia de requerir la factura. Obviamente 
cuando el comprador no la solicita, es un IVA que se roba el comerciante. Las ventas sin 
factura a la vez que disminuyen el ingreso para efectos de Impuesto de Renta, tampoco le 
reportan al Estado el IVA que le han cobrado al cliente. El tema de la evasión y sus potenciales 
soluciones han sido ampliamente discutidos a través de los años en las permanentes reformas 
tributarias. Si bien se ha progresado bastante en el control de la evasión gracias al desarrollo de 
la tecnología (Muisca), todavía falta mucho camino por recorrer. Por esta razón en el fracasado 
Consejo Comunal, al que había invitado el presidente Uribe, se le planteaba la inquietud, 
pensando en la necesidad del país de eliminar este cáncer de la nación.  

d.Esta es otra de las grandes diferencias del país con los Estados Unidos. Cuando los turistas 
visitan Washington, uno de los “tours” disponibles es la visita a las instalaciones del FBI. . 
Llama la atención que en los carteles que explican la clase de conocimientos requeridos a sus 
potenciales integrantes, en porcentajes bastante similares están las personas que hayan 
estudiado “Laws or Accounting”. Causa extrañeza que el 50% de los aspirantes a ser detectives 
federales deban poseer conocimientos contables, además de ser expertos en artes marciales, 
defensa personal y habilidad para el manejo de armas de fuego. La razón es simple. Más o 
menos el 50% de los integrantes se dedican a investigar cualquier posible evasión fiscal. En los 
Estados Unidos la evasión es un delito federal y como tal es tratado. No hay conminaciones ni 
sanciones financieras. Simplemente el evasor es capturado como cualquier vulgar delincuente. 
Es esposado y encarcelado. Quizás el temor de ir a la cárcel y a ser tratado como vil 
delincuente, además del alto sentimiento puritano de muchos americanos, hace que sean muy 
pocos los que se atrevan a cometer este delito. Es muy conocida la anécdota del famoso 
mafioso Al Capone, a quien nunca le pudieron comprobar sus delitos, solamente lograron 
llevarlo a la cárcel por evasor fiscal. La realidad es que los americanos sí pagan sus impuestos. 
Pero la evasión no solamente es un crimen en los Estados Unidos, en casi todos los países 
desarrollados lo es. En China, inclusive es castigado hasta con la pena de muerte. 
Lamentablemente, la posibilidad de seguir ese modelo es prácticamente imposible en nuestro 
país. Para lograrlo se necesitaría un congreso integrado mayoritariamente por personas 
honestas, para quienes predomine más su responsabilidad social y el amor a la patria que el 
interés individual y la codicia, como lo ordena nuestra carta magna. Lamentablemente los 
honestos en el Congreso son minoría, aunque una valiosa e importante minoría. 

 

16. El rentable negocio de la venta engañosa de ilusiones fallidas 
 

a. En la primera hipótesis se mencionaba la gran dimensión del problema de las universidades 
“de garaje”, que podrían llegar en el país a 159, las cuales se dedican a explotar la necesidad 
insatisfecha de educación de las clases menos favorecidas, que no es atendida por el Estado, 
como es su obligación constitucional. Ésta es una consecuencia más de la carencia de 
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educación que durante toda su historia ha padecido Colombia. Se resume en el poco interés de 
los gobiernos y la muy deficiente inversión en educación, que ha sido tradicional en todos los 
niveles, pero alarmante en la carencia de cupos en las universidades públicas. A esto se adiciona 
la falta de simpatía e interés del pasado gobierno por las universidades públicas, que en vez de 
robustecerlas con recursos suficientes fue moroso en suministrarle las cifras presupuestadas y 
aprobadas legalmente. Como si fuera poco este panorama se adiciona el problema de la 
imposibilidad económica de que los pobres puedan acceder a las buenas universidades privadas 
por los altísimos costos de las matrículas. El resultado está a la vista: La proliferación de 
múltiples universidades, que en el ambiente académico serio y responsable se denominan 
universidades “de garaje”. Porque muchas veces empiezan a trabajar en cualquier viejo caserón 
y funcionan sin cumplir las condiciones mínimas de calidad y rigor académico. Aunque por la 
restricción legal se han constituido como entidades sin ánimo de lucro, además toman esta 
figura legal con el propósito fiscal de eludir impuestos. La fría y triste realidad es que son 
jugosos negocios con ropaje de fundaciones, pero sin duda son empresas muy rentables, que 
en poco tiempo reciben grandes ingresos. Lamentablemente tienen muy bajo grado de 
responsabilidad social. Así como engañan a los estudiantes, también explotan a los profesores 
con paupérrimos salarios además de que carecen de estabilidad. Se caracterizan porque no 
tienen profesores de planta. Semestralmente los liquidan para cortarles la antigüedad y evitar 
potenciales problemas laborales. Por esta situación quienes viven de sus clases, deben 
experimentar al final de cada semestre la angustia de que los directivos los llamen o no para el 
siguiente período. Empiezan a funcionar en cualquier vieja casona, generalmente localizada en 
las zonas más desvalorizadas de las ciudades, especialmente en Bogotá. Le ponen un nombre 
atractivo, la acondicionan con una mínima inversión en tableros y sillas, consiguen algunos 
amigos como profesores a quienes no someten a ningún tipo de evaluación académica. Al poco 
tiempo, sorprenden con grandes instalaciones, y varias sedes en mejores lugares de la ciudad, 
con el propósito comercial de poder captar estudiantes con mayor poder de compra para 
incrementar el valor de las matrículas y sus ingresos.  

b. El mercado objetivo son jóvenes trabajadores de las clases menos favorecidas, seres 
humanos llenos de esperanzas por lograr un título universitario, quienes tienen la ilusión de 
que éste les permita escalar posiciones en la escala socioeconómica. Generalmente sus clientes 
son estudiantes de jornada nocturna, pues ellos tienen que trabajar para poder pagar sus 
estudios y a duras penas subsistir con sus familias. Sufren todas las limitaciones de tiempo y las 
consecuentes privaciones en la satisfacción de otras necesidades inherentes a sus condiciones 
humanas que esto implica. En contraprestación a este gran esfuerzo reciben muy poco 
beneficio porque dichas universidades les suministran un limitadísimo nivel académico y no les 
interesa si aprenden o no, pues lo único que les interesa es la rentabilidad de sus empresas sin 
el menor problema posible. Sus propietarios son hábiles comerciantes con dudosa consciencia 
sobre su responsabilidad social. Quienes a la hora de la verdad sólo les venden ilusiones 
fallidas, porque sus títulos no responden a las necesidades de los respectivos servicios que 
simboliza el diploma. No se interesan en lo más mínimo por mantener algún rigor académico. 
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Sólo les interesa evitar a toda costa cualquier tipo de conflicto con sus estudiantes para que el 
negocio funcione sobre ruedas sin ningún tipo de contratiempo. Cuando determinado profesor 
responsable y ético les exige un pequeño rendimiento y algún rigor académico, inmediatamente 
es “vetado” por los estudiantes y cambiado de inmediato por los directivos por otro “más 
tolerante”. Los propietarios de estos negocios son simplemente mercaderes que se aprovechan 
de aquella necesidad insatisfecha de conocimiento, que no pudo atender el Estado a pesar de 
su obligación constitucional. Así trascurren fría y desapercibidamente los semestres pactados y 
el requisito de grado, que en un pasado era exámenes preparatorios sobre las áreas mínimas 
más importantes, en la actualidad se ha cambiado por el pago de un semestre más, en este tipo 
de negocios, con la diferencia que es más costoso y por lo tanto mejoran más la rentabilidad. 
Así logran sus diplomas sin el debido soporte académico, ni formación profesional, técnica y 
científica. En resumen, esta situación se puede comparar con la venta de automóviles o 
electrodomésticos, los cuales son pagaderos en cuotas semestrales en periodos de cinco o seis 
años, con la diferencia que el artículo comprado se entrega al final. Sin embargo, y aún peor, es, 
a la postre, un excelente negocio para los empresarios explotadores de la educación que en vez 
de satisfacer esa vital necesidad humana, se convierten en vendedores de un engaño a los 
jóvenes y a la sociedad en general. Es natural que cuando los egresados titulados se tienen que 
enfrentar a la dura realidad de la competencia del mercado profesional, que además ofrece una 
escasa pero exigente demanda, no tienen capacidad para competir con calidad y terminan 
desempleados o desempeñando trabajos que no corresponde a su título. 

c. Al no existir en estas instituciones el rigor y la exigencia académica, tampoco existe ninguna 
posibilidad ni interés en hacer investigación, la cual siempre requiere de grandes recursos 
financieros y de tiempo. Y lo que es más lamentable, la situación es de tal gravedad que a los 
pobres estudiantes ni siquiera les queda tiempo suficiente para estudiar. Esto trae como 
resultado congruencia de intereses que llevan a una alianza estratégica. A los propietarios y 
directivos, por su parte, independientemente del cargo que ostenten, sólo les interesa que sus 
negocios funcionen tranquila y exitosamente, sin obstáculos y, por tanto, evitan a toda costa 
tener problemas con sus estudiantes, es decir, trabajan en perfecta connivencia con ellos. Los 
estudiantes por su lado, carecen de mentalidad crítica y no cuestionan, porque a la hora de la 
verdad para ellos lo importante es el facilismo. Pasar semestres con el menor esfuerzo. Cuando 
un profesor les exige un mínimo cumplimiento académico, inmediatamente surge el veto de los 
estudiantes, y, como los directivos evitan los conflictos, no les queda más alternativa que 
cambiarlos de manera fulminante. Por lo tanto, en las relaciones entre profesores, alumnos y 
directivos existe un pacto implícito, la política de “hagámonos pasito”. Así se configura la 
referida alianza estratégica en la cual las tres partes se benefician y cada una logra su respectivo 
objetivo. Así el profesor conserva su trabajo y el estudiante pasa los semestres sin angustias 
hasta que obtiene el título y, los directivos, felizmente se ganan su dinero.  

d. La calidad de estudiantes nocturnos conlleva importantes obligaciones de su compromiso 
laboral, porque de éste depende la posibilidad de que puedan pagar sus matrículas y continuar 
con su ilusión. Por esta elemental razón el estudio ocupa un plano secundario. No les queda 
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otra alternativa que trabajar en el día intensamente y como es lógico, cuando llegan a sus clases 
están fatigados y en no pocas ocasiones hambrientos. Es obvio que no existe ningún patrón 
que le permita a un empleado estudiar en el tiempo laboral, ni esté dispuesto a pagarle a un 
trabajador un salario para que durante la jornada laboral no utilice su tiempo totalmente en el 
beneficio de su negocio. Y, cuando la empresa requiere trabajo extra no hay otra alternativa 
que hacerlo con el correspondiente sacrificio de asistencia a sus clases. Y, para completar el 
cuadro, cuando pueden asistir a su Universidad, salen tarde de la noche a padecer las 
incomodidades de un deficiente transporte público que los lleva a sus hogares normalmente en 
lugares lejanos. Es evidente que estos seres humanos, muchas veces no tan jóvenes, por 
razones obvias, tienen muchas limitaciones de tiempo, lo cual no les permite dedicarle tiempo 
suficiente a sus estudios y mucho menos atender sus necesidades de esparcimiento como seres 
humanos. El trabajo obligatoriamente es su obligación fundamental porque de él depende su 
propia supervivencia y la mayoría de veces de sus familias, a la vez que los recursos 
económicos para pagar sus matrículas y poder seguir así engrosando las arcas de los 
empresarios explotadores de la educación. A ellas y ellos les es imposible desarrollar muchas 
actividades académicas básicas indispensables, que a los estudiantes diurnos normales les 
demanda todo el tiempo y esfuerzos considerables de trabajo en sus hogares y con sus 
compañeros.  

e. Surge una inquietud para los gobernantes: ¿Es justo que dichos individuos tomen ventaja de 
seres humanos, mujeres y hombres buenos, llenos de sueños y los más justos y válidos ideales, 
convencidos con razón de que el hecho de recibir un diploma los ayudará a resolver sus 
problemas económicos, y a mejorar en la escala social, de acuerdo con sus loables aspiraciones? 
Pero no están conscientes de que un título no es suficiente, a no ser que tenga debida 
sustentación académica y para lograrlo requiere de grandes y extraordinarios esfuerzos para 
culminar con éxito. Que deben estar en igualdad de condiciones y lograr los mismos resultados 
de los estudiantes diurnos, quienes están totalmente dedicados a la actividad académica. Se 
olvidan de que si no cumplen unos requisitos mínimos, tanto a la sociedad como a los 
potenciales contratantes de sus servicios les será muy fácil identificar sus notorias falencias en 
formación. Mientras tanto los estudiantes de las clases altas, con poder económico, poder 
social y frecuentemente con poder político, reciben la mejor educación y, como si todo esto 
fuera poco, además son buenos estudiantes. En resumen, la inmensa brecha que existe en las 
clases sociales colombianas cada día será más inmensa. 

 

17. Influencia retardataria de la religión católica 
 

a. La religión Católica ha sido una de las organizaciones más retardatarias en la historia de la 
humanidad. Frenó el desarrollo científico y tecnológico de las naciones que más recibieron su 
influencia directa. Los países más desarrollados del mundo son precisamente aquellos donde la 
Iglesia Católica nunca ha tenido preponderancia como en los Estados Unidos, China y Japón o 
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aquellos que lograron liberarse oportunamente de su influencia como Alemania e Inglaterra. Y 
los más atrasados de Europa, los que mantuvieron largas dictaduras sustentadas en el 
fanatismo católico, como España y Portugal, hasta hace pocos años, muchos de sus 
ciudadanos salían como emigrantes de países tercermundistas a Alemania y a los países más 
avanzados a realizar las labores menos gratas tales como la limpieza de sanitarios. Si 
observamos el listado de las 200 mejores universidades del mundo, encontramos que no 
aparece ninguna de países católicos. De las primeras 20, 17 son americanas 2 inglesas y una 
japonesa. Al analizar las primeras quinientas por países, el liderazgo de los Estados Unidos es 
apabullante con 154, seguido de lejos por Alemania e Inglaterra con 39 y 38 respectivamente, 
Japón con 25 y Francia con 22. Sobre el tema de la autonomía universitaria el Obispo 
Monseñor Miguel Angel Builes, la hallaba dañina y propagadora de errores. Las normales de 
varones creadas por el Ministerio de Educación para formar docentes “modelarán las almas de 
los niños, según la mente y anhelos masónicos.”  

b. Para evidenciar esta afirmación sólo basta recordar su persecución, las torturas y las 
hogueras de la Santa Inquisición en las que sacrificaron científicos y grandes hombres, cuyo 
máximo exponente fue Galileo Galilei. Con su fanatismo irreflexivo, eliminaron a muchos 
seres humanos que con temor y temblor se atrevieron a pensar y a manifestar sus dudas y a 
expresar un criterio distinto e independiente, y a incursionar en los albores de una ciencia 
incipiente que los llevaba obligatoriamente a dudar y a contradecir sus dogmas absurdos. 
Inclusive, en la frágil historia científica de nuestro país, el pionero sabio médico y científico 
José Celestino Mutis alcanzó a ser investigado por el Santo Oficio por haber cometido el 
sacrilegio de opinar a favor del sistema heliocéntrico, asunto que afortunadamente no 
prosperó. Quizás su decisión tardía de abrazar el sacerdocio como estrategia facilitadora para 
evitar las interferencias de los fanáticos que estaban como cuervos dispuestos a devorar herejes 
potenciales, que normalmente eran los ciudadanos pensantes con educación y, por lo tanto, 
con capacidad de reflexión, espíritu crítico e independencia mental. Era de tal grado el recelo 
que generaba todo proyecto científico, que el Rey de España tardó un cuarto de siglo para 
aprobar la Expedición Botánica. Por esto, cuando llegó Morillo, su principal objetivo era 
exterminar los principales discípulos del sabio y herederos científicos del proyecto. Cuando 
asesinó a Caldas, fue compasivo con él al fusilarlo de espaldas, pero a José María Carbonell y a 
Jorge Tadeo Lozano los mandó a la horca. A Sinforoso Mutis, sobrino predilecto y discípulo 
del médico y botánico, le cambiaron la sentencia de muerte por el destierro. Parece mentira 
que sólo hasta finales del siglo diecinueve, en 1882, el Santo Oficio permitió la divulgación de 
las obras favorables al sistema heliocéntrico y tan sólo un siglo después, en 1992, por fin 
rehabilitó el nombre de Galileo.  

c. Desde el descubrimiento y la conquista las naciones suramericanas quedaron signadas con el 
destino del subdesarrollo. Y era apenas lógico porque fueron los reyes Católicos quienes 
patrocinaron el descubrimiento de América, lo cual significó la llegada del fanatismo religioso, 
cruel e inhumano, que se expandió a lo largo y ancho de los territorios conquistados. Por 
medio de la represión no sólo se limitaron las posibilidades del conocimiento, sino se 
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menospreciaron las culturas y la sabiduría de los territorios conquistados, y, en cambio de 
investigarlas, estudiarlas y analizarlas las destruyeron y sólo dejaron algunos vestigios de su 
existencia. Machu Picchu se logró salvar porque sólo fue descubierta oficialmente hasta 1911, 
por Hiram Bingham, profesor de Yale, quien es acusado por los peruanos de haber sacado del 
país 5.000 piezas ilícitamente. Sobre las ruinas de grandes templos indígenas destruidos 
salvajemente por los españoles, por considerarlos diabólicos, se construyeron iglesias católicas, 
como tristemente se aprecia en Cuzco y en el México DF.  

d. El estudio de toda nueva teoría, relacionada con el desarrollo y la investigación científica, se 
llegó a considerar como materia vedada y también diabólica. Durante siglos se encasillaron a 
los seres humanos en creencias ilógicas y absurdas, de las cuales aún se conservan algunas 
lamentables prácticas, en los países hispanoamericanos. Y Colombia ha sido uno de los más 
afectados. Durante 50 años continuos, en un momento crítico para el desarrollo de la 
humanidad, los últimos 20 del siglo XIX y los primeros 30 del XX, en Colombia 
predominaron gobiernos fundamentados en las más ortodoxas tendencias clericales, que se 
sustentaron en una constitución que consagró la nación al Sagrado Corazón de Jesús, la cual 
estuvo vigente por más de un siglo hasta la llegada de la constitución de 1991. Fue tan 
aberrante el poder de la iglesia Católica y la manipulación que ejercía en el país, que las 
jerarquías católicas prácticamente determinaban quién debería ser el presidente de la Nación. 
El fanatismo religioso polarizó el país y fomentó la violencia política que en muchas 
oportunidades era auspiciada desde los púlpitos. Monseñor Builes pronunciaba discursos de 
tipo marcial incitando a la guerra santa . En los colegios públicos de secundaria, durante los 
gobiernos de Ospina Pérez y Laureano Gómez, los rectores se preciaban de ser 
recristianizadores y se arrogaban el derecho de expulsar a los alumnos que eran hijos de 
ciudadanos que lograban identificar como de ideas libres e independientes. Y lo que es peor, 
aunque la Constitución del 91 estableció el estado laico, con libertad de cultos, el más reciente 
ex gobernante, se aprovechó de la religiosidad y la ignorancia de los colombianos, violó 
permanentemente la constitución al irrespetar a los no católicos con demostraciones 
permanentes de fanatismo religioso, para manipular la gran masa ignorante y fanática, 
comportamiento que está bastante alejado de lo civilizado. “….algo que ha definido la 
modernidad desde el Renacimiento es el alejamiento de la religión de la administración del 
Estado y su confinamiento a un lugar de la vida privada de las personas y sus familias.” En las 
pasadas elecciones presidenciales la leve sospecha de que un candidato hubiese podido ser 
ateo, le motivó severa estigmatización. Esta actitud obligó a los aspirantes presidenciales a dar 
amplias muestras, aunque fuera en la mera apariencia, como ciudadanos devotos y fervientes 
católicos. 

e. La Iglesia Católica se ha caracterizado por ser una religión misógina, fundamentada en la más 
increíble de las estupideces: La de que Eva nació de una costilla de Adán, y, por lo tanto, le 
debía sumisión eterna al varón y dependía de él. En Colombia todavía existen ciudadanos que 
cuando se refieren a su pareja la denominan como “mi costilla”. Esto trajo como resultado que 
la mujer fuera considerada con un coeficiente intelectual inferior al hombre y, por tanto, fue 
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condenada a sufrir todas las limitaciones para acceder al conocimiento. Su actividad se limitaba 
a las labores domésticas y decorativas. Monseñor Builes en su diócesis estableció dos pecados 
para las mujeres, usar pantalones y montar a caballo. Les prohibió los paseos, el baile, los 
libros, las revistas, la radio . No obstante que en el mundo actual las mujeres se destacan por su 
inteligencia, con frecuencia superiores a los varones, por su responsabilidad y consagración han 
llegado a posicionarse en los lugares más destacados en las distintas disciplinas académicas y en 
el ejercicio profesional. Sin embargo, según el Foro Económico Mundial (FED), en cuanto a la 
igualdad de género, el país tiene una muy baja participación por cuanto de 134 naciones ocupa 
el vergonzoso lugar 113. Según Elizabeth Ungar, directora de Transparencia por Colombia, 
afirma que: “…los partidos políticos han sido reacios a incluir mujeres en sus listas, pese a que 
desde el 2003 se ha buscado crear estímulos a la equidad de género” . Esto a pesar de que la 
mujer adquirió el derecho al voto a mediados del siglo XX, paradójicamente no como el 
reconocimiento justo y elemental que le hubiesen hecho los partidos políticos tradicionales, 
sino como un acto del presidente de facto General Rojas Pinilla. La Iglesia tampoco ha 
respetado la libre determinación de las mujeres en relación con su cuerpo. “Inadmisible que 
esta congregación de hombres, solo hombres, hablando de no economizar ningún esfuerzo 
para encontrar la manera de enfrentar la sentencias 355/2006 de la Corte Constitucional que 
despenalizó el aborto en tres casos excepcionales”  

f. La hipótesis 12 plantea los efectos demoledores de la corrupción para cualquier sociedad, la 
cual cada día hace más devastadores estragos en todos los sectores del país. La Iglesia Católica 
no se ha escapado de esta tragedia y ha tenido gravísimas deficiencias éticas durante toda su 
historia los cuales están escritos en múltiples tratados. Quizás el más horroroso de todos sus 
pecados, que cita Daniel Samper Pizano en una de sus columnas, es el de la pederastia. Esta le 
ha costado, además del mayor desprestigio, muchos millones de dólares en Estados Unidos y 
otros países civilizados. El último escándalo relacionado con la investigación realizada en 
Bélgica que demuestra que 320 sacerdotes abusaron de 450 niños. Y en el orden financiero, en 
días pasados la Fiscalía italiana asumió la investigación sobre manejos dudosos en el Banco 
Vaticano  

g. En el mundo actual parecería absurdo e increíble el hecho de prohibir la lectura de 
determinados libros y, aún peor, ordenar su incineración, como fue práctica común desde que 
se imprimieron los primeros hasta bien avanzado el siglo pasado. La primera biblia impresa en 
lengua española en 1569, traducida por Casiodoro de Reyna en 1520 y publicada en una 
edición de 2.600 “con el apoyo de colegas que estaban en contra de los abusos de la Iglesia 
Romana…., no corrieron con la mejor de las suertes y muchos terminaron en la hoguera así 
como escondidos en los toneles” En las carteleras localizadas en las entradas de las ostentosas 
iglesias, se exhibían las listas de libros prohibidos bajo la amenazante sanción de excomunión a 
los potenciales devotos infractores. “La Iglesia temía que, al tener el pueblo raso acceso a las 
Sagradas Escrituras de manera directa, éste podría malinterpretarlas o interpretarlas en 
contravía de la versión oficial, acarreando el peligro de descarriar el rebaño. Los traductores 
(clandestinos) eran perseguidos, excomulgados, vituperados, apedreados y algunas veces 
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quemados vivos.” Las inmensas construcciones son muestra de manipulación del clero en la 
mayoría del territorio cuya construcción duraba eternamente, como herramienta de explotación 
económica de los pobres e ignorantes feligreses. Para fortuna de Colombia no pudo hacer 
carrera el más oscurantista proyecto de constitución de la historia, gestado a mediados del siglo 
XX, por el gobierno de Laureano Gómez, quien tenía como su líder y paradigma al dictador 
Francisco Franco, quien por medio siglo le impidió a España subirse al tren de la modernidad, 
como el resto de naciones europeas. Llegó a ser tal el grado de atraso de España respecto a 
Europa, en esa época luctuosa, que los demás países europeos decían que África empezaba en 
los Pirineos, para enfatizar el atraso de la nación ibérica. Dicho proyecto fue enseñado como 
materia obligatoria en los colegios oficiales colombianos y su mensaje se sintetizaba en un 
artículo que resume su contenido filosófico: “Los libros que vayan en contra de Dios y de 
Bolívar serán quemados”. 

h. Una de las grandes fortalezas de la primera potencia económica, científica, tecnológica y 
cultural ha sido precisamente el hecho de estar conformada por emigrantes que venían 
huyendo de las guerras religiosas en Europa. Llegaron al nuevo mundo con mentes totalmente 
liberadas del oscurantismo fundamentado en los ritos esotéricos y mágicos y en fetichismos 
amenazantes, enajenantes y prometedores de vanas ilusiones. Eran seres humanos de mentes 
libres con la convicción de formar un país nuevo, fortalecido en el espíritu de respeto de las 
diferencias entre los seres humanos y sin ánimo de imponerle sus creencias a los demás con 
presiones psicológicas o violencias. Mientras en la Nueva Constitución Política de Colombia 
(1991) el pueblo invoca la “protección de Dios”, en la americana, una de las más perfectas del 
mundo, se omite cualquier referencia religiosa. Desde su declaración en 1787 prácticamente 
nunca ha sido modificada, sólo se le han hecho 27 enmiendas, (Constitution amendments). Los 
Estados Unidos siempre han sido un estado laico, lo cual significa que está fundamentado en 
un profundo respeto a todas las creencias. El respeto llega a tal grado que en ninguna escuela 
pública, en sus aulas, ni en lugar alguno, son admitidas expresiones religiosas de cualquier 
naturaleza, para no ofender ni irrespetar a los creyentes o a los ateos y para permitir que los 
niños crezcan libres de presiones hasta que estén en edad de decidir. Recientemente se ha 
desarrollado un software que impide que los niños accedan a los contenidos religiosos porque 
“no es la manera de enseñarles a pensar críticamente” . Sus primeros inmigrantes, al contrario 
del espíritu caballeresco y de espadachines pendencieros de los españoles, nunca llegaron como 
conquistadores sino como "settlers”, es decir, a establecerse como nuevos y permanentes 
fundadores de un país, acompañados de sus familias, con la clara decisión de conformar una 
nación trabajadora, libre y abierta al conocimiento y a la modernidad. 
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18. Espíritu de limosneros 
 

 
“Pedid y se os dará” 

a. Esta triste condición es otra nefasta herencia de las religiones plañideras cuya feligresía está 
programada como pedigüeños permanentes de dádivas y milagros a sus dioses, santos y santas, 
representados en fetiches milagrosos de toda clase que se explotan con gran éxito comercial en 
las iglesias católicas. En contraposición el shintoismo le ha enseñado a los japoneses, que en 
vez de rogar y pedirle a sus dioses les hacen ofertas de mejoramiento y superación individuales 
y colectivas. Por esto cada día logran mejorar como seres humanos de las más altas calidades. 
Se imponen retos, metas y objetivos cada vez más rigurosos y audaces que superan, como el de 
ser cada vez más eficientes y productivos. Esta es otra poderosa razón que ha mantenido a la 
Nación del Sol Naciente como segunda potencia económica del mundo, recientemente 
destronada por la China. Soportados en mayores realizaciones, individuales y colectivas, 
realizan grandes esfuerzos que los lleven no sólo a la superación individual sino la de su nación, 
por la cual están dispuestos hasta entregar su vida.  

b. En cambio Colombia se caracteriza por la vocación de limosnera, como herencia de la 
religión históricamente imperante en el país. Que ha sido reforzada últimamente por los 
nuevos fanatismos resultantes de la proliferación de iglesias cristianas recientemente 
importadas. Que analizadas fría y desapercibidamente se han convertido en nuevas 
explotadoras de la ingenuidad del pueblo. Se aprovechan de la ignorancia y la tradicional “fe 
del carbonero”, tan común en el sentimiento de la naturaleza humana. Que la hace tan proclive 
a creer en misterios inexplicables y en los temas esotéricos, de la que se aprovechan los 
avivatos para crear un fabuloso negocio que enriquece a sus pastores, quienes se caracterizan 
como elocuentes parlanchines y magníficos manipuladores de masas. En nombre del Mesías 
ostentan los más sofisticados lujos y logran grandes fortunas con los diezmos de sus feligreses 
a quienes convencen que estos son una justa participación para el Señor.  

c. Como herencia de lo anterior, la mayoría de los colombianos siempre espera que el Estado, 
ejerza la condición de padre protector que los esté ayudando y subsidiando. Inconscientemente 
se ubican en la condición de interdictos o incapaces relativos. Por esto se aprecia una conducta 
generalizada de esperar que el “pater” le dé solución a todos los males y problemas. A pesar de 
contar el país con fortalezas naturales, como es nuestra privilegiada situación geográfica. Con 
costas en dos océanos Colombia se encuentra situada en la confluencia del Océano Pacífico y 
el Atlántico, en el área tropical del globo terráqueo lo que le proporciona un grado de humedad 
y pluviosidad, que la ha favorecido en desarrollo de sus exuberantes selvas. Estas características 
hacen que sea una de las naciones con mayor biodiversidad de todo el planeta y de mayores 
posibilidades de explotación ecoturística. Es una nación con condiciones particulares en cuanto 
a su ecosistema y su envidiable clima tropical que le brinda grandes posibilidades y condiciones 
competitivas para el desarrollo agrícola. Sin embargo, da tristeza ver la subutilización y cómo se 
desperdician los valiosos recursos. No se toman iniciativas colectivas o individuales 
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encaminadas a buscar su mejor aprovechamiento, así como para encontrar la solución de los 
numerosos problemas. Pero este privilegio parecería estar en contra de los países tropicales si 
se comparan con los situados en el hemisferio norte. Mientras sus habitantes deben padecer 
crueles y prolongados inviernos, esto los ha forzado a prepararse adecuadamente para 
defenderse y sobrevivir en las bajísimas temperaturas, y, por lo tanto, han desarrollado 
mentalidad de planeadores y visionarios. Los hispanoamericanos en cambio toman la vida con 
frivolidad, confiados en lo que les conceda la generosidad del Todopoderoso. No se sienten 
obligados a prepararse con su propio esfuerzo y trabajo para afrontar las contingencias y 
simplemente viven el momento.  

d. En su visita a Cartagena en el 2004, invitado por los empresarios colombianos del Consejo 
Nacional de Competitividad, Michael Porter expresó ante los empresarios colombianos una 
frase que puntualiza estos problemas: “Una de las grandes fallas de Latinoamérica es que los 
ciudadanos esperan mucho del gobierno. Si en los U.S.A. nos hubiéramos sentado a esperar 
que el gobierno hiciera las cosas, probablemente todavía seríamos pobres”. Y, lo más triste es 
que la vocación de mendigos no sólo ha sido propia del pueblo, sino de los gobernantes que 
siempre esperan la compasión y la ayuda de las naciones poderosas. A cambio de sumisión, 
alineamiento y servilismo. Nuestro país llegó hasta el grado extremo e incomprensible para la 
gran mayoría de países, especialmente de los hermanos latinoamericanos, de ser el único en la 
región que apoyó la atrabiliaria e injusta invasión de Bush, al indefenso pueblo de Irak, que se 
encontraba arruinado después de una guerra de ocho años contra Irán, con el mentiroso 
argumento de encontrar unas supuestas armas de destrucción masiva. No obstante tanta 
sumisión, no han sido suficientes los ruegos y argumentos, para lograr la aprobación del tan 
anhelado tratado. Sobre el particular Porter también dijo en la citada visita refiriéndose a los 
TLC´s: “crean oportunidades pero no garantizan prosperidad”.  

e. Pero las posibilidades de aprobación por parte del congreso americano del tan rogado 
tratado, después de cuatro largos años de espera, se ven muy remotas. No se logró en la época 
de Bush, después de que el presidente Uribe demostró la más vergonzosa sumisión a los 
americanos, especialmente en temas tan absurdos como el haber sido la única nación 
latinoamericana que apoyó la invasión a Irak. Entre otras cosas porque ellos, especialmente 
para la mayoría demócrata en el Senado, no ven muy clara las desmejoras de los derechos 
logrados por los trabajadores colombianos, conseguidos con tantos sacrificios, y, aún menos, la 
violencia asesina de las ultraderechas contra los sindicalistas que ha hecho carrera en el país. Y 
la situación se complica aún más después del informe del Departamento de Estado, que a su 
vez hace referencia al informe de la ONU sobre el particular, en el cual cuestiona la impunidad 
de los falsos positivos y la corrupción demostrada por los auxilios de Agro Ingreso Seguro. Ni 
las falsas desmovilizaciones de insurgentes. Un tratado de libre comercio se negocia porque 
beneficia el intercambio entre dos países. No se logra como una dádiva. Si bien lo debemos 
reconocer, los Estados Unidos nos han hecho concesiones arancelarias con el APDEA, y 
nuestra economía es muy débil, no es el único país del mundo que nos puede comprar 
nuestros productos y abastecer determinados elementos. La oferta mundial es grande y a ellos 
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también les interesa conservar nuestro mercado el cual puede ser cubierto por otros 
productores.  

f. Los empresarios exportadores colombianos se caracterizan por ser ineficientes, y por lo 
tanto no competitivos. En cambio, le ruegan a los gobiernos que les devalúe la moneda 
artificialmente a manera de subsidio, en actitud egoísta con la sociedad y sin importarles el 
perjuicio que esta dádiva pueda ocasionar a los sectores mayoritarios de la economía. Las 
ventas per cápita a otros países son las más bajas de Latinoamérica, con excepción de Bolivia 
que es un país mediterráneo. El año pasado el país exportó 720 dólares por cabeza, 56 más que 
Bolivia. Ecuador según este indicador nos duplica . Se ha hecho común el pensamiento de que 
la revaluación del peso es negativa para la nación, cuando la gran mayoría de los ciudadanos se 
benefician de ella. En general usuarios de productos y materias primas importados, que 
ordinariamente contribuyen en mayor cuantía al PIB del país. 

g. Fácilmente en Colombia puede haber entre 12 y 14 millones de personas cuya profesión es 
ser pobre”. Como resultado de la política económica populista del último gobierno, que 
organizó un sistema de limosnas con el propósito de mantener permanentemente sumisos, 
como personas agradecidas, a un apreciable número de colombianos (o de votos). En cambio 
de haber creado “una estrategia económica que genere empleo digno y estable de manera que 
una familia pueda construir un proyecto de vida y salir de la pobreza,” robusteció así más el 
trabajo informal. La realidad es que a los beneficiarios de esta política no les conviene mostrar 
ninguna mejora económica por el riesgo de perder los beneficios y así mantenerse en el sistema 
permanentemente. 

 
19. Impuntualidad 

 
a. Se dice que hay países en los cuales es común la impuntualidad moderada y socialmente 
aceptado llegar una hora tarde. Parece que es una herencia latina. En Europa se distinguen por 
este mal hábito Italia, España y Portugal pero, en Latinoamérica, es práctica corriente. En 
cambio en Alemania llegar un minuto tarde es traumático y ofensivo. En Inglaterra es 
tradicional la “hora inglesa” lo mismo que en los países que más han recibido su influencia 
cultural. En los Estados Unidos es proverbial la frase “time is money”.  

b. La gran mayoría de colombianos, en todos los niveles sociales y culturales se caracterizan 
por su informalidad, especialmente en cuanto se refiere a la casi inexistente puntualidad en 
todas las actividades. Siempre tienen la disculpa oportuna o rutinaria como el “trancón”, a flor 
de labios. Esta situación llega a tal grado que quienes en el país practican rigurosamente la 
famosa y admirada puntualidad inglesa, como disciplina de vida, especialmente en las reuniones 
sociales, quien lo haga, puede pasar como inoportuno y hasta ser considerado más bien grosero 
o desadaptado. Todo lo dejan para la última hora. Es típico en el cumplimiento de las 
obligaciones fiscales y compromisos con el Estado. En el ejercicio del derecho al voto, en la 
última media hora las colas son muy largas y muchos ciudadanos se quedan sin votar. Un 
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ejemplo que describe muy bien nuestra cultura macondiana, se observó el pasado 30 de julio 
cuando perdieron vigencia las cédulas de ciudadanía antiguas. No obstante que sin las 
modernas con holograma, a partir de dicha fecha no se podría hacer ningún trámite bancario, 
notarial ni administrativo, quedaron pendientes de ser reclamadas 2.100.000 y, 
aproximadamente 50 mil ciudadanos, ni siquiera tramitaron las nuevas. En los diarios del país 
fue noticia de primera plana las larguísimas colas frente a las oficinas de la Registraduría 
Nacional del país, que exaltaba una vez más nuestra cultura de posponer todo para la última 
hora. Las personas que deben cumplir horarios salen de su casa con los minutos contados y 
después pretenden pasar por encima de los demás y en no pocas oportunidades estos afanes 
generan accidentes de tránsito. 

c. La impuntualidad a pesar de que es una muestra de irrespeto por el tiempo de los demás, es 
tan normal, obvia y corriente en el medio colombiano, que a los visitantes extranjeros de 
naciones desarrolladas se sorprende cuando vienen al país. Especialmente los conferencistas 
invitados, acostumbrados a cumplir sus compromisos con rigurosa exactitud, se hacen presente 
en las salas o auditorios con la suficiente anticipación, lo cual les permite identificar 
oportunamente cualquier contingencia. Se sorprenden al llegar al salón y observar que sólo 
hasta ese instante se están probando los equipos requeridos, que con frecuencia presentan 
inconvenientes. Cuando llega la hora de empezar la conferencia el lugar está prácticamente 
vacío. Aunque en un comienzo este comportamiento les puede generar sorpresa y sinsabores, 
por las incontables situaciones molestas que produce el llegar oportunamente a cualquier 
evento y tener que esperar a los retardados. Esta conducta les sirve para comprender la cultura 
tropical, informal y folklórica que resume bien la manera de ser alegre y descomplicada como 
ven la vida. Quizás el hecho de no ser esclavos del reloj y el tiempo hacen que sea un pueblo 
feliz, a pesar de tantas adversidades. Lo cierto es que en el país nada comienza de acuerdo con 
el horario establecido. Igualmente sucede en las reuniones de negocios. Esta lamentable 
deficiencia cultural es una muestra de irresponsabilidad, carencia de seriedad, falta de respeto y 
desconocimiento por el valor del tiempo. Sin embargo, en nuestro medio esto es irrelevante. 
Este comportamiento es otra muestra más de las deficiencias del sistema educativo, 
especialmente en lo relacionado con la formación de valores, como la autoestima y el aprecio 
por los demás.  

d. En cambio a los turistas colombianos que visitan el Viejo Continente les sorprende cómo 
funciona el orden y la rigurosa puntualidad en los países desarrollados. Les causa admiración la 
puntualidad del servicio público en el sistema de transporte alemán y en general europeo. 
Quienes han tenido la oportunidad de utilizarlo quedan gratamente impresionados. Es 
interesante observar la programación que aparece en los paraderos de buses, en los cuales 
siempre hay un horario que se cumple con rigurosa exactitud. Los pasajeros ven que a lo lejos 
viene un bus muy lentamente y cuando se detiene en el paradero es la hora exacta que figura en 
el horario. Con seguridad en las paradas anteriores, a las cuales también llegó con la misma 
puntualidad absoluta, no encontró pasajeros y está sobrado de tiempo. De todas maneras llega 
con puntualidad religiosa a todos y siempre cumple con la ceremonia de detenerse, abrir las 
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puertas y esperar un instante antes de reiniciar la marcha hacia el siguiente paradero, sin 
importar que haya o no pasajeros.  

e. Existen profesionales que en Colombia se caracterizan por ser incumplidos. Los más 
famosos en este sentido son los relacionados con la industria de la construcción. Esto como 
resultado de una cascada de incumplimientos en cada uno de los pasos, todos como causa de la 
típica mala planeación en todos los eslabones de la cadena, pero justificados con sus rutinarias 
y conocidas disculpas. Los ingenieros y arquitectos incumplen forzosamente por culpa de los 
carpinteros y ellos a su vez por los proveedores de la madera, o por los plomeros, electricistas y 
demás contratistas. O a la no entrega oportuna de los correspondientes anticipos requeridos en 
todas las actividades relativas. En el país causa sorpresa cuando una obra, tanto en el sector 
público como en el privado es entregada a tiempo. En cambio, se anticipan las inauguraciones 
de obras inconclusas, especialmente en las épocas preelectorales y cuando a los mandatarios se 
les acaba el mandato. En los diarios es noticia corriente que aparece continuamente 
denunciando incumplimientos y retrasos en las obras públicas. En los consultorios médicos u 
odontológicos es extraño que le cumplan al paciente la hora de la cita, pero en las EPS, si el 
paciente llega retrasado no lo atienden.  

f. Desde el punto de vista puramente administrativo la impuntualidad es símbolo de 
desorganización. No hay duda que las sociedades caminan al paso del más lento. Los 
incumplidos son un obstáculo que influye significativa y desfavorablemente en la eficiencia y 
productividad del país. Especialmente en los negocios que puedan tener pretensiones 
internacionales. Aunque la impuntualidad afecta negativamente todas las actividades de la vida, 
en materia de negocios va en contravía de los principios vitales de Servicio al Cliente y Calidad 
Total. Para los empresarios norteamericanos está muy claro que el tiempo es oro. Cuando se 
logra la disciplina de la puntualidad colectiva, el tiempo rinde más y, por lo tanto, aumenta la 
productividad. Las personas o empresas cumplidas adquieren muy buena imagen institucional 
de ser más serias y responsables. Sería muy interesante poder hacer un estudio económico 
sobre cuánto le cuesta al país la impuntualidad.  

 

 

20. Una guerra interminable por más de 50 años 
 

a. La nación ha venido experimentando la más cruenta guerra por más de medio siglo, con 
todos sus traumas, miserias y una vasta serie de secuelas. Los colombianos han sido víctimas 
de las acciones violentas de la guerrilla y de las más horrorosas masacres producidas por la 
simbiosis existente entre paramilitares y narcotraficantes, y, en no pocas ocasiones, por los 
portadores de las armas oficiales. Generados por la presión ejercida a los militares por el alto 
gobierno anterior, a quienes les exigían resultados representados en cadáveres de guerrilleros, 
por lo que se idearon una forma horrenda para cumplir con la cuota exigida de resultados 
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concretos. Y los actores han sido generadores permanentes de la cultura de la violencia, como 
han sido también multiplicadores de la dramática miseria no sólo resultante del conflicto, sino 
de todos los factores socioeconómicos propios de la situación de nación tercermundista. 
Quizás el más perverso efecto es el inmenso costo de mantener un aparato militar que es el 
más grande de Iberoamérica. El cáncer de la guerra le resta recursos a las dos necesidades 
insatisfechas más básicas y apremiantes de los colombianos: la salud para clases pobres y 
medias y la deficiente calidad de la educación de las inmensas mayorías.  
 

b. Pero también es necesario enfrentar y resolver otras graves enfermedades socioeconómicas 
colombianas las cuales nunca podrán ser solucionadas por la vía de las armas: Las limitadas 
fuentes de trabajo digno. La inmensa desigualdad social que a su vez es la primera generadora 
de la delincuencia, que reclama la reforma agraria, el reordenamiento territorial y una reforma 
tributaria estructural. La rampante corrupción generada por la manguala entre políticos, 
empleados públicos y particulares corruptos, quienes se han especializado en la conformación 
de los llamados carteles de la contratación. La deficiente dirección del Estado manejada por 
gobernantes deshonestos, que sólo buscan su propio beneficio o el de sus aduladores. Las 
perversas pasiones y odios políticos, que han mantenido polarizado el país durante toda su 
historia. Estas situaciones, han sido agravadas recientemente por las persecuciones de los 
dueños del poder a sus opositores y contradictores, con el propósito de exterminarlos. Todas 
estas crueles realidades, que no han sido superadas, quizás fueron la sumatoria de factores que 
generaron en su oportunidad histórica la insurgencia armada. Mientras tanto, es triste ver las 
ingentes sumas de dinero que demanda la guerra y se dilapida en el armamentismo que 
enriquece las arcas de los poderosos fabricantes, que serían vitales para mitigar los gravísimos 
problemas de salud, educación y construcción de infraestructura,  

c. Si se utiliza una lógica elemental, se puede pensar que la guerrilla tiene razones más que 
suficientes para desear la paz. Después de 50 años de lucha estéril, durante los cuales ha 
cometido los más graves errores en el manejo de su política local, hasta el grado de que la han 
llevado a ganarse el desprestigio y la animadversión social y a ser la organización más 
desvalorizada y con menor aceptación de la nación. Hoy, seguramente, debe sentir fatiga y 
ansiar el gran cambio de los fusiles por la dialéctica. De una guerra sin futuro por una vida más 
amable y productiva. Reemplazar la inclemencia de la selva y la angustia de los bombardeos 
por la libre participación política, para empezar a disfrutar de las condiciones favorables de la 
civilización. Por el placer de la reflexión y el dialogo idealista. Por el aporte de ideas para 
mejorar la nación, especialmente de las clases más necesitadas. Por la crítica sana, honesta y 
desinteresa y el derecho de ejercer la vigilancia permanente de la administración del patrimonio 
del Estado. El presidente Uribe nombró mediador con la guerrilla al presidente Chávez, pero 
cuando vio que existía posibilidad de que él pudiese lograr la PAZ y que el potencial éxito le 
pudiese producir una imagen internacional muy favorable, inclusive hasta lograr alguna 
postulación a premio internacional como el Nobel de la Paz, lo destituyó de manera fulminante 
e inelegante. El gobierno debe tener claro que ningún país va a comprar la guerra de Colombia 
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porque las FARC no son Al-Qaeda. Otro grave problema que incide y aumenta la guerra es la 
nefasta industria de la droga ya que las FARC cobran un impuesto de gramaje de US$300 a los 
narcotraficantes, como un medio de financiación de su abastecimiento. Por estas razones, vale 
la pena preguntar: ¿Por qué en Ecuador no hay droga? Parece que la respuesta es que la vecina 
y hermana nación está blindada contra este nocivo y vergonzoso negocio, porque los indígenas 
le tienen un respeto ancestral a la hoja de coca y no les interesa la malvada conversión. 

d. Sin lugar a dudas, y, como si todo esto fuera poco, la paz sería el mejor regalo económico 
que le podrían ofrecer a nuestra pobre nación. Afortunadamente surge una nueva esperanza. 
Un gobierno nuevo que tiene todas las posibilidades de pasar a la historia si logra entender esta 
realidad y encontrar las situaciones favorables que concluyan hacia el objetivo de la paz. Es 
hora de buscar fórmulas inteligentes y honestas que logren la reconciliación siguiendo el buen 
ejemplo de grandes iluminadores de la humanidad como Gandhi y Mandela, quienes hicieron 
posible un futuro mejor para sus pueblos. O el del armisticio entre el IRA e Inglaterra, que 
parecía imposible después de una guerra por más de quinientos años, cuyos actores lograron 
superar los mayores odios, rencores y resentimientos. Después de una larga historia de las 
peores atrocidades decidieron cambiar el sacrificio inútil de tantas generaciones por el perdón y 
la tolerancia. Estos hechos han sido el más elevado ejemplo para la humanidad y en Colombia 
se está en mora de imitar. 

e. La guerra, además del costo social y económico que implica, sólo lucra a los fabricantes y 
comerciantes de armas y, por supuesto, a las grandes potencias. En nuestro caso, además de 
todos sus efectos desastrosos, le ha generado una pésima imagen internacional a la nación. La 
rentable industria de la guerra sólo ha beneficiado la economía de países más desarrollados, 
porque les genera, además de riqueza, apreciables fuentes de empleo. Por esto, aún en 
contradicción con sus propias conveniencias políticas, primero está el negocio. Entonces pasan 
a un segundo plano las ideologías que preconizan y las convicciones que ostentan. En muchas 
ocasiones les han servido para solucionar problemas políticos y económicos internos. El 
ejemplo más reciente sucedió algún día, de ingrata recordación, cuando el presidente Uribe le 
comunicó a Colombia que estábamos en guerra con Irak y que nuestro país apoyaba la 
invasión de aquel lejano y debilitado país por parte de los Estados Unidos, aún en contra de las 
Naciones Unidas. Es muy significativo que Colombia haya sido el único país de Suramérica 
que apoyó semejante adefesio. 

f. Bush utilizó el sentimiento nacionalista del pueblo americano, exacerbado en su momento 
por el atentado a las torres gemelas, con el argumento mentiroso de encontrar armas de 
destrucción masiva. Se inventó esa guerra con dos claros propósitos: El más aparente de 
reactivar la economía de la Unión, en crisis. Pero fundamentalmente, para distraer la atención 
de los americanos sobre el efecto catastrófico que pudo haber generado el caso de la Enron, 
inclusive hasta llegar a colapsar la economía doméstica americana. Así, a la vez que generó una 
demanda artificial en el mercado por el altísimo costo de la movilización, aprovisionamiento y 
la manutención de 300.000 supuestos combatientes, produjo la renovación del inventario 
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obsoleto de armas por elementos más modernos, y, el más importante, apartó de la mente de 
los inversionistas el inmenso problema que se avecinaba en la bolsa de valores, por el 
gravísimo efecto Enron, en la confianza inversionista del pueblo americano. El insólito hecho 
de la adulteración de los estados financieros, en connivencia con la firma internacional de 
auditoría más importante y famosa del mundo, estuvo a punto de desmoronar la confianza de 
los americanos en su mercado de valores, que está soportado por el ahorro y la confianza. Si 
no hubiese sido por el distractor de la guerra, sin duda habría generado una hecatombe 
económica. 

 
B. ¿MICROEMPRESAS Y PYMES SON PARTE DE LA SOLUCIÓN? 

 
Subjetividad del tamaño de empresas 

El concepto de micro, pequeña, mediana o gran empresa es subjetivo según las condiciones 
económicas y tamaño de cada país. En Colombia, por ejemplo, de acuerdo con la ley Mipyme , 
a las unidades productivas se les clasifica en pequeñas, medianas y grandes según el número de 
empleados, el capital total invertido. El diario Portafolio incluye también las ventas: 

Cuando se creó la ley Pyme no era comprensible la razón por la cual el medidor de los activos 
se indexó con el salario mínimo, mientras las ventas que son el factor más significativo y 
determinante, para la observación real de su importancia y crecimiento, lo congeló a una cifra 
en pesos, sin tener en cuenta los componentes inflacionarios y de volumen, que están ambos 
amarrados al factor imprescindible del aumento de precios y al comportamiento de la 
demanda. Seguramente, por esta razón, hoy no se consideran las cifras de Ventas para 
clasificarlas.  

 

 

 

 

Tabla 10. Clasificación de pymes por rangos de personal y activo 

Tamaño de 
Empresa 

Planta de Personal 
Rango de Número 

de Empleados 

Rango de 
Número de 

Salarios 
Mínimos 

Rango de Activo Total en 
representado en Salarios Mínimos 

(Millones) 

Mediana Entre 51 y 200 Entre 500 y $267.8 y $8.034 
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15.000 

Pequeña Entre 11 y  50 Entre 500 y 5.000 $267.8 y $2.678 

Micro 
No superior a 10 

empleados 
Inferior a 500 Menor de $267.8 

 

En pasada encuesta realizada por la Corporación para la Investigación Socioeconómica y 
Tecnológica de Colombia, CINSET, las cuatro quintas partes de las pequeñas y medianas 
empresas manifestaron que su desempeño se había caracterizado por un comportamiento 
categorizado en una escala de regular a pésimo. Si bien el gobierno colombiano ha buscado 
ayudarles a solucionar sus problemas facilitándoles crédito , reduciéndoles costos operativos o 
cargas tributarias, como los aportes a Superintendencia de Sociedades, es muy posible que las 
medidas se conviertan en un paliativo, si no se les da asesoría administrativa  

El Banco Mundial, en la reunión llevada a cabo en octubre en Estambul resaltó que la 
vigilancia de la Superintendencia Financiera es “una ventaja para pequeños negocios en el país, 
pero paradójicamente la obligación de las microfinancieras de ser vigiladas por esa 
Superintendencia se convierte en un lastre”, porque es costoso “particularmente desde el punto 
de vista tributario”. Lo que trae como resultado que en ranking del clima de inversión para las 
microfinanzas, Colombia está ubicada en el puesto 16, por los obstáculos para crear 
microfinancieras especializadas según la Corporación Financiera Internacional (CFI). En la 
categoría del marco regulatorio el país está en el puesto 13, por el monto máximo limitado a 
120 salarios mínimos ($64.272.000). Esto es una limitante significativa. Sin embargo, es 
interesante destacar el hecho de que hace más de cuatro años, a partir de abril de 2007, las 
Pymes dejaron de ser vigiladas por la Superintendencia de Sociedades. Se beneficiaron las 
empresas con activos inferiores a 30.000 salarios mínimos, en esa fecha 3.692, al quedar 
liberadas de los aportes que debían realizar a este organismo para contribuir a su sostenimiento  

Si analizamos la historia de las más exitosas corporaciones multinacionales, muchas de ellas 
centenarias, vemos que la gran mayoría, por no decir todas, cuando se crearon también fueron 
pequeñas y han crecido gradualmente hasta lograr dimensiones fabulosas, jamás imaginadas en 
sus comienzos. La aspiración más sincera es ver convertidas a las Pymes y Mipymes en grandes 
y destacadas organizaciones mundiales, en el menor tiempo posible. Para esto deben seguir el 
ejemplo de las grandes y famosas empresas más admiradas en el Ranking de Forbes y Fortune, 
la mayoría de ellas centenarias corporaciones. Nacieron como Micros o Pymes, pero con tesón, 
trabajo y organización, alimentadas también con el sueño válido de lograr enriquecimiento y 
poder, crecieron poco a poco hasta convertirse en gigantes ejemplares de los negocios 
trasnacionales. Conocidos ejemplos como la poderosa Hewlett Packard, que la constituyeron 
dos ingenieros en un pequeño garaje de Palo Alto, en 1939, apenas con un capital de 538 
dólares. Y la exitosa Apple que fue fundada por dos jóvenes, Steve Jobs (1955), hoy su CEO 
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después de una accidentada trayectoria, y accionista individual más importante de Disney, junto 
con Steve Wosniak, quienes renunciaron a su trabajo como funcionarios de Hewlett Packard 
para constituir también su microempresa. (1976) . 

Estas líneas están dirigidas no sólo a las medianas y pequeñas empresas de naciones 
tercermundistas, sino especialmente a las Mipymes o Micros, “Gigantes de la Economía”, 
como acertadamente las bautizó El Espectador , por su gran capacidad en la generación de 
empleo, hace ya más de diez años, cuando aún era semanario, En contraposición las grandes 
empresas, como resultado obvio del avance de la tecnología y sofisticación administrativa, y 
ser, por tanto, cada día más eficientes y productivas, necesitan cada vez menos personal. Cada 
vez que crecen y son más poderosas, como resultado de las fusiones, “mergers”, son muchos 
los puestos que se pierden.  

El alto nivel de desempleo en Colombia, ha sido imposible de controlar y, lo que es peor, no se 
ven soluciones a corto plazo para atenuar este gravísimo problema. Es el más elevado de Sur 
América y está entre “los más altos del mundo”. En las trece ciudades, más importantes del 
país ha oscilado entre el 12.1 y el 15.3%. Por esto la gente no tiene otra posibilidad que acudir 
a la informalidad, al ingenio del rebusque, lo cual en muchas oportunidades ha dado origen a la 
creación de la microempresa, que en nuestro medio ha sido gran generadora de empleo, 
aunque informal la mayoría de oportunidades. "Las pequeñas empresas representan una gran 
porción de la generación de empleo en la economía estadounidense”  

Sin embargo, el inmenso potencial de las Pymes se desperdicia en el país por falta de 
conocimientos administrativos, especialmente por el sistema P&P, como se explicó amplia y 
detalladamente en la argumentación de la tercera hipótesis (páginas 22 a 65). Es necesario 
enfatizar que la función más importante de la Administración del siglo XXI, es que se cumpla 
el objetivo primigenio de lograr productividad y eficiencia, para llegar a la competitividad. Esta 
se resume en la filosofía que se sintetiza en tres palabras sencillas, pero de gran significación, 
que tomadas como la razón de ser de las empresas se convierten en la magia del éxito: Calidad, 
Precio y Servicio. Ellas sólo se logran cuando se utiliza el sistema P&P.  

 

 

Ayuda financiera real y medidas de choque educativas a nóveles empresarios 

Consciente de la importancia de las Pymes como generadoras de empleo y catalizadoras de los 
problemas económicos resultantes de la gran crisis, el presidente Obama presentó un proyecto 
de ley al Congreso que crea un fondo para las Pymes por 30.000 millones de dólares. “A fin de 
cuentas nuestra meta es asegurarnos que la gente que está buscando empleo pueda 
encontrarlo” dijo el mandatario al Senado instándolo para su aprobación.  
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El gobierno debe seguir el ejemplo y concederles mayores facilidades a los jóvenes 
emprendedores, para fomentar la creación de nuevas empresas y, también, permitir el 
desarrollo y robustecimiento de las existentes Mipymes y Pymes. Según BANCOLDEX en 
2002 existían más de 70.000 Pymes y sólo 560 Mipymes, que representaban el el 92% de las 
empresas colombianas, y dada su activa participación en la economía nacional y su 
protagonismo como el sector de mayor potencial de crecimiento, aportaban el 25% del PIB y 
generaban el 63% del empleo del país.  

Si se hace un análisis frio sobre las deficiencias y los errores que han cometido los más 
destacados empresarios colombianos y rutinariamente cometen la mayoría, no obstante han 
tenido todos los recursos a su disposición, ¿qué podríamos esperar de las micro y Pymes, 
carentes de todas las facilidades? Y, si además, a la falta de ayuda se les adicionan las 10 
deficiencias administrativas, citadas anteriormente, ¿qué posibilidades de éxito podrán tener en 
el futuro?  

Seguramente después de analizar esta precaria condición y ante la necesidad apremiante de 
hacer competitivo nuestro país, ICONTEC desarrolla el Programa NOREXPORT, el cual 
tiene el propósito de hacer cada vez más competitivas las Pymes exportadoras. Las ayuda a 
identificar nuevas oportunidades de mercados para buscar la expansión comercial del país y 
conquistar nuevos mercados. Para tal efecto, les colabora en la elaboración de análisis, estudios 
y documentos. Realiza actividades, encuentros y talleres, contactos comerciales y sectoriales. 
Les suministra un portafolio personalizado de instrumentos e información sobre normatividad 
vigente, exigencias de calidad y reglamentos técnicos, es decir, les facilita la difícil y costosa e 
indispensable labor de investigación del mercado.  

Por estas razones en la hipótesis de la deficiencia educativa se insiste en que en la Universidad 
Nacional y en las demás universidades públicas se ofrezcan consultorías gratuitas permanentes 
a este tipo de pequeñas empresas. 

El gran potencial de las microempresa y Pymes como generadoras de empleo, frecuentemente 
se desperdicia por la carencia de los conocimientos gerenciales básicos. Se evidencia la 
necesidad urgente de implementar medidas de choque educativas, en materia gerencial, con 
programas de formación adecuadamente estructurados para ayudarlos a corregir sus múltiples 
errores y deficiencias. Para trasmitirles primeramente una mentalidad liberadora de las notorias 
y comunes debilidades que nos mantienen en la lamentable condición de naciones 
tercermundistas y, en forma simultánea, darle amplias y económicas facilidades de crédito, ojalá 
sin intereses o con tasas mucho menos agobiantes que las, exageradas que carga la banca 
colombiana, no necesariamente condicionados a ser exportadores. Es tan alto el número de 
pequeñas empresas que su dimensión garantiza una mejor dispersión del riesgo para los 
bancos. 
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En resumen: A las Micros y Pymes debe dársele crédito barato y acompañamiento profesional 
orientado a la maximización de los recursos, de tal manera que aprendan a gerenciar el riesgo 
natural de los negocios, para hacerlas viables y sostenibles. 

Pymes y economías de escala 

Según el ex presidente del Banco de Comercio Exterior, BANCOLDEX, Miguel Gómez 
Martínez, se evidencia otra ventaja importante: “Los nichos que aprovechan las Pymes en los 
mercados internacionales, generalmente no pueden ser cubiertos por las grandes empresas, por 
problemas de economía de escala”. Y esto resulta obvio en las empresas artesanales que 
obligatoriamente requieren la alta utilización de mano de obra, lo cual les otorga una ventaja 
competitiva frente al costo elevado que tiene este elemento en los países desarrollados. 

 

Corta vida de las empresas 

En este preciso instante y como siempre, se están gestando sinnúmero de microempresas 
alrededor del mundo. Muchos seres humanos están viviendo el sueño válido y enriquecedor de 
engrosar la lista de empresarios, como llave fundamental para obtener poder y fortuna. Sin 
embargo, si somos realistas y objetivos, las posibilidades de que las pequeñas o medianas 
empresas salgan avante son muy limitadas. En cambio el porcentaje de fracasos, con seguridad, 
será altísimo. ¿Por qué? También podemos afirmar que por la falta de adecuada planeación o 
por no saber utilizar la información financiera, que permita ejercer el control sistemático y un 
monitoreo permanente del negocio.  

Además, y es natural, los negocios sin excepción son fuertemente dependientes del 
comportamiento de la economía del respectivo país y del mundo, por tanto, son afectadas 
positivamente por su crecimiento y éxito, pero también por su mayor o menor grado de 
deterioro, también afectará la empresa y la podrá poner en riesgo a no ser que esté 
debidamente preparada para afrontar situaciones críticas y superarlas con profesionalismo e 
inteligencia. 

Pero para lograr una efectividad máxima las Micro deben existir las siguientes condiciones que 
resumen las deficiencias que se presentan en las 20 hipótesis.  

• Sólida organización del negocio. 
• Mantener un permanente análisis interno del negocio. 
• Un sistema de contabilidad eficiente, fehaciente y en perfecto funcionamiento. 
• Mantener un programa de investigación permanente del mercado.  
• Liderazgo Gerencial y soporte del sistema con el propósito de lograr pleno 

convencimiento y aceptación de los empleados. 
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La carencia de cualquiera de dichos requisitos hará más difícil que la empresa salga avante. Aún 
si se cuenta con ventajas competitivas, que aportarían fortalezas en determinados tipos de 
negocios frente a empresas de otras latitudes, como podría ser una privilegiada localización 
geográfica.  

Sólida Organización del Negocio 

Empresa es sinónimo de organización. Podemos afirmar que sin buena organización no hay 
empresa. Las latinoamericanas en general mantienen la tradicional estructura piramidal y, no 
será arriesgado afirmar también, a manera de hipótesis, que no existen en nuestros países las 
que hayan dado el paso a la moderna estructura plana. Y, en el caso de las Pymes podemos 
proponer también la hipótesis de que la mayoría presenta frecuentes deficiencias en su 
estructura organizacional. Aunque tampoco es extraño encontrar esta situación en muchas de 
tamaño mayor.  

Manual de políticas normas y procedimientos 

Es ideal, para lograr una empresa organizada, el contar con un manual de políticas, normas y 
procedimientos. Además, es esencial, revisarlo y evaluarlo con regularidad. Por esto los 
manuales deben archivarse en pastas de argollas de hojas intercambiables, para facilitar su 
permanente actualización. A menudo ciertas labores tienen la tendencia de crecer en forma 
desordenada y se convierten en complejas y engorrosas, lo cual genera así desperdicio de 
tiempo y esfuerzos inútiles. Un sistema diseñado con propiedad hace fluir las operaciones de 
tal manera que ellas puedan lograr la máxima eficiencia y velocidad a un costo mínimo. Lo más 
importante que las Micro y Pymes deben tener, son líneas claras y definidas de autoridad. De 
tal manera que las metas, objetivos y responsabilidades, así como su respectiva clasificación y 
contabilización en centros de costos o centros estratégicos de negocios, pueden ser 
determinadas con facilidad y precisión. Sería menos útil establecer controles, si antes no se 
determinan responsabilidades. Por el contrario. Si jefes y subalternos entienden con claridad 
cuáles son, y se sienten seguros sobre éstas, podrán operar más eficientemente. Las 
responsabilidades que no dejan dudas en su interpretación, sirven para mantener elevados el 
entusiasmo y la moral del personal. 

Como el desempeño exitoso del sistema depende en buena parte de la organización apropiada, 
uno de los primeros pasos al implementarlo debe ser la descripción de las funciones de cada 
individuo además de la asignación de sus responsabilidades. Cada funcionario tendrá la suya, 
(“job description”). En las Pymes, por su tamaño y límite de operaciones, usualmente una sola 
persona tiene varias, en inclusive de distinta naturaleza. Por esto se requiere desarrollar un 
estudio cuidadoso para delinear las distintas actividades del negocio y establecer las tareas 
prioritarias y, a la vez, la forma como debe ser controlada cada una. Es entonces cuando la 
dirección de la empresa, conjuntamente con los miembros del equipo, debe determinar quién 
es el responsable de realizar el control y la forma de participación en la fijación de metas y 
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objetivos. Los empresarios de las Pymes deben ser muy cuidadosos al desarrollar e 
implementar el concepto de organización, pues fácilmente puede caerse en la burocratización.  

 

Necesidad de desarrollar una definida vocación analítica 

Se observa a través de estas páginas que quizás una de las más importantes ayudas que nos 
depara un programa P&P es que conlleva a la obligatoriedad del análisis de los empresarios. 
Porque su elaboración requiere del examen, distinción y separación detallada de cada uno de 
los elementos básicos del negocio, cuyo amplio conocimiento apunta a descubrir y comprender 
los factores que, en mayor o menor medida, contribuyen al éxito integral de la empresa. Se 
propone también como requisito para lograr la efectividad y eficiencia para sacarle el máximo 
provecho al negocio, por esto se requiere de los directivos una definida vocación analítica. 
Debe empezarse por el análisis financiero, a realizar mensualmente que está ligado y depende 
de una buena contabilidad.  

Asimismo, debe analizarse permanentemente la situación económica del país y sus tendencias, 
y en este mundo globalizado, con obligatoriedad prioritaria la de los vecinos y, en general, del 
mundo. Por ejemplo, aspectos económicos decisivos tales como el poder adquisitivo de los 
consumidores y la sensibilidad al precio, la inflación, la devaluación, el crecimiento del 
producto interno bruto y el crecimiento vegetativo de la población. 

Anteriormente se estudiaron los problemas típicos de las empresas que son aún más aplicables 
a las Pymes. Consecuentemente, se hace necesario realizar el análisis periódico de la forma 
como las distintas funciones y responsabilidades se llevan a cabo en la realidad. Lo importante 
no es sólo poder identificar y asignar las respectivas responsabilidades de cada función, sino 
evitar al máximo el conflicto de intereses y estar seguro de que las tareas se desarrollan de 
acuerdo con lo planeado. Igualmente, se requiere identificar cualquier posible duplicidad de 
esfuerzos. Es muy común encontrar que distintos departamentos llevan a cabo tareas idénticas 
y registros similares, lo cual genera, además de duplicidad de costos, inconvenientes 
innecesarios. 

Es vital mantener una mentalidad fundamentada en la racionalización de los costos o, mejor, 
estar seguros si determinados gastos generan valor, si son justificables para el volumen de 
actividades y si su contribución a la rentabilidad es la esperada. Aquí es donde se aprecia la gran 
utilidad del Presupuesto Base Cero, que consiste en analizar cada gasto, para lo cual se parte de 
los supuestos: ¿Qué pasaría si lo eliminamos? ¿Qué consecuencias traería para el negocio si se 
disminuyen? 

Administración del sistema P&P 
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Al comienzo de este trabajo se dice también, que las empresas que no generan suficiente valor, 
y más concretamente productos que mejoran la calidad de vida de los usuarios, es decir que 
satisfacen mejor sus necesidades, y, además, no utilicen el sistema P&P, están llamadas a 
desaparecer en un corto plazo. En cambio, los empresarios que se compenetren con él, con 
seguridad podrán tener mayores posibilidades de lograr el cumplimiento de sus sueños e 
ideales empresariales. Por lo tanto, los profesionales de las ciencias administrativas deben darle 
a su formación profesional la mayor importancia a la Planeación Estratégica y a la 
Presupuestación, de tal manera que puedan ser asesores más integrales de sus clientes.  

Cuando las empresas, implantan el SISTEMA P&P, obtendrán substanciales beneficios, que 
sumados todos lograrán una fuerza poderosa y multiplicadora que las llevará dar el gran salto 
hacia un exitoso futuro, en concordancia con las exigencias del siglo XXI. Para que el Sistema 
P&P pueda cumplir con todas sus bondades requerirá formalidades que se resumen en tres 
palabras mágicas: Organización, Investigación y liderazgo. Sin ellos es muy difícil que opere 
eficientemente una empresa y es de esperar que las posibilidades de subsistencia disminuyan 
considerablemente. A la vez son tres importantes ventajas competitivas, pues obligan a obtener 
un conocimiento amplio y permanente de los negocios, enfocado hacia un mejor futuro, que se 
logrará cuando se pone en práctica el Sistema P&P. Se podrá estar seguro de que cualquier 
ensayo que se haga para establecerlo, aún a menor escala, probará su utilidad.  

Los ejecutivos deben estar conscientes de que en un comienzo se demandarán largas jornadas 
con muchas horas de trabajo, dedicación y esfuerzo significativo. Se requiere que el 
microempresario lidere el proceso y brinde toda la colaboración y el soporte, lo que a su vez 
exigirá que esté plenamente identificado, comprometido y totalmente involucrado con la 
Ideología Esencial y los Objetivos Específicos. Entonces obtendrá la mejor respuesta del 
equipo y logrará su más decidida y comprometida participación. Cuando se adquiere el 
concurso de todos existirá el convencimiento general y los resultados serán mejores. Sólo así se 
llegará al verdadero compromiso y al éxito.  

No hay nada peor que diseñar planes ilusorios o caprichosos, con el ánimo de presionar a la 
fuerza de ventas para que trabaje más, pero sin suficiente investigación, análisis y respaldo 
organizacional y, lo que es peor, impuestos por las directivas. Un buen plan de ventas debe 
surgir de la base. Por esta razón es absolutamente necesario que el equipo esté convencido e 
identificado de que sus metas y objetivos son lógicos, están debidamente sustentados, son 
justos y alcanzables, para que se pueda comprometer y, aún más, si no se alcanzan existirán 
suficientes elementos para analizar debidamente las razones. 

El Sistema P&P no es la cura mágica que pueda reemplazar una buena gerencia. Sin embargo, 
es necesario que la dirección revise y analice oportuna y cuidadosamente, tanto los ingresos 
como los costos y gastos, para que éstos sean lo más realistas y razonables posibles. 
Especialmente se deberá poner la más dedicada atención a la planeación de las Ventas, que son 
la clave del Plan y, por supuesto, el factor más difícil de planear y proyectar. La tendencia 
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normal en el mundo empresarial es que los ejecutivos de ventas procurarán ser más 
conservadores en las proyecciones, para tener más posibilidades de cumplir con los objetivos. 
(Si un ejecutivo cumple su cuota de ventas es bien valorado, si la excede es un héroe). Sin 
embargo, en cuanto se refiere a los gastos, siempre son más liberales para su planeaciòn. Pero 
lo ideal es trabajar con la mayor objetividad y precisión en ambos sentidos, de tal manera que 
las cifras sean lo más cercanas a la realidad. Hoy en Wall Street, y en las Bolsas de Valores del 
mundo, para la valoración y calificación de las empresas, los resultados futuros son vitales y 
quizás más importantes que muy buenos resultados históricos. Por eso no es conveniente para 
las empresas que se “acolchonen” porque se pueden afectar en su apreciación. El Sistema P&P 
coadyuva para que la administración de las organizaciones cada día sea más seria, exigente y 
objetiva. También queda claro que el cumplimiento de este aspecto por parte de las empresas 
es vital porque es requisito y objetivo fundamental del inversionista potencial. Pero, no 
podemos olvidar nunca que, como en toda actividad que intervenga el hombre, para lograr el 
éxito debe estar soportado por la mejor calidad del recurso humano que interviene. 

Sin embargo, buena parte de los lectores se podrán preguntar sobre la necesidad de hacer una 
aplicación práctica y menos filosófica en respuesta a la pregunta: ¿Cómo se implementaría un 
Sistema P&P? Simplemente se deben seguir los 8 pasos que aparecen en el diagrama Estructura 
del Sistema P&P en la página 66, conocimiento vital no sólo para los empresarios sino los 
estudiantes de materias gerenciales adquieran una verdadera mentalidad competitiva y puedan 
ser mejores asesores de las Pymes y Mipymes. 

En resumen, el SISTEMA P&P puede ayudar a desarrollar la mentalidad visionaria que se 
fundamenta en el robustecimiento de la Planeación y el Control; en la disposición de buena 
Información para el conocimiento y análisis amplio del negocio; en la acertada asignación de 
responsabilidades y trabajo en equipo; en el establecimiento de prioridades para la asignación 
de recursos; en una más eficiente administración por excepción; y también ayudan a canalizar 
los esfuerzos hacia un interés común y solidario. Son virtudes todas que como resultado final y 
óptimo conducen a los empresarios a lograr el mejor nivel de Servicio al Cliente, que en suma 
debe ser el máximo objetivo de cualquier negocio. Y una vez instalado el SISTEMA P&P, no 
podemos decir que está funcionando adecuadamente hasta que no se haga mensualmente su 
análisis y se realice el seguimiento a la implementación de las acciones correctivas necesarias. 
En la práctica, después de que el jefe de un departamento lidera su equipo hacia la elaboración 
del Plan, materializado en el presupuesto, y lo coordina con los demás departamentos, hasta 
que se adopta como parte del Plan Total, él, en su condición de líder, se convierte en el 
convencido responsable de lograr los respectivos resultados, lo cual obliga a realizar un 
permanente seguimiento, que debe compartir con todos los integrantes del equipo.  

En este mundo globalizado la diferencia tecnológica es cada día menor. La verdadera y decisiva 
diferencia hoy consiste en satisfacer las necesidades mejor que la competencia, para lo cual se 
debe fundamentar la filosofía de la Calidad Total, al Precio Justo, con un cada día más 
entusiasta, convencido y comprometido Servicio al Cliente.  
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Las ostensibles deficiencias gerenciales, además de las estructurales y endémicas que proliferan 
en nuestro país, han explicado por qué la empresa colombiana no es competitiva. Y, como 
efecto lógico, tienen corta vida. Aunque los colombianos son emprendedores, sus carencias en 
materias administrativas son tan grandes y la asistencia del Estado tanto formativa como 
económica es tan baja, que la mayoría de nuevos proyectos prácticamente tienen garantizado el 
fracaso. Y qué podemos esperar de este país tercermundista si en el país más desarrollado del 
mundo, poseedor del mayor poder económico y político, con un altísimo nivel educativo, con 
la más sofisticada ciencia y las mejores tecnologías, con grandes recursos naturales y un 
inmenso territorio, de cada 10 empresas que se crean en un año, sólo una llega al quinto año, y 
de cada 10 de las que subsisten, sólo una logra llegar al décimo año.  

Y una vez instalado el SISTEMA P&P, no podemos decir que está funcionando 
adecuadamente hasta que no se haga mensualmente su análisis y se realice el seguimiento a la 
implementación de las acciones correctivas necesarias. En la práctica, después de que el jefe de 
un departamento lidera su equipo hacia la elaboración del Plan, lo coordina con los demás 
departamentos, hasta que se adopta como parte del Plan Total, y queda materializado en 
lenguaje financiero. Él, en su condición de líder, se convierte en el convencido responsable que 
logrará los respectivos resultados, lo cual lo obliga a realizar un permanente seguimiento, que 
debe compartir con todos los integrantes del equipo. Decíamos en un comienzo que cuando se 
adquiere la cultura P&P, la empresa se desenvuelve en torno a ella. Es así como el trabajo 
resultante debe obedecer a un programa calendario que cubra todo el año. De igual forma, en 
la medida que transcurre el período planeado, debe seguirse una metodología de revisión, 
validación y análisis de todos los factores del negocio para determinar los puntos débiles y su 
incidencia en los rendimientos, así como la verificación de la implementación de las acciones 
correctivas. 

Organigrama visionario 

El organigrama que se propone a continuación, sin duda, podría estar sobredimensionado para 
una Pyme y, obviamente, jamás sería aplicable a una Micro. Y, es apenas lógico, su propósito 
no podría ser en ningún caso fomentar la burocracia. Sólo se pretende transmitir una visión 
total para que los microempresarios tengan una empresa idealizada en su cabeza, y, sobre todo, 
la más clara idea de la existencia y ubicación general de cada una de las funciones básicas 
empresariales, clasificadas en la estructura organizacional corriente, según su propio grado de 
importancia. Es decir, se enfatizan las funciones que se requieren obligatoriamente para el 
buen funcionamiento de cualquier tipo de empresa. Esto implicará que en una Micro un solo 
individuo debería realizar múltiples labores y tener en cuenta todas las responsabilidades para 
lograr el éxito. Si un microempresario no tiene en cuenta que en su debida oportunidad se 
requerirá acudir a cualquiera de ellas, las posibilidades de fracaso aumentarán 
significativamente. El microempresario se debe poner distintas cachuchas, para cada ocasión y 
función. Por fuerza mayor, cuando por razón del tamaño, tanto a nivel ejecutivo como de 
funcionarios de menor rango, así como de los departamentos, son responsables por más de 
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una función y responsabilidad, se puede hacer difícil el suministro de la información y el 
control presupuestario.  

Las empresas que manejan inventarios, es decir, las comerciales o industriales pueden operar 
perfectamente con cinco divisiones: Mercadeo, Operaciones, Información y Control, Recursos 
Humanos e Investigación y Desarrollo (R&D). 
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La División Mercadeo cumple con la responsabilidad fundamental de hacer la Planeación 
Estratégica de cualquier negocio que empieza en el momento que se concibe la idea, o se crea, 
descubre o identifica una necesidad y termina cuando la necesidad se satisface mejor que la 
competencia. Sin embargo, debe estar muy claro que esta importante labor nunca concluye 
porque después de lograr una posición dominante, en el más afortunado de los casos, ésta debe 
mantenerse permanentemente y a toda costa. Pero es oportuno recordar que en materia de 
negocios no todo vale, y la ética y la responsabilidad social empresarial deben primar siempre.  
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Las múltiples variables, externas e internas, que deben afrontarse hacen que sea absolutamente 
indispensable que antes de iniciar la incursión en cualquier mercado, se requiera realizar una 
cuidadosa investigación. En primer lugar, se deben conocer las expectativas y necesidades del 
consumidor potencial, las posibilidades de satisfacerlas, identificar las estrategias de la 
competencia y diseñar las propias. Los medios más convenientes y asequibles que se deben 
utilizar para llegar eficientemente a penetrar la mente de los consumidores. La labor del 
mercadeo no termina cuando se logra el pedido firmado por el cliente y factura, ni siquiera 
cuando se cobra, porque después viene el importante período de posventa, como parte vital 
del servicio al cliente. En las empresas que por su tipología deben vender a crédito, una de las 
funciones más importantes del servicio al cliente es no dejar que los clientes se atrasen al hacer 
sus pagos, lo que requiere un eficiente seguimiento o “follow up”. 

La División de Operaciones, en las industrias tiene, en primer lugar, la responsabilidad de 
manejar la logística que garantice la óptima inversión en inventarios y el suministro a su debido 
tiempo. La responsabilidad de adquirir las mejores materias primas y materiales de acabado en 
las mejores condiciones de calidad y al menor costo, lo que requiere una permanente 
investigación del mercado de proveedores. Es tan vital la gerencia del activo Inventarios que 
las empresas requieren de un gerente de Materiales. Se debe igualmente dominar la tecnología 
“Know how” de producción que le permita lograr la mejor calidad al menor costo, es decir, 
producir con eficiencia y productividad, de tal manera que los elementos que salgan al mercado 
sean competitivos. Requisito vital para aquellas empresas que comercializan productos para el 
consumo humano, como medicinas y alimentos y los que tengan contacto físico con el usuario 
o la seguridad de la comunidad, como podrían ser los vehículos de transporte. Debe terminar 
el proceso de manufactura con un riguroso Control de Calidad.  

La División de Información y Control es una herramienta vital administrativa, que en las 
empresas americanas tiene la denominación de Financiero Administrativa. En primer lugar 
provee a los ejecutivos de las demás divisiones, la información financiera indispensable que les 
permite monitorear permanentemente el desempeño del negocio, comparado con los planes 
operacionales, de tal manera que puedan hacer las correcciones oportunas y orientar el rumbo 
hacia el éxito. Igualmente a todos los interesados “stakeholders”, como accionistas o 
inversionistas potenciales, proveedores, el Estado, como socio mayoritario, y a la sociedad en 
general. En segundo término, protege el patrimonio de la empresa, no sólo de cualquier uso 
indebido de sus activos, sino para que logre la maximización de la inversión mediante la 
implementación de un sólido control interno y operativo. 

La División de Recursos Humanos tiene la responsabilidad de seleccionar, mantener y motivar 
el recurso más valioso para el éxito de cualquier negocio u organización. Toda empresa debe 
seleccionar el mejor equipo, (hipótesis 6) con muy buena capacitación y mantenerlo con el 
mayor grado de motivación y sentido de pertenencia, de tal manera que se sientan realizado, 
reconocido y apreciado, y así se constituya la fuerza sincronizada y armónica fundamentada en 
las más altas calidades humanas. El principio fundamental de esta división debe ser. “Lograr 
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funcionarios felices, porque un ser humano feliz es eficiente, eficaz y productivo.” La empresa 
debe ser “A great place to work”. 

Finalmente, la División de Investigación y Desarrollo, “R&D”, que como se enfatiza en la 
sexta hipótesis, es la responsable del futuro y la permanencia de la empresa, y, precisamente es 
una de las grandes debilidades del sector empresarial colombiano, pues ha sido prácticamente 
ignorado en la mayoría de la empresas del país.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá - Facultad de Ciencias Económicas 



 
Investigaciones y productos CID N° 13 

Diciembre 2012 
 

Pá
gi

na
13

7 
Pá

gi
na

13
7 

Anexo 1 
 
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL EN LA UNIVERSIDAD 

NACIONAL 
 

Introducción 

El pasado 1 de noviembre asistimos con mucho agrado a la conferencia dictada por los 
profesores Gaspar Bervel, Juan Abel Lara y Carlos Martínez sobre el tema de más actualidad 
en el mundo organizacional: La Responsabilidad Social Empresarial. Presentaron su propia 
óptica crítica desde diversos ángulos, como era de esperar en la primera universidad del país. El 
auditorio estuvo pleno con la asistencia no sólo de estudiantes y docentes de la U.N. sino de 
varias universidades. Cuánta satisfacción y alegría nos produce ver a nuestra Facultad 
participando de manera destacada y plural en los movimientos de avanzada del mundo 
gerencial. E igualmente, genera inmensa complacencia recibir la invitación de las directivas de 
la facultad para que colectivamente pensemos en la construcción del futuro de nuestra 
Universidad, colaborando en la elaboración del “Plan Global de Desarrollo 2007-2009.  

No podemos desperdiciar esta valiosa oportunidad para insistir en nuestra propuesta de que la 
Facultad de Ciencias Económicas participe intensamente con la Universidad en el diseño e 
implementación de su RSE, la cual es fundamental para el éxito de cualquier plan de desarrollo. 
Creemos que es nuestra obligación primaria como expertos en ciencias administrativas. Por 
esto debemos traer de nuevo un tema presentado reiterativa e infructuosamente en distintos 
foros y ambientes, especialmente en la comisión sobre el Estatuto General, del claustro de la 
FCE. La RSE se encuentra inmersa en uno de los dos pilares fundamentales de la Planeación 
Estratégica,  que los investigadores del tema han denominado IDEOLOGIA ESENCIAL. 

La FCE ha progresado ligeramente sobre el particular. Lo podemos apreciar en la tímida visión 
propuesta para la Escuela de Administración y Contaduría, la cual, sin duda, podríamos 
mejorar en este foro. 

Antecedentes de la R.S.E 

Los líderes empresariales de la primera potencia del mundo han venido experimentando 
permanente preocupación por las evidentes posibilidades de perder el liderazgo mundial que 
hoy ostentan no sólo en el campo económico sino el científico y tecnológico. Además, no son 
pocos los arúspices que anuncian la desaparición del imperio americano como un proceso 
natural, fundamentándose en el ejemplo de la evolución histórica de los grandes imperios del 
mundo. “Todos los días vemos desaparecer grandes y centenarias corporaciones, sin importar 
cuan exitosas hayan sido durante su existencia, ni cuan glorioso ha sido su pasado, en beneficio 
de otras que, en oposición, han sido más eficientes y productivas, más competitivas.”  
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Como apenas es natural que ellos no quieran perder su lugar de preeminencia, han fomentado 
la investigación sobre las fortalezas y debilidades de su país comparadas con las de sus 
principales competidores. Por ejemplo, se han tenido que cuestionar sobre las razones 
fundamentales por las cuales una nación 25 veces más pequeña territorialmente, con muchas 
carencias en recursos naturales, como es el país del Sol Poniente, ha logrado con solidez la 
segunda posición como potencia económica y ha sido catalizador económico al evitar que 
Estados Unidos se haya convertido en monopolio mundial en muchas industrias. La realidad es 
que ha mantenido en jaque a la gran nación del norte.  

El hallazgo de la gran fortaleza japonesa consiste en que, como país, individual y 
colectivamente posee una IDEOLOGÍA ESENCIAL. Dicho en otras palabras tiene su propia 
filosofía fundamentada en una cultura milenaria, con valores que para los occidentales resultan 
extraños y hasta exóticos: Para un japonés primero está el interés colectivo, el de su círculo de 
calidad. El honor y la lealtad le son fundamentales como paradigmas de espiritualidad e 
idealismo. En cambio para el estadounidense el individualismo predomina en todos los 
aspectos de su vida, es un factor determinante en su cultura. Y sus valores se miden en 
términos de dólares. Vale la pena ilustrar la diferencia con un ejemplo: Para un destacado y 
recién egresado ingeniero japonés podría ser un gran honor vincularse laboralmente a la 
empresa donde se jubiló su respetable padre, después de 40 duros años de trabajo, con la sola 
expectativa de seguir su ejemplo, con el espíritu de servir indefinidamente a su círculo de 
calidad como un integrante más, que le debe lealtad eterna a su patrono. En cambio para el 
egresado de un prestigioso MBA americano, a quien lo ha descubierto un “head hunter”, 
después de discutir un atractivo paquete de incentivos anuales, su forzosa pregunta será sobre 
las expectativas de su inmediato futuro, basado en el principio de lograr “ascensos rápidos”. 
Sin embargo, se reservará el derecho de escuchar otras ofertas. Y una vez contratado, 
fácilmente podría caer en la corriente que lucha por el poder interno, liderada por cualquiera de 
los ejecutivos ambiciosos de primera línea, quienes también aspiran a llegar a la codiciada 
posición de “CEO”.  

Sin entrar en más explicaciones obvias, se puede apreciar la gran diferencia. El ejemplo ilustra 
la IDEOLOGÍA ESENCIAL, es decir, la filosofía que han tenido que adoptar las empresas 
“más apreciadas” para poder competir con las culturas orientales que se sustentan en la 
espiritualidad orientada al servicio de la sociedad, apoyada en los más grandes ideales 
colectivos. Es obvio, entre ellas está la tan temida pero a la vez tan deseada China. A las 
organizaciones americanas líderes que perdurarán, que sobrevivirán en el presente siglo, no les 
quedó otro camino que el de aprender la lección de las naciones orientales.  

Éstas han venido marcando la profunda diferencia entre la típica y tradicional empresa 
norteamericana, cuyo único valor, cuyo objetivo exclusivo era el dividendo, el dios dólar y las 
que, como las orientales, poseen un activo espiritual, las que gradual y paulatinamente se están 
apoderando de sus competidoras. Las que día por día son más poderosas y se fortalecen más. 
Como resultado de la eficiencia y la productividad sustentada en valores. Hasta el grado que 
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han hecho inoperantes las leyes antimonopolio. Sin embargo, las triunfadoras solamente 
lograrán serlo, cuando se fundamenten, con convencimiento absoluto, en su 
RESPONSABLIDAD SOCIAL EMPRESARIAL. Y ésta se resume en satisfacer las 
necesidades mejor que la competencia. Es decir, las que con sus productos o servicios mejoren 
la calidad de vida de los consumidores, sin condiciones de raza, ideología política o creencias 
religiosas. Las que ofrezcan los productos con la más excelente calidad, con los precios más 
justos y equitativos y al alcance de la humanidad. Las que generan empleo. Las desjerarquizadas 
que convierten en socios a sus trabajadores. Las que prioritariamente protegen el medio 
ambiente. Las que siempre hacen lo que es correcto y no lo expedito. Es decir, las que 
colaboran con la economía de sus respectivos países haciéndolos más competitivos y fuertes en 
el concierto mundial. 

En julio pasado en comunicación dirigida a mis compañeros de comisión decía sobre la 
IDEOLOGÌA ESENCIAL: “Ella es el nuevo modelo de filosofía utilizado por las 
organizaciones líderes en el mundo, las más admiradas y exitosas del siglo XXI. Ella es la 
fuente de inspiración, es la razón de existir, refleja los ideales de la gente al hacer su trabajo, 
captura el alma y el corazón de las organizaciones. Ella es un magnífico instrumento de 
cohesión. Proporciona el adhesivo que las mantiene ligadas, desarrollando sinergia y un espíritu 
colectivo edificante. Define el carácter que perdura y la identidad permanente. Ella es el 
balance perfecto al lograr la fusión del Yin y el Yan que predomina en las filosofías orientales. 
La armonía entre lo que debe ser inamovible y lo que, respondiendo a las necesidades de 
cambio, debe evolucionar permanentemente. Preserva la esencia y estimula el progreso.”  

No obstante lo ignominioso que parezca y las estrictas leyes antimonopolio que rigen en la 
mayoría de países, podemos afirmar que el monopolio es prácticamente inevitable cuando no 
hay competitividad y como resultado de la guerra inexorable a muerte del mercado en la que el 
victorioso se queda con el tan ansiado botín: Los consumidores. El ejemplo irrefutable es, 
precisamente, Estados Unidos donde dicha legislación, en teoría y no por casualidad, es la más 
rigurosa. 

La R.S.E, en la U.N. 

“La universidad carece de un fin superior compartido. La transformación nacional, por 
ejemplo. La realidad globalizada no tiene el contrapeso dialéctico de la realidad local estudiada 
y analizada. Un primer paso correctivo, a partir de la crisis, consiste en reformular la visión y 
la misión de la universidad en un mundo cambiante, crear comunidad, establecer un 
sistema de comunicación y participación y responder a los problemas propios y nacionales 
como unidad idónea.” (La negrilla no es del original.) 

Con estas palabras el profesor Alberto Mendoza Morales resume la necesidad apremiante de 
crear explícitamente la Responsabilidad Social Empresarial de nuestra Universidad, el “fin 
superior compartido”, la ideología esencial. (El Tiempo, 9 de diciembre de 2005, página 1-19). 
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Nuestra Facultad, tiene la obligación moral y académica, como administradores de vanguardia, 
de trabajar en la construcción de la IDEOLOGÍA ESENCIAL, “crear comunidad” en 
consonancia con las modernas materias de gestión y prácticas empresariales del siglo XXI, “en 
un mundo cambiante”, no sólo para nuestras escuelas, carreras y departamentos sino en 
general para la Universidad Nacional, que sirva de estímulo y de base para diseñar las 
estrategias necesarias que conduzcan al desarrollo y al éxito. 

Lamentablemente, en el Estatuto General carecemos de una expresa Responsabilidad Social 
Empresarial o ideología esencial. Nos falta una filosofía clara que defina el derrotero y sirva 
como instrumento de cohesión, en cuya elaboración participen, intervengan y colaboren todos 
los estamentos. No tiene sentido que cada uno vaya por su lado. Que en cambio de que cada 
unidad haga parte importante de un engranaje sincronizado y armónico y trabajemos como 
ínsulas, esforzándonos por parecer distintos. Y, lo más importante, que sea ampliamente 
difundida, discutida y aceptada en la comunidad universitaria, de tal manera que se convierta 
para todos y cada uno de nosotros en un estilo propio de vida. El estatuto actual tiene 
importantes orientaciones filosóficas, pero nadie las conoce porque están diluidas en una 
inmensa maraña de normas. Podríamos asegurar que una vez toda la comunidad la considere 
como propia, sería imposible que alguien medianamente cuerdo e inteligente cometiera los 
graves errores gerenciales que hemos vivido en un pasado reciente en nuestra Universidad. No 
debemos olvidar la tendencia frecuente de los seres humanos, a caer en el maniqueísmo, 
independientemente del soporte científico o intelectual que posean. Además, hay que tener en 
cuenta, que excepcionalmente un científico, además de su alto bagaje intelectual y profesional, 
tenga también simultáneamente habilidades y conocimientos gerenciales. Por ende, es muy 
factible que las directivas de una universidad normal sean integradas más por académicos y 
científicos que por administradores que sepan gerenciar con eficiencia el recurso humano, el 
más importante de toda organización y más en una Universidad. La ideología esencial, como 
patrimonio de una comunidad construida de manera participativa y democrática, les ayudará a 
no desviarse del camino correcto. 

La IDEOLOGIA ESENCIAL del momento adicionó tres elementos básicos a la tradicional 
Misión, “the mission statement”, que surgió con el nacimiento de la Planeación Estratégica en 
los 70’s: 

• La Visión 
• El Propósito Esencial 
• Los Valores 

A continuación presentamos un proyecto borrador que podría servir de orientación y tema de 
discusión, el cual acoge ideas, reflexiones, ideales e inclusive sueños, que están dispersos en 
numerosos documentos de la Universidad Nacional. Tiene un objetivo eminentemente 
académico sin aspiraciones de exclusividad. Para que sea criticado, modificado y obviamente 
mejorado. Sólo debe ser considerado como un simple facilitador del trabajo de este foro. 
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Puede ser repetitivo pero en algunos aspectos es importante enfatizar. Oportunamente fue 
enviado a los compañeros miembros de la comisión: 

Estoy plenamente identificado con las primeras 

cinco páginas del documento. Discrepo a partir 

del título MISION Y VISION DE LA UNIVERSIDAD 

en la página sexta: 

Por las siguientes razones: 

1. Es evidente que no existe claridad sobre los significados de expresiones gerenciales vitales 
como Visión y Misión, lo cual se aprecia tanto en los 4 muy buenos relatos de nuestra 
comisión, como en el Estatuto General y en la página WEB de la Universidad. Esta última 
define de manera muy pobre “la misión” y equivocadamente, “la visión”. En el relato final “La 
comisión acoge inicialmente el documento sobre visión de la universidad resultado del claustro 
del día 23 de enero de 2006”, sin embargo, éste, aunque tiene el título “VISION DE 
UNIVERSIDAD” realmente ni siquiera toca el tema, parece más bien desconocerlo. 

2. Para evitar más confusiones me he permitido hacer algunas precisiones sobre VISION, 
como término administrativo, dándole, claro está, un enfoque totalmente universitario. 
Propongo adicionar a la MISION, aprobada por nuestra comisión, con tres puntos que 
considero vitales para: 

a. El cumplimiento de la función social de la Universidad (Responsabilidad Social 
Empresarial) que en la actualidad sólo se circunscribe a la parte académica. 

b. La labor de vinculación de la Universidad a la comunidad y la ayuda que debe dársele a 
los egresados. 

c. Y, finalmente, una misión de filosofía y romanticismo académico. 

3. Teniendo definidas la VISION Y LA MISION, faltaría muy poco para completar la 
IDEOLOGIA ESENCIAL: El Propósito Esencial y los Valores. También los definimos y 
formulamos la respectiva propuesta, que, por lo menos, sirve de ejemplo académico y material 
que contribuye a la discusión.  

4. Una de las causas generadoras de nuestra triste situación de nación tercermundista es la 
reticencia al cambio, tan propia de la condición humana hispana, especialmente en sociedades 
conservadoras como la nuestra. Como universidad de avanzada, debemos estar receptivos al 
cambio permanente que demanda el dinamismo del mundo actual, a la continua investigación 
en todas las áreas del conocimiento y, por lo tanto, tener la mente abierta a los progresos y 
descubrimientos de las más exitosas y admiradas empresas privadas, que permanentemente 
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trabajan en la investigación y en el progreso de la humanidad. Muchas de ellas en alianzas 
estratégicas con las mejores universidades del mundo han logrado grandes adelantos y 
prodigiosos desarrollos científicos. 

Visión (del futuro) 

Es un objetivo grande, difícil de cumplir y audaz. Responde a la pregunta: A dónde queremos 
ir? Es el resultado de un proceso creativo que requiere un nivel de confianza y compromiso 
realmente inequívoco. Es una descripción vivida que requiere de tres elementos indispensables: 
emoción, pasión y convicción. No es alcanzable como la estrella en el horizonte que la 
buscamos pero nunca la encontramos. No es una apuesta segura, sólo debe tener entre un 50% 
a 70% de probabilidad de éxito. Sin embargo, todos los miembros de la organización deben 
creer firmemente en que pueden alcanzarlo. Una de las acepciones de “visión” que 
encontramos en el diccionario de la Real Academia se ajusta bastante a esta idea: “Creación de 
fantasía o imaginación, que no tiene realidad y se toma como verdadera.”  

A manera de ejemplo y como tema de discusión y análisis proponemos la siguiente visión para 
nuestra Universidad, la cual nos ayudará a entender claramente el concepto, aplicado a distintos 
niveles: 

Visión a 20 años: 

Convertirnos en la universidad más reconocida de Latinoamérica, por sus logros 
científicos, en beneficio de nuestra gente y de los pueblos latinoamericanos y, al 
hacerlo, seremos también una de las entidades educativas de más alto desempeño en el 
mundo. 

Y, para la Facultad de Ciencias Económicas sería: 

Ser la Facultad de Ciencias Económicas más conocida por sus aciertos en la 
orientación exitosa de la economía colombiana y de los países hermanos 
latinoamericanos  

La visión requiere su propia descripción y sustentación. En el caso de la propuesta 
correspondiente a la Visión para la Universidad, se han apropiado muchos de los ideales que 
pertenecen a la comunidad, tales como: 

 

Sustentación y descripción de la Visión: 

A la Universidad Nacional le corresponde liderar la búsqueda de soluciones a los grandes 
problemas que aquejan al país en aspectos como: generación, difusión y aplicación del 
conocimiento al más alto nivel; desarrollo de capacidades científicas y tecnológicas de punta; 
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ampliación de las posibilidades de acceso y uso de la ciencia y el progreso técnico; superación 
de la inestabilidad política y social, de la desigualdad y la pobreza, y del conflicto interno; 
construcción de una cultura de paz, convivencia y verdadera democracia; y, mejoramiento de 
las condiciones de competitividad que le permitan al país afrontar exitosamente la 
internacionalización y globalización. Los más calificados profesionales de Colombia y del 
mundo aspirarán a ser nuestros profesores y los mejores bachilleres colombianos y de otros 
países se sentirán orgullosos y considerarán un significativo logro académico ingresar como 
alumnos de nuestras carreras y postgrados. 

La anterior Visión de Facultad se describiría y sustentaría así: 

Nuestras escuelas y demás organismos, mediante la permanente investigación y análisis de la 
problemática económica y administrativa colombiana, propondrán soluciones y se convertirán 
en el centro de consulta imprescindible para el Estado Colombiano y del sector empresarial 
(público y privado). Formaremos profesionales visionarios que sean generadores de empresas 
eficientes, productivas y exitosas, que lideren el cambio de las empresas colombianas hacia 
posiciones mundialmente competitivas, fundamentadas en los más altos valores, en una 
fidedigna información y un sólido control, que fundamentadas en la más alta responsabilidad 
social generen empleo y riqueza para mejorar la calidad de vida del pueblo colombiano. 

 
ANEXO 2. 

 
RESPUESTA A INVITACIÓN CONSEJO COMUNITARIO DOCUMENTO 2019 
 
Bogotá D.C. noviembre 10 de 2005 

Para: Doctores: Raúl Velásquez 
                              Vicente Torrijos  
 

De: Juan Jacobo Pavajeau 
 Profesor Asociado 
 Universidad Nacional de Colombia 
 

c.c.  -Dr. Luis Ignacio Aguilar 
  Decano  Facultad de Ciencias Económicas 

-Gerardo Mejía 
  Director Escuela de Administración y Contaduría 
 -Edgar  Bejarano 
  Vicedecano Académico  
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Análisis Documento 2019 

Con mucho agrado me he comprometido a efectuar el  análisis crítico de la estrategia: 
“Desarrollar un modelo empresarial competitivo”, de manera fría, rigurosa y 
desapercibida. Ella hace parte de  ocho más, orientadas todas a hacer realizable el objetivo 
económico indiscutible de la sociedad: “Una economía que garantice mayor nivel de 
bienestar”, que acertadamente se ha incluido en el documento “Visión  Colombia, Segundo 
Centenario”. Orgulloso de mi calidad de   profesor de la Universidad Nacional de 
Colombia y como ciudadano consciente de su responsabilidad social, quien ha tenido el 
privilegio de hacer presencia activa en las dos orillas, por la situación particular de su 
vinculación como ejecutivo de empresas exitosas multinacionales americanas y hombre 
académico. 

En el comentario de la “situación actual” se afirma: “En la última década la industria creció en 
promedio a un débil ritmo anual de 1.79%” pero no precisa la causa fundamental del 
problema. Resumiendo, me atrevo a proponer la hipótesis de la razón de tan bajo crecimiento: 
La CARENCIA DE GERENCIA, tanto privada como estatal,  que ha caracterizado a nuestro 
país a través de su historia, de lo cual no estamos  exentos de responsabilidad en la academia, 
en la universidad colombiana. Bien vale la pena nos detengamos en el análisis franco y realista 
de diez  deficiencias gerenciales, que hemos venido identificando a través de los años, las cuales 
creemos importante mencionar en forma breve,  con el objetivo de enriquecer la discusión y el 
análisis. Nueve son imputables al sector empresarial privado, la novena tiene responsabilidad 
compartida, Estado sector privado, y  una décima, aunque hoy sólo es histórica, achacable 
totalmente al Estado.  Mientras no precisemos  las fallas con claridad absoluta, no 
encontraremos las respectivas soluciones y, en tan desafortunado caso, podremos estar 
seguros,  mantendremos por muchos años más nuestra condición de nación tercermundista.   

1. Enriquecimiento rápido vs. el espíritu de permanencia: 

Después de medio siglo de proteccionismo podemos afirmar que la mayoría de  empresarios 
colombianos no sólo no aprendieron, sino perdieron el curso. Desaprovecharon los privilegios 
que les brindó el paternalismo estatal. Las industrias no se construyeron con el espíritu de 
permanecer. De ganarse la fidelidad de los clientes. Predominó la codicia, el deseo insaciable 
por un enriquecimiento rápido, sin la sustentación obvia en los dos pilares de  la 
competitividad: la calidad y el precio, a costa  de los consumidores cautivos quienes se 
acostumbraron a la incompleta satisfacción de sus necesidades con  productos caros y de 
dudosa calidad. Ante la desconfianza generada, como mecanismo natural de  defensa se 
convirtieron en compradores furtivos y obsesivos de productos extranjeros, lo cual  coadyuvó 
decisivamente al desarrollo del contrabando. Los colombianos que tuvieron la posibilidad de 
viajar al exterior eran presa de  un apetito voraz de compradores de toda clase de productos 
extranjeros,  brindando un espectáculo  risible e incomprensible de contubernio  de mercancías 
en las largas colas de los aeropuertos internacionales,  en frente de los mostradores de Avianca. 
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2. Carencia de Gerencia actualizada de Recursos Humanos y liderazgo gerencial:  

Más adelante el documento menciona que el BID ha señalado que “La productividad laboral  
muestra una situación preocupante” puesto que nuestro país entre 47  ocupó el puesto 40. 
Pero se pasa por alto el hecho de que no son los trabajadores quienes logran mayor o menor  
grado de productividad, sino sus líderes y empresarios. En las naciones más competitivas son 
ellos quienes han orientado a la sociedad  hacia la productividad, a través de varios 
mecanismos, como los incentivos de motivación de distinta índole, no necesariamente 
pecuniarios, y a la explotación de valores milenarios culturales y hasta religiosos.  Quizás el 
documento explica esta razón poderosa como causal que es del  bajo rendimiento, de manera 
tímida,  cuando menciona  las “deficiencias  en las relaciones laborales”. En los  
Departamentos de Personal de la mayoría de las empresas colombianas, podríamos decir, 
predomina la tendencia hacia la represión, el castigo, al miedo  en vez de la motivación,  es 
decir, predomina un sistema que es la antítesis de la gerencia del siglo XXI. Los gerentes 
colombianos inspiran temor, subestiman a sus subalternos, los maltratan moralmente: son anti-
líderes. Vale la pena destacar el hecho de que las más admiradas y exitosas empresas, las que 
clasifican entre las 500 primeras en la lista de la revista “Fortune”, sus departamentos de 
Recursos Humanos tienen un objetivo muy claro: “Hacer Felices a los Trabajadores”.  Su 
principio filosófico se fundamenta en un pensamiento obvio: “Trabajadores felices son 
trabajadores productivos”. 

3. Falta de Planeación Estratégica y competitividad: 

Es indiscutible la importancia fundamental de la Planeación, no sólo en la economía y los 
negocios sino en todas las actividades de la vida. Y debería ser muy claro para todos que 
cuando en el mundo empresarial moderno se habla de Planeación, se subentiende que se trata 
de Planeación Estratégica. La palabra “estrategia” la han copiado los empresarios de los 
militares y se utiliza de idéntica manera: La forma como actúa un general en una batalla para 
que sus tropas puedan derrotar al enemigo. En el mundo de los negocios la usamos en igual 
sentido, por la razón elemental de que el mercado es un campo de batalla, donde cada 
“strategic business unit”, cada empresa, debe  librar una guerra a muerte, sin consideración 
alguna, sin treguas. Todo competidor desea  derrotar a sus adversarios para apoderarse de ese 
campo de batalla, del botín,  que es el mercado. Y para lograrlo se vale de todas sus mejores 
armas y estrategias. Con frecuencia sin importar que sean limpias y éticas, se vale de toda clase 
de argucias, artimañas y no muy sanas prácticas. Por eso es necesario conocer la posición del 
enemigo en el campo, la cantidad, la calidad de fuerzas, recursos  y armamento, es decir, sus 
debilidades y fortalezas.  Y del buen conocimiento que se tenga,  y de la comparación que se 
haga de la posición competitiva, deben surgir   las estrategias y su implementación. De su 
estudio, del cuidadoso análisis,  dependerá la victoria o la simple supervivencia.  En el presente 
siglo sólo quien domine la Planeación Estratégica tendrá futuro exitoso. El que no, en cambio, 
es candidato seguro a desaparecer.  Hoy se habla mucho de ella.  Sin embargo, en nuestro país 
son pocos quienes la dominan. Y este desconocimiento no sólo lo encontramos  en las Pymes 
sino también  en las grandes empresas.  Son protuberantes los errores que, hemos podido 



Juan Jacobo Pavajeau 
Pá

gi
na

14
6 

observar, han cometido grandes empresarios colombianos  por carencia del manejo apropiado 
de la Planeación Estratégica.  

4. Carencia de Ideología esencial: 

Los países desarrollados occidentales han tenido que enfrentar la fiera competencia de las 
empresas japonesas y de otros países orientales, que se soportan  en culturas milenarias con 
grandes valores espirituales, que hacen que el recurso humano sea mucho más eficiente. Para 
contrarrestar esta dura competencia, las exitosas empresas del siglo XXI   hoy están 
conscientes de que la empresa en primer lugar debe cumplir con una función social, sustentada 
en principios filosóficos y en obligaciones  que debe cumplir con  la comunidad, para que sea 
la mejor opción y así satisfacer las necesidades del consumidor y de la sociedad.  Con el fin de 
lograr esto, en los ochenta los empresarios  crearon la Misión (Mission Statement) que 
consistía en formular  una declaración de la razón de su existencia, la descripción del mercado 
y las necesidades que pretendía satisfacer, de la posición competitiva y la forma como 
conduciría el negocio. Dicho en otras palabras: qué juego iba a jugar, en qué campo, con qué 
equipo, quiénes serían los adversarios y qué tácticas y estrategias se usarían para ganar.  Sin 
embargo en la medida que se ha sofisticado la administración se consideró que ésta no era  
suficiente y  han venido creando su propia Ideología Esencial que  tiene tres aspectos vitales: 
La Visión, que podemos definirla como un Objetivo Grande, Audaz y difícil de alcanzar (los 
mejicanos lo califican como picudo). El Propósito esencial que es una frase corta de gran 
significación que describe la filosofía de la empresa y los  Valores Esenciales  propios de la 
empresa, que deben descubrirse en su interior.  

La Visión es la fuente de inspiración, el Yan. En muchas empresas colombianas encontramos 
escritas la Misión y la Visión. Lamentablemente hoy son palabras desgastadas y poco 
entendidas, que no significan una verdadera y sincera compenetración con el cambio cultural y 
no hacen parte vital de la ideología esencial. Esta debe ser la razón de existir de la organización,  
debe reflejar los ideales de la gente al hacer el trabajo, capturar el alma, el corazón de la 
organización. No es alcanzable, nunca cambia,  pero inspira al cambio.  

La empresa con futuro debe ser una entidad con un alto grado ético, filosófico, social y moral, 
por tanto, requiere igualmente identificar aquello por lo que se lucha y el por qué de nuestra 
existencia:  Los  Valores,  el Yin. Ellos nunca cambian, no pueden estar implícitos. No deben 
permanecer en lo profundo de los sentimientos y corazones.  Por esto deben ser descubiertos, 
para que todos los integrantes de la empresa puedan  vivirlos, gozarlos, irradiarlos a  los nuevos  
miembros que en un futuro se vinculen a ella, en cualquier calidad. 

 

5. Carencia de Trabajo en equipo, gerencia plural y estructura plana: 

Empresa es sinónimo de organización. Podemos afirmar que sin organización no hay empresa. 
Las latinoamericanas en general mantienen la tradicional estructura militar piramidal y,  me 
atrevo a asegurar que no son muchas  en el mundo, las que han evolucionado,  las que hayan 
dado el paso definitivo a la moderna estructura plana. La gerencia colombiana, herencia de la 
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española, es autocrática, clasista y antidemocrática. Está en total contradicción con la gerencia 
del siglo XXI, que es plural, interdisciplinaria, interactiva y democrática. Se basa en un adagio 
popular muy sencillo pero cargado de sabiduría: “Dos cabezas piensan mejor que una”. La 
tendencia del mundo actual se orienta a la administración sin jerarquías, hacia la eliminación de 
los jefes. Porque ellos casi siempre son poseedores de las 6 letras “e”: entorpecedores, egoístas, 
envidiosos, expertos en entrabar, es decir: estúpidos. Los ejecutivos de las empresas líderes 
reportan a su  cargo y se sustentan en un gran sentido de responsabilidad, ético y de 
pertenencia. Principio bastante influenciado por el estilo japonés. 

6. Carencia de Investigación y Desarrollo: 

El empresario moderno normal debe sustentarse en la investigación como pilar fundamental 
de la administración científica. Sin embargo, en nuestro país es prácticamente nula la inversión 
en este rubro fundamental. En cambio en los países desarrollados  siempre se apropia un 
porcentaje de los ingresos, en el que se sustenta el futuro de la empresa. El desarrollo de 
productos nuevos y el mejoramiento permanente de los existentes, con más eficientes y 
económicos materiales, así como procedimientos de manufactura.  Se sustenta en el espíritu de 
satisfacer las necesidades de los consumidores mejor que la competencia. 

7. Carencia de contabilidad oportuna y fehaciente: 

Un número apreciable de empresarios colombianos ven  la contabilidad, sólo como una 
herramienta que les ayuda a cumplir con las obligaciones fiscales. Y,  da tristeza. No le han 
descubierto  la importancia como herramienta gerencial y a sus beneficios básicos, que se 
pueden sintetizar en dos palabras:   Información y Control.   Sin lugar a dudas podemos 
afirmar que si no existe  un buen sistema de contabilidad, no puede haber organización. La 
gerencia debe disponer de toda la información necesaria, detallada, organizada y precisa que 
suministra esa herramienta gerencial maravillosa que es la Contabilidad, que opere de acuerdo 
con su filosofía, con sus principios y normas universales. Esto significa que tiene que estar no 
sólo al día sino al minuto. Y la información debe ser verdadera,  fehaciente.  Atrasada no tiene 
razón de ser. El mundo actual exige un sistema de información financiero  que se maneje en 
tiempo real. Sin buena información y adecuado control el empresario está en grave riesgo. 
Debe tenerle pánico a la desorganización. Porque muchas veces ésta es planificada. Con 
objetivos poco santos. Es inconmensurable la cantidad de dinero que todos los días pierden las 
empresas por la carencia de buena información financiera y un adecuado y estricto control. 

8. No utilización  de Costos “Standard”: 

La práctica corriente de los costos "standard" ha jugado un papel importante en el desarrollo 
industrial de los Estados Unidos. En cambio, son escasas las empresas que en nuestro medio 
los utilizan, a no ser que sean empresas americanas. Ellos son una importante herramienta de 
planeación, análisis y control del activo más importante y complejo de las empresas industriales 
y comerciales, es decir, los Inventarios. Podemos afirmar que el gran poderío industrial de la 
primera potencia del mundo,  en buena parte se debe al uso generalizado de esta valiosa  
herencia de Taylor.  Ellos son indispensables para la planeación de los resultados y para la 
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toma ágil y oportuna de decisiones. A las empresas desarrolladas y exitosas del mundo en 
buena parte se les ha facilitado el éxito gracias a la utilización de este sistema.  Aunque se ha 
generalizado la creencia de que  los costos "standard"  son exclusividad de las empresas  de 
producción, cada día más  se están estableciendo  para ayudar al control  de los inventarios del  
comercio, así como de los costos  de las compañías de distribución y de servicios. 

9. Evasión Fiscal 

Este es uno de los problemas más graves que afronta nuestro país.  Si todos los colombianos 
contribuyéramos con la cuota justa que nos corresponde, de acuerdo con nuestra capacidad 
económica, las altas tarifas impositivas podrían reducirse y el Estado cumpliría más 
eficientemente sus obligaciones sociales, sus planes de inversión y de fomento y, como 
resultado final, se generaría empleo. Es común oír  a  los empresarios colombianos el sofisma 
de distracción: “Para qué pago impuestos. ¿Para que se roben la plata?”. Y esta dañina 
forma de actuar trae el perverso efecto del sacrificio de la contabilidad, perdiendo su razón de 
ser como herramienta estratégica de eficiencia y productividad y finalmente de la resultante 
competitividad, tal como lo esbozamos en el punto 7. Este tema y sus potenciales soluciones 
han sido ampliamente discutidos a través de los años en las permanentes reformas tributarias. 
Si bien debemos reconocer se ha progresado en el control de la evasión, todavía falta mucho 
camino por recorrer.     

10. Eliminación súbita del proteccionismo: 

El día menos pensado, al final de los ochenta,  muchos ejecutivos de empresas multinacionales 
nos sorprendimos con la súbita decisión tomada por las respectivas  casas matrices de cancelar 
todos los proyectos aprobados para Colombia y el resto de países latinoamericanos, sin 
importar qué tan adelantados estaban y cuánto se había invertido en ellos, en la contratación  
de ejecutivos, en el diseño y fabricación de maquinarias, en alquileres de instalaciones, etc. La 
razón era sencilla: El Fondo Monetario Internacional había dado la orden perentoria de 
internacionalizar la economía.  Y la decisión era apenas  natural si consideramos que nuestro 
mercado no ofrecía suficientes atractivos económicos, dadas sus limitaciones  y el 
correspondiente y natural efecto en las economías de escala y en los sofisticados métodos de 
control de la calidad. Además, era indiscutible ver el proteccionismo como un impuesto 
adicional que teníamos que soportar los consumidores. Sin embargo, escépticos y tristes nos 
rehusábamos a creer que nuestro país estaba súbitamente  condenado a renunciar a los nuevos 
empleos que generarían dichos proyectos y pensamos que el gobierno del momento no podía 
tomar una medida apresurada, sin antes preparar a los empresarios locales y darles 
herramientas suficientes para defenderse del ataque implacable de los poderosos invasores 
extranjeros. E ilusamente soñamos que,  por primera vez,  los trabajadores  y los empresarios 
se unirían como un solo hombre, haciendo causa común  para defender el trabajo nacional. El 
resultado está a la vista. En este aspecto la falla gerencial  se ubicó en la gerencia del Estado. 
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Recomendaciones: 

 

 Mayor vinculación de la Academia con el sector empresarial del país, para que 
conjuntamente, Universidad y Empresarios, vivan la realidad nacional, especialmente 
analizando y corrigiendo sus debilidades y carencias, que no han permitido hacer 
competitivas a las empresas colombianas,  en el concierto mundial. 

 Orientar la formación universitaria hacia ejecutivos planeadores y visionarios. Mujeres 
y hombres emprendedores, fuertes en Planeación Estratégica. 

 

Pregunta para el Presidente de la República: 

Son muchas las fortalezas que poseen los Estados Unidos y  convertido, de lejos,  en la primera 
potencia económica del mundo. Sin embargo, sólo quiero referirme a una que, en mi modesta 
opinión, nutre a todas las demás: La minimización de la EVASIÓN FISCAL.  

¿Será posible, señor presidente, que siguiendo ese edificante  ejemplo  se penalice pronto en 
nuestro país dicha evasión? 

Atentamente, 

 
Juan Jacobo Pavajeau 
Profesor Asociado.  
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Guía de discusión 
 
 ¿Qué tanta validez podrían tener las veinte hipótesis propuestas? ¿Sería de alguna 

utilidad que los investigadores sociales trabajaran sobre su análisis? 
 ¿Será que  el Estado debe invertir de manera seria y planificada en educación, como 

prioritaria y única solución para que  Colombia  rompa en  el menor tiempo las 
ataduras que la mantienen como una nación tercermundista?  

 ¿Qué debe hacerse en la Universidad Nacional de Colombia para mejorar su 
clasificación  en el “ranking” mundial de las mejores universidades del mundo?  

 ¿No sería conveniente e indispensable que en la Universidad Nacional nos 
impusiéramos en  todas las facultades la tarea periódica de hacer reingeniería y, por 
tanto, atrevernos a pensar que las cosas no andan bien?  

 ¿No deberíamos también ayudar al gobierno, mediante nuestras investigaciones, a 
ubicarse adecuadamente en cuanto a la importancia que tiene la educación como única 
herramienta que,  por fin, podrá sacar al país de su condición tercermundista? 

 ¿No debería la UNAL establecer una oficina de consultoría empresarial permanente 
para asistir a las Micros y Pymes en el logro de un desarrollo exitoso y a la mejoría y 
robustecimiento de las Grandes Empresas colombianas? 

 ¿En un mundo tan competido como el actual, de qué manera podemos los 
profesionales de las Ciencias Administrativas, ayudar a las Pymes, Mipymes y Micros, a 
ser más eficientes y productivas, para que puedan no sólo sobrevivir sino crecer, ser 
competitivas y cumplir con la función social de generar empleo y mejorar la calidad de 
vida de muchos colombianos? 

 ¿Qué podríamos hacer los contadores públicos, administradores de empresas y 
economistas para convencer a los empresarios de las Pymes y Micros, de que  la 
contabilidad es mucho más que un requerimiento fiscal y, en cambio, sí es una 
herramienta gerencial indispensable para la Información financiera y el Control de la 
organización?  

 ¿Qué tan positivo puede ser para las Mipymes y Pymes la utilización del SISTEMA 
P&P,  o qué dificultades podría generarles?  

 ¿Valdría la pena que los gobiernos ayuden a las Pymes y Mipymes con financiación 
barata, sin antes darles ayuda para que mejoren sus sistemas administrativos?  ¿En estas 
condiciones, no sería la financiación  un simple paliativo? 

 ¿Es verdaderamente imprescindible para las Pymes y Mipymes al iniciar el 
establecimiento de un efectivo SISTEMA P&P,  organizar en primer lugar el negocio, 
tener una fidedigna y oportuna contabilidad, practicarle un permanente análisis 
financiero y operativo  a la empresa,  llevar a cabo un programa  de Planeación 
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Estratégica? ¿O, sin  estos requisitos podría generar resultados positivos, o quizás 
alguno de estos puntos no son del todo indispensables? 

 
 
Conclusión 
Son muchas las razones que nos mantienen en la lista de las naciones tercermundistas. Pero, la 
que tiene una connotación contundente y ha mantenido un hilo conductor con todas las demás 
hipótesis planteadas en el escrito, o con cualquier otra nueva posible, es la deficiente calidad y 
limitada cobertura de la EDUCACIÓN, que durante toda su historia se ha impartido en el 
país.  Mientras los gobiernos de Colombia no tomen conciencia de esta triste realidad, 
estaremos condenados a vivir permanentemente en esta lamentable condición. 

De todas maneras, es necesario que los investigadores sociales verifiquen  cada una de las 
hipótesis,  para que las comprobables como verdaderas, sirvan de material para realizar un 
programa de educación en el país, orientado a corregirlas y cerrar la inmensa brecha que separa 
a Colombia de los países del primer mundo. 
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