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i1sion y objetivos

La mision de la REEO - Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional consiste en atender
académicos y no académicos y sus necesidades de conocimiento por medio de la socializacion de
investigaciones de la mas alta calidad en los campos de economia, administracion y areas afines para
cumplir con la sociedad en el sentido de influenciar el futuro.

Los objetivos de la Revista son:

a) Divulgar trabajos cientificos en las dreas de Economia, Administracion y afines;

b) Estimular la creacioén y la divulgacion de textos de docentes y estudiantes de los programas
de Pregrado y Postgrado de la ESPE y de otras Instituciones de Educacion Superior en las
mismas areas de conocimiento.

c) Ofrecer un canal de comunicacion para el intercambio de informaciones entre profesionales
de las areas mencionadas, a través de la publicacion de contribuciones que se encuadren en las
Normas para Publicacion de Trabajos de esta revista.

La Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional, ISSN 1390-5910, es una publicacion
semestral del Departamento de Ciencias Economicas, Administrativas y de Comercio de la Escuela
Politécnica del Ejército, Consultas dirigidas al Editor Responsable José Albuja, Ph.D. email:
revistaceac@espe.edu.ec; Av. Gral. Rumifiahui, s/n. Sangolqui, Ecuador, Campus Politécnico, Edificio
Académico 2do. Piso, CEAC
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Editorial

Inicialmente, queremos dar nuestros mas sinceros agradecimientos a los autores que nos confiaron sus
trabajos para que enriquezcan el contenido de este No. 2 de la Revista Emprendedorismo y Estrategia
Organizacional.

En esta edicion, la preocupacion estuvo en publicar articulos con distintos abordajes, financiero,
social y ambiental, pero que son de relevante interés para el area de conocimiento en Administracion.
Asi, publicamos siete trabajos que demuestran que la investigacion es cada vez mas practicada en
nuestro medio académico y por ello encontramos un avance en el conocimiento sobre cada tipo de
problema aqui presentado.

El primer trabajo seleccionado para esta edicion por su distinguida contribucion al area de
Administracion fue elaborado por el profesor ecuatoriano, Juan Mayorga-Zambrano, Un Modelo
Matematico para Esquemas Piramidales Tipo Ponzi. La actualidad del tema en nuestro medio y el
desarrollo de un modelo accesible y facil que muestre el mecanismo de auge, colapso y caida de las
piramides financieras sin duda alguna es de interés general y particularmente para los estudiosos que
pretendan profundizar sus conocimientos e incorporar sus propios andlisis tedrico-empiricos en la
busqueda de desestimular la entrada de personas incautas a estos esquemas fraudulentos.

El segundo articulo, el trabajo de los profesores colombianos Tham y Vélez-Pareja esta insertado
en el campo de la Administracion Financiera. Costo de capital con costo del patrimonio apalancado
como el riesgo de los escudos fiscales propone una formula simple para el costo del patrimonio con
deuda bajo el supuesto de Ke como el riesgo de los escudos fiscales, comprobando su correccion
tanto para los flujos de caja finitos como para una perpetuidad sin crecimiento. Esa contribucion es de
grande relieve para los militantes en el area financiera y seguramente sera muy apreciada por nuestros
lectores.

El siguiente trabajo, Gestao de Ativos Estratégicos: Indicadores para Medir a Prontidao do Capital
Organizacional de um Programa de Pés-Graduacao Stricto Sensu, de autoria de los profesores
brasileros Osmar Siena, Clésia Maria de Oliveira y José Moreira da Silva Neto, es un aporte especial
a nuestra Revista porque abre la oportunidad para que se conozca la perspectiva de mensuracion de
la eficiencia del capital organizacional de un programa de postgrado stricto sensu como un activo
estratégico intangible, basado en atributos como cultura, liderazgo, trabajo en equipo y alineacion. Es
notorio que el avance del conocimiento a través de la implantacion de programas de estudios de postv
grado tiene mas probabilidad de éxito si el capital humano es considerado y evaluado correctamente
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como un activo por medio de metodologias adecuadas, como el Balanced ScoreCard propuesto en
ese articulo.

Presentando también una preocupacion con la administracion de las instituciones de ensefianza
superior, el articulo Construccion De Una Oportunidad De Futuro Hacia El Afio 2032 elaborado por
profesores colombianos enfatiza los escenarios para planeamiento de largo plazo para las instituciones
de educacion superior, describiendo un estudio realizado en una universidad e identificando fendmenos
que influencian las instituciones, su trayectoria y los riesgos y ventajas de las incertidumbres, todo
ello con miras al afio 2032.

De gran relieve también es el trabajo de los profesores colombianos, Aportes en Estrategia Emergente,
que explora el estado del arte de la estrategia y ofrece aportes al sistema de gestion estratégica
emergente pretendiendo dar un mejor entendimiento sobre ese proceso.

El articulo “Crecimiento del Comercio Tradicional de Productos de Gran Consumo en Colombia trae
la discusion relacionada con la suposicion de que los pequefios comerciantes de productos de gran
consumo se extinguiran en un corto plazo. El trabajo enfoca en el fendmeno que ocurre en aquel Pais
en el cual el conjunto de pequefias tiendas hacen la competencia a los grandes supermercados.

En el cierre de este numero, la Revista trae el trabajo Stress at work: A comparison between developing
and developed countries, de los profesores espafioles Jos¢ Ramon , Lourdes Susaeta , Maria Jesus
Belizon y Angela Gallifa cuya investigacion contemplo el fendmeno del estrés en el trabajo partiendo
de un estudio realizado por la World Health Organization - WHO (2007) identificando las principales
causas del estrés en paises en desarrollo comparado con otro estudio realizado en Espana en el afio
2010, cuyo resultado fue una réplica del encontrado en 2007. Los autores llaman la atencion para el
hecho de que, asi como las organizaciones y los puestos de trabajos cambian constantemente para
mantenerse acorde con los desarrollos de la globalizacion, las causas de estrés relacionadas al trabajo
también cambian y ello exige que las organizaciones estén en constante alerta, por lo que exponen un
estudio de caso ejemplificando soluciones reales para ese contexto.

A través de las contribuciones de los mencionados profesores, la Revista Emprendedorismo y

Estrategia Organizacional pretende ofrecer una lectura fluida y actualizada que incremente el horizonte
investigativo y direccione a la profundizacion de los estudios cientificos en los temas abordados para
asi, seguir avanzando en el area de conocimiento que nos ocupa, la Administracion y sus distintas
vertientes.

José Nicolas Albuja Salazar, Ph.D.
Editor Responsable
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UN MODELO MATEMATICO PARA
ESQUEMAS PIRAMIDALES TIPO PONZI

Juan Mayorga Zambrano, jrmayorga@espe.edu.ec
Dpto. Ciencias Exactas ESPE, Ecuador

Resumen:

Se establece un modelo estocastico que
describe un esquema piramidal tipo Ponzi. Se
estudia su comportamiento, su punto critico
(definido en términos del estado financiero de
lacaptadora), su punto de saturacion (definido en
términos del capital real de la captadora) y se
define un indice de referencia sobre la viabilidad
futura del esquema.

Adicionalmente, se hace la simulacion de una
version simplificada del modelo y se establece el
algoritmo para la implementacion computacional
del modelo general.

Palabras Clave: Modelamiento Matematico,
Pirdmides Financieras, Esquemas Ponzi,
Procesos Estocasticos.

Abstract: An stochastic model is established to
describe a Ponzi’s piramidal scheme. We study
its behavior, its critical point (defined in terms of
the financial state), its saturation point (defined
in terms of the total real capital), and it’s defined
an index to measure the scheme’s viability. A si-
mulation of a very simple version of the model
and an algorithm is established to implement the
general model.

Keywords: Mathematical Modeling, Financial
Pyramidal schemes, Ponzi Schemes, Stochastic
Processes.

1 Introduccion

Unapiramide de captacionfinancieraesun
esquema de negocios fraudulento que
sustenta suoperacion enun crecimientorapido del
numero de clientes. Tal crecimiento es
impulsado por las referencias de clientes que
percibeninteresesmuyporencimadeloquepueden
pagar las empresas formales de inversion.

Un esquema piramidal es viable mientras

exista un flujo suficiente de dinero fresco
ingresandoal sistema; caso contrario, sealcanzael
puntodesaturacionylosclientesqueseencuentran
en ese instante en el sistema pierden su dinero.

Un esquema Ponzi se disfraza facilmente
deunaempresamediadoradeinversionesloquele
convierte en el tipo mas peligroso de esquema
piramidal. Por lo general, los clientes no saben
que son participantes de un esquema Ponzi:
compraron la idea de que hay una inversion
de altisimo retorno detrds del negocio. Las
ganancias que obtienen los clientes de la
penultima generacion del sistema son generadas
por la ultima generacion.

1.1 Antecedentes historicos

El nombre de este tipo de fraude se
debe a Carlo Ponzi, quien en 1920 paso de ser
un emigrante italiano con un par de dolares
en los bolsillos a un millonario en Boston,
Estados Unidos, todo en menos de 6 meses. Su
trama sin embargo no es la primera de la que se
tiene registro: la fama del negocio de la
espafola Baldomera Larra se expandi6 como
plaga por Madrid en la década de 1870; operaba
a la vista de todos pagando 30% al mes, con el
dinero fresco de los nuevos clientes, [Torres,
2009]En 1997, al rededor de dos millones de
albaneses, representando un 60% de la
poblacion total, se vieron perjudicados por
esquemas Ponzi con pérdidas de USD §$1.200
millones. Albania por poco enfrenta una
guerra civil, miles murieron en esta crisis,
[Jarvis, 2000].

Un esquema Ponzi puede funcionar
por un mayor tiempo que el de una pirdmide
tradicional en tanto que la tasa de interés
ofertada, siendo alta, no sea descabelladamente
mayor a las tasa de retorno de inversiones
legitimas (e.g. transacciones de divisas) pues
esto atrae a un mayor numero de personas.
Debido a la alta rentabilidad del negocio, los
clientes optan, generalmente, por reinvertir un
alto porcentaje de su capital y de sus ganancias.

El esquema Ponzi de Bernard Madoff
(detectado en diciembre 2008) cae en la ultima
descripcion. El fraude de Madoff alcanzé
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los 50.000 millones de dolares, el mayor
llevado a cabo por una sola persona. Madoff
fue el presidente de una de las firmas de
inversiones mas importantes de Wall Street,
que lleva su nombre y que fundd en 1960.

Sus fondos de inversion daban unos
beneficios de entre el 10% y el 15% al
afio, lo cual es algo extraordinariamente
bueno, pero no escandalosamente
bueno. Y aunque lloviese o nevase
fuera, €l aseguraba ganancias cada mes...
[Monzo, 2008].

En diciembre de 2008 Madoff fue
detenido por la FBI y acusado de fraude. EI 29
de junio de 2009 fue sentenciado a 150 afios de
carcel, [USASDNY, 2009]

1.2 Justificacion

Estetrabajotienesuorigenenlacuriosidad
propia del matematico y en el hecho de que
personas cercanas al autor fueron afectadas por
esquemas piramidales. ;Como funciona este
esquema al punto de engafiar a miles de
personas (incluyendo a personas con estudios
universitarios)?

Cuando me he puesto a investigar
sobre el particular me he encontrado con
bastante literatura  pero pocas
matematicas que expliquen el éxito
inicial y el desplome posterior de
estos instrumentos financieros... no he
encontrado un modelo accesible y
facil que muestre el mecanismo de auge,

colapso y caida de las pirdmides
financieras o, mejor, que pueda
pronosticar su colapso a efectos

didacticos para evitar en lo posible
futuras  victimas de este timo
financiero... ©’, [Monzo, 2008].

La ambicion desmedida es el motor de un
esquema piramidal. La crisis de las
piramides de 2008 en Colombia mostré una
notable presencia de estos esquemas (siendo
los mas famosos Proyecciones DRFE y DMG)

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

especialmente en los departamentos de Narifio
y Putumayo. Pueblos enteros fueron afectados
pues muchas de las captadoras se escondian
bajo figuras legales para inversiones legitimas.

El sintoma del virus: el deseo de
ganar dinero facilmente, deseo de todos
nosotros, fantasia - agravada por la
ignorancia - de que no es tan dificil
ganar dinero sin mayor esfuerzo... hay
personas que explotan esa ignorancia en
beneficio propio”, [LexBase, 2008].

En este trabajo, desarrollamos un modelo
matematico que permite estudiar un tipo de
esquemas Ponzi. Es importante desarrollar y
hacer mds accesible la matematica que
describe estos procesos en virtud del alto
peligro que representa para el ciudadano
promedio este tipo de fraudes, especialmente por
su alcance a través de internet. No olvidemos el
impacto social del caso ""Notario Cabrera” de
2005 en Ecuador: hubo suicidios y personas
tuvieron que devolver autos y casas que habian
adquirido pensando financiar los pagos con las
ganancias de su inversion piramidal.

Ecuatorianos y colombianos llegaron
a tomar préstamos de bancos legalmente
constituidos parameter el dinero en las captadoras
financieras. DMG afecté a unas 8000 personas
en la ciudad de Pasto, aproximadamente el 5%
de la PEA (poblacién econdmicamente activa)
y a unas 240.000 personas en toda Colombia,
aproximadamente el 1% de PEA, [Pantoja, 2009].

1.3 Descripcion del trabajo

Artzrouni  (2009) modela esquemas

Ponzi - incluyendo casos andlogos a sistemas

de pensiones - mediante una ecuacion

diferencial para L(t) , el capital real,
L(t+dt) = L(t)(1+ndt)+ p(t)dt —W (t)dt,

(1.1)
donde ¢ representa el tiempo. Conceptualmente,
la estructura de (1.1) es la misma que nuestra
sucesion de recurrencia
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L =+n_)L + B, W,

esto es, el capital real en un instante subsecuente
es la suma de tres términos: primero, una
expansion por inversiones legitimas del
capital real al instante previo (77representa la
correspondiente tasa nominal); segundo, el
ingreso de dinero fresco, pt)dt
producto de las captaciones a clientes nuevos;
y tercero, una filtracion de dinero producto de
retiros que hacen los clientes, W(¢)dt.

En [Artzrouni, 2009] el estudio tiene
al capital real como elemento primordial; se
lo considera continuo en el tiempo lo que
impide que se pueda hacer un seguimiento a la
situacion de los clientes conforme a su altura en
la estructura piramidal. Por otro lado, nuestro
trabajo consiste en un modelo Ponzi estocastico
donde tan importante como el capital real
son el monto robado a los clientes, el estado
financiero de la empresa captadora y su capital
tedrico (que define legalmente el tamafio de la
estafa). Adicionalmente establecemos como
variable de control el cociente del capital
real por el nimero de clientes, que permite
hacer un seguimiento a la salud del sistema.

En la Seccion 2 presentamos el modelo
general empezando por los conceptos de
momento critico y punto de saturacion. En la
Seccion 2.2, se introducen las reglas de juego
de la empresa captadora. En la Seccion 2.3 se
estudia el crecimiento del numero de clientes, la
esencia de un esquema piramidal. En la Seccion
2.4 se estudian los valores tedricos de captacion
y capital. En la Seccion 2.5 se plantean las
relaciones para el capital real y el punto de
saturacion. EnlaSeccion 2.6 se establece el monto
legal de la estafa y la formula de recurrencia para
el estado financiero de la piramide. En la Seccion
2.7 se establece el monto extraido del pecunio
de los clientes. En la Seccion 2.8 se proponen
formulaciones para hacer un seguimiento
a la salud y eficiencia del esquema Ponzi.

En la Seccion 3 se particulariza las
formulacionesdelaSeccidon2 auncasoqueapesar
de su enorme simplicidad permite visualizar los
alcances perjudiciales de un esquema Ponzi. El
algoritmoenseudocddigoparasuimplementacion
computacional es presentado en la Seccion 4.

2 El modelo

La empresa captadora juega en un tiempo,
tel=[0,T)donde T es el instante en que la
captadora deja de funcionar y huye con el dinero
de sus clientes. Estimar 7 en base a algun criterio
razonableesunodelosobjetivosdenuestroestudio.

Al tiempo ¢t&1, denotamos por P(t)
capital tedrico total, es decir la cantidad de
dinero que la captadora financiera finge tener en
sus arcas. En un esquema piramidal 13(.)
es una funcion creciente, es decir

ﬁ(tB)Zﬁ(tA), para 0<t,<t, <T.

El capital tedrico total permite establecer
el tamafio legal de la estafa, D(z) , es decir los
derechos que tienen los acreedores en papeles al
tiempo ¢ . Como se vera mas adelante,

D(t)=(1+i,)-[P(t)~ E(1)], para te,

donde E(t) representa la expansion del capital
inicial £ al tiempo t</ ¢ i >0 es la tasa de
retorno ofrecida por la captadora para un
periodo basico de inversion 2= (0,7) que puede
ser 1 mes, 2 meses, etc. Pero,

“";donde esta el dinero de la piramide...?
Se ha diluido, volatilizado en los pagos de
intereses y comisiones. Hay que tener
presente que el valor-dinero del capital
invertido por los clientes se erosiona
permanentemente, desde el primer minuto.
No hay que perder de vista que Ia
supuesta permanencia (o crecimiento)
del capital invertido (capital teérico en el
modelo) sobre el que se paga a los clientes
es una ficcion”, [Monzo, 2008].

Para determinar la cantidad de dinero que
se ha extraido de su pecunio a los clientes se

define en la Seccion 2.7 el robo pecuniario total,
R@) ,t<1.

2.1 Criterios de parada
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Establecemos un par de criterios de parada
teniendo en mente que la captadora desea que
T sea lo mas extenso posible en virtud de su
relacion directa con las ganancias ilicitas. El
primer criterio de parada se establece en
términos del estado financiero, F(2), t € I, de
la captadora.

Definicion 2.1 El punto critico 7 es
aquel en que el estado financiero de la captadora
cambia por primera vez de signo, esto es,
F(T)=0, F()>0, para todo t&(0,T); si T,
verifica i) y i), entonces T, < T

El criterio de parada provisto
por la  Definicion 2.1  tiene  que
ver con la posibilidad de que el
estado financiero de la captadora tenga
algun tipo de supervision externa (e.g. de algiin
organismo estatal). En los casos de fraude tipo
Ponzi ha sido usual la ausencia o ligereza de este
tipo de control. Mds aln, como veremos mas
adelante, una captadora puede tener su estado
financiero en negativo y, sin embargo, presentar
mucho dinero en caja lo que usualmente lleva
a los clientes a pensar que la empresa goza de
buena salud. Como consecuencia, Ila
empresa puede continuar con su fraude por un
tiempo adicional hasta que alcance su punto de
saturacion.

Definicion 2.2 El punto de saturaciéon
T es aquel en que el capital real total, L(7), de la
captadora cambia por primera vez de signo:

L(t)=0; L(t)>0, para todo tE[0,T]; si T,
verifica 1) y ii), entonces T'<7, .

Observacion 2.1 Téngase
presente que los puntos critico y de

saturacion son variables aleatorias que
dependen de los diferentes pardmetros y
variables del sistema. Como veremos mas
adelante, T, tiene que ver con un numero
insuficiente de nuevos clientes.

2.2 Reglas de juego

La captadora parte con un capital
inicial E>0  que suponemos grande: esto
genera confianza en los primeros clientes
(la parte superior de la piramide), factor
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indispensable para el éxito futuro de la empresa.

En una pirdmide no-Ponzi, usualmente
un cliente tiene que reclutar a un cierto
numero de nuevos clientes para poder acceder
a la ganancia prometida por la captadora. Por
otro lado, en un esquema Ponzi un cliente
no tiene obligacion de traer clientes nuevos
al sistema de manera que las velocidades de
crecimiento de }3(;) y R(¢#) son menores que
en una piramide no-Ponzi comparable. Por la
misma razon, en términos generales, tanto 7,
como 7, de un esquema Ponzi son mayores
que sus pares en una piramide no-Ponzi.
Nuestra captadora fija la inversion inicial de
un cliente en m>0, con 0 <m<<Eo y tal que
los potenciales clientes constituyan un gran
segmento de la PEA en el area de influencia de
la captadora. Al restringir el capital inicial que
puede invertir un cliente se frena el crecimiento
de f’(t) y R(t) pero se gana en control, de
manera que la captadora disminuye el riesgo de
no poder escapar con las utilidades.

Un cliente tiene derecho a ser parte
del club de inversores tanto tiempo como
quiera; pero, si se desliga del sistema, se
lo tratard como cliente nuevo si quiere
reintegrarse: podra invertir Unicamente m

El periodo basico de inversion, 1< (0,7),
es un parametro establecido por la captadora y se
mantiene constante durante su funcionamiento.

A un cliente antiguo se le concede la
posibilidad de reinvertir un monto no mayor al
ultimo pago querecibido departe delacaptadora;es
decir,siinviertes>(0, alfindelperiododeinversion
puede reinvertir hasta s, con r =1 +ip

La captadora opera de continuo
en[0,7) pero realiza  captaciones y
pagos  Unicamente en los  instantes

t, =kh, k=0,1,...K, (2.1)

donde KEN es tal que ¢ <T <1¢_; el resto
del tiempo la captadora supuestamente “dedica
sus esfuerzos a su trabajo de inversion, para
garantizar total seriedad en los pagos a sus
clientes y analiza las solicitudes de membresia”
de las personas referidas por clientes antiguos.
Por tanto, al tiempo ¢, ,, k=0,1,...,.K-1 , un

+1’°
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cliente recibe r=(/+i ) veces el monto invertido
al tiempo t . Estimar 7 y T corresponde
entonces a determinar K, y K de manera que

T=K-h, T=K-h,

Hasta antes de un cierto ' primero
se paga y luego se capta inversiones; esto
ayuda a captar clientes en las etapas iniciales
de la captadora. Sin embargo, usando como
argumento la asimetria entre el nimero de
clientes nuevos potenciales con respecto al
numero de clientes antiguos, se establece que a
partir de by primero se capta y luego se paga.
Esto permite a la captadora presentar un saldo en
caja positivo hasta antes del punto de saturacion.

2.3 Numero de clientes

En un tiempo (& [ , el
nimero de clientes esta dado por
C(t):Ck’ te[tk)thr]);

donde suponemos que en la arista de la piramide
hay ¢ clientes, y que al tiempo t‘k el nimero
de clientes nuevos, ¢, , es un multiplo aleatorio
de C, , es decir

=N Cpp

kEN, (2.2)

k
de manera que C, =D, keNU{0}.

Jj=0

(2.3)

Por induccion se prueba, para k<=N , que
k-1 k
¢ =N, J]a+N), C, =[Ja+N)).
j=1 j=l

Observacion 2.2 En [Artzrouni, 2009]
se supone que la rapidez con que se mueve un
fraude piramidal corresponde un crecimiento
exponencial del dinero fresco que entraal sistema,

p)=pe", 20, (2.4)
donde 7, es llamado tasa de inversiones. Nuestra
suposicion de crecimiento, (2.2), corresponde a
un crecimiento cuasi-exponencial; es analoga a
(2.4) pero nos provée mucho mas informacion
con las limitaciones propias de un modelo

probabilistico. En efecto, la densidad p(?) es
solucion del problema de valor inicial

{p(t +dt)—p(t)=rpt)dt, t>0,
p(0)= py,

en tanto que de (2.2) y (2.3) se tiene que

C,-C,.,=N,-C,,, keN,
C,=c¢,.
2
Observacion 2.3 Por X |—>N(y,0')

, indicamos que la variable aleatoria X sigue
una distribucion normal de media pER y
varianza ¢°>0 . Por  Pr{X€ A}denotamos la
probabilidad de que los valores de la variable

aleatoria X caigan en la region medible 4R

El factor de expansion N(?) representa el
numero de clientes nuevos que son atraidos por
un cliente actual; estd dado por

NO=N,  1€G,),
donde al tiempo suponemos que
— 1
N, —>N (N k ,—j R
(2.5)

de manera que

Pr{N: —1< N, < Ni +1]=0.9544.

Para la estimacion de los wvalores

esperados ), usamos un modelo SIR
(Susceptible, Infectado, Recuperado)
sencillo que permite estudiar la manera

en que se expande una enfermedad en
una poblacion como funciéon del tiempo:

S=-aS®),
I=aS)t)-bl(2),

1
S0)=1-—,
O=1-7

1
I(0)= u’ (2.6)

donde S representa la fraccion de la PEA
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susceptible de ser infectada por el esquema
piramidal e | representa la fracciéon de la PEA
que esta infectada (y que por tanto puede
transmitir la enfermedad). Aqui U es el tamaiio
de la PEA en la zona de influencia de la
captadora. Los pardmetros a y b son positivos
y deben ser estimados a partir de informacion de
esquemas Ponzi concretos. Entonces ponemos

Ci =I(t,)-U, keNU {0},

y hallamos 7y, usando las relaciones (2.2) y
(2.3), es decir,

Nkz_ck —1, keN,

Ci 2.7)
donde, por simplicidad, suponemos que las
variables aleatorias N, y C, , son independientes.

2.4 Capital y captacion tedricos

La captacion tedrica al tiempo 7, a los
clientes que ingresaron al sistema al tiempo 1, es
el valor que ve un cliente en su cuenta piramidal
(andloga a una cuenta bancaria). Esta dada por

P =mP, ,

kj kj

(2.8)

donde la matriz de captaciones (adimensional)

(p,) EM,, esta dada por
0, si j>k,
pk,j = Crs Si ] :k,
Pia, '(l_wk,j)(1+ip), si j<k.

(2.9)
Aqui w,  es una variable aleatoria que modela
la tasa de retiro del capital al tiempo ¢, por
parte de los clientes que ingresaron al sistema

al tiempo L. Cuando £>j , se tiene entonces que
k—j—1

P =6 (1+ ip)k_j H (1- a)k—l,j)'
1=0 (2.10)
La captacion teorica total esta dada por

PW=P,  1€[t,1,)

ikt

(2.11)

donde,

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

Para la tasa de retiro se supone que
PN 2
@, ; = N(@r.;,07),

donde 0<o,<<I. Se tiene que
Prlow,; —20, < @, ; SO+ 20,]1=0.9544.

El valor esperado estd dado por interpolacion:
o _{(k—ﬂ[a(k—j)w], sik-j<d,
(,j - %

o, sik—j>d,
(2.12)
con
_do.-do 5 dio —do.
dldoz _dod12 d1d02 _d0d12
® = y )
i, +1

Como se puede ver en (2.12), el
valor medio de la tasa de retiros al tiempo ¢,
de los clientes que ingresaron al sistema al
tiempo l depende exclusivamente del tiempo
de permanencia en el sistema; esto queda
determinado por el factor d=k-j . Los coeficientes
oy P estan determinados por los puntos (d,w )
y (d1,w*) que representan los valores esperados,
respectivamente, de la primera instancia en que
el retiro se vuelve significativo y de la primera
instancia en que se retira toda la ganancia.

Observacion 2.4 La hipotesis (2.12)
fue motivada por la experiencia observada en
el sur de Colombia donde un gran nimero de
personas dejaron eventualmente de trabajar para
vivir exclusivamente de las ganancias jugosas
que les proveian los esquemas piramidales.

Denotamos por n, la tasa nominal en
que realmente es invertido el dinero existente
en el sistema al tiempotk+ . Estos réditos son
legitimamente obtenidos. En virtud de las
fluctuaciones del mercado (en una economia
estable), es coherente suponer que para cada k,

1, - N1, 02),
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donde (< <<i y<o,<<I .Se tiene, para cada
k, que
Pr{n-20,<n, <n+20,]=0.9544.

El capital tedrico total estd dado entonces por

P(t) = P(t)+ E(t), (2.13)

k-1

E(t)= EOH(I +17,), L[t 1),
I=0 (2.14)
donde E(?) representa la expansion del capital
inicial £, .

2.5 Capital real y punto de saturacion

El capital real estd dado por

Lit)=L,, telt,t,.,,),

donde
{ L,=E,+mc,,
Ly =+n_)L_ +EB,-W, (2.15)
En (2.15), (I1+n, )L, es el producto de
inversiones legitimas, P, =mc es el dinero fresco
que entraal sistemay W, el total de retirosenz, :

W,=m-w,

k-1
w, =(1+ ip)za)k,j Pi,j
=0

(2.16)
Para futura referencia ponemos
Wo=w, <[t ).
Proposicion 2.1 El paso de

saturacion,
positivo

esta definido por el primer entero
que verifica las desigualdades
¢ —we 2=+ )4,

¢ —w, <—(1+n,_)A4_,
2.17)

donde, para cada k&N U {0} ,
A, =L, /m.

Demostracion. Usense (2.15), (2.9) y (2.16).

La Proposicion 2.1 establece que el punto
de saturacion queda determinado por cantidades
adimensiona es. En efecto, es claro que

Ay =y +c,,
A =+n DA o —w,

donde
y=E,/m
(2.18)
es el capital inicial relativo, que mide el tamafio
del capital inicial en términos de la inversion
base m .

Observacion 2.5 Para estimar 7, y su
distribucion probabilistica debe efectuarse un
nimero suficiente de simulaciones. En un juego
concreto de la captadora, al instante _, , el lado
derecho de las desigualdades (2.17) es conocido
en tanto que el lado izquierdo se puede estimar.
Por tanto, desde el punto de vista del estafador, el
momento de huir con los dineros de los clientes es

T .=hk,,donde esel primerentero positivo tal que
Cret — Wikt < —(14+1,)4,,

donde €., =C.-C.k=0,12....

2.6 Deudas y estado financiero

En términos generales, la deuda a un
cliente en particular es igual a la captacion tedrica
correspondiente expandida por la tasa de
retorno. Entonces la deuda al tiempo 7, a los
clientes que ingresaron al sistema al tiempo 7,
esta dada por
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si j>k,

0,
D, . =
k. {(1+ip).P,{,j, si j<k. (2.19)

La deuda total a los clientes corresponde al
tamafio legal de la estafa, esta dada por D(2)=D,,
1= [ tk’ tk+1)
donde
Dk=(1+i) P, kEN (2.20)
El estado financiero en 7, esta dado por el
estado financieroen #,_, menoselmontode deudas
contraidas y mas el producto de inversiones

legitimasen [ 7 _, , t,),es decir

F,=E,—i,mc,,
F,=F_ —-F i, +m,L,,, keN
2.21)

Proposicion 2.2 El paso critico £,
es el primer entero positivo k& que verifica

V2V,
<V, i,
v k+1 (2.22)
donde

k k—1
Ve =i, p; =24 keN,
Jj=0 j=0

Demostracion. Usando (2.21) y (2.10), se
obtiene F, = E, - m'v, , y se concluye por (2.18).

Observacion 2.6 De (2.22) es claro
que T 'y y son directamente proporcionales
y es de interés establecer via simulaciones
la relacion de regresion que los vincula.

2.7 Robo pecuniario

El robo pecuniario a un cliente es la
diferencia entre su primera inversion y el total
de retiros hasta que se retira del sistema o hasta
que la captadora deja de funcionar. Entonces,
el robo pecuniario total estd dado por

RO =R, €[t 1)

k? Tk+l
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donde
k
R =DU,, @),
Jj=0 (2.23)
donde
0, si j>k,
U, @&)=m- Cr» si j=k,
k
c;— Za)l,j “Dijs si j<k.

es el robo pecuniario al tiempo l.a los clientes
que ingresaron al tiempo. La demostracion del
siguiente resultado es simple y la dejamos al
lector.

Proposicion 2.3 Se tiene, para t<1, que

mC (¢) - W(t) = R(t) < D(?), (2.24)
donde mC (¢) es la captacion real total, es decir,
el total de dinero fresco que ingreso al sistema.

2.8 Eficiencia, control y monto total de retiros

En nuestro modelo L(?) crece a un ritmo
cuasi-exponencial pero tal crecimiento es
compensado a su vez por el crecimiento del
numero total de clientes de manera que para
hacer un seguimiento al deterioro del sistema
piramidal es importante considerar el capital
promedio:

L)
L) =——
C@)

Se tiene entonces que el valor esperado del
capital promedio, E[L(t)], es una funcién
decreciente en [0,7] y

(2.25)

E[L(T)] =0 . (2.26)
La efectividad del sistema, E(7) , se
define como el cociente entre la ganancia real
y el monto total de retiros, pues mide, a cada
instante, cuantas veces se ha multiplicado cada
unidad monetaria pagada a los clientes. Entonces

17
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_LO-E, _AD) -y
w(t) w(t)

E()
(2.27)

donde w(t) =W(t) / m.
3 Una simplificacion interesante

Consideramos un caso particular del
modelo presentado en la Seccion 2. Esta
simplificacion permite ver el rapido crecimiento
de un esquema Ponzi y verificar que una
captadora puede tener un estado financiero
negativo cuando tiene mucho dinero en caja es
decir un capital real positivo. Por otro lado, esta
simplificacion no permite determinar 7, pues
asume que la poblacion de clientes potenciales
es infinita.

3.1 Formulaciones

Como parte del juego de engafio, se
establece un cupo de clientes nuevos que
puede traer consigo un cliente antiguo. Un
altisimovalordeip impulsalaambicionpordinero
facil (de potenciales clientes nuevos) que
combinada con un sentimiento mal orientado de
solidaridad (de los clientes actuales e.g. para con
familiares, amigos, etc.) provoca que el cupo
mencionado sea comunmente usado al maximo.
Suponemos entonces que N, es constante eigual a
nE N, k= N. En este caso,

ck=n(1+n)*' | k= N,
C,=(1+n)", keNU{0}.
En 7 el sistema paga sus deudas y

un cliente satisfecho decide reinvertir casi
totalmente en el sistema; esto tiene sustento
en que el monto pecuniario arriesgado es
el mismo que en su primera inversion.
Suponemos entonces que la tasa de retiro o,
es constante e igual a un valor 0<w<<l

Observacion 3.1 Este tipo de
suposicion se us6 en [Artzrouni, 2009] en
el contexto del modelo a tiempo continuo
(1.1); si bien no es realista, ayuda a describir
el proceso que sigue un esquema Ponzi.
La matriz de captaciones esta dada por

B 0, si j>k,
Pk n(1+n)j_lfk_j, si j<k, (3.3)
donde
fz(l—a))(1+ip).

La captacion tedrica total esta determinada por

k
B = m(ﬁk +n279k_j (l+n)j_1], keN
= (3.4)

Suponemos que existe estabilidad
econdmica de manera que las fluctuaciones de
la tasa nominal son despreciables: consideramos
que para cada k , 7, es una constante 7 pequefia
en comparacion con i . Sin embargo, no debe
perderse de vista que la aparicion del fendmeno
piramidal afecta fuertemente a las economias
locales (como en los casos de Colombiay Ecuador
en 2008) y puede también afectar a naciones
enteras (como el caso de Albania en 1997).
Se tienen las siguientes formulas

E =E,-(1+n)", keN,

(3.5)
L= (4L + By =W keN, g o
W, = (1+ip)wB€—l’ keN, 3.7)
k k—1
v, ZiPij —772/1_1"
=0 Jj=0 (38)

El robo pecuniario queda determinado por

0, si j>k,

u,)=m- s si j=k,

k
c‘j—a)'Zp,’j, si j<k.
=i (3.9)

Enestaversionsimplificadanoexistepunto
de saturacion de manera que la relacion (2.26) no
tiene sentido. Sin embargo, se tiene la siguiente

Proposicion 3.1 Si n>7 , entonces existe L*
tal que

0 < 1imL(z,) = L* < m.
ke (3.10)

Demostracion. Usense (3.2) y (3.6).
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3.2 Simulacion

Implementamos en una hoja
electronica esta version simplicada de nuestro
modelo. Suponemos que /4 corresponde a
3 meses y usamos los siguientes parametros:

Tabla 1. Caso simplificado

Parametro Valor
E, 10'000.000
® 0.1%
i 100%
n 3
m 500
C, 1
n 2.5%

Los valores de estos parametros, en

particular de ll’, m 'y 1, fueron escogidos
tomando como referencia las caracteristicas
econdbmicas de los Departamentos de
Narifio y Putumayo en Colombia y de las
Provincias del Carchi, Sucumbios y Orellana
en el norte de Ecuador. Resumimos los
resultados en los graficos y tablas que siguen.

MNumero de Clientes
(millanes)
1.2

0.8

s QLG
'

0.4

0.2

]
- |
o §
o N
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Obsérvese que para k=8 el numero de
clientes es equivalente a la poblacion total de un
pueblo mediano, cercano a los 50.000 habitantes.
Para k=10 se ha sobrepasado la poblacion
de Cuenca, la tercera ciudad de Ecuador.

Tabla 3. Expansion de £,

k E,
(millones)

0 10.00
1 10.25
2 10.51
3 10.77
8 12.18
9 12.49
10 12.80
15 14.48
16 14.85

Expansion de capital inicial
{millones)
16.00
14.00

12.00
10.00
8.00

I 8.00
4.00
2.00
0.00

12 3 456 78 91011121314151617
kK

E &

Obsérvese queparak=16, ¢l capital inicial
sehaincrementado enun48.5% como productode
inversiones legitimas. Este desempefio es bueno
pero insignificante con el tamafio de la estafa.
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0k

Tabla 4. Tamaiio estafa

A

k A
(millones)
0 0.00
1 0.25
2 0.02
3 0.09
8 89.33
9 357.4
10 1429.75
15 1464190.94
16 5856769.17
Estafa
(millones)
1600
1400
1200
1000
BOO
600
400
200
0 —m
kK 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Tabla 5. Retiros
k W,
(millones)
0 0.0000
1 0.0001
2 0.0005
3 0.0021
8 2.2320
9 8.9327
10 35.7397

Retiros (millones)

5.00 I
0.00 — — =-n
5 6 7 8

ko 1 2 3 4 9 10

Obsérvese que para k=10 los retiros
apenas representan un 2.5% del tamano de la
estafa.

Tabla 6. Estado financiero

k F,
(millones)

0 9.99

1 10.25

2 10.50

3 10.76

6 10.68

7 8.24

8 —2.44

9 —46.04

10 —221.43

Estado financiero

(millones)
50.00
oo ™ o o om N . o
01 2 3 4 5 6 7 8
-50.00
1 -100.00
-150.00
-200.00
-250.00
k
Obsérvese que ya para k=8 el estado
financiero ya cay6 a valores negativos

en tanto que el capital real es positivo.
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Tabla 7. Capital promedio
L,/C,
10000500
2'562978
657108
168726
3290
1184
644
506
471

Slolx|Nn|wN |~ o =~

Capital promedio
12000000

10000000

2000000

<s' 6000000

T

_.' 4000000

2000000

0 Il__

k 01 2 3 4 5 6 7T 8 & 10

Obsérvese que para el valor limite establecido
en (3.10) se tiene L* =471 <m =500

4 Algoritmo general

Para simular el comportamiento de un
esquema Ponzi como el del presente trabajo, se
puede usar un algoritmo (Tabla 8) como el que
presentamos al final de este trabajo (para
ahorrar espacio). En ¢l se utilizan dos funciones
auxiliares: Normal (1;5°) que es un generador
de nameros aleatorios que siguen una
distribucion N(z;s%),y sir(U,a,b) queresuelve
numéricamente el sistema (2.6).

5 Conclusiones

Nuestro trabajo consiste en un modelo
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estocastico para un esquema piramidal tipo
Ponzi que permite hacer un seguimiento al
capital real, al monto robado a los clientes, al
estado financiero de la empresa captadora y a
su capital tedrico. Estas ventajas compensan
la mayor complejidad computacional con
respecto al trabajo  [Artzrouni, 2009].

La determinacion de los puntos critico y
de saturacion esta dada por el mecanismo interno
del esquema Ponzi. Esto es evidenciado en las
Proposiciones 2.1y 2.2 donde las magnitudes que
intervienen son adimensionales. Adicionalmente,
en (2.25) establecemos el capital promedio como
funcion de control para hacer un seguimiento a
la salud del sistema. La simplificacion descrita
en la Seccion 3 permite verificar el crecimiento
cuasi-exponencial del dinero entrante al esquema
Ponzi evidenciando su alto nivel de peligrosidad.

La continuacion logica de este trabajo es
una implementacion del algoritmo del modelo
general que permita realizar un conjunto
analisis via simulaciones que, en proporcion
a la existencia de informacion, deberan
contrastarse estadisticamente con esquemas
Ponzi reales. Asimismo seria interesante
levantar la restriccion sobre la inversion inicial
de un cliente pues en la practica es realmente
una variable aleatoria antes que una constante.

Organismos de control y de investigacion
de delitos economicos son potenciales
clientes de este tipo de investigaciones pues
los fraudes piramidales siguen existiendo,
so6lo cambian de disfraces. El fraude Forex
[Guillén, 2010] evidencia el uso de internet
para seguir captando dinero de gente incauta.

Referencias bibliograficas

Artzrouni, M. The mathematics of Ponzi sche-
mes. Munich Personal RePEc Archive,
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/14420,
20009.

Guillén, G. Un vendedor de cepillos que estafo
a miles en 10 paises. EI Universo (Ecua-
dor), http://'www.eluniverso.com /, 14

21



22

Noviembre de 2010.

Jarvis, C. The Rise and Fall of Albania’s Pyramid
Schemes. Finance Development, Volume
37, Number 1, 2000.

LexBase. Llegd a Colombia el Virus de la
Piramide. EI Tiempo (Colombia), http://
www.eltiempo.com/, 18 Noviembre de
2008.

Monzd, J. (Por qué colapsan las pirdmides
financieras? Caso Madoff. Pensamiento
Sistémico,  http://jmonzo.blogspot.com,

2008.
Pantoja, R. Sigue desconsuelo de ex
inversionistas. ~ Visita  presidencial

con sabor agridulce. Diario del Sur
(Colombia), http://’www.diariodelsur.
com.co/, 26 Enero de 2009.

Pareja, D. Las Matemadticas detrds de las
Pirdmides Invertidas de captacion de
dinero. Universidad del Quindio, http://
www.matematicasyfilosofiaenelaula.
info, 2008.

Torres, R. El arte de la estafa. E[ Pais,
http://www.elpais.com, 2009.

United States Attorney Southern District of
New York (USASDNY). Bernard L.
Madoff pleads guilty to eleven-count
criminal information and is remanded

into custody. Release of the Department
of Justice, March 12, 2009.

ESPE - ISSN 1390 - 5910 | Vol. 1| No. 2| Octubre 2010 - Abril 2011



Un Modelo Matematico para Esquemas Piramidales Tipo Ponzi

Tabla 8. Algoritmo del modelo general
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Resumen:

Se presenta la derivacion de costo de capital
bajo la premisa del ahorro de impuestos de riesgo
descontado con el costo de capital apalancado.
Se demuestra que la formulacion es coherente y
se deriva de los principios financieros basicos.
Esta formulacion es valida para los flujos de caja
finitos y perpetuidades sin crecimiento. Ademas,
se puede calcular sin la circularidad entre el
valor y la tasa de descuento.

Palabras clave: Costo de Capital Apalancado,
Ahorro de Impuestos, Tasa de Descuento del
Ahorro de Impuestos, El Riesgo del Ahorro de
Impuestos.

Abstract: We present the derivation of cost of
capital under the assumption of risky tax shields
discounted with the cost of levered equity. We
show that the formulation is consistent and is
derived from basic financial principles. This
formulation is valid for finite cash flows and
non growing perpetuities. In addition, it can be
calculated without the circularity between value
and discount rate.

Keywords: Cost of levered equity, tax shields,
discount rate for tax shields, risk of tax shields.

Introduccion

Descontar el ahorro de impuestos, Al, o escudo
fiscal, es un tema que estimula el debate entre
los académicos. Las propuestas van desde
el costo de la deuda libre de riesgo hasta el
costo del patrimonio con deuda. Esto plantea
varios enfoques para descontar los ahorros en
impuestos.

El enfoque mas popular y clasico
establece que los escudos fiscales deben
ser descontados al costo de la deuda, véase,
por ejemplo, (1) y 2), (3), (4), (5), (6) y (7).

Un segundo y mas reciente enfoque dice
que la tasa de descuento del ahorro de impuestos
deberia ser el costo de capital sin deuda,
véase, por ejemplo, (8), (9), (10), (11), (12).

Por ultimo, (13), (14) y (15), sugieren
descontar el ahorro de impuestos con el
costo de la deuda para el afio t y con el costo
del patrimonio sin deuda para todos los
afios siguientes desde el afio t +1. Para una
discusion sobre esta propuesta, véase (12).

Por otro lado, (16), sugiere que el
valor del ahorro de impuestos no es el valor
presente del ahorro de impuestos y propone
una formulacién independiente del costo de los
escudos fiscales de la deuda y los impuestos.
En (17) Cooper y Nyborg le responden que,
efectivamente, el valor del ahorro de impuestos
es el valor presente del ahorro de impuestos.

En (18) Kolari propone que el riesgo de
ahorro de impuestos es el costo del patrimonio
con deuda. Deriva una formulacién compleja
para el costo del patrimonio con deuda, Ke, bajo
este supuesto, como una raiz de una ecuacion de
segundo grado de donde Ke se despeja. Ademas
deserunaexpresion engorrosa, estasoluciontiene
el problema tradicional de la circularidad, porque
Ke depende del valor del mercado del patrimonio.

En este trabajo se propone una formula
simple parael costodel patrimonio condeudabajo
el supuesto de Ke como el riesgo de los escudos
fiscales. Esta formulacién tiene la virtud de no
generar circularidad y funciona para flujos de
caja finitos y perpetuidades sin crecimiento. Esta
solucion es coherente con la propuesta de Kolari.

El trabajo estd organizado en tres
secciones. La Seccion Uno presenta la
formulacion de Ke. La Seccion Dos muestra dos
ejemplos en los que se verifica su correccion
tanto para los flujos de caja finitos y como para
una perpetuidad sin crecimiento. En la Seccion
Tercera se concluye. Hay un apéndice donde
se muestra la derivacion algebraica de este Ke.
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Seccion Uno. Formula para el Ke

La tasa de descuento de los ahorros
en impuestos o escudos fiscales ha sido
objeto de debate desde hace més de 40 afios.
El tema basico de la discusion ha sido si
esa tasa es Kd, el costo de la deuda, o mas
especificamente, la tasa libre de riesgo, Rf, o
Ku, el costo del patrimonio desapalancado.

Con esos escenarios la expresion
para el costo del patrimonio con deuda, Ke,
sera diferente dependiendo del escenario.

Cuando se estd en el escenario del
costo de la deuda, la expresion para Ke es

P

D, VA
Ke,= Ku, +(Ku - Kd;) ( Pt'l - t'l)

Ul | Pt-1 (ECI)
Donde Ku es el costo del patrimo-
nio sin deuda, Kd es el costo de la deuda,
D es el valor de mercado de la deuda, P es el
valor de mercado del patrimonio y V'™ es el
valor de mercado del ahorro en impuestos.
Se entiende que cuando se dice valor de
mercado significa que es el valor que fija el mer-
cado de valores o en su defecto, el valor presente
de los flujos de caja futuros asociados a ese valor
y descontados a la tasa de descuento apropiada.
Cuando la tasa de descuento del ahorro
en impuestos es Ku, la expresion para Ke es

D;.
Ke, = Ku, +(Ku - Kd, ) —
Py, (Ec.2)
A partir de las relaciones bdsicas

entre los flujos de caja y valor se llega a esta
formulacion sencilla para el caso en que la tasa
de descuento del ahorro en impuestos es Ke:

(Hu,— Kd)xDp_.
Ke, = Ku, + —gg——=
'.',:_".-_—D,:_.-

- (Ec. 3)

Donde Ke es el costo del patrimonio
con deuda, Ku es el costo de capital sin deuda,
Kd es el costo de la deuda, VUn es el valor
de la empresa sin deuda y D es el valor de la
deuda. Esta férmula se deriva en el Apéndice.

Una pregunta acerca de (Ec. 3) es que si
D podria ser mayor o igual a VUn. Si la empresa
tiene 100% de apalancamiento, entonces
significa que el propietario es el tenedor de la
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deuda y no recibira mas que el valor presente del
flujo de caja libre, FCL. Por otro lado, cuando el
endeudamiento es de 100%, el flujo de caja libre
FCL, es idéntico al flujo de caja de la deuda,
FCD y la empresa no obtendra ningun ahorro en
impuestos Al (la empresa se quiebra) y por lo
tanto, D = VY. Este es un caso limite y cuando
D es idéntica a V', Ke es indeterminado, como
ocurre con otras formulas para el costo de
capital dentro de los otros contextos de la tasa
de descuento de los ahorros en impuestos o
escudos tributarios. Cuando la empresa tiene un
endeudamiento de 100% el valor del patrimonio
con deuda, P desaparece y Ke es indeterminado.

Para llegar a la formula de Ke se
parte de una relacion bésica en finanzas
y en las relaciones fundamentales de
conservacion de flujos de caja y valores, asi:

FCL + Al = FCD + FCA
VUn 4+ VA =D + P

(Ec. 4)
(Ec. 5)

Seccion Dos. Ejemplo

En primer lugar, se presenta una
perpetuidadnocreciente,conunadeudaconstante.
Tabla 1. Datos de entrada para una perpetuidad
no creciente y deuda constante

T 30%
Kd 6%
D 2
Ku 10%
FCL 1

Usando (Ec. 3) se calcula Ke y P, el valor del
flujo de caja del accionista, FCA, a perpetuidad.
En la tabla 2a se calcula este valor.

Tabla 2 a. Calculo de los flujos de caja y del
valor a perpetuidad.

Al=KdTD 0,036
FCD = KdD 0,120
FCA = FCL + Al - FCD 0916
Ke,= Ku+(Ku-Kd)D/(V""-D) 11,00%
P=FCA/Ke 8,327

En la tabla 2b se calcula el valor de la firma y
usando (Ec. 5) se deriva el valor de P.
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Tabla 2 b. Calculo de los flujos de caja y de los
valores a perpetuidad

Joseph Tham - Ignacio Vélez Pareja

*APV es el Adjusted Present Value o Valor
presente ajustado.

Como se puede observar de las dos tablas
anteriores, los valores obtenidos son idénticos,

VU = FCL/Ku 10,0000 lo cual indica que los métodos son consistentes.
Ke =Ku+(Ku-Kd)D/(V""-D) | 11,00%
VAT = AT/Ke 0,3273 En el caso de flujos de caja finitos se uti-
Vi= APV = VU £ VAI 10.3273 lizan los mismos datos de entrada aexcepcion
P=VID 83273 del flujo de caja libre, FCL que estard definido
; para cada periodo. Una vez mas, usando (Ec. 3)
se tiene para el calculo del valor del patrimonio
y de la firma (incluye el calculo del valor con
el costo promedio ponderado de capital CPPC):
Tabla 3. Calculo del FCL y del FCA
Afio 1 Afio 2 Afio 3
FCL 1,000 2,000 3,000
D 2,000 2,000 2,000
AIt =
KdDe, T 0,036 0,036 0,036
FCDt =
KdDo,T + D, Dy, 0,120 0,120 2,120
FCA:=
FCL, + Al — FCD, 0,916 1,916 0,916

En la tabla 3 se calcula el Ahorro en impuestos, Al, el flujo de caja de la deuda, FCD, y
finalmente, el flujo de caja del accionista usando (Ec.4). Debe recordarse que el flujo de caja del
accionista es un flujo residual. En la tabla 4 se calcula el valor de la firma con el APV, al igual que se

hizo en la tabla 2b para la perpetuidad.

Tabla 4. Calculo del valor de la firma con el Valor presente ajustado (APV)

Ano 1 Afo 2 Ano 3
FCL 1,000/ 2,000 3,000
V" = VP(FCL a Ku) 4816| 4298 2727
Ke, = Ku, + (Ku, — Kd)xD//(V?.; — Dy) 12,84%| 13,48%| 21,00%
Al =KdD,T 0,036] 0,036 0,036
VA= VP(Al a Ke) 0,083 0,058 0,030
V=APV =V + V" 4,899 4356 2,757
Tabla 5. Calculo del valor de la firma con el Valor presente del FCA y Deuda
Anol | Ano2 | Ano3

FCA, = FCL, + Al, — FCD, 0,9160| 1,9160| 0,9160

P = VP(ECA a Ke) 2,8992| 2,3555| 0,7570

D 2,0000| 2,0000| 2,0000

V=P+D 4,8992| 4,3555| 2,7570
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Tabla 6. Calculo del valor de la firma con CPPC

FCL, FCL, FCL;

FCL 1,0000| 2,0000| 3,0000
D% 40,82% | 45,92% | 72,54%
Kd(1-T) 4,20%| 4,20%| 4,20%
KdD%(1-T) 1,71%| 1,93%| 3,05%
Ke=Ku + (Ku-Kd)D/(V""-D) 12,84% | 13,48% | 21,00%
P%=1-D% 59,18% | 54,08% | 27,46%
P%Ke 7,60% | 7,29% | 5,77%
WACC 9,31%| 9,22%| 8,81%
Valor de la firma 4,8992 | 4,3555| 2,7570

Enlatabla 5 se calcula el valor de mercado
del patrimonio a partir del flujo de caja del
accionista, FCA y se calcula también el valor de
mercado de la firma usando (Ec. 5). Estos valores
son consistentes con los encontrados en la tabla 4.

Finalmente, en la tabla 6 se calcula
el valor de mercado de la firma usando el
flujo de caja libre, FCL y el costo promedio
ponderado de capital, CPPC. Se observa que
este valor es consistente con los encontrados
por los otros métodos de las tablas 4 y 5.

Como se observa en las tablas 3 a 6
los resultados son totalmente consistentes. El
APV y el valor presente del Flujo de caja del
Accionista mas deuda son idénticos. El valor
de la firma usando el flujo de caja libre y el
costo promedio ponderado de capital, CPPC
es idéntico a los otros resultados. Teniendo en
cuenta el procedimiento basico para el céalculo
de Ke y su consistencia entre todos los métodos,
se puede afirmar que este procedimiento y
su formulacion son tedricamente correctos.

Conclusiones

Se ha encontrado una formula para Ke cuando
el riesgo de los Al es Ke. La formula tiene dos
virtudes: no genera la circularidad entre el valor
de la firma y la tasa de descuento y es valida para
flujos de caja finitos y perpetuidades sin creci-
miento. Los resultados son consistentes.
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Apéndice
Formula Para Ke Cuando El Riesgo De Los Ai Es Ke
YxVAL = AL (Ec. Al)
KexP.; = FCA, (Ec. A2)
KdxD,.; = FCD, (Ec. A3)
Kux V™", = FCL, (Ec. A4)
Vi = v, + VAL (Ec. A5a)
VU =Py + Dy - VA (Ec. A5b)
FCL, + Al, = FCA, + FCD, (Ec. A6)
KuxV7 . + yex VAL =KexPy; + KdxDy (Ec. A7)
Suponiendo que vy, = Ke,
KuxV7", + KexVA | = KexPyy + KdxDy. (Ec. A8a)
Keo<(Pyr - VA1) = Kugx VP, + KdxDy. (Ec. A8b)
Kex(VU.; — Diy) = Kux VY — KuxDy.y — KdxDy.g + KugxDy (Ec. A8c)
Kex(V™". — Dip) = Kux(V™"; — Dyp) + (Kug — Kd)xDy (Ec. A8d)
Ke, = Ku, + % (Ec. A8e)
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GESTAO DE ATIVOS ESTRATEGICOS:
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Resumo:

Este artigo busca, a partir de uma pesquisa
bibliografica e documental, caracterizar e
compor um conjunto de indicadores baseados
em atributos de cultura, lideranga, trabalho em
equipe e alinhamento para medir a prontidao do
ativo estratégico capital organizacional de um
Programa de Po6s-Graduagdo stricto sensu, em
estagio de implantagdo de uma Tecnologia de
Gestao baseada no Balanced Scorecard (BSC).
Utiliza-se o enfoque desenvolvido por Kaplan
e Norton acerca dos ativos intangiveis da
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento do
BSC e da metodologia para medir a prontidao do
Capital Organizacional. Foi possivel construir
uma hipdtese de relacionamento acerca de uma
estratégia com foco na melhoria dos resultados
relativos as atividades, chegando a composi¢ao
dos 25 (vinte e cinco) indicadores para objetivos
estratégicos. Recomenda-se um levantamento,
por meio de questiondrio, para identificar a
existéncia e importancia desses indicadores
dentro do Programa, antes do estabelecimento
das metas, de forma a assegurar os elementos
essenciais do processo de avaliacdo da prontidao
do Capital Organizacional.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Capital
Organizacional, Avalia¢do da Prontidao

Abstract: This article seeks, from a search
literature and documentary, characterize and
compose a set of indicators based on attributes
of culture, leadership, team work and alignment
to measure the readiness of pushing strategic
organizational capital of a Program of Post-
graduation stricto sensu, in stage of implantation
of'a Technology Management based on Balanced
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Scorecard (BSC). Was used the approach
developed by Kaplan e Norton about intangible
assets from the perspective of Learning and
growth of BSC and the methodology for measure
the readiness of the Capital Organizational. Was
possible build a hypothesis of the relationships on
a strategy with a focus on improving the results
of the activities, reaching the composition of
the 25 (twenty and five) indicators for strategic
objectives.

We recommend a investigation, by means
of a questionnaire, for identify the existence and
importance of these indicators within the Pro-
gram, before the establishment of targets, for en-
sure the essential elements of the evaluation pro-
cess the readiness of the Capital Organizational.

Keywords: Balanced Scorecard, Organizational
Capital, Readiness assess

1 Introducao:

A gestdo dos ativos estratégicos torna-se uma
poderosa fonte de vantagem competitiva
sustentavel e medir o valor desses ativos constitui
“o Santo Graal da contabilidade” (kaplan;
norton, 2004b, p. 2). Em muitas empresas 0s
ativos intangiveis (o know-how de funcionarios,
os sistemas de tecnologia da informagdo e a
cultura organizacional, por exemplo), também
considerados estratégicos, valem muito mais
do que os ativos tangiveis por serem dificeis
de imitar pela concorréncia. Pensando assim,
quanto, entdo, valeria a cultura de uma empresa
na qual o seu pessoal compreende suas diretrizes
(missao, visdo, valores centrais) e nelas acredita?
Essa medida torna-se possivel com o uso de
indicadores.

Os indicadores podem ser utilizados para
medir ou revelar aspectos relacionados a diversos
planos da vida social: individual e familiar,
coletivo e associativo, das relagdes sociais,
politicas, econdmicas e culturais da sociedade.
Além disso, podem captar processos, em termos
de intensidade e sentido de mudancas (Valarelli,
2001). Nas organizagdes, os varios indicadores
capacitam individuos e equipes a definirem o que
devem fazer de melhor a fim de contribuir para
o alcance dos objetivos. Para Rampersad (2004),
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a defini¢do dos indicadores de desempenho
e das metas correspondentes representa o
padrdo com o qual se mede o progresso do
objetivo estratégico e que tornam mensuraveis
a visdo e os objetivos organizacionais.

A mensuracdo de desempenho tornou-
se vital para todas as organizagdes, inclusive
as académicas. O impacto das mudancas
sociais, econdmicas, politicas e culturais
sobre as organizagdes, sobretudo a partir
dos anos 90, reforcam a relevancia do papel
das universidades na transicdo da sociedade
mecanicista para a sociedade da informacdo e do
conhecimento. No contexto de competitividade
global, o conhecimento, seja ele tacito ou
explicito, passa a ser considerado ativo
estratégico para as organizagdes € a sua gestdo
um desafio a ser superado continuamente.

A expansdo de cursos de administragao
e o crescimento das matriculas nesses cursos
sao apontados por Bertero (2006) como indicios
de importancia do ensino e pesquisa nessa area
para a sociedade. Além do aspecto quantitativo,
ressurgem desafios de ordem qualitativa,
como exemplo a necessidade de melhoria na
gestdo das instituicdes e também da qualidade
do ensino e uso de novas tecnologias (de
gestdo e de ensino) que propiciem a formacao
de profissionais da administragdo para atuar
num cendrio de (cada vez mais) incertezas
e em ambientes muitas vezes turbulentos.

Uma das tecnologias de gestdo que
tem seu uso cada vez mais disseminado € o
BSC, embora inicialmente desenvolvido por
Kaplan e Norton (2000) como ferramenta para
medir a estratégia. Devido ao sucesso, muitas
organizagdes passaram a incorporar o BSC como
ferramentade gestao, emboranemtodasalcancem
os resultados desejados, devido a problemas
diversos tanto na etapa de planejamento quanto
na de implementagdo (kaplan; Norton, 2004a).

No Brasil, estudo realizado para
identificar as causas do fracasso do BSC (Beber;
Ribeiro; Kliemann Neto, 2008) mostra que, de
uma forma geral, os fracassos ocorrem quando
a implantacdo se da: de forma apressada; com
recursos incompletos; para outras finalidades
que ndo a implementacdo da estratégia; e,
finalmente, quando a cultura organizacional
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ndo esta predisposta ao aprendizado continuo.
Em outro estudo, encomendado pelo IPEA,
abordando a gestdo do conhecimento em 45
(quarenta e cinco) Instituicdes Federais de
Ensino Superior - IFES, Batista (2006) concluiu
que apenas 4 (quatro) delas ja implantaram o
BSC e o utilizam como tecnologia de gestao.
Dentre os fatores facilitadores do processo de
implantagdo, os principais informados pelas
IFES foram: programas de capacitagdo para
o pessoal; troca de experiéncias com outras
organizagdes envolvidas nesse processo;
metodologias que guiem o processo. Quanto
aos dificultadores, as principais respostas estao
relacionadas a ndo-priorizagdo por parte do
governo; baixa compreensdo sobre gestdo do
conhecimento na organizagdo; deficiéncias na
infra-estrutura informacional; dificuldade de
captar o conhecimento ndo documentado; falta
de incentivos para partilhar conhecimento;
falhas de comunicacdo. Como a gestdo do
conhecimento, de acordo com Turban (2004),
exige transformacdo na cultura organizacional
de forma tal que crie nas pessoas o desejo de
compartilhar e comprometimento em todos os
niveis para que o processo de gestdo culmine
no aprendizado organizacional; Batista (2006)
conclui que o objetivo final da adogdo das
praticas de gestdo do conhecimento pelas IFES
¢ sempre a melhoria dos processos de apoio e
finalisticos (conforme os objetivos estratégicos
da organizagdo), sendo, para isso, fundamental
a utilizagdo de indicadores para avaliar, medir
e melhorar os processos ao longo do tempo.

Diante desses desafios e sendo a academia
geradora de conhecimento e, portanto, parte
interessada em seu entendimento e solucgdo,
tem-se o problema de pesquisa: comparado a
agenda de mudanga organizacional necesséria
para estabelecer a estratégia (componentes
de cultura, lideranca, trabalho em equipe e
alinhamento exigidos pela estratégia), quais
os indicadores utilizar para medir a prontiddo
do ativo estratégico capital organizacional
de um Programa de Pds-Graduacdo stricto
sensu em seu estagio de implantacdo de uma
Tecnologia de Gestdo baseada no BSC?

Este estudo teve como objetivo
caracterizar e compor um conjunto de indicado-
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res baseados em atributos de cultura, lideranca,
trabalho em equipe e alinhamento para medir a
prontidao do ativo estratégico capital organiza-
cional de um Programa de P6s-Graduagao stric-
to sensu, em seu estdgio de implantagdo de uma
Tecnologia de Gestdo baseada no Balanced Sco-
recard (BSC).

A elaboragdo deste estudo tem como
pressuposto contribuir para a implementagao do
Balanced Scorecard (BSC), processo inovador
quanto a aplicagdo como tecnologia de gestdo
no ambito do Programa de Mestrado em
Administragdo, aqui denominado PPGMA. Por
se tratar de elemento integrante da estrutura de
um orgao publico, 0 PPGMA possui limita¢des
quanto a aspectos administrativos e financeiros
devido sua dependéncia  organizacional.

Nesse contexto, o presente estudo adquire
relevancia,umavezqueosresultadosdaavaliacao
dos programas de pds-graduagdo, feita a cada
trés anos pela Coordenagdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) do
MEC pode determinar a permanéncia ou ndo da
autorizagdo para funcionamento do PPGMA.
Como ainda vai passar por essa avaliagao trienal,
¢ de fundamental importancia que tenha um
instrumento que indique os caminhos a serem
percorridos rumo ao alcance de sua visdo, assim
como as formas de medida do seu desempenho.

Como referencial tedrico, utilizou-se
o enfoque desenvolvido por Kaplan e Norton
acerca dos ativos intangiveis da Perspectiva
do Aprendizado e Crescimento do BSC e
da metodologia para medir a prontiddo do
Capital Organizacional. Os dados documentais
foram extraidos de duas fontes diferentes, mas
complementares: (a) critérios da CAPES/MEC
para avaliacdo de programas de pos-graduagao
nas areas de Administracdo, Contabeis e
Turismo e (b) diretrizes institucionais e mapa
estratégico do Programa de Mestrado (PPGMA).

2 Base Teorica

O Capital Organizacional, juntamente
com o capital humano e o capital informacional
formam os trés ativos intangiveis da perspectiva
de Aprendizado e Crescimento identificados
por Kaplan e Norton (1997; 2000; 2004a) em
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seus estudos desenvolvidos sobre o Balanced
Scorecard (BSC). Segundo os autores, as
melhorias nos resultados da perspectiva do
aprendizado e crescimento sdo indicadores
de tendéncia para as outras trés perspectivas:
processos internos, clientes e desempenho
financeiro. De todos os ativos intangiveis, o
Capital Organizacional pode ser o mais dificil
de compreender e medir. Constitui-se, na
maioria das vezes, de quatro componentes ou
dimensoes: cultura, lideranca, trabalho em
equipe e alinhamento (Kaplan; Norton, 2004b).

A filosofia dos trés componentes do
BSC, segundo Kaplan e Norton (2004a),
pressupde que nao se pode gerenciar (terceiro
componente) o que ndo se pode medir (segundo
componente); € ndo se pode medir o que nao
se pode descrever (primeiro componente).
No primeiro livro, Estratégia em Agdo, os
autores desenvolveram o segundo componente,
mostrando como medir os objetivos estratégicos
das varias perspectivas, além de apresentar as
primeiras idéias sobre o terceiro componente
(como gerenciar a estratégia). No segundo
- Organizagdo Orientada para a Estratégia
desenvolveram abordagem mais abrangente
sobre como gerenciar a estratégia. Ja no terceiro
(Mapas Estratégicos), detalham mais esse ultimo
aspecto, usando objetivos interligados em
mapas estratégicos para descrever e visualizar a
estratégia (Kaplan; Norton, 1997, 2000, 2004a).

De forma geral o BSC ¢ um modelo
para a descri¢do das estratégias que criam valor
em quatro perspectivas: Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
Contém vérios elementos importantes que
precisam ser compreendidos e que gravitam em
torno das perguntas-chaves de cada uma das
perspectivas, conforme demonstradono quadro 1.

As respostas a essas perguntas
possibilitam a constru¢do do Mapa Estratégico
da organizacdo bem como a defini¢do dos
objetivos, metas, indicadores e iniciativas para
cada perspectiva. Os objetivos das quatro
perspectivas interligam-se uns com o0s outros
numa cadeia de relacoes de causa e efeito,
demonstradas no mapa estratégico da seguinte
forma: (a) desempenho financeiro, indicador de
resultado (lag indicator), € o critério definitivo
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do sucesso da organiza¢do; (b) o sucesso com
os clientes-alvo ¢ o principal componente da
melhora do desempenho financeiro e pode medir
por meio de indicadores de resultados como
satisfacao, retengdo e crescimento o sucesso com

Osmar Siena - Clésia Maria de Oliveira - José Moreira

os clientes; (c) os processos internos criam e
cumprem a proposicao de valor para os clientes.

Quadro 1 - Perguntas para definicao dos objetivos, metas, indicadores e iniciativas do

BSC.
PERSPECTIVA PERGUNTA-CHAVE
Para satisfazer nossos acionistas que objetivos financeiros devem ser atingidos? (a
Financeira estratégia descreve como a organizacdo pretende promover o crescimento de valor
sustentavel para os acionistas)
Para satisfazer nossos objetivos financeiros, que necessidades dos clientes
Clientes devemos atender? (a escolha da proposicao de valor para os clientes € o elemento

central da estratégia)

Processos Internos

Para satisfazer nossos clientes e acionistas, em quais processos devemos ser
excelentes? (criam cumprem a proposi¢do de valor para clientes, com impacto
direto nos resultados financeiros)

Aprendizado e
Crescimento

Para atingir nossas metas como nossa organizagdo deve aprender e inovar ?
(ativos intangiveis — humano, informacional e organizacional que se conjugam para
sustentar a estratégia e gerar melhorias nas outras trés perspectivas)

O desempenho dos processos internos
¢ um indicador de tendéncia de melhorias que
terdo impacto junto aos clientes e nos resultados
financeiros; (d) ativos intangiveis sdo fontes
definitivas de criacdo de valor sustentavel.
Os objetivos de aprendizado e crescimento
descrevem como pessoas, tecnologia e clima
organizacional se conjugam para sustentar
a estratégia. As melhorias nos resultados de
aprendizado e crescimento sdo indicadores de
tendéncia para os processos internos, clientes e
desempenho financeiro, ja o desenvolvimento
e alinhamento dos ativos intangiveis induzem
a melhoria no desempenho dos processos, que,
por sua vez, impulsionam o sucesso para o0s
clientes e acionistas. (Kaplan; Norton, 2004b)

Um adequado BSC, na visdo de Kaplan
e Norton (2004b), deve ser uma combinacao de
medidas de resultados e vetores de desempenho,
para que haja clareza de “como” serdo alcangados
os resultados, indicar antecipadamente se a
implementagdo da estratégia estd sendo bem-
sucedida ou ndo, permitir que a unidade negocios
obtenha melhorias operacionais em curto prazo
e revelar se essas melhorias foram traduzidas em
expansdo dos negocios com clientes (existentes
e novos) ¢ em melhor desempenho financeiro.

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997)

Embora em sua origem o BSC apresente
dentre as perspectivas a financeira e de clientes,
na Administracdo Publica ele cumpre papel
relevante como metodologia de avaliacdo de
programas publicos, cuja premissa ¢ a geragao
de valor para a sociedade (Silva Neto; Melo;
Pereira, 2006, p.1):

Os atributos evidenciados na aplicagao
indicam que a metodologia ¢ relevante
para a avaliag@o dos programas, pois nela,
diferentes perspectivas sdo interligadas
em relacdes de causa e efeito e orientam
para a satisfacdo dos beneficiarios finais
dos programas da organizagao publica.

Se a premissa ¢ geracdo de valor para a
sociedade, os objetivos de um programa podem
ser os mais altivos, porém, sem mecanismos
de avaliagdo para demonstrar a sua eficiéncia,
eficicia e efetividade acabam por perder
credibilidade junto a popula¢do. Para Silva
Neto, Melo e Pereira (2006), isso justifica nas
organizagdes publicas o uso do BSC com as
perspectivas financeiras, clientes e processos

internos substituidas, respectivamente,
por  perspectivas de Efetividade, Eficacia
e Eficiéncia, mantendo inalterada a do
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Aprendizado e Crescimento. Eles argumentam
que a falta de avaliacdo dos programas pode
consolidar a percepcdo comum na sociedade
de que os or¢amentos publicos ndo passam de
pecas de ficcdo criadas com propodsito de obe
decer a determinagdes legais sem compromisso
de converterem-se em produtos ou servigos que
atendam aos anseios da coletividade.

Para Kaplan e Norton (2000), o valor
organizacional advém ndo da melhoria de
indicadores especificos, mas da conexdo das
mudangas nesses indicadores as conseqiiéncias
para clientes (ou cidaddos-usuérios dos servigos
publicos) e resultados financeiros (ou sociais).
Os vérios indicadores capacitam individuos e
equipes a definirem o que devem fazer de melhor
a fim de contribuir para os objetivos de nivel
mais alto (Efetividade, Eficiéncia e Eficacia).

2.1 Ativos Intangiveis e a Prontidao do
Capital Organizacional

O valor dos ativos intangiveis depende do
quanto eles contribuem para a implementacio
da estratégia organizacional. Na gestdo desses
ativos se fazem presentes pelo menos dois
desafios: primeiro, eles devem possibilitar a
execucao da estratégia atual - tarefa que depende
primordialmente do alinhamento do capital
humano e do capital informacional com os
processos criticos da organizacdo; segundo, os
ativos intangiveis devem sustentar as mudangas
decorrentes da estratégia, o que depende do
alinhamento do capital organizacional com os
processos de crescimento e aprendizagem.

Sao trés os ativos intangiveis da
perspectiva do aprendizado e crescimento:

o capital humano, o informacional e o
organizacional. Esse ultimo representa a
capacidade da organizacdo de mobilizar e
sustentar o processo de mudanga necessario
para executar sua estratégia. E constituido, na
maioria das vezes, por quatro componentes
ou dimensoes: (1) cultura: conscientizagao
¢ internalizacdo da missdo, da visdao e dos
valores comuns, necessarios para executar
a estratégia; (2) lideranca: disponibilidade
de lideres qualificados em todos os niveis
hierarquicos; (3) alinhamento: das metas e
incentivos com a estratégia; (4) trabalho em
equipe: compartilhamento dos conhecimentos e
recursos das pessoas com potencial estratégico.

O capital organizacional potencializa
a integra¢do, ndo so alinhando todos os ativos
intangiveis e tangiveis, mas também para
integrar e atuar juntos para alcangar os objetivos
estratégicos, criando uma cultura de desempenho
acerca da estratégia. Esse alinhamento ¢ medido
pela prontiddio do capital organizacional.
Sendo um ativo intangivel, como se deve
avaliar a prontiddo do capital organizacional?
A resposta a essa questdo ¢ apresentada por
Kaplan e Norton (2004b,c; 2006) que propdem
em primeiro lugar identi—ficar as mudangas no
Capital Organizacional exigidas pela estratégia
(no caso desse estudo em particular, a agenda
de mudanca em constru¢do pelo PPGMA) e
em seguida identificar e medir separadamente
o estado de prontidio das metas de cultura,
lideranca, alinhamento e trabalho em equipe.

O quadro 2 mostra exemplos de objetivos
do capital organizacional sugeridos por Kaplan
e Norton.

Quadro 2 - Exemplos de objetivos estratégicos do capital organizacional.

CULTURA

Fomentar a conscientizagdo e a internalizagdo da

execucdo da estratégia

missdo, da visdo e dos valores centrais exigidos para a

LIDERANCA

Desenvolver, em todos o niveis, lideres
capazes de mobilizar a organizagdo rumo a
sua estratégia

TRABALHO EM EQUIPE

de potencial estratégico) sejam compartilhados

Garantir que conhecimentos e ativos da equipe (dotados

ALINHAMENTO

Alinhar metas e incentivos a estratégia em
todos os niveis da organiza¢do

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (2004b)
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Para cada componente (atributo) do
capital organizacional, cultura, lideranca,
alinhamento e trabalho em equipe, a organizacao
deve estabelecer objetivos, indicadores e
metas. Em intervalos de tempo definidos,
avalia-se em qual situacdo ela se encontra,
em relacdo as metas estabelecidas. Porém, o
estabelecimento de medidas para as estratégias
constitui-se ainda um grande desafio para muitas
organizacgdes. Kaplan; Norton (2004c) sugerem
que a confusdo se dd na defini¢do de medidas
de diagndstico e medidas estratégicas. Segundo
eles medidas de diagnéstico sdao aquelas
que monitoram se a organizagdo continua no
controle da situacdo e ¢ capaz de avisar quando
estdo ocorrendo acontecimentos incomuns
que exijam aten¢cdo imediata e medidas
estratégicas, aquelas que definem uma estratégia
projetada para a exceléncia competitiva.

Assim, avaliar a Prontidao do Capital
Organizacional significa medir a capacidade

2.2 Cultura
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da organizagcdo de mobilizar e manter a agenda
de mudangas associada a sua estratégia em
termos de (1) cultura: conscientizacdo e
internalizacao da missao, da visao e dos valores
comuns, necessarios para executar a estratégia;
(2) lideranga: disponibilidade de lideres
qualificados em todos os niveis hierarquicos;
(3) trabalho em equipe: compartilhamento
dos conhecimentos e recursos das pessoas
com potencial estratégico; e (4) alinhamento:
das metas e incentivos com a estratégia.

Ainda que tais medidas sejam imprecisas,
o simples ato de tentar mensurar a capacidade
de seu pessoal, dos sistemas de informagdo e do
capital organizacional transmite a importancia
de tais fatores na geracao de valor. Segundo
Kaplan e Norton (2004b), muitas empresas
encontraram novas maneiras de medir seus
ativos intangiveis € a mensuracdo ¢ gestao
desses ativos tiveram um papel de destaque
na transformacdo dessas empresas em
organizacdes de sucesso, focadas na estratégia.

A cultura reflete as atitudes e os comportamentos predominantes que caracterizam o
funcionamento de um grupo ou organizagdo (kaplan; Norton, 2004b). Por exemplo, se a nova es-
tratégia propde mais foco no cliente, a organizagdo precisa determinar se a cultura atual ¢ centrada
no cliente, se seus lideres tém a habilidade necessaria para fomentar tal cultura, se os funcionarios
estdo cientes desse objetivo e motivados para prestar um excelente servigo ao cliente e, por fim, em
que medida o pessoal compartilha seus conhecimentos sobre a clientela. A cultura pode ser fator de
inibicao ou um habilitador. O quadro 3 apresenta algumas formas de se medir os atributos de cultura.

Quadro 3- Formas para medir os componentes do capital organizacional — Cultura.

AVALIACAO DA PRONTIDAO CULTURAL

Base para O qué 2 .
par qw Possiveis Indicadores
Avaliacao Medir
1. Acultura | 1. valores partilhados por todo o pessoal (simbolos, mitos e rituais enraiza-
basica da dos na consciéncia ou no subconsciente do grupo e que afeta o desempenho
Sondagem organizagdo | na organizacao)
.de, ) 2.Oclima da | 2. imagem que os funcionarios fazem do sistema ja existente (fatores como
funciondrios | oroanizagio | a estrutura de incentivos ou o apoio € o calor humano que os funcionarios
enxergam em superiores ¢ colegas ¢ que afetam a motivagdo ¢ o comporta-
mento do pessoal)

com sua estratégia e se € preciso efetuar mudancas.

Como medir? Funcionarios classificam enunciados de valores de acordo com a nogdo que fazem de sua
importancia e relevancia na organizagdo. Depois de classificada, a cultura pode ser descrita com razoavel grau
de confiabilidade e validade. A organizacdo pode entdo avaliar até que ponto a cultura existente ¢ coerente

Fonte: adaptado de Kaplan; Norton (2004a, b); Rampersad (2004)
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As experiéncias de Kaplan e Norton
(2004a) com as organizagdes que utilizam
o BSC revelam que ¢ a estratégia que dita a
cultura e ndo o contrario. Segundo eles, poucas
empresas conseguem fusdes, aquisicdes e
negocios de terceirizagdo inserindo novas
organizagdes na cultura da empresa, e esta
capacidade ¢ sem duvida um recurso valioso
para as suas estratégias de crescimento.

2.3 Lideranga

A capacidade de lideranga, sobretudo
na gestdo da mudanga, ¢ requisito fundamental
para converter-se em organizagdo orientada
para a estratégia. A mobilizagdo e o foco de

toda a forca de trabalho sdo imprescindiveis
para a mudanga bem-sucedida. Um quadro de
lideres eficazes energiza e sustenta o programa
transformacional. Kaplan e Norton (2004b)
constataram que as organizagdes adotam duas
abordagens para definir o papel da lideranca: um
processo para desenvolver lideres e um modelo
de competéncias de liderancas. A primeira
abordagem descreve os objetivos e indicadores
estratégicos usados por vdarias organizagdes
para gerenciar o processo de desenvolvimento
da lideranca. @A segunda concentra-se nas
competéncias  especificas almejadas para
os lideres. Em vez de monitorar como se
desenvolvem os lideres, essa abordagem tenta

Quadro 4 - Formas para medir os componentes do capital organizacional — Lideranca.

A AVALIACAO DA PRONTIDAO DA LIDERANCA
]Z?;e;igzgi 1(\)/13(;‘:_ Possiveis Indicadores
1 Foco no cliente: um bom lider entende os clientes. Sabe pensar como o cliente
Ca-' . e passa muito tempo com ele para compreender suas necessidades correntes e
pacitagao | fpyrag.
exigida de 5 m—— : =
Modelo de , 2 Incentivo ao trabalho em equipe: um bom lider trabalha em colabora¢do com
competénc i ety sua equipe e também com outros bracos organizacionais e regionais. Esse lider
ias de p?ra a delega poder a equipe para atingir a exceléncia.
lideranga Z):gc?jgﬁo 3 Comunicaciio aberta: um bom lider diz a verdade e divide abertamente
da informagdes com colegas, superiores e subordinados. Conta a historia toda e nao
e s6 o seu lado.
4 Percentual de lideres Estrategistas e Alquimistas
Como medir? Por meio de pesquisas entre funcionarios. Uma divisdo interna ou externa coleta a opinido de
subordinados, colegas e superiores sobre o grau de dominio dessas habilidades criticas demonstrado pelo
lider. Esse feedback pessoal ¢ usado sobretudo para orientar e aprimorar o lider, mas a divisdo pode também
sintetizar os detalhes das avaliagdes individuais (e confidenciais), elaborando um relatdrio sobre a prontiddo
das principais competéncias de lideranca exigidas pela organizagao.

Fonte: Elaborado com base em Kaplan e Norton (2004b), Prim e Cunha (2006), e Senge (2000; 2007).

Estudos realizados por Prim e Cunha
(2006) trouxeram uma nova abordagem de
avaliagdo da liderangca com apoio das teorias
desenvolvimentistas: indicadores de lideranca
baseados na capacidade do lider de criar
significados. Identificaram sete  categorias
de lideranca, das quais duas sdo sugeridas
(Estrategista e Alquimista) como essenciais
para suportar as necessarias transformagoes
pessoais e organizacionais ¢ configurar
como indicador de lideranga no relatorio
de prontidio do capital organizacional.
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O Estrategista: percebe o mundo em
desenvolvimento e estd engajado na descrever o
queéolider. O quadro4 apresentaalgumas formas
de se medir a Lideranga. sua transformagao;
procura renovar sua forma de enxergar o
mundo, bem como o das pessoas ao seu redor;
possui uma maior consciéncia de si e dos outros.
Ja o Alquimista: tem uma grande capacidade de
renovar a si mesmo e as organizagdes; ¢ capaz
de lidar simultancamente com varias situagdes
em diversos niveis; é, em geral, carismatico,
ciente ¢ guiado por altos padrdoes morais.
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2.4 Trabalho em Equipe

Uma boa idéia usada apenas uma vez ¢é
desperdicio. A maioria das empresas precisa
sofrer uma mudanca cultural para que as
pessoas passem a compartilhar o conhecimento
que mantém guardado a sete chaves. Para que
essa partilha seja relevante, ela deve estar
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alinhada as prioridades do mapa estratégico.

Um sistema de gestdo de conhecimento
também ¢ recomendavel para gerar, organizar,
desenvolver e distribuir informagdes por toda
a organizacdo. O quadro 5 apresenta algumas
formas de se medir o Trabalho em Equipe.

Quadro 5 - Formas para medir os componentes do capital organizacional — Trabalho em

Equipe.
A AVALIACAO DA PRONTIDAO DO TRABALHO EM EQUIPE E PARTILHA DE CONHECIMENTOS
Base para A ] o] q
.p ~ O qué Medir Possiveis Indicadores
Avaliacao
1 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas pelos
Sondagem Melhores funcionarios
entre 0s Prati : : : : -
funcionarios TGS 2 Percentual de funcionarios que transferiu conhecimentos em oficinas
praticas.
_ 3 Total de pessoas que de fato utilizou o sistema de gestdo de
Audlt(~)r1a de Sistemas de | conhecimentos.
Gestdo do ~ A - X ~ . PETST
Conhecimen Gestdo de 4 Freqiiéncia com que o sistema de gestdo de conhecimentos € utilizado.
to Conhecimento | 5 Percentual de informagio do sistema que foi atualizado e quanto dos dados
eram obsoletos.
Como medir? Em primeiro lugar é preciso definir trabalho em equipe e partilha de conhecimentos como
prioridades estratégicas; criam-se comunidades de boas praticas e equipes multifuncionais para atuarem na
identificagdo de melhores praticas e também para solu¢do de problemas.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004b); Rampersad (2004); Senge (2000)

Na implementa¢do de tais sistemas, o
desafio € motivar as pessoas a registrar suas
idéias e seu saber para que os demais possam
ter acesso ao material. Peter Senge, em seus
estudos sobre organizagdes que aprendem
(Senge, 2000) definiu o aprendizado em grupo
como uma das cinco disciplinas. Segundo
ele em grupos cujas habilidades coletivas sdo
maiores que as individuais desenvolve-se a
capacidade para acdo coordenada, na qual cada
membro tem oportunidade de propor idéias e
participar da elaboracao de uma ldégica comum.

2.5 Alinhamento

Uma organizacdo estd alinhada quando
as pessoas nela inseridas tém um proposito
comum, uma visao uUnica € compreende como
sua contribuicdo pessoal apdia a estratégia

geral. Uma vez alinhada, incentiva a inovacdo
e a tomada de riscos, pois os atos de cada um
sdo voltados a objetivos de alto nivel (Kaplan;
Norton, 2006). Ja numa organizagdo sem
alinhamento, incentivar o pessoal a tomar a
iniciativa gera caos, pois aqueles que inovam
e assumem riscos acabam langando a empresa
em rumos contraditérios. O quadro 6 apresenta
algumas formas de se medir o Alinhamento.

Um dos propositos do alinhamento
¢ inspirar o pessoal a internalizar valores e
objetivos da empresa para que sintam o desejo
de contribuir para o sucesso da organizagao.
O alinhamento estratégico ¢ conseguido ao
interligar a definicdo de objetivos pessoais € o
sistema de remuneragdo e recompensa com 0s
objetivosdasunidades denegocio daorganizagao.
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Quadro 6 - Formas para medir os componentes do capital organizacional — Alinhamento.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004b)

Considerando que cada uma das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard pode exigir
de quatro a sete medidas distintas, as empresas,
frequentemente estabelecem scorecards com até
25 indicadores. Se isso ¢ demais ou complicado,
vai depender se o scorecard € visto como medidas
independentes ou como a instrumentacdo de
uma estratégia unica (Kaplan; Norton, 2006).

Nesse segundo caso, o numero de
indicadores passa a ser irrelevante, pois as
diversas medidas ficam interligadas numa cadeia
de causa e efeito que descreve a estratégia da
unidade de negocios.

A maioria das empresas ja possui muito
mais de 16 a 25 medidas para se manter em
funcionamento, pois nao acreditam que um
BSC com menos de 24 possa ser suficiente
para medir suas operagdes. As empresas
devem possuir centenas, talvez milhares, de
medidas que sdo capazes de monitorar para
garantir o funcionamento esperado e advertir
para a necessidade de medidas corretivas, mas
essas medidas ndo sdo os vetores do sucesso
competitivo: elas devem ser monitoradas
de forma diagnoéstica, onde os desvios das
expectativas sejam logo notados, como num
“gerenciamento por exce¢do”. Kaplan e Norton
(2006) enfatizam que no sistema global de
medicdo as empresas podem adotar medidas
de diagnostico para equilibrarem as medidas
estratégicas que compdem o scorecard.
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A AVALIACAO DA PRONTIDAO DO ALINHAMENTO
Base.para O qué Medir Possiveis Indicadores
Avaliacao
Compreensdo |1 % de funcionarios que conhece e entende os objetivos estratégicos ( até que
dos objetivos [ponto os funciondrios conhecem e entendem os grandes objetivos
. estratégicos  |estratégicos?).
Pesquisa — - : : : <
com os .Pohtu.:a de |2 Perceptual de funciondrios com metas pessoais e de equipe alinhadas a
e incentivo X |estratégia geral.
Objetivos 3 Percentual de metas pessoais, do departamento, da divisdo e da empresa
pessoais e de |atingido (os objetivos pessoais e os esquemas de incentivo em vigor sio
equipe condizentes com a estratégia maior da organizac¢do?).
Como medir? Dois estagios: (1) a geréncia divulga objetivos estratégicos maiores de forma inteligivel para
todos os funcionarios de forma a criar uma motivagao intrinseca; (2) usa motivagdes extrinsecas: pede aos
funcionarios que definam metas explicitas, pessoais e de equipe, alinhadas a estratégia geral, e cria incentivos
para recompensar os que atingem as metas pessoais, do departamento, da divisdo e da empresa.

3 Os Critérios de Avaliacio da CAPES

A avaliagdo dos programas de poOs-
graduacao ¢ feita a cada trés anos pela CAPES.
As notas emitidas pela CAPES sdo o principal
indicador de qualidade dos cursos de mestrado
e doutorado do Pais e sua divulgacao ¢ uma das
datas mais aguardadas do calendario académico.

Aavaliagdo trienal da CAPES € o principal
sinalizador para a politica de investimento nas
diversas areas do conhecimento, além de ser a
mais conceituada referéncia ao estudante que
busca curso de mestrado ou de doutorado no
Pais (CAPES, 2008).

Mais de 500 consultores e académicos,
representantes de todas as areas e estados
brasileiros, ficam reunidos, alternadamente,
durante um més, em Brasilia, comparando
dados e analisando indicadores de qualidade
dos cursos de pos-graduacao no Brasil. Todos
os cursos recebem notas de um a sete, mas
somente os programas avaliados com conceitos
a partir de trés sdo recomendados pela CAPES
e, portanto, validos legalmente. Os consultores
rececbem CDs com os dados e critérios
de avaliagdo dos diferentes programas de
mestrado e doutorado, de acordo com critérios
previamente estabelecidos, como por exemplo:
numero de alunos, de doutores, quantidade e
qualidade das teses, publicacdes e patentes.

A CAPES utiliza o Sistema de Indicadores
de Resultados (SIR), disponivel no sitio com
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acesso aos membros dos Comités de Avaliagao
e gestores (CAPES, 2008) como ferramenta de
apoio a avaliagdo. Baseado na metodologia do
Balanced Scorecard - BSC, o SIR concentra-se
em indicadores de resultados dos programas de
pos-graduacdo, assim agrupados: formagdo de
recursos humanos e geragio de conhecimento. E
utilizado para comparar desempenhos e dirimir

duvidas das instancias envolvidas na condugao
da Avaliagdo da Pos-Graduagdao Brasileira.
A avaliagdo é composta de seis quesitos: (1)
proposta do programa; (2) corpo docente;
(3) corpo discente, teses e dissertagcdes; (4)
producdo intelectual; (5) inser¢do social; e (6)
diferenciais de alta qualificagdo e desempenho
e de forte lideranca nacional requeridos para.

Figura 1 - Base do Sistema de Avaliacdo da CAPES — critérios 1 a 5.

CRITERIOS DE AVALIAGAO DA CAPES (1 a 5)

MISSAO DOS
PROGRAMAS

AN

@\

CORPO IZD-OCENTE EK

5. INSERCAO
SOCIAL

. PRODUCAO
INTELECTUAL

3. CORPO DISCENTE
(Teses e Dissertacoes)

1. PROPOSTA DO PROGRAMA

Fonte: adaptado de CAPES (2007)

Em termos gerais, os dois processos-
chave - formacdo de recursos humanos e
geracao de conhecimento estdo respectivamente
ligados ao ensino e a pesquisa nos programas
de pos-graduagdo e sao medidos por diversos
indicadores. A qualidade do ensino ¢ medida
pelos indicadores do corpo docente (titulagdo,
média de orientados por orientador, etc.) e
corpo discente/teses e dissertagdes (orientagdes
concluidas, equilibrio da relacdo orientador/
discente; tempo de formacgdo, desisténcias); A
qualidade da pesquisa ¢ medida pelos indicadores
de produgao intelectual (publicagdes qualificadas
por docente permanente e outras consideradas de
alto impacto na area; distribuicao de publicagdes
por docente, etc.). Indicadores de inser¢ao social

(integracdo a atribuicdo dos conceitos 6 ¢ 7. A
figura 1 mostra como se integram o0s critérios
de um a cinco com a missao dos programas e
impacto regional/nacional, integragdo com
outros programas para desenvolvimento de
pesquisas; visibilidade/transparéncia dada pelo
programa a sua atuagdo) representam tanto o
ensino quanto a pesquisa. Do ponto de vista da
avaliag¢do, ¢ muito importante que os docentes e
discentes do programa divulguem suas produgoes
amplamente. Em suma, um Programa qualificado
¢ aquele que fala para fora, da visibilidade
as suas acdes e comunica seus resultados no
meio académico-cientifico e para a sociedade.
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4 Procedimentos Metodologicos

Este estudo descritivo foi conduzido por
meio de uma abordagem qualitativa. Aunidade de
analise ¢ o Programa de Pos Graduacdo Mestrado
em Administracao de uma universidade federal,
o qual j& foi denominado para fins desse estudo
de PPGMA.

Inicialmente, por meio de pesquisa bi-
bliografica, foram identificados e descritos
os principais conceitos de cultura, lideranca,
alinhamento e trabalho em equipe, aborda-
dos no contexto de ambientes organizacio-
nais, além da literatura especifica sobre o
Balanced Scorecard e da metodologia para
medir a prontiddo do capital organizacional.

Em seguida, uma pesquisa documental foi

realizada em documentos da CAPES e em outros
documentos fornecidos pela coordenagdo do
Mestrado, com fins de identificar caracteristicas/
requisitos de avaliacdo de programas de pds-
graduacao que se relacionem a visao de futuro
do Programa e aos componentes -cultura,
lideranga, trabalho em equipe e alinhamento.
Finalmente, os dados coletados foram tratados e
comparados, utilizando como técnica a analise
de conteudo dos documentos (BARDIN, 2004).
O resultando ¢ a composi¢do de um conjunto de
indicadores a serem utilizados pela coordenagao
do PPGMA para um levantamento inicial de
componentes de cultura, lideranga, trabalho
em equipe e alinhamento, conforme pergunta 3
(trés) do quadro 7.

Quadro 7 - Perguntas norteadoras da avaliacao da prontidao do capital organizacional.

PERGUNTA

JUSTIFICATIVA

1) Quais os componentes de cultura, 1.
lideranga, trabalho em equipe e
alinhamento exigidos pela nova
estratégia?

Identificar o Clima Organizacional necessario para
suportar a estratégia (componentes de cultura, lideranga,
trabalho em equipe e alinhamento exigidos pela nova
estratégia)

2) Quais os componentes de cultura, 2.
lideranga, trabalho em equipe e
alinhamento atualmente existentes?

Identificar o Clima Organizacional existente em termos
dos componentes do capital organizacional.

3) Qual a diferenga existente entre o 3.
exigido pela estratégia e o existente ?

Avaliar a prontidao do capital organizacional (diferencga
entre “onde queremos chegar” e “onde estamos” em termos de
cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em equipe)

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004b)

4.1 Caracterizacao do Programa de Pos-
Graduaciao objeto do estudo (PPGMA)

Vinculado a Unidade Académica de
Ciéncias Sociais de uma universidade federal,
o Programa foi criado e se desenvolve como
um ambiente de aprendizagem, adaptagdes e
inovagdes de organizagdes, principalmente
daquelas situadas fora das regides sul e
sudeste. A responsabilidade do programa e
obviamente, dos seus participes, vai além
da evolugdo das Ciéncias da Administragao,
ja que a abrangéncia desta responsabilidade
envolve vetores de transformagdo, inovacao ¢
efetivacao das organizagdes em uma regido cujo
estagio de desenvolvimento apresenta lacunas
consideraveis no seu processo de aprendizagem
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e evolugdo. Portanto, a consciéncia, atitude
e foco no Programa ¢ compatibilizar a
evolucdo das Ciéncias da Administragao
de maneira efetiva ao desenvolvimento.

Dentre as caracteristicas presentes em
seu regimento, destacam-se as seguintes: (a)
estrutura curricular organizada em uma darea
de concentragdo, duas linhas de pesquisas
e disciplinas obrigatorias e optativas; (b)
corpo docente qualificado conforme normas
fixadas pelo Conselho Superior Competente
da Universidade e CAPES; (c) exigéncia de
professor orientador, nas etapas de crédito,
qualificacdo do projeto de dissertacdo e defesa
publicadadissertacao; (d) dire¢do colegiada; e (e)
organizacao administrativa composta por quatro
orgaos: Colegiado, Coordenacdo e Secretaria
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(do curso) e Coordenagdo de Linha de pesquisa.

Também em fung¢do da exigéncia de qua-
lificacdo para os professores das Universidades
localizadas fora dos grandes centros e de um
mercado mais competitivo para os profissionais
destas comunidades, a CAPES autorizou o fun-
cionamento do curso no ano 2006 com conceito
3 (trés). A primeira avaliagdo trienal ocorrerd em
2010. Quanto aos nimeros atuais, o PPGMA con-
tacom 11 docentes permanentes e ingresso de trés
turmas, com 25, 20 e 20 alunos, respectivamente.

5 Resultados Obtidos

Para a construgdo de um conjunto de
indicadores, a priori, € necessario que se tenha
os objetivos ja estabelecidos. Como se trata
de um processo inicial de implantacdo de uma
tecnologia de gestdo baseada no BSC, além
de compreender os critérios pelos quais os
programas de pos-graduacdo sdo avaliados pela
CAPES, também se fez necessario analisar
os documentos fornecidos pelo PPGMA, em
especial o Mapa Estratégico, para entender onde
ele pretende estar no futuro (visdo de futuro),
dentro de cada uma das quatro perspectivas: (1)
da eficacia e efetividade; (2) dos usuarios dos
servigos; (3) da eficiéncia dos processos e (4) do
aprendizado organizacional.

De acordo com isso, os documentos do
Programa tem as seguintes definigdes:

Missdo: formar profissionais com
competéncias e habilidades para desenvolver e
empreender metodologias e praticas de ensino e
pesquisa no contexto de abrangéncia do estado
da arte das ciéncias da administracdo, bem como,
paraorientareempreenderadaptacdeseinovacdes
de melhorias em organiza¢gdes do mercado, do
estado, da sociedade civil e do meio ambiente.

Visao: ser um programa de poOs-
graduagaostricto sensucommestrado e doutorado
equivalentes aos melhores programas brasileiros.

Com foco em sua consolidagdo, tem
como objetivo estratégico o Planejamento,
alinhamento e implementagdo de agdes que
assegurem a consecugio da VISAO do Programa
de Pos-Graduagao: Mestrado em Administragao,
o que compreende “[...] torna-lo um programa
de pds-graduagdo stricto sensu com mestrado e
doutorado equivalentes aos melhores no Brasil.”,

Osmar Siena - Clésia Maria de Oliveira - José Moreira

conforme detalhado em seu Mapa Estratégico.

De acordo com os critérios de avaliagao
estabelecidos pela CAPES (CAPES, 2007), os
“melhores programas” no Brasil se encontram
no eixo Sul/Sudeste e sdo definidos pelos
conceitos obtidos na avaliagdo trienal, que
variam entre cinco e sete. O conceito 3
normalmente ¢ o da maioria dos cursos no seu
estagio inicial de implantagdo e ¢ o minimo
exigido para seu funcionamento ser autorizado.

Assim, se a visdo de futuro do PPGMA
¢ estar entre os melhores, ele precisa elevar seu
conceito de 3 (trés) para quatro, depois para 5
(cinco) e assim sucessivamente. Um cotejo entre
o relatorio da avaliagdo de autorizagdo do curso
(no qual constam os conceitos recebidos e os
comentarios) e um diagnostico da situagdo atual
em termos dos quesitos de 1 a 6 pode ajudar a
identificar as chances de alcancar um conceito
melhor na avaliagdo trienal da CAPES em
2010. Pode também subsidiar o estabelecimento
de objetivos e metas para as perspectivas:
da Eficiéncia dos processos (Gestdo da Rede
de relacionamentos, atividades académicas,
atividades cientificas e atividades de secretaria);
e da aprendizagem e crescimento (Capital
humano, informacional e organizacional).

Objetivos Estratégicos do Capital Organiza-
cional do PPGMA

A defini¢@o de objetivos estratégicos para
a perspectiva de aprendizagem e crescimento, de
acordo com as premissas do BSC, pressupde o
alinhamento com os objetivos dos processos in-
ternos e a integra¢io uns aos outros, uma vez
que a criacdo de valor se da por meio da siner-
gia gerada nos inter-relacionamentos de ativos
tangiveis e intangiveis em complexas cadeias de
causa e efeito (Kaplan; Norton, 2004c, 2008).

Os processos da perspectiva interna e de
aprendizado e crescimento impulsionam e mos-
tram como a organizag¢do implementara a estra-
tégia.

Em termos do Capital Organizacional,
Kaplan e Norton (2004b; 2008) apresentam uma
relacdo de causa e efeito com o seguinte delinea-
mento: processos internos eficazes e alinhados
exigem novo clima organizacional; na agenda de
mudanga, esse clima pode ser obtido por meio
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do desenvolvimento de uma cultura orientada ao
cliente, centrada na melhoria continua dos pro-
cessos, na identificacdo de inovagdes e melho-
res praticas em qualquer ponto da organizagao
ou fora dela, e muito mais pessoas trabalhando
em equipes, compartilhando a mesma base de
informagdes, alinhadas e em busca de objetivos
comuns. O papel da lideranga ¢ muito importan-
te nesse processo: um verdadeiro lider ¢ focado
nos resultados que devem ser atingidos, busca o
conhecimento onde quer que esteja, mobiliza e
inclui todas as pessoas na consecu¢do da estra-
tégia.

Traduzindo a relacdo sugerida por
Kaplan e Norton (2004b; 2008) para o contexto
do PPGMA, foi possivel construir a seguinte
hipotese: se a nova estratégia propde mais
foco na eficiéncia das atividades (gestdo

da rede de relacionamentos, atividades
académicas, cientificas e de secretaria),
o PPGMA deve determinar se (a) a_cultura
atual ¢ centrada no melhoramento continuo
dessas atividades; (b) se seus lideres tém a
habilidade necessaria para fomentar tal cultura;
(c) se os professores e colaboradores estdo
cientes desse objetivo e motivados para realizar
um trabalho condizente com o novo padrao
exigido (conceito superior ao atual); e, por fim,
(d) em que medida o pessoal compartilha seus
conhecimentos.

A partir dessa hipdtese construida,
nos quadros 8 a 11 s3o apresentados os
objetivos e indicadores estratégicos que
podem ser estabelecidos para o capital
organizacional do PPGMA (Cultura, Lideranga,
Alinhamento e Trabalho em  Equipe).

Quadro 8 - Sugestao de Objetivos e indicadores para medir a Cultura no PPGMA.

TEMA: CULTURA

Objetivo Estratégico

Indicador Estratégico

1 Fomentar a conscientizagdo e a
internaliza¢do da missdo, da visdo e
dos valores necessarios para a
execugdo das atividades com foco
nos resultados

1.1 Percentual de colaboradores que conhecem e entendem a
missdo, visdo e valores do PPGMA

1.2 Percentual de valores institucionais compartilhados pelos
colaboradores

2 Infundir a cultura do melhoramento
continuo e compartilhamento de
conhecimentos

2.1 Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel a melhoria
continua e ao compartilhamento;

2.2 N°de novas idéias ref. melhoria de processos;

2.3 Indice de adogdo de sugestdes dos colaboradores p/melhoria
dos processos.

2.4 Quantidade de idéias referente melhoria da
qualidade/processos compartilhadas entre os diversos grupos

2.5 Quantidade de produtos/servigos novos implantados

3 Fomentar um clima organizacional
que favoreca o alto desempenho e o
melhoramento continuo (imagem do
PPGMA)

3.1 Percentual de colaboradores que consideram o clima favoravel
ao melhoramento continuo

3.2 Percentual de colaboradores que reconhecem que a estrutura
de incentivos (apoio, relagdes interpessoais vertical e horizontal)
favorece o alto desempenho e o melhoramento continuo

Fonte: elaboragdo dos autores.

Quadro 9 - Sugestiao de Objetivos e indicadores para medir Lideranca no PPGMA.

TEMA: LIDERANCA

Objetivo
Estratégico

Indicador Estratégico

4 Desenvolver lideres
situacionais capazes de
mobilizar o PPGMA
rumo a sua estratégia

das habilidades criticas)

programas do Brasil)

4.1 Indice de Lideranga Estrategista e Alquimista (pesquisa com
colaboradores e lideres: situacdo real x percebida sobre o grau de dominio

4.2 Vao de liderancga (% de atributos-chave em modelo de competéncias
(estar dentre os melhores |requerido com pontuagdo abaixo do estabelecido)

4.3 Percentual (%) de colaboradores que reconhecem que a lideranga
incentiva o trabalho em equipe, comunica-se abertamente com as partes
interessadas e delega poder as equipes para atingir a exceléncia

Fonte: elaboracao dos autores.
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Quadro 10 - Sugestio de Objetivos e indicadores para medir o Alinhamento no PPGMA.

TEMA: ALINHAMENTO

Objetivo Estratégico

Indicador Estratégico

Consciéncia estratégica

5.1 porcentual da equipe capaz de identificar prioridades estratégicas da organizagdo
5.2 Percentual de colaboradores que conhecem e entendem os objetivos estratégicos
do PPGMA

5 Alinhar metas e
incentivos a
estratégia do PPGMA

Alinhamento estratégico

5.3 Percentual de colaboradores com metas pessoais e de equipe alinhadas a
estratégia geral (BSC do PPGMA)

5.4 Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, ¢ do PPGMA)

5.5 Percentual de colaboradores que consideram os objetivos pessoais € os esquemas
de incentivo condizentes com a estratégia.

Fonte: elaboracao dos autores.

Quadro 11 - Sugestao de Objetivos e indicadores para medir o Trabalho em Equipe no

PPGMA.

TEMA: TRABALHO EM EQUIPE

Objetivo Estratégico

Indicador Estratégico

6 Garantir que
conhecimentos ¢ ativos dos
docentes, discentes e
colaboradores sejam
compartilhados

6.1 Indice de Partilha de melhores praticas (indice de praticas compartilhadas
entre professores ou grupos )

6.2 Numero de comunidades de pratica em funcionamento no PPGMA

6.3 Numero de equipes multifuncionais

6.3 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas pelos
colaboradores

6.4 Total de pessoas que de fato utilizou sistemas de gestdo de conhecimentos
disponiveis

6.5 Frequéncia na qual o sistema de gestdo de conhecimentos € utilizado

6.6 Percentual de informagdes do sistema que foram atualizadas e quanto dos
dados era obsoleto.

7 Fomentar a absor¢do de
novas tecnologias e praticas
de benchmarking (intra e
inter-organizacional)

7.1 Numero de comunidades de pratica externas (interdepartamental ou com
outras universidades/programas) nas quais os membros do PPGMA atuam
(como promotor ou participante)

7.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras institui¢des

Fonte: elaboracao dos autores.

No total foram identificados sete objetivos e vinte e cinco indicadores para o capital organizacional
do PPGMA, conforme demonstra o quadro 12.

Quadro 12 - Quantitativo de objetivos e indicadores sugeridos.

TRABALHO
TEMA CULTURA | LIDERANCA EM EQUIPE ALINHAMENTO | TOTAL
OBJETIVOS 3 1 2 1 7
INDICADORES 9 3 8 5 25

Fonte: elaboracao dos autores.
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6 Consideracoes Finais

Este artigo buscou, a partir de uma
pesquisa bibliografica e documental, caracterizar
e compor um conjunto de indicadores baseados
em atributos de cultura, lideranga, trabalho em
equipe e alinhamento para medir a prontidao do
ativo estratégico capital organizacional de um
Programa de Pos-Graduagdo stricto sensu, em
seu estagio de implantagdo de uma Tecnologia de
Gestao baseada no Balanced Scorecard (BSC).

Como referéncia, utilizou-se o enfoque
desenvolvido por Kaplan e Norton acerca dos
ativos intangiveis da Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento do BSC e da metodologia para
medir a prontiddo do Capital Organizacional.

A analise dos conteudos extraidos dos
documentos (a) critérios da CAPES/MEC para
avaliagdo de programas de pos-graduacdo nas
arcas de Administra¢do, Contabeis ¢ Turismo e
(b) diretrizes institucionais € mapa estratégico
do Programa de Mestrado objeto do estudo,
possibilitou a compreensdo acerca do padrio
de qualidade exigido de um programa de pods-
graduacdo de alto nivel (conceitos 5 a 7 da
avaliagdo trienal da CAPES).

A partir da missdo estabelecida pelo
PPGMA e de sua visdo de futuro explicitada
em seu Mapa Estratégico, que € estar dentre os
melhores programas de pds graduagdo stricto
sensu do pais; e tendo em vista seu conceito
inicial atribuido pela CAPES (trés), foi possivel
com a ajuda do referencial tedrico, construir uma
hipotese de causa e efeito acerca de uma estratégia
com foco na melhoria dos resultados relativos
as atividades, que resultou na composicdo dos
25 (vinte e cinco) indicadores para objetivos
de temas estratégicos relacionados a Cultura,
Lideranca, Trabalho em equipe e Alinhamento.

Acredita-se que a busca pelo PPGMA de
validacdo da hipotese encontrada pode resultar
na consolidagdo da implantagdo da tecnologia
de gestdio baseada no BSC, ferramenta
escolhida para alinhar e direcionar os esforgos
rumo ao alcance de sua visdo de futuro.

E, finalmente, recomenda-se um
levantamento, por meio de questiondrio, para
identificar a existéncia e importancia desses
25 indicadores dentro do Programa, antes do
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estabelecimento das metas, de forma a assegurar
os elementos essenciais do processo de avaliacdo
da prontiddio do Capital Organizacional.
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Resumen:

Esta investigacion surge como respuesta a las
preocupaciones por la incidencia de la aplicacion
de la planeacion prospectiva como herramienta
para la planeacion en las entidades de educacion
superior. Pretende crear escenarios para la
planeaciéon de una institucion de educacion
superior como la Universidad de la Amazonia,
teniendo en cuenta las preocupaciones y las
diferentes fuerzas de impacto mas importantes
que estan definiendo los cambios de mediano y
largo plazo en la educacion Superior; todo esto
en un entorno cambiante y variable. La finalidad
de la planeacion prospectiva es el poder de la
anticipacion de las consecuencias de situaciones
concretas para llevar a cabo una planeacion de
largo alcance, asi como una evaluacion de los
aspectos mas relevantes de los fendmenos que
afectan a la institucidn, y una mejor apreciacion
de su trayectoria considerando los riesgos y
ventajas de la incertidumbre. Los escenarios
son un instrumento de apoyo, de naturaleza
técnica orientadora del modelo de gestion de
la Universidad de la Amazonia. Sélo a través
de metodologias de trabajo participativo,
que incluyan un extenso ambito practico de
compromiso; las entidades de educacion superior
pueden formar la colectividad, la percepcion
unificaday efectuaran las reformas educacionales
esenciales para un futuro resplandeciente hacia
el afio 2032.

Palabras claves: Planeacion Prospectiva,
Escenarios — Institucion De Educacion Superior.

Abstract:
This research is a response to concerns about
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the impact of the implementation of planning
prospective as a tool for planning in higher
education institutions. It looks for creating
scenarios for the planning of an institution of
higher education as the Amazonia University,
taking into account the concerns and the different
impact forces and the major changes that are
defining the medium and long term higher
education, all this in a changing and variable.
The purpose of the prospective planning is
the anticipation of consequences of specific
situations to carry out a long-range planning and
evaluation of relevant aspects of the phenomena
that affect the institution, and to have a better
appreciation of his career considering the risks
and benefits of uncertainty. Scenarios are a means
of support, technical nature of the management
model guiding the University of the Amazon.
Only through participatory methods of work,
including an extensive practice of engagement,
collective and unified perception, to carry out
essential reforms in higher education for a bright
future for 2032.

Keywords: Planning prospective; Scenarios -
institution of higher education

Introduccion:

La prospectiva en la Universidad de la Amazonia
tiene como antecedentes los diferentes estudios
realizados de orden internacional, nacional y
regional en la blisqueda de mejoras continuas que
han permitido el crecimiento de la institucion y
que en los 25 afios de vida institucional la han
ubicado en el rol de las Universidades de mayor
proyeccion a nivel nacional.

Partimos de una evaluacion del actual
estado de cosas en los campos académico,
investigativo, de proyeccion social; bienestar
universitario y demds procesos organizacionales
y de internacionalizaciéon inherentes a nuestra
universidad. Adicionalmente, tenemos en cuenta
la dinamica del contexto internacional y nacional,
nuestro entorno regional y especificidades que
legitiman la movilidad de la UNIAMAZONIA.

Elbalancerealizado visualiza, en términos
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prospectivos, los retos y las oportunidades que se
plantean en la Educacion Superior de la region, a
la luz de la integracion regional y de los cambios
en el contexto global. El objetivo es configurar
un escenario que permita articular, de forma
creativa y sustentable, politicas que refuercen
el compromiso social de la Educacion Superior,
su calidad y pertinencia, y la autonomia de las
instituciones. Esas politicas deben apuntar al
horizonte de una Educacion Superior para todos
y todas, teniendo como meta el logro de una
mayor cobertura social con calidad, equidad y
compromiso con nuestros pueblos; deben inducir
el desarrollo de alternativas e innovaciones en
las propuestas educativas, en la producciéon y
transferencia de conocimientos y aprendizajes,
asi como promover el establecimiento y
consolidacion de alianzas estratégicas entre
gobiernos, sector productivo, organizaciones
de la sociedad civil e instituciones de
Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia.

Fundamentos tedricos

Las tendencias mundiales en la
educacion superior y en la creacion del
conocimiento(2006)¢

Aportes de Daniel Schugurensky:

Daniel Schugurensky (1998), subraya
que la repercusion de los actuales procesos de
globalizacién de la economia, la disminucion
del Estado benefactor y la mercantilizacion de
la cultura en las instituciones universitarias,
se refleja en nuevos discursos y practicas que
hacen hincapié en el valor del dinero, la mayor
oferta de opciones, el andlisis costo-beneficio, el
saneamiento administrativo, la distribucion de
recursos, los costos unitarios, los indicadores de
desempefio y la selectividad. La inamovilidad
de los puestos académicos estd siendo atacada
y las disciplinas tienen que probar su valor
mediante su contribucion a la economia. La
crisis fiscal del Estado y sus resultantes recortes
presupuestales han generado una gran confianza
en las estrategias de ahorro o reduccion de costos
y en las fuentes privadas de ingresos. Esto ha
provocado, entre otras cosas, la desregulacion
en las condiciones de trabajo, restricciones en la
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matricula, crecimiento de instituciones privadas,
actividades empresariales del profesorado con
el sector de negocios y aumento o introduccion
de cuotas en los usuarios (Brunner 1999).

Los cambios en el origen de los ingresos
universitarios (por ejemplo, altas colegiaturas
y mas servicios a la industria), pueden tener
serias implicaciones para el acceso y la
autonomia. Asimismo, las limitaciones en el
acceso pueden provocar una reduccion en la
diversidad social o étnica de los estudiantes y la
proliferacion de instituciones de segunda clase,
generandose dos, tres o mas niveles de calidad
dentro del sistema. Ademas, una reduccion en
la autonomia institucional podria repercutir
significativamente en el gobierno universitario, el
curriculum y las prioridades en la investigacion.

Para Schugurensky (1998), la mayoria
de estos cambios son expresiones de la gran
influencia del mercado y el Estado en los asuntos
universitarios. Se asiste, en términos generales
y en el largo plazo, a una reestructuracion de
los sistemas de educacion superior. Lo que mas
sorprende, sin embargo, no es sélo su alcance
sino la similitud de las transformaciones, a pesar
de las condiciones histdricas especificas. En un
nimero muy considerable de paises se puede
observar que los planes gubernamentales, las
reformas constitucionales, las actas legislativas,
las regulaciones y las recomendaciones estdn
impulsando el acercamiento de las universidades
a las demandas del Estado y del mercado.

Asimismo, los viejos esquemas de
administracion y gestion institucional tendran
que ser remplazados o combinados por formas
administrativas completamente diferentes a las
actuales, tanto en estructura como en estilo. El
cambio mas sorprendente, sin embargo, tiene
que ver con los contenidos. La gran pregunta en
este sentido es como ofrecer a los estudiantes
contenidos significativos y oportunidades de
trabajo dentro de los inequitativos sistemas
de educaciéon superior latinoamericanos.
Schwartzman (1998), considera que de estas
tendencias habrd de surgir un nuevo ambiente
institucional para la educacion superior de
la region. De ese modo, algunos paises e
instituciones responderan mejor que otros a los
cambios que se avecinan. Las que tengan éxito
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lograran tener un mayor y mejor acceso a la
informacion, comunicacion, asistencia técnica y
alosintercambios en una verdadera escala global.

Aportes de José Joaquin Bunner:

Complementando el andlisis anterior,
Brunner (1999) ha sefialado que en la actualidad
las presiones para reformar las instituciones de
educacion superior latinoamericanas, a diferencia
del pasado, provienen mas del “exterior” que
del “interior” de las instituciones. Brunner
ha identificado tres grandes problemas que
requieren ser superados para estar en condiciones
de responder a los desafios que se les presentan a
las universidades de la region. En primer término
estd el tema del financiamiento estatal, el cual
ha resultado ser insuficiente en casi todas las
instituciones universitarias de caracter publico.

Esto es asi principalmente, porque
la mayor parte del presupuesto se dedica al
pago de salarios del personal académico y
administrativo. Brunner plantea que para superar
este primer gran problema, los nuevos modelos
de financiamiento deberdn incluir como eje
rector la posibilidad de que las universidades
puedan diversificar sus fuentes de ingresos
a fin de dejar de depender exclusivamente
del subsidio estatal. Asimismo, por parte del
gobierno, los nuevos esquemas deberan contener
formas distintas de asignacion de recursos,
tales como fondos competitivos, mecanismos
de asignacion asociados al desempefio
institucional y recursos asignados en funcion de
contratos a mediano plazo que se entregan a las
universidades a medida que cumplen con ciertas
metas convenidas con el gobierno, entre otras.

En cuanto al segundo gran problema,
la gestion universitaria, Brunner subraya que
las universidades de mayor tamafio en América
Latina presentan enormes deficiencias en ese
rubro. Considera que la discusion a fondo
de este tema ha sido evadida por su caracter
politicamente polémico. Desde su perspectiva,
las actuales formas del gobierno universitario
no son las mdas adecuadas para generar lo
que denomina “liderazgo de cambio” dentro
de las instituciones. La falta de tal liderazgo
provoca, segun ¢l, formas de “gobierno débil”.
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La competencia global constituye el
tercer gran nucleo problemadtico identificado
por Brunner. En este sentido, argumenta que la
universidad latinoamericana deberd enfrentar
dicho desafio no solo en el nivel interno, sino
que a su vez, debera hacerlo dentro de un mundo
donde la competencia de formacion también esta
globalizada. De tal manera que la competencia ya
no va a ser entre las instituciones universitarias
de una region o de un pais, sino que va a ser,
cada vez mas, una ‘“competencia global”.
Brunner (1999, v 9), en un estudio sobre este
particular resefia los siguientes Desafios de la
globalizacion:

En todas partes, la educacion superior es

vista como un pilar de la competitividad

de los paises, debiendo apoyar su
insercion en un sistema econémico global.

En todas partes ella debe hacerse cargo

de aumentar las oportunidades de

formacion en favor de los jovenes
graduados de la educacién media.

En todas partes debe diversificar su

oferta y plataforma de proveedo-

res con el fin de acomodar a un nua-
mero creciente de jovenes y adultos
con variadas demandas formativas.

En todas partes la educacion superior

empieza a ser evaluada externamente—

con participacién de pares académicos y

representantes de los gobiernos y del sec-

tor productivo—de manera tal de asegu-
rar la calidad de sus procesos y productos.
al tiempo que se busca elevar su transpa-
rencia y responsabilidad frente a diver-
sos actores interesados (stakeholders).

En todas partes se le exige aumentar la

relevancia y pertinencia de sus funcio-

nes; esto es, incrementar su contribucién

a la profesionalizacion y tecnificacion

de la economia, alinearse con las cam-

biantes demandas del mercado laboral.

Por ultimo, en todo el mundo Ia

educacion superior estd bajo creciente

presion para ampliar y diversificar
sus fuentes de financiamiento.

La necesidad de adaptar la educacion

superioraunentorno cambiante—cambios

en los mercados ocupacionales, explosivo
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aumento del conocimiento avanzado,
disponibilidad de nuevas tecnologias
de informacion (TI), evolucion de las
preferencias e intereses vocacionales
de los jovenes, preocupacion de los
paises por aumentar su competitividad,

etc. —obliga también a los sistemas a

transformarse.

La internacionalizacion puede ser
descrita en términos de promocion de la
cooperacion 'y el entendimiento entre las
naciones; o como el instrumento para facilitar
la calidad o la pertinencia de la educacion
superior, “el proceso de integrar la dimension
internacional, intercultural y global en los
propositos, las funciones y la forma de proveer
la ensefianza, la investigacion y los servicios
de la Universidad” (De Wit y Knight 2004)

Es innegable que el rapido transito de
la sociedad de la informacion a la sociedad
del conocimiento, llevé a las instituciones
de educacion superior, productoras de
conocimiento por excelencia, y a los sistemas
de educacion mundiales, a una encrucijada
donde convergen tres confusos y contradictorios
escenarios, no necesariamente determinados
por el fendémeno de la globalizacion pero
que claramente han cambiado por completo
el panorama mismo de la educacion y la
forma como se ensefla, y que a la vez exigen
actitudes y respuestas urgentes y satisfactorias.

Adicionalmente realizamos una
aproximacion conceptual integradora de los
enfoques de desarrollo de oportunidades y
capacidades (Sen, 1998), desarrollo regional
(Bossier 2000) y competitividad (Porter, 2002).

Disefio de escenarios para la construccion de
oportunidades de futuro.

Toda forma de prediccion es una
impostura, un engafio. El futuro no esta escrito
en ninguna parte sino que es una realidad que
queda por hacer. El futuro que se presenta es
multiple, indeterminado y abierto a una gran
cantidad de futuros posibles. Los escenarios
luchan contra la fatalidad y el determinismo,
su tarea no es la de adivinar el futuro sino la
de ayudar a construirlo. También contribuyen

no solo a introducir innovaciones sino también
a crearlas. Como diria Blondel (2002) ...
el futuro no se prevé, se prepara”. El futuro
es susceptible de ser construido socialmente.

Tener una vision global es imprescindible
para la accion local y cada uno, a su nivel,
debe poder comprender el sentido que
tienen sus acciones para poder situarlas de
nuevo en el contexto de un proyecto mas
global en el cual dichas acciones se insertan.

Las estrategias las llevan a cabo las
personas. Por ello, el éxito de cualquier proyecto
de futuro pasa a través de la apropiacion y
de su transparencia, a la hora de plantearlo.
La movilizacién colectiva no deberia entrar
directamente en la eleccion de las opciones
estratégicas, que por su propia naturaleza, deben
ser confidenciales y restringidas a la direccion
de las instituciones de educacion superior. Por
consiguiente es la reflexion sobre los escenarios,
realizada colectivamente, la que al centrarse
sobre las amenazas y oportunidades del entorno
la que le da un contenido a la movilizacion y
permite, a su vez, la apropiacion de la estrategia.

La apropiacion intelectual y efectiva
constituye un paso obligado si se quiere que la
anticipacion llegue a cristalizarse en una accion
eficaz.

Un escenario no equivale a la realidad
futura sino a un medio de representarla con
vistas al esclarecimiento de la accion presente, a
la luz de los futuros posibles.

Los escenarios son narraciones que
describen caminos alternativos hacia el
futuro. No predicen lo que va a suceder, pero
si permiten entender mejor a partir de hoy lo
que puede suceder manana. Son utiles porque
evitan que los hechos nos tomen por sorpresa,
ponen en tela de juicio las predicciones
convencionales sobre el futuro y dan bases
para evaluar la sustentacion de estrategias
bajo diferentes circunstancias. (Ruiz 2005)

Esta técnica estimula el debate sobre
el futuro, facilita la conversacion sobre lo
que estd pasando y puede ocurrir en el mundo
que nos rodea y permite tomar mejores
decisiones sobre lo que se debe hacer o evitar.
Objetivos de investigacion
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Objetivo general

Construir una vision de largo plazo
para la Universidad de la Amazonia en el
contexto de la Educacién Superior, a través
de un proceso colectivo, participativo de
lo Regional a lo nacional e internacional.

Objetivos especificos
. Construccion de diagnostico
organizacional de la universidad en su desarrollo

corporativo  (Docencia, Investigacion y
Proyeccion social)
. Elaboracion del estado del arte de la

informaciéon primaria y secundaria sobre el
desarrollo corporativo y estamentos académicos.
. Establecer las tendencias de desarrollo
de la educacion superior en un enfoque sistémico
de la Universidad.

. Aplicar la herramientas prospectivas
(Abaco, Mic-Mac, Mactor diagnostico de
retos y oportunidades, disefio de escenarios en
el horizonte del 2032 de la Universidad de la
Amazonia.

Disefio Metodologico
Se ha sugerido como marco metodologico

y conceptual para el tratamiento de la informacion
acopiada por los equipos de profesores por
facultad; el promulgado por Godet', conocido
en los ambitos académicos como “’Dimension
Prospectiva Estratégica”, el cual, mas que
TABLA 1.

un entramado teodrico, es un proceso de
planificacion abierto que, mediando un horizonte
de expectativas, culmina en la formulacién
de una “arquitectura de futuro” que apunta a
la materializacion de escenarios en los que la
formacion integral, la produccion y apropiacion
del conocimiento en un mundo globalizado
y las nuevas tecnologias de la informacion e
internacionalizacion del capital cobran especial
relevancia, sin caer en fundamentalismos o
en posturas ideologizadas, y si en utopias.

La estructura organizacional del trabajo
a realizar esta compuesta de los siguientes
equipos asi: Equipo institucional: Encargado
de orientar el estudio en su parte institucional y
especificamente en las decisiones que se deban
tomar respecto a los resultados del mismo.
Equipo técnico prospectivo: Compuesto
por la Oficina de Planeacion y los asesores
enunciados a continuacion. Este grupo tiene
como funciones dirigir la totalidad del estudio
desde el disefio hasta la formulacion final del
mismo. Equipo metodologico por facultades:
Compuesto por los docentes que fueron
definidos por la rectoria quienes seran los
coordinadores, los Decanos y los representantes
de los docentes y estudiantes de cada programa
académico de la Facultad que sean designados
para participar en el desarrollo del estudio.

ESTRUCTURA PROSPECTIVA

Fases del estudio

Técnicas o herramientas prospectivas.

1.Sensibilizacion Prospectiva

e (Capacitacion y consensos
e Presentacion Institucional

estratégicas(Retos-Oportunidades)

2.Fundamentacién tedrica del de desarrollo e Estado del Arte
educacion superior e  Marco tedrico
3.Diagnostico de los campos estratégicos e Relacion del Foda
institucional e Correlacion del Foda
4.Priorizacion de variables estratégicas e Factores de cambio que generan desarrollo
y afectan el desarrollo territorial.
e Abaco Reignier
5.Analisis de relaciones de las variables e  Andlisis estructural MIC-MAC

6.Definicion de objetivos de desarrollo y juego de

e Juego de actores Mactor

actores
7.Disefio de escenario y seleccion del escenario e Ejes de Peter Schwartz
apuesta e  Metodo SMIC —P

8. Ejes estratégico y programa movilizadores

e Planeacion prospectiva estratégica

Elaborado por Peria-Rios
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Analisis de los datos

En la revision del marco tedrico y
el estado de arte se realizO una profunda
revision bibliografica de los aportes de los
diferente estudios de orden regional, nacional
e internacion soportados en Unesco, Ministerio
de educacion nacional , legislacion, calidad,
pertinencia y responsabilidad social de la
universidad latinoamericana y caribefia;
evaluacion, acreditacion, aseguramiento de
la calidad en contextos latinoamericanos y
caribefos, la politica nacional de competitividad
y productividad (CONPES 2008) y la politica de
cienciaytecnologiaparaColombia(Colciencias).

Ademas de la construccion del estado
del arte de la Universidad de la Amazonia en
un horizonte del ano 2032, la fundamentacion
tedorica de la metodologia prospectiva
soporte tecnoldgico para la validacion de
los instrumentos y la tabulaciéon de sus
resultados. Ver Tabla 1.Estructura Prospectiva

Resultados

Construccion de los campos tematicos de la
Universidad de la Amazonia

Para la construccion de los campos
tematicos inmerso en la Universidad de la
Amazonia, nos tomamos el trabajo con el
comité técnico realizar una evaluacion de los

siguiente documentos: evaluacion del plan de
desarrollo 1996-2002 de la Universidad, plan
de desarrollo de la Universidad de la Amazonia
2004-2010, Vision de la Universidad de la
Amazonia 2015, informe de Naciones Unidas
“Objetivos del milenio” y Vision Colombia
2019 sector educacion superior , con los
que realizamos una construccion de los ejes
tematicos que constituirian el proceso sistémico
para el andlisis y existencia de relaciones de
multi-causalidad entre las manifestaciones de
los elementos constituyentes que, para el caso,
son los problemas y factores de éxito de las
diferentes facultades que permitirdn construir
en las institucionales de manera colectiva. Con
este andlisis se definen los siguientes campos
de trabajo al ano 2032: 1) Fortalecimiento
de la academia: Desarrollo investigativo
asociado a la proyeccion social; y nuevos
procesos pedagogicos integrados al desarrollo
curricular;2) Globalizacion, Internacionalizacion
y cooperacion internacional; 3) Construccion de
Regién y Territorio.

(Regionalizacion COLCIENCIAS) ;4) Conecti-
vidad y Publicaciones; 5) Bienestar universitario
y cultural;6) Planeacion, Procesos y Normativi-
dad y 7) Administrativo — Financiero, prioriza-
dos en la herramienta del Abaco de Regnier. Ver
Tabla 2. Priorizacion de problemas y factores
de éxito institucional 2032:

TABLA 2. PRIORIZACION DE PROBLEMAS Y FACTORES DE EXITO
INSTITUCIONAL 2032:

PROBLEMAS

FACTORES DE EXITOS

Autonomia administrativa y financiera

Produccioén de conocimiento

Competitividad Universidad

sistema de investigacion

Estructura administrativas

conocimiento de la biodiversidad

Impacto de la Investigacion

Acreditacion por calidad

Desarrollo de las subsedes

Proyeccion de la Universidad

Modernizacién Tics

Dinamizar los convenios

Estructura Publicacion

Posicionamiento internacional

Desarrollo educacion virtual

Interés internacional por la conservacion

Sistema C&T+ Innovacion

Normas de calidad

Relacidén sector productivo

Politica de Bienestar

Desarrollo curricular

Sistema de vigilancia

Sistema Integrado de Gestion

Pertinencia del entramado estatal

Oferta de programas

Modelos pedagdgicos y aprendizaje

Problematica social

Formacion avanzada

Normatividad reactiva

Modelo de Investigacion

Influencia organizaciones politicas
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Construccion de una oportunidad de futuro hacia el aiio 2032

Para efectos del andlisis nos vamos a
focalizar en los problemas de futuro al afio
2032 identificados como se puede apreciar
en la herramienta del andlisis estructural en
su plano de relaciones Indirecta potencial
(MIIP): porque nos presenta la ubicacion
de las variables en un horizonte de largo
plazo, definiéndolas en los cuadrantes o
zonas de trabajo respectivos en el afio 2032.

Relaciones de influencia indirecta potencial
(I1P)

Las relaciones de influencia potencial
indirecta se manifiestan en el largo plazo, en

nuestro caso conservan las mismas posiciones
registradas en el Plano IID grafico 1, pero
cambia la intensidad y fuerza de su influencia,
como efectivamente se destaca en la figura. Se
mantiene la interaccion fuerte entre autonomia,
competitividad, formacion y curricular.

En el largo plazo, la UNIAMAZONIA
hacia el afio 2032, basicamente confirma la
tendencia de las relaciones directas con la
apreciacion de la normatividad como variable
emergente de la matriz de influencia Indirecta.

Grafico 1.
Plano de influenciass / dependencias indirectas potenciales
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Al observar el grafico 2, de Influencias
Indirectas Potenciales en el largo plazo, se
destacan los impactos fuertes de la autonomia
sobre competitividad y sedes. Esto nos hace
pensar que la autonomia administrativa
y financiera de las unidades académicas
permite el desarrollo y consolidacién de las
sedes regionales, por una parte, y por otra,
repercute sobre la posicion competitiva e
internacionalizacion de la UNIAMAZONIA.

Grafico 2.

Es de anotar, que en el grafico 2 de
influencias indirectas potenciales, todas las
interacciones se destacan como importantes(los
trazos de color rojo y azul intenso), y esto es
comprensible si tenemos en cuenta que el 73%
de las variables consideradas se localizan en
cuadrantes de trabajo; ver grafico 1 plano de
influencias ruta critica que intercomunica las
diferentes variables estudiadas.

Grafico de influencias indirectas potenciales
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Construccion de una oportunidad de futuro hacia el aiio 2032

Objetivos de desarrollo futuro al afio 2032:

Estos retos u objetivos de desarrollo se
construyen con el equipo de apoyo de prospectiva,
con los insumos suministrados de las unidades
académicas —administrativas que, obviamente,
guardan relacion con las “variables clave”, estas
relaciones se hacen mas evidente en el analisis de
oportunidades y problemas y son los siguientes:

O1 Consolidar a la universidad como
una organizacion de I&D+I que genera
conocimiento a ser transferido y aplicado.

02 Incrementar la oferta de posgrados y
formacion avanzada de alto nivel como resultado
de la investigacion basica, aplicada y practicada.

O3 Consolidar una cultura que

integre la planeacion institucional con
los presupuesto, balance social; y el
empoderamiento de las unidades académicas

O4 Disefiar e implementar nuevas
Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion aplicadas al desarrollo de los
procesos académicos-administrativos.

O5 Consolidar la  acreditacion
internacional, asociado a la politica de
internacionalizacion de la amazonia 'y
globalizacion del conocimiento.

06 Contribuir a la transformacion del
potencial de la biodiversidad en capacidades
tecnoldgicas,  productivas, competitivas e
innovadoras en el marco de la sostenibilidad.

Grafico 3.Movilidad de los Actores sobre los Objetivos

Histograma de la movilizacion de los actores sobre los objetivos 3MAO
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Diseiio de escenarios al 2032:

A su vez, esta dicotomia entre lo que es la
exploracion de futuro y lo que es la preparacion de
acciones, lleva a distinguir cuatro interrogantes:
(Qué puede ocurrir? ;Qué se puede hacer?
(Qué se va a hacer? y ;como se va a hacer?.

Las entidades de educaciéon superior
estan en vias de una profunda transformacion. El
sentido central de ésta es el desplazamiento de sus
componentes tradicionales, un cambio interno
donde se estan creando nuevas funciones, en
donde se estan emprendiendo
nuevas tareas, valores,
procesos, servicios, productos
y se estan recreando sus sujetos.

o se relaciona con los problemas definidos,
mientras que la hipdtesis de su ocurrencia futura
permite establecer una situacion de mejora
del actual estado de la UNIAMAZONIA.

Se presentan las matrices de proba-
bilidades calificadas por cada equipo
técnico de facultad para en conjunto
obtener los resultados arrojados por el
software SMIC aplicado. Resultados
SMIC obtenidos en probabilidades simples.

El Qe de estas  Tapla 3. Probabilidades simples netas ajustadas

transformaciones es la
articulacion de las relaciones
entre la universidad y la PROBABILID
sociedad, particularmenteconla ADES
transferencia de conocimientos L desiben] LBk

, 2. POSGRADOS 0,76
y tecnologias dentro de redes 3. PLANEACION 0.575
que sobrepasan a los campus, 4. TICS 0:703
que se determinan en las 5. ACREDITACION 0,658
estrategias de paises, regiones 6. BIODIVERSIDAD 0,607

y del mundo en su conjunto.

El método de construccion de escenarios
tipo SMIC se ha usado en el presente ejercicio
porque permite la evaluaciéon en términos de
probabilidad de una serie de hipotesis de futu-
ro por parte de un grupo de expertos en la si-
tuacion y problematica que plantea el desarro-
llo futuro de la UNIAMAZONIA al afio 2032.

Hipotesis de Futuro

Para el caso de la UNIAMAZONIA, las
hipotesis de futuro corresponden a la solucion o
mejoradelos problemas conlos que se encuentran
relacionados los seis objetivos de desarrollo
futuro previamente definidos, con el concepto
subyacente del andlisis estructural ya presentado,
segun el cual de esta manera se empieza a dar
dindmica al rumbo futuro de la universidad,
y se evidencia una actitud proactiva para
proponer soluciones a los problemas detectados.

Los  objetivos  son  importantes
porque sobre ellos se realiza la construccion
de escenarios segiun el método SMIC,
aprovechando que su situacion presente revela

El resultado que arroja el SMIC se refiere a las

probabilidades simples netas de ocurrencia de

cada hipdtesis. Se observa que:

(1) 1&D+I) y (2) (POSGRADOS) tienen una
probabilidad MODERADA.

(3) (PLANEACIO) presenta una probabilidad
MUY DEBIL.

(4) (TICS), (5) (ACREDITACI), y (6)
(BIODIVERSI) tienen probabilidades
DEBILES.

La tabla 4 se encuentra organizada en orden
descendente segiin el nivel de probabilidad
de ocurrencia de todos y cada una de las
combinaciones de los objetivos planteados. En
este caso se consideran probables los escenarios
que sumen hasta el 80% de la probabilidad total,
los cuales son los 10 que se presentan en la
mencionada Grafica-histograma.
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Construccion de una oportunidad de futuro hacia el aiio 2032

Tabla 4. Lectura Escenarios Probables Hacia el ano 2032

ESCENARIO | PROB % DESCRIPCION
111111 32.3 Se logran todos los objetivos planteados: (1) ( I&D+I) (
2) (POSGRADOS) (3 ) (PLANEACIO) (4) ( TICs),
(5) (ACREDITACI), y (6) ( BIODIVERSI)
000000 14.5 Ningun objetivo de realiza
110111 9.8 No se logra el objetivo (3 ) (PLANEACIO)
111110 6.1 No se logra el objetivo (6) ( BIODIVERSI)
111101 3.1 No se logra el objetivo (5) ( ACREDITACI
110101 2.9 No se logran los objetivos (3) (PLANEACIO) y el
(ACREDITACI).
111011 2.5 No se logra el objetivo (4) ( Tics)
011111 2 No se logra el objetivo (1) (1&D+I1)
110001 2.1 Se logran los objetivos(1) ( [&D+1) (2 )( POSGRADOS
) y (6) ( BIODIVERSI )
001000 2.0 Solamente se logra el objetivo ( 3 ) (PLANEACIO )
El primer escenario se convierte  organizacion de I&D+I para el desarrollo de

en ESCENARIO APUESTA al poseer la
mayor probabilidad de ocurrencia (32.3%).
En menor proporcion también existe la
probabilidad (14.5%) de que los objetivos
de desarrollo no se logren y se produzca un
desarrollo inercial hasta llegar al estancamiento
relativo.

En todo caso se requiere la voluntad
politica y la accion sostenida para la realizacion
y  efectiva puesta en marcha e impacto
positivo de los seis objetivos movilizadores.

Universidad de la Amazonia: DESTINO
2032

En el Anexo 1, se detalla la forma como
se agruparon los diez escenarios seleccionados
para obtener como resultado los cuatro (4)
escenarios probables

Escenario 1. Uniamazonia calidad de
excelencia internacional (32.3%) Uniamazonia
de excelencia internacional es el escenario
considerado como mas DESEABLE, de acuerdo
con los resultados del proceso prospectivo

en las diferentes unidades académicas
(profesores,  investigadores, = empleadores,
administradores, expertos en  general...).

La universidad se consolida como una

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

oportunidades y capacidades en formacion
avanzada; con un sistema de planeacion
integrado a la dindmica del proceso de
acreditacion internacional; todo esto soportado
por una plataforma tecnolégica, cultura de Tics
y produccion de confianza en la democratizacion
del conocimiento para el desarrollo regional.

Escenario 2. Tradicional sin cambios
(14.5%)La wuniversidad focalizada en los
pregrados; saturada de proyectos dispersos;
desconectada del mundo sin reconocimiento
internacional y encerrada en la discusion
Inter-institucional de lo administrativo y
académico olvidado lo intra-institucional
descuidando la evolucion del contexto.

Escenario 3. Alcance nacional y
local (17.9%)La universidad se mueve a
sobresaltos al ritmo de los diferentes intereses
y protagonismo de las unidades académicas
desarticuladas; y conflicto de poderes de
negociacion en funcién de la coyuntura sin
vision de largo plazo. Tiende a encerrarse en
su entorno geografico y solo marginalmente
se adapta a las tendencias de globalizacion.

Escenario 4. Tradicional publica
renovada (12.8%)En la universidad se
encierran capacidades tecnologicas, I1&D-+I

y talentos humanos cualificados reconocidos
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internacionalmente pero  marginados de la
realidad regional y sin lograr la legitimacion
social. Ensefianza preferentemente presencial
combinada con investigacion, con recursos
publicos y  cooperacion institucional.

Conclusiones
» La universidad de la amazonia en el
concierto de escenarios de futuro
Hemos realizado multiples esfuerzos
para la construccion colectiva de los escenarios
de futuro de UNIAMAZONIA, dentro de los
entornos posibles indicados por los objetivos
del Milenio (ONU 2000), Declaraciones /
Educacion Superior (UNESCO, 1998, 2000,
CRES 2008), estudios regionales (SINCHI 2006,
COLCIENCIAS 2006, CORPOAMAZONIA
(2007), COMPETITIVIDAD 2008, IIRSA
2008, CAQUETA 2025); y seglin se reaccione
de forma reactiva a proactiva; dejandonos llevar
por las tendencias, oponiéndonos a las fuerzas
del cambio o vislumbrando el escenario apuesta
y definiendo la estrategia para alcanzar su
realizacion; llegaremos al afio 2032 confiados
y seguros de posicionar la UNIAMAZONIA
como universidad latinoamericana en el
concierto internacional descrito por los
escenarios  alternativos arriba  expuestos.
Como se puede observar en el escenario
apuesta “UNIAMAZONIA calidad de excelencia
internacional”, la formacién de posgrado
alcanza un alto nivel junto con los centros de
[1&D+1 y uso/apropiacion de Tics permiten el
desarrollo del sistema de planeacion universitaria
orientado al logro de la acreditacion de calidad
de excelencia con estandares internacionales, y
contribucion a la transformacion del potencial
de biodiversidad en capacidad productiva
social, técnica y culturalmente sostenible.
En este sentido, UNIAMAZONIA no se ve
encerrada en su entorno geografico; mas bien se
ve renovada e integrada al mundo globalizado
a través de la investigacion, uso de las Tics
y participacion en redes del conocimiento.
Los cuatro escenarios presentan
unas tendencias comunes en seis aspec-
tos, aunque sea con diferente intensidad:
1) Diversificacion de los centros
universitarios.

2) Importancia de la gestion de universida
des (gobierno).

3) Diversificacién de las fuentes de
financiacion.

4) Importancia de las redes entre
universidades.

5) Internacionalizacion.

6) Fortalecimiento de crecimiento 'y
desarrollo social, ciencia, tecnologia e
innovacion
Este ejercicio desarrollado con la

participacion de las facultades a lo largo

de 18 meses de trabajo interdisciplinario
durante el 2007-2008, mas que soluciones,
nos provoca para plantear algunas preguntas:

»  Existe una clara tendencia a la
globalizaciéndel conocimiento (ensefianza
e investigacion). ;Significa esto que debe
autorizarse la instalacion de universidades
de otros paises? ;Debe priorizarse la
busqueda de profesores y estudiantes
extranjeros? (Hay que promover
consorcios de universidades? ;Hay que
disefiar planes especiales para la difusion
universitaria (profesores y alumnos) del
inglés y una accion estratégica en relacion
con la Uniéon Europea y Asociacion de
Universidades Amazodnicas (Unamaz)

> Existe un acuerdo general en que debe
evaluarse la calidad de las actividades
docentes e investigadoras de los profesores
de la UNIAMAZONIA, pero ;qué evaluar
y con qué peso? ;La prioridad debe ser
para el conocimiento codificado (para
especialistas) en investigacion basica?
(Qué valor asignar a la investigacion
aplicada, la investigacion bajo contrato, la
difusién de conocimiento o los esfuerzos
de innovacion docente?

> Parece que los nuevos tiempos exigen
una gestion mas eficiente de las universi-
dades. /Supone esto dar mayor poder a la
gerencia estratégica y desarrollo organiza-
cional, potenciar los Consejos y Comités
o contratar responsables ejecutivos exter-
nos? ;Hasta donde aceptamos una estruc-
tura mas jerarquizada?
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Construccion de una oportunidad de futuro hacia el aiio 2032

>

>

En cuanto a la financiacion universitaria,
(Qué papel deben tener fuentes de
ingreso como los patrocinios y contratos
con empresas o las matriculas + costos
educativos? (El criterio de asignacion del
presupuesto publico debe ser la relacion
nimero de profesores y estudiantes o
también valorando calidad en docencia e
investigacion?

En lo referente a la estructura del personal
docente, ;Cudl debe ser la politica de
contrataciéon, promocion, capacitacion,
jubilaciéon 'y relevo  generacional,
por unidades académicas y dareas de
conocimiento? ;Debe garantizarse la
movilidad y contratacion internacional de
profesores?

Las nuevas tecnologias de la informacion

RECOMENDACIONES

y las comunicaciones, junto a los procesos
de globalizacion, estan abriendo posibili-
dades a la educacion no presencial. ;Has-
ta donde la educacion a distancia puede y
debe ser una componente de la actividad
de la UNIAMAZONIA? ;Cémo estimu-
lar y valorar la calidad y trascendencia
internacional de las innovaciones docen-
tes? (Deben establecer planes conjuntos
de elaboracién de material docente para
e-learning?

(Qué requisitos debe cumplir el Plan Es-
tratégico de la UNIAMAZONIA para que
sea una guia real de actuacidon con un ho-
rizonte suficientemente amplio para po-
sibilitar la adaptacion a los cambios pro-
fundos que estan produciéndose? ;Puede
calificarse de Plan Estratégico un con-
junto de buenas intenciones sin objetivos
cuantificables o sin procedimientos de va-
loracién y revision?

Tabla 5. Propuesta de una Oportunidad de Futuro al 2032 de la Universidad de la Amazonia:
Mapa de eventos.

TENDENCIAS CAMPOS ESTRATEGICO 2032 OBJETIVOS

Fortalecimiento Globalizacion. Administrativo y Region y DESARROLLO
Académico Cooperacion Financiero Territorio
Internacional.

Modernizaciéon Reingenieria de los | Definir un sistema | Fortalecer la autonomia | Fortalecimiento y | Contribuir a la

gerencial procesos de gestion de la | administrativa y | presencia efectiva en | transformacién
administrativos- calidad IES publica. | financiera de las y | las CERES. del potencial de

académicos Unidades académico Bio diversidad

administrativas.

Potencializar la
normatividad que
motive e incentive la
gestiéon académica y
administrativa.

Implementacién  del
sistema MECI

Relaciones publicas
internacionales

Generacion  de una
cultura de evaluacion de
gestion.

Disenar la
normatividad
institucional
(estimulos) de las
practicas académico —
administrativas

Administracion
integral del curriculo

Fortalecimiento de las
unidades responsables
de direccionamiento,
seguimiento y
monitoreo de la gestion.

Democratizacion de
la informacion y
legitimacion de los
espacios de
participacion.

Capacitacion y
cualificacion del
personal de la
institucion

Rendicién publica de
cuentas, control,
responsabilidad
social, veedurias.
Presencia real
territorial ley 60 de
1982.

Produccién de
conocimiento

Consolidar el
sistema C&t+ I de
investigacion de la
Universidad

Alianzas o
Consorcios
estratégicos
internacionales

Creacion de centro de
publicacion y  sello
editorial institucional.

Coordinar la
interacciones del
sistema regional
C&T+ 1.

Aportar a la | Acreditacion
acreditacion de | Institucional
excelencia de los | Construccion de
programas redes integrada a las
académicos sociedades del
conocimiento
Creacién y | Desarrollo E
desarrollo de | implementaciéon de
estudios a nivel de | la nolitica de
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Disefio y puesta en
marcha de la plataforma
virtual de desarrollo
académico =
administrativo.

Liderar los programas
nacionales en la
amazonia colombiana
Identidad cultural,
artes plasticas,
simbolos regionales y
tradicion

Consolidar a la
universidad
como una
organizacion de
I&D+I
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Redisefio Plan integral de gestiéon | Creacion y desarrollo
organizacional  de | Integra ion efectiva | y desarrollo (NTics) de centros de estudios
las unidades | al desarrollo de los de asesoria,
académicas - | conglomerados de | Implementacion de una | consultoria Una cultura que
Competitividad y | administrativos las cadena | estructura colegiada de | organizacional integre la
Productividad Estudio de | productivas equipos, de autogestion | Desarrollar estudios planeacién y
formacion de de alto desempefio por | de competitividad y presupuesto
posgrado en areas | Contribuir al | unidades académicas y | productividad de los institucional
de la salud, apuestas | desarrollo de la | administrativas. sectores ano 2032.
productivas y | politica de | Consolidar la cultura de | Organizar y liderar el
formacion competitividad y | acreditacion de | centro de
ciudadana. productividad excelencia. competitividad y
Medicina tropical nacional. productividad
regional.
Fortalecer la | Proyeccion Procesos de gestion | Fortalecimiento y
Investigacion institucional de lo | responsabilidad presencia efectiva en
estratégica. local a lo | empresarial Global | las sedes regionales.
Gestion Creacion e | internacional Compact Concepto tradicional | Incrementar la
Publica implementacion de de universidades | oferta de
,comunidades centro de formacién | Fortalecimiento de actuales desaparecen | posgrados y
y organizaciones | avanzada. la ORII Y y se crean mega- | formacion
Creacion y | cooperacion universidades con | avanzada
desarrollo de dos | internacional pequeias  unidades
estudios a nivel de geograficamente.
doctorado en la Integrar las
Universidad de la comunidades locales
amazonia
Interaccién Disefiar e
Universidad — CONSOLIDAR LA ACREDITACION INTERNACIONAL, Implementar las
Region- Empresa nuevas Tics

Fuente: Autores Pefia y Rios 2007.

UNIVERSIDAD DE LA AMAZONIA

ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE LA AMAZONIA: DESTINO 2032

ESCENARIO | PROB % DESCRIPCION
111111 32.3 Se logran todos los objetivos planteados: (1) (I&D+I) (2) (
POSGRADOS ) ( 3 ) ( PLANEACIO ) ( 4) ( TICs ), (5) (
ACREDITACI ), y (6) ( BIODIVERSI )
Uniamazonia calidad de excelencia
internacional
000000 14.5 Ningun objetivo de realiza
Tradicional sin cambios
110111 9.8 No se logra el objetivo ( 3 ) ( PLANEACIO
110101 2.9 No se logran los objetivos (3) (PLANEACIO) y el (5
111101 3.1 ACREDITACI).
110001 2.1 No se logra el objetivo (5) ( ACREDITACI )
No se logran los objetivos( 3 ) ( PLANEACIO ) ( 4) (
17.9 Tics ), (5) (ACREDITACI)
Alcance nacional y local
111110 6.1 No se logra el objetivo (6) ( BIODIVERSI )
111011 2.5 No se logran el objetivo (4) ( TICs)
011111 2.2 No se logra el objetivo (1) (I&D+I)
001000 2.0 No se logran (1) ( I&D+1 ) (2 ) ( POSGRADOS ) (
Tics ), (5) (ACREDITACI ), y (6) ( BIODIVERSI)
12.8 Tradicional publica renovada
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Resumen:

Los avances en el estado de la literatura
estratégica, y en especial, en lo relacionado con
estrategia emergente, sugieren que este es un
proceso incremental de prueba y error, en el cual
se privilegia cierta amplitud del enfoque general
de la organizacién en cuanto a su posibilidad
de transformacion del entorno, y sus politicas
y objetivos. En la idea de estrategia emergente,
se busca ex — post una orientacion generalizante
de decisiones y acciones emprendidas para
preservar posiciones de interés, bajo la
administracion de coaliciones internas y
externas, y las orientaciones que se hacen
coincidir con el enfoque ideologico del individuo
o grupo preponderante. La ponencia rastrea
los principales aportes asociados al sistema
de gestion estratégica emergente propuesto
por Radich et al (2005) y contribuciones en la
incipiente tradicion de la estrategia emergente,
lo cual resulta alentador para desarrollar
mecanismos de adaptacion gracias a la misma,
permitiendo al gerente y a los estudiosos de las
organizaciones el mejor entendimiento de este
proceso.
Palabras  Clave:
Emergente

Estrategia,  Estrategia

Abstract:

Advances in the state of the strategic literature,
and especially in emergent strategy, suggest that
there is an incremental process of trial and error,
which favorsacertainextentofageneral approach
of the organization in terms of possibility of
transformation of the environment and its
policies and objectives. In the idea of emergent
strategy, is sought an ex - post orientation of
decisions and actions taken to preserve positions
of interest, under the administration of internal
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and external coalitions, and the guidelines are
matched to the ideological approach of the
individual or group role. The paper traces the
main contributions associated with the emergent
strategic management system proposed by
Radich et al (2005) and contributions in the
new tradition of emergent strategy, which is
encouraging to adaptive mechanisms, allowing
the manager and scholars of organizations a
better understanding of this process.

Keywords: Strategy, emergent strategy

1. Introduccion:
La variabilidad percibida del entorno, desde las
organizaciones, en particular relacionada con
incrementos en la complejidad de la division
mundial del trabajo, la hipercompetitividad y
la llamada convergencia digital (Radich Et Al,
2005) han confrontado a los académicos en el
campo de la estrategia. Entre las alternativas
para ofrecer teorias que contribuyan a una mejor
explicacion de la formacion de la estrategia
en estos escenarios, se destacan la inclusion
de informacion adicional para enriquecer la
toma de decisiones, con la posible ventaja de
flexibilizar el mecanismo para el disefio de la
estrategia, o la consideracion de las turbulencias
y volatilidades del mercado como una fuente
de oportunidades para contribuir al desempefio
superior de las organizaciones. Estos elementos
se han articulado a la discusion en el campo
sobre la estrategia emergente. Los avances
en el estado de la literatura, en lo relacionado
con estrategia emergente, sugieren que es un
proceso incremental de prueba y error, en el que
se privilegia cierta amplitud del enfoque general
de la organizacién en cuanto a su proceso de
transformacion del entorno, como sistema, y sus
politicas y objetivos, o en el cual se busca ex —
post una orientacion generalizante de decisiones
y acciones emprendidas para preservar
posiciones de interés bajo la administracion de
coaliciones internas y externas, orientaciones
que se hacen coincidir con el enfoque ideologico
del individuo o grupo preponderante.

Autores como Radich et al (2005) y aca-
démicos de la Aarhus School of Business, desde
una concepcidén empirica, sugieren como reto la
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articulacion entre la planeacion estratégica tra-
dicional y la direccion estratégica emergente,
a través de la creacion de unidades ad - hoc,
trabajando en paralelo con las instancias de pla-
neacion tradicionales, que se encargarian de mo-
nitorear y generar iniciativas para aprovechar las
turbulencias externas a la organizacion, con un
enfoque innovador y creativo, mediante la crea-
cién de un sistema de vigilancia en tiempo real.

2. Fundamentos tedricos: la estrategia
emergente como respuesta a la variabilidad
del entorno

El alto grado de adaptabilidad de una
organizacion, suele asociarse a una capacidad
interna de desarrollar estrategias emergentes
(Radich Et Al, 2005). De alli que una buena
parte del discurso sobre estrategia emergente
proviene de ejercicios de tipificacion,
caracterizacion o clasificacion de la variabilidad
del entorno. Sobre caracterizaciones del entorno
se resaltan diversos trabajos. En particular
destacan las aportaciones de Ansoff (1985),
Naisbitt (1984), Naisbitt Y Aburdene (1989),
Popcorn (1993), Popcorn yMarigold (1996), y
la revision de Montoya Et Al (2004) sobre las
variaciones y tendencias cambiantes del entorno.

Estas variaciones pueden tener algin
efecto sobre la eficacia de las decisiones, o
sobre el desempeio superior de las firmas, que
pueden estar articuladas a la inestabilidad o
favorabilidad del entorno, tal como lo sugieren
(Dean y Sharfman, 1996), y exponentes de la
teoria de dependencia de recursos (Pfeffer y
Salancik, 1978) y la teoria de la organizacion
industrial (Porter, 1980). De hecho Daugaard
(2003, citado en Radich Et Al, 2005) considera
que las decisiones son estratégicas cuando se
toman para apoyar y afectar a los recursos en
relacion con la constante evolucion del entorno;
tales afectaciones en los resultados de largo
plazo, son reconocidas en la literatura por autores
como March y Simon (1958), Porter (1980),
Ghemmawat (1991), Eisenhardt y Zbaracki
(1992) y Papadakis Et Al. (1998), entre otros.

Ivan Alonso Montoya R. - Luz Alexandra Montoya R.

Emery y Trist (1965) conciben Ila
variacion del entorno en relaciéon con dos
variables: el nimero de cambios que existe en el
entorno, de forma que el distanciamiento entre
estos cambios conduce a juzgar si el entorno es
estable o dinamico; y por el nimero de elemento
de ese entorno y las relaciones o interconexiones
entre elementos, lo que permite deducir si el
entorno es simple o complejo. Los ejercicios de
clasificacion mas destacados son los presentados
por Ansoff y McDonnell (1990), Mintzberg
(1983), Y Coyne y Subramaniam (1996, 2000).

Coyne y  Subramaniam  (1996)
encontraron que existen, al menos, dos nuevos
arquetipos de estructuras industriales no
relacionadas con otras anteriores. Van a proponer
la existencia de una estructura industrial de
sistema co-dependiente, como el cruzamiento
de estructuras industriales tradicionales tales
como alianzas, y redes. También van a sugerir
las estructuras de relaciones de privilegio,
las cuales son conformadas por empresas, ya
sea en forma unica o en relacion con otras,
en un mismo mercado, que poseen un interés
determinado por intereses financieros, amistad o
lealtad étnica. Dentro de ésta industria también
se encuentran los gobiernos que crean relaciones
de negocios con motivos de defensa nacional.

Los autores de las teorias de turbulencia,
normalmente emplean como supuesto que
existe una correlacion entre las caracteristicas
medioambientales y el tipo de de decisiones
estratégicas adoptadas en las organizaciones en
el contexto de la solucion de problemas (Radich
Et Al, 2005). Asi, estos autores procuran mostrar
el grado de dinamica e incertidumbre en el
entorno, el cual va a orientar a los estrategas para
establecer mejores caminos para la supervivencia
y adaptacion de las organizaciones. Radich Et
Al (2005) sugieren que solamente en los casos
de entorno turbulento, es necesario emplear un
enfoque orientado especificamente a la estrategia
emergente, puesto que en los demds casos, la
estrategia emergente podria no ajustarse a la
situacién y tendria una tendencia a ocultar la
organizacion interna de las condiciones en la
direccion, de un firme compromiso politico.
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3. Objetivos del documento

Rastrear las principales aportaciones
asociadas al sistema de gestion estratégica
emergente propuesto por Radich Et Al
(2005) y destacadas contribuciones en la
incipiente tradicion de la estrategia emergente.

4. Metodologia

La metodologia incluyd las siguientes
etapas: 1. Identificacion de los objetivos del
trabajo;2.1dentificaciondelosprincipalesavances
de frontera en las aportaciones en estrategia
emergente; 3. Identificacion de la bibliografia
asociada y las contribuciones destacadas en
la tradicion de la estrategia emergente; 4.
Elaboracion del documento sobre la base de
las principales aportaciones y conclusiones.

5. Resultados

5.1. Aportaciones sobre las vinculaciones
entre estrategia deliberada y estrategia
emergente

Asi, se reconoce en Radich Et Al (2005)
que las estrategias deliberadas, formadas de
procesos estructurados en racionalidad clasica
o limitada, son reconocidas como el enfoque
a privilegiar en situaciones de estabilidad de
las condiciones del entorno. Tal estabilidad,
presupone como lo hacen March y Simon
(1958), asi como Mason y Mitroff (1981),

que las decisiones se orientan hacia fines y
que una definicion estructurada de problemas
proviene de la disponibilidad de informacion
completa sobre opciones y consecuencias. De
esa manera, la disponibilidad de problemas
bien definidos favorece el establecimiento de
procedimientos y rutinas para la resolucion
de problemas (De Wit Y Meyer, 2004).

Algunas criticas a estos procedimientos
provienen de explorar el papel de las relaciones
de poder y los procesos politicos en las
organizaciones, a través de la formacion de
coaliciones (Cyert y March, 1963; Eisenhardt
y Zbaracki, 1992). Una manera de flexibilizar
los problemas de racionalidad viene establecida
por las aportaciones de Simon (1957), March y
Simon (1958), y Cyert y March (1963). Simon
y sus seguidores sugieren que la racionalidad
es limitada debido a que las decisiones que
se toman, que pueden ser racionales, estdn
limitadas por la capacidad cognitiva y las fallas
de atencion de los agentes que las toman, puesto
que la informacién que se recopila suele resultar
aleatoria, local y no completa, sino disponible.

Mintzberg y Waters (1982) sugieren
ademas, que el tamafio de las organizaciones
va a afectar la racionalidad de las decisiones
estratégicas, mientras que diversos autores
van a indicar que entornos intimidatorios, de
elevado grado de incertidumbre y con presiones
de control externo van a reducir el papel de la
racionalidad en la toma de decisiones (Dean y

Figura 1. Coherencia propuesta por Radich Et Al (2005) entre el tipo de direccion estratégica, y la variabilidad del entorno.
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Planeacion
estratégica

Fuente: Radich Et Al (2005) p. 9.
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Sharfman, 1993; Eisenhardt Y Zbaracki, 1992;
Fredrickson, 1984; Radich Et Al, 2005). Radich
Et Al (2005) proponen como tesis central de
su aportacion que la estrategia emergente debe
emplearse en entornos turbulentos y como
un sistema de gestion estratégico que incluya
también los modelos de incrementalismo
discontinuo e  incrementalismo  logico.

Con relacion al proceso de formacion
de la estrategia, desde la perspectiva de la pla-
neacion estratégica y que corresponderia a la
nocion de estrategia deliberada, Radich Et Al
(2005) van a sugerir una version estandariza-
da de dicho proceso, acogiendo la observacion
de Mintzberg y Waters (1982) sobre el condi-
cionamiento de inexistencia de interferencia
del mundo exterior en la organizacion, para
el cabal desarrollo de los planes deliberados.

Ivan Alonso Montoya R. - Luz Alexandra Montoya R.

su trazabilidad y otros valores cualitativos. Es
en el marco de este panorama que Radich Et Al
(2005) proponen la existencia de un sistema de
gestion estratégica emergente, basado en el in-
crementalismo discontinuo, el incrementalismo
logico y la estrategia emergente propiamente di-
cha. Este sistema permitiria ajustar y recoger los
residuos de racionalidad no acogidos en la pla-
neacion estratégica (deliberada) y contribuirian
a dar flexibilidad estratégica a la organizacion
frente a variaciones de relevancia en el entorno.
5.2. La estrategia emergente

Varios autores han percibido la necesidad
de plantear aspectos de la problematica de la
emergencia en la estrategia, bien como centro

Figura 2. Version estandarizada del proceso de formacion de la estrategia en la planeacion estratégica (deliberada).
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Fuente: Radich Et Al (2005), p. 16.

Las criticas a la planeacion estratégica
van a estar centradas en la dificultad de predecir
el futuro (Makridakis, 1990), en la separacién
entre formulacién e implementacion (Mintz-
berg, 1994; Hamel, 1997) y en las condiciones
cada vez mas dinamicas del entorno que condi-
cionan a redefiniciones del negocio y la indus-
tria (Hamel, 1997) hacia el desarrollo de pro-
ductos y servicios de conocimiento, basados en
nuevos atributos para los clientes, tales como

de acopio de los residuos de racionalidad
en el proceso de construccion de estrategias
deliberadas, o bien como el resultado de procesos
no descifrados, pero conimpacto en el desempeio
de las organizaciones. En 1957, Selznick
propuso la idea de competencia distintiva, para
describir el area en donde una empresa esta
particularmente preparada para trabajar. Selznick
(1957) sostiene que el historial de la empresa que
resulta de esa competencia tiene “limitaciones y
capacidades especiales”, y configura un “patrén
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institucional emergente que afecta decisivamente
la competencia de una organizacion para
estructurar y ejecutar las politicas deseadas”.

Schwenk y Thomas (1983), desde una
orientacidncognitiva, vanasugerirlanecesidadde
un proceso de investigacion dialéctica, la cual dé
cuenta sobre el agotamiento de la argumentacion
en los procesos de cambio y la necesidad de
proposiciones dialécticas para favorecer la
solucion creativa de problemas y los procesos de
aprendizaje. Morgan va a proporcionar elementos
hacia la estrategia emergente a partir de lo
que denomina el “principio de especificacion
minima critica” (Morgan, 1986, p. 86) que
sugiere la necesidad de limitar al méximo la
creacion de normas u organigramas explicitos y
formales para que, de la interaccion espontanea,
surja poco a poco la estructura necesaria.

Dutton  (1988) va a  sugerir
cuestionamientos a los procesos de consolidacion
de los planes estratégicos deliberados en la fase
de implementacion, en procura de argumentar
a favor de un proceso racional que incluya
reformulaciones a los planes, sobre la base de
tales cuestionamientos. A quien se atribuye el
concepto propiamente de Estrategia Emergente
es a H. Mintzberg y también a J.B. Quinn
(1991). Los autores van a proponer la imagen
de estrategias emergentes como aquellas que
van surgiendo espontaneamente al estilo de
las hierbas del jardin y su formulaciéon van
a denominarla como modelo de “Grass-
Roots” (Mintzberg Y Quinn, 1992, p.109).

Siguiendo la tradicion del enfoque de
Simon y de Carnegie- Mellon; Cohen, March
y Olsen (1972) sugirieron el modelo de cane-
ca “garbage can”, como uno efectivo para la
toma de decisiones. La propuesta de los autores
consiste en sugerir que lo que realmente exis-
te en la vida de las empresas es una suerte de
“anarquia organizada”, y explican cémo la or-
ganizacion dispone de un sistema desorgani-
zado, sin fronteras permanentes, en el cual las
decisiones se toman sobre la base de formula-
ciones mal definidas. Asi, las soluciones a los
problemas se determinan por la coincidencia
en el tiempo entre los problemas, las solucio-
nes, las opciones y la toma de decisiones, todos
separados unos de otros, y almacenados en la
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historia de la organizacion en contenedores in-
dependientes o canecas, las cuales reciben tanto
soluciones como problemas que son “tirados”
alli por los miembros y coaliciones de las or-
ganizaciones, a medida que se van generando
y que resultan de interés frente a problemas dé-
bilmente estructurados (March Y Olsen, 1976).

La aportacion de Cohen Et Al, 1972 Y
March y Olsen, 1976 circunscribe los términos
de la racionalidad limitada en una dimensioén
espacio temporal dada. March (1988) explora
posibilidades de soluciones en esta forma de
anarquia organizacional, a través del hallazgo
de la cuasi-resolucion de conflictos, en relacion
con la naturaleza politica de las organizaciones,
a través de resoluciones mediante un mecanismo
de “racionalidad local”. También sefiala una
cuasi-resoluciéon de problemas a través de un
mecanismo denominado soluciéon de ‘“nivel
aceptable” cuya caracteristica es que se conduce
la ejecucion de objetivos de forma secuencial.

Otros mecanismos son los de “evitar la
incertidumbre” a través de la conformacion de
monopoliosuotras formas exentasde lainfluencia
del entorno y el de “limites en la busqueda”, que
esta relacionado con la busqueda de soluciones
a través de la asociaciéon del problema con
historial anterior y la evocacion de una solucion.

En el trabajo de Cyert y March, “4
behavioral theory of the firm” (Cyert Y
March, 1963) los autores muestran que, como
resultado de las limitaciones cognitivas que
fundamentan el discurso de la racionalidad
limitada, y la existencia de limitaciones
politicas originadas en las pugnas de intereses,
la organizacion puede comprenderse a partir
de la nocion de coaliciones politicas con
multiples objetivos en permanente cambio.

Hacen parte de las coaliciones diversos
actores y ellos poseen preferencias organizadas
por el mecanismo de racionalidad limitada
sobre los objetivos de la organizacion, los
cuales pueden estar o no en beneficio del
interés general. La firma deviene como una
forma organizacional que emerge como
consecuencia de procesos de negociacidon, y
este proceso explica de manera mas satisfactoria
la problematica descrita por los autores en lo
relacionado con la anarquia organizacional.
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El politélogo Charles Lindblom también
estudid en buena parte de su obra la racionalidad
limitada. En su articulo denominado The
science of “muddling through” (1959), y que
podria traducirse libremente como “La ciencia
del apenas salir del paso”, el autor afronta el
problema del proceso detras de las decisiones
del gobierno, el cual es considerado como uno
de los paradigmas de los procesos planificados
bajo un esquema de racionalidad tradicional.

En Lindblom se aprecia una critica a los
autores en decisiones de gobierno que han bus-
cado las fallas en los procesos de planeacion
gubernamental en el procedimiento centrado
en la racionalidad clésica (Radich Et Al, 2005).
Lindblom (1959) toma en consideracion que el
proceso de formulacion de politicas esta afecta-
do por el ajuste y negociacion entre diversas par-
tes o grupos de interés que pugnan y hacen alian-
zas para influir en las politicas. El autor, desde
un enfoque politico pluralista, y con una orien-
tacion hacia el proceso descriptivo — empirico, y
no hacia lo normativo, sugiere que la situacion
normal en cuanto a lo que resulta factible poli-
ticamente, es solo incremental o marginalmente
diferente de las politicas existentes.

De esta forma, politicas radicalmente
diferentes no estarian dentro del esquema real
de posibilidades de eleccion. Con esta orien-
tacion, el autor resalta que esta reduccion en
el espacio de posibilidades de eleccion contri-
buye a concentrar el andlisis de las autoridades
normativas y reduce el procedimiento de bus-
queda de politicas alternativas a explorar. De
esta forma, el aporte de Lindblom contribuye
a encontrar argumentos para reducir la com-
plejidad y cantidad de factores que las auto-
ridades normativas tendrian que analizar en la
formacion de la politica. De acuerdo con este
enfoque, Lindblom describe el proceso de for-
macion de politicas como un proceso de incre-
mentalismo desarticulado o como una ciencia
para apenitas salir del paso. (Lindblom, 1959).

Quinn (1978) sugiere que los proce-
dimientos formales pueden ser de gran valor
debido a que ayudan a la empresa a crear co-
herencia entre los objetivos, estrategias y asig-
nacion de recursos. Pero desafortunadamente,
los procedimientos formales no son suficien-

Ivan Alonso Montoya R. - Luz Alexandra Montoya R.

tes para la formacion de estrategias, porque no
tienen en cuenta las circunstancias nuevas e
imprevistas. A pesar de que los planificadores
oficiales pueden ser expertos en la identifica-
cion de posibles problemas, el incrementalismo
logico resulta muy til en situaciones en donde
ocurren subitos acontecimientos imprevistos, y
donde la gestion carece de control en relacion
con los cambios. (Radich Et Al, 2005). El incre-
mentalismo l6gico de Quinn difiere del incre-
mentalismo de Lindblom debido a que resulta
proactivo en su enfoque. El incrementalismo
de Lindblom es de naturaleza oportunista, es
decir, reactivo y ad-hoc. (Radich Et Al, 2005).

Adicional al trabajo pionero de Mintz-
berg, quien origind la discusidon en estrategia
emergente, y quien sostiene que el proceso de
formacion de la estrategia es un punto interme-
dio entre el trabajo consciente y deliberado y la
emergencia (Mintzberg, 1987), algunos pocos
autores han realizado propuestas especificas en
estrategia emergente. La idea permanente es las
aportaciones sobre estrategia emergente es que,
debido a los costos y dificultades de explorar el
futuro y realizar actividades de busqueda, resul-
ta sugestivo aceptar la incertidumbre y tratar de
sacar partido de los cambios en el medio am-
biente, con un elevado grado de oportunismo.

Richard Lynch (2003) propuso un mo-
delo de superposicion entre estrategia y for-
macion de la estrategia, y su oferta es la de un
modelo de estrategia emergente corporativa
definido como la estrategia cuyo objetivo fi-
nal estd especificado de manera consciente, y
cuyos elementos son desarrollados en el curso
de vida de la estrategia, a la manera de la es-
trategia de un producto (Lynch, 2003; Radich
Et Al, 2005). La invitacion de Lynch, que po-
dria denominarse “iterativa”, implica recursi-
vidad organizacional entre el proceso de prue-
ba y error de pasos pequeios a implementar,
y la direccion de los objetivos estratégicos y
conceptuales mas amplios de la organizacion.

La solucién de Lynch es el establecimien-
to de retroalimentaciones entre estas nociones.
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Figura 3. La propuesta de Lynch.
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Tanto la propuesta de Wity Meyer (1999),
como la de Lynch (2003), postulan que la estra-
tegia emergente es un valioso complemento a la
direccion estratégica tradicional. Este argumento
parece acoger cada vez mas el consenso de varios
autores en la tradicion de la direccion estratégica,
entre ellos Radich Et A1 (2005), Johnson Y Scho-
les (2002), Porter (1996), Grant (1991, 1995).

5.3. El modelo de gestion estratégica pro-
puesto por Radich Et Al 2005.

Finalmente, el modelo propuesto por Radich Et
Al 2005, inicialmente basado en un modelo de
desarrollo de competencias estratégicas, se desa-
rroll6 en la Aarhus School of Business, en el De-
partamento de Organizacioén y de Gestion, y se
probo en 18 grandes y medianas empresas dane-

sas. En 2004, fue incorporado como herramienta
de gestion por el Strategy — Lab de Dinamarca.
El modelo incluye un mecanismo de separacion
de la organizacion base y la organizacion ad-
hoc. La utilizacion del modelo tiene dos efectos
practicos, que se refuerzan mutuamente. El pri-
mer objetivo es cambiar la empresa, de un enfo-
que operativo a un enfoque de desarrollo emer-
gente. El segundo, es la posibilidad de generar
variedad al interior de la organizacion misma.
El elemento mas destacado de la propuesta es la
inclusion de un dispositivo para la vigilancia del
mercado, en tiempo real “estratégico”, como un
sistema de alerta estratégica, que logra acceso en
tiempo real a la informacion y las fuentes esen-
ciales necesarias para la supervision.

Figura 4. El modelo de direccion estratégica emergente propuesto por los autores.
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Los autores sostienen, con razén, que
en la perspectiva teorica, el modelo que pre-
sentan es uno de los pocos ejemplos de for-
macion de la estrategia emergente, donde
los elementos de la filosofia emergente sub-
yacen en los principios de su elaboracion.

6. Conclusiones

Los avances en la literatura, en lo rela-
cionado con estrategia emergente, sugieren que
es un proceso incremental de prueba y error, en
el que se privilegia amplitud de sus politicas y
objetivos, mediante la busqueda busca ex — post
una orientacion generalizante de decisiones y
acciones emprendidas para preservar posiciones
de interés bajo la administracion de coaliciones
internas y externas, orientaciones que se hacen
coincidir con el enfoque ideologico del individuo
o grupo preponderante. El capitulo explord los
principales aportes asociados al sistema de ges-
tion estratégica emergente propuesto por Radich
Et Al (2005)y a las principales contribuciones en
la incipiente tradicion de la estrategia emergente.
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Resumen:

El crecimiento acelerado de las grandes
superficies tanto nacionales como extranjeras
en Colombia a partir de mediados de la década
del noventa y acorde con las teorias que intentan
explicar la evolucion del comercio minorista
hizo suponer que los pequefios comerciantes de
productos de gran consumo se extinguirian en el
corto. El dinamismo del comercio adaptandose a
la evolucion de la sociedad, como afirma Rebollo
(1993), convierte rapidamente en obsoletas
las clasificaciones al recoger caracteristicas o
funciones que ya no son utiles, sin embargo en el
pais el fendmeno, en lo referente a las tiendas de
barrio, lejos de perder vigencia, se han convertido,
en conjunto, el en principal competidor de las
grandes cadenas de supermercados.

Palabras clave: Tienda de barrio, minorista,
comercio tradicional, venta al detalle.

Abstract:

The accelerated growth of big surfaces national
and foreign in Colombia from the middle of the
1990s and according to theories that try to explain
the evolution of the retail did to assume that
the small business owners of consumer goods
they are extinguishing in the short time. The
dynamism of the trade adapting to the evolution
of society, as stated by Rebollo (1993), become
obsolete classifications to collect characteristics
or functions that are no longer useful, however,
in the country the phenomenon, related to the
neighborhood store, far from losing force, have
become, in the whole the main competitor of
large supermarket chains.

Keywords: retail,

traditional trade.

Neighbourhood store,

Introduccion:

El proceso de crecimiento y adaptacion de las
tiendas de barrio, se encuentra estrechamente re-
lacionado con la situacion econdmica del pais y
la consecuente reduccion del ingreso familiar y
aumento de los indices de pobreza; esto ha con-
ducido a la sustitucion del supermercado por la
tienda en unos casos y en otros a ser el unico
canal al que gran parte de la poblacion acceder;
a esto se suman por una parte, el arraigo cultu-
ral con la tienda y por otra, la focalizacion de la
industria en el pequeflo comerciante, al “descu-
brir” su potencial total de distribuciéon y su mar-
gen de cobertura del mercado.

El presente trabajo se deriva de la linea de inves-
tigacion sobre comercio minorista y se mira des-
de la perspectiva de las influencias sobre el con-
sumidor como se presenta en el modelo CREM
o Rueda en Espiral.

Revision Teorica

La evolucion del comercio al detalle
ha sido explicada por diferentes teoricos y
académicos permitiendo con ello la formulacién
de teorias y modelos de la venta al detalle. La
presente investigacion se fundamenta en la
rueda en espiral (Agergaard, et., alia, 1970),
que integra las teorias ciclicas, del conflicto
y las medioambientales por una parte, y por
la otra el principio de la polaridad de la venta
al detalle (Brown, 1987, Dressman y Schary,
1960 y Kirby, 1976), toda vez que el comercio
minorista de productos de gran consumo en
Colombia se encuentra polarizado entre las
tiendas de barrio y las grandes superficies.

El modelo CREM (Evolucion del modelo
de combinacion minorista), o Rueda en Espiral,
se basa en las tres teorias de evolucion de venta
al por menor mas comunmente usadas: la teoria
ciclica (ciclo de precio: minimo — alto — bajo
(McNair, 1958); ciclo de surtido: general —
especifico — general (Hollander, 1966), la teoria
de conflicto (sintesis empresa inicial)— antitesis
(empresa competidora) — tesis (nueva empresa
con caracteristicas de las dos anteriores (Gist,
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1968; Oren, 1989) y la teoria del entorno o
medioambiental (variables del entorno, afectan
la evolucion de las instituciones detallistas:
demograficas, socioeconomicas, legales,
geograficas de competencia y tecnoldgicas
(Brown, 1987; Gist, 1968; Oren, 1989).
Los tres principios teodricos en los
que se fundamenta la Rueda en espiral son:
a. Estructuras ritmicas del cambio en espiral
(figura 1., primera parte del esquema)
b. Efectos del conflicto o cambios en la
competencia (figura 1., primera parte del
esquema)

Figura 1. Rueda en Espiral
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Con el movimiento en espiral (Principio
de las estructuras ritmicas de cambio en
espiral), la institucion tipo “R,” gira en sentido
contrario a la institucion tipo “R,”, debido a
que se encuentran en conflicto; surge entonces,
una nueva institucion “R,”, como resultado del
conflicto o de la friccion de la competencia.
El modelo de Agergaard, et., alia (1970),
igualmente permite observar el conflicto entre
mas de dos instituciones tipo (“R,”,”R,”, “R.”).

En el tiempo, la nueva institucion tipo
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theory of spiral movement. Environment and Planning, 2, 55-71.

c. Influencia del ambiente de venta al por menor (figura 1., segunda parte del esquema)

Al combinar la teoria ciclica con la
del conflicto, los autores muestran que el
proceso de evolucion de las instituciones
detallistas tipo, presentan cambios

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

rueda empezd a moverse. La repeticion del
proceso continua en la medida en que igualmente
se repite el conflicto, con el consecuente
surgimiento de nuevas instituciones tipo: “R,”
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entra en conflicto con, R, y surge,”R,”, etc.

Al mirar el modelo de la Rueda en
espiral, desde la teoria del entorno, se observa
que durante el proceso de creacion de una nueva
institucion minorista tipo (“R,”), distintos
factores (sociales, culturales, econdémicos,
geograficos, técnicosylegales)ejerceninfluencia
sobre ella. Por otra parte, las preferencias de
los consumidores por los atributos de la tienda
o por los de los productos cambian; estas
preferencias a su vez, estan influenciados por la
orientacion de las comprar y ésta por los factores
sociodemograficos (Monroe y Guiltinan,
1975; Sheth 1983; Shim y Kotsiopulos 1992).

Como se aprecia, Agergaard, et., alia
(1970), separan al consumidor del grupo de
factores medioambientales; esto se debe a que
ellos consideran al consumidor como el mayor
influenciador e interactuante en la venta al por
menor. Algunos investigadores como McNair
(1958) y Gist (1968) no senalan el papel del
consumidor en el proceso de cambio de la
venta minorista, otros como Blizzard (1976) ni
siquiera lo mencionan Kim (2003). Igualmente
investigadores como Monroe & Guiltinan
(1975) y Arnold, Handelman & Tigert (1998),
si presentan la capacidad del consumidor
para actuar directamente y ejercer influencia
en la evolucion de la venta al por menor.

De acuerdo con MacNair y May
(1978) y Sheth (1983), las necesidades de
un consumidor por un cierto tipo de tienda
minorista estdn influenciadas por aspectos
econdmicos, tecnologicos y la estructura social.
En razoén a esta explicacion, la preferencia de
los consumidores por los atributos de la tienda
y/o los productos y las influencias ambientales
asociadas son propuestas en la Rueda en
Espiral para tener una relacion causa efecto.

Emperatriz Londono Aldana - Maria Eugenia Navas Rios

Resultados:

CREM - Aspectos Sociodemograficos y
Socioeconémicos

La crisis economica afrontada por el
pais en 1999 y su lenta recuperacion, con
la consecuente contraccion de los ingresos
familiares y el achatamiento de la piramide social,
unidos a la cultura de la tienda, han favorecido
el incremento tanto de las tiendas como de la
demanda por este tipo de establecimientos,

produciéndose las siguientes situaciones:

. Migracioén de compradores en
supermercado hacia la tienda de barrio

. Aumento del comprador que depende
del crédito en la tienda

. La tienda como alternativa para la
generacion inmediata de ingresos en los

hogares

La pirdmide social presentada por
Alameda (2002)* , habla por si sola, en términos
de la desproporcion de la distribucion de los
ingresos frente a la distribucion de la poblacion:
en la figura 2 se observa que mientras que el
53% de la poblacion vive con menos de 192
dolares al mes, el 0.01% lo hace con mas de
52.000. Igualmente dentro del rango de ingresos
que podrian considerarse medios (US$371 y
US$2.400), solamente se encuentra el 12%

Esta situacion ha llevado a los
consumidores a replantear tanto la cantidad
como la calidad de los productos de su respectiva
canasta familiar y de igual manera su proveedor.
Dicho replanteamiento hace referencia a la
disminucion de las cantidades usualmente
adquiridas buscando productos en presentaciones
mas pequefias y/o fraccionamiento de los
mismos y la sustitucion de unas marcas por otras
de menor valor.
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Figura 2 Pirdmide social
DISTRIBUCION DE LA POBLACION  INGRESOS FAMILIARES DOLARES AL MES
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Fuente: omado y adaptado de Alameda O., Raul (2002: “La piramide social en Colombia”

SiguiendoconAlameda,laestratificacionoficialdeseisnivelesoestratos(6ySalto,4y3medio2y 1
bajo),noreflejalarealestructurasocial vigenteenelpais;porellolosindicadorespresentadosporesteautor,
referidosanivelesdeingresoynecesidadesbasicasinsatisfechas,seacercanmasalarealidadactual(Tablal).

Tabla 1. Colombia: Estratificacién socioecondémica

Estrato Subestrato % Poblacion.
1 Marginal o miserable 53.0
SUBTOTAL MARGINAL 53.0
2 Pobre 2 Muy pobre 21.0
3 3 Medianamente pobre 12.0
4 4 Menos pobre 8.0
SUBTOTAL POBRES 41.0
5 Acomodado 5 Menos acomodado 2.5
6 6 Medianamente acomodado 1.5
7 7 Mds acomodado 1.0
SUBTOTAL ACOMODADOS 5.0
8 Rico 8 Menos rico 0.5
9 9 Medianamente rico 0.3
10 10  Mdsrico 0.199
SUBTOTAL RICOS 0.999
11 Potentado 0.001
SUBTOTAL POTENTADOS 0.001
TOTAL 100.0

Fuente: Alameda Ospina Raul, La Pirdmide Social en Colombia. Bogota 2002.
Elaboracion propia.
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CREM - ORIENTACION DE LA COMPRA

El mercado de productos de gran
consumo, de acuerdo con la concentracion
de los puntos de venta al detalle, se encuentra
distribuido asi: el 74% de los puntos de venta
de los grandes minoristas se focaliza en los
estratos socioeconomicos medios y altos de la
poblacion y en los estratos medios bajos y bajos
se encuentra el 94% de las tiendas de barrio.
Esto es facilmente explicable con la pirdmide
social presentada por Alameda (2002), en la que
se observa que mas del 90% de la poblacion es
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pobre y que més de la mitad vive por debajo de la
linea de pobreza; en estas condiciones el mercado
de productos de gran consumo jalona hacia el
grueso de la poblacion que se ubica en los estratos
socioecondomicos medios y bajos. Solamente el
0,5% compra s6lo en supermercados, el 5,5%
compra mayoritariamente en supermercados e
hipermercados, seguido de superetes; el 20%
compra proporcionalmente en tiendas de barrio,
plazas de mercado, superetes y supermercados;
el 21% compra mayoritariamente en tiendas de
barrio y el 53% unicamente se puede proveerse
en estos establecimientos. Ver figura 3.

Figura 3. Donde compran los consumidores en Colombia?
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barrio, plaza de mercado, superetes
y supermercados

Mayoritaria en tiendas de barrio

Sdlo en tiendas de barrio

Fuente: omado y adaptado de Alameda O., Raul (2002: “La pirdmide social en

Colombia”

CREM - PREFERENCIA DEL CONSUMI-
DOR POR LA TIENDA DE BARRIO

Los motivos por los cuales las personas
que han comprado o compran en la tienda de
barrio, se encuentran asociados con diversos
aspectos de orden econdmico, comercial y
cultural. Cada grupo de variables presenta
un peso diferente en la decision de compra
del consumidor; en su orden se encuentran:
comerciales, socioculturales y econdmicas.

Tradicionalmente en Colombia los
consumidores hancompradoenlatiendadebarrio,
bien sea para proveerse de todos los productos

de la canasta familiar o para reponer los faltantes
de despensa. Este comportamiento luego de la
crisis econdmica vivida por el pais a finales de
los noventas y comienzos de los dos mil, llevé a
la contraccion de la demanda por productos de
gran consumo comprados en los supermercados e
incremento de la misma en la tienda de barrio; es
decir, se produjo una migracion de compradores
del supermercado a la tienda de barrio.

La aplicacion de una encuesta a 191
personas (1 por familia) ha permitido conocer
cualessonlosmotivosquehanllevadoalasfamilias
a continuar y/o regresar a la tienda de barrio e
incrementar la compra en las mismas (tabla 2).
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Tabla 2. Motivos de traslado y/o aumento de compras en la tienda de barrio

Coddigo Significado (respuestas multiples) Frecuencia Peso % Muestra
Variable %

1 Disminucién ingresos familiares 50 8.77 26,18
2 Disminucién tamano de la familia 4 0,70 2,09
3 Tamano presentacion productos 56 9,82 29,32
4 Fraccionamiento productos (menudeo) 54 9,47 28,27
5 Cercania de la tienda 169 29,65 88.48
6 NUmero fiendas cercanas vivienda 47 8.25 24,61
7 Crédito 41 7.19 21,47
8 Poder socializar con amigos 35 6,14 18,32
9 Trato amistoso y respetuoso tendero 53 9,30 27,75
10 Apoyo tendero momentos dificiles 30 5,26 15,71
11 No rigurosidad presentacion personal 31 5,44 16,23
Total frecuencias 570 100.00 298,43

Fuente: Encuesta. Elaboracion propia.

Dentro de los motivos, seglin la categoria
de variables establecida, el de mayor peso es
la cercania de la tienda a la vivienda (29,65%),
variable esta escogida por el 88,48% de los
encuestados. El menor peso dentro de las
once categorias lo tiene la disminucion del
tamario de la familia (0,70%) y fue contestada
solamente por el 2,09% de las personas.

Al aplicar una escala de Likert para
mirar la intensidad de los motivos a través de la
calificacion dada, se observa que se presenta una
primacia los motivos comerciales, seguidos de
los culturales y finalmente los econdomicos; ellos
aunque no figuran dentro de los seis primeros, si
sontenidosencuentadentrodelosdiezprincipales
motivos que han llevado al consumidor a
incrementar la compra en las tiendas de barrio.

Luego de la depresion anotada, se
produjo una fuerte y efectiva respuesta de
los comerciantes para adaptarse a las nuevas
necesidades de los consumidores y se dio un
vuelco total a la forma como se habia venido
dando la comercializacién y distribucion de
los productos de consumo masivo. El resultado
ha sido la generacion de unos consumidores
conscientes de una realidad (disminucion de
sus ingresos), quienes tienen la oportunidad de
acceder a unos beneficios comerciales actuales
los cuales se han convertido en definidores de su
traslado del supermercado a la tienda de barrio.

Un 20% de los consumidores llevan 10 y
mas afios comprando en la tienda, mientras que
el 80% lo hace desde hace cinco afos; esto se

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

corrobora con la presencia de solamente un
18,26% que no ha incrementado sus compras en
latienda ni las ha disminuido en el supermercado.

Uncomportamientosimilarseencuentraen
la calificacion dada a las siguientes afirmaciones:
Si en el supermercado encontrara los productos
en las presentaciones que ofrecen en las tiendas
aumentaria el monto de mis compras en ese
sitio; y He vuelto a comprar en la tienda porque
no encuentro diferencia significativa en la
relacion cantidad precio de los productos que
en ella encuentro frente a los que me ofrece el
supermercado; los que siempre han comprado
en tiendas se encuentran en total desacuerdo
con estas afirmaciones (18.18% y 27.27%
respectivamente), el restante porcentaje expresa
estar en total y medianamente acuerdo, se
mantienen en la misma proporcion.

El orden prioritario de los motivos de la
migracion de los supermercados a las tiendas de
barrio se demuestra también mediante el analisis
de los valores medios ordenados de mayor a
menor. De un total de 13 motivos, tomados sobre
la base de una calificacion superior a 3,5, siete
pertenecen a la categoria comercial, cuatro a la
categoria cultural y dos a la econdmica (tabla 3).

A nivel comercial son mejor calificados
los factores referentes al niimero de tiendas
cercanas a la vivienda (4,5), su ubicacion (4,4)
y la devolucion de productos (4,03). Tabla 3A.

En los factores culturales se privilegia la
amplitud del horario ya que el comerciante abre
en promedio a las 6 a.m y cierra alrededor de las
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10 de la noche. Tabla 3 B. Dentro de los motivos
economicos, los encuestados resaltan el tipo de
crédito que le otorga el tendero (3,8), los costos de
tiempo y transporte para ir al supermercado (3,5).
Tabla 3 C.

Emperatriz Londonio Aldana - Maria Eugenia Navas Rios

Tabla 3 . Motivos de traslado del supermercado a la tienda de barrio (Tabulacién de valores

medios)
. nz Media Desviacion
Var. Afirmacion -
aritmética estandar
A. Motivos comerciales
15 Cerca de mi vivienda dispongo de fres o mds tiendas para hacer mis 44555 0,823
compras
17 Co.rmd.e,rO que una de las grandes ventajas que ofrece la tienda es su 4,4398 0.6673
ubicacion
5 Las devoluciones que aceptan en la tienda no las aceptan en los 40366 0.9728
supermercados
8 En e.l.supermercodo compro plnnopolmeme los productos que me 3,.8796 11537
significan una buena promocion
o4 En el su.permercodo recibo la amabilidad del empleado para 3,7539 11149
cualquier cliente
Compro en la fienda porque me adaptan las cantidades y precios del
5 ; . . . 3.6754 1,0923
producto que necesito al dinero disponible en el momento.
16 Me gustan las condiciones higiénicas de la tienda donde hago mis 3.644 11929
compras
B. Motivos socioculturales
La tienda es un lugar al que puedo acceder a tempranas horas del
12 | dia o tarde de la noche (amplitud de horario). 4,4555 0,7567
14 | Prefiero comprar en la tienda porque estd muy cerca de mi vivienda. 3.8429 1,2766
En la tienda recibo el frato personalizado y amistoso que no me dan
22 | en el supermercado 3,6335 1,2115
Me gusta ir a comprar a la tienda porque no me exige rigurosidad en
23 | cuanto ala presentacion personal. 3,5916 1,0389
C. Motivos econémicos
Los costos de tiempo y transporte para ir al supermercado, m e llevan
18 | a preferir comprar en la tienda 3.8168 1,168
El tipo de crédito que me otorga el tendero no me lo ofrece el
19 | supermercado 3.5602 1,2555

CONCLUSIONES

En Colombia las tiendas de barrio
conservan su protagonismo dentro del canal de
distribucion de productos de gran consumo, tanto
por el incremento en la demanda por este tipo
de establecimientos, que las ha llevado a tener
mas del 60% de participacion en el mercado,
como en el interés por parte de los industriales
quienes son conscientes de su potencial de
compra y buscan proveerlos de los productos
a la medida de las necesidades de sus clientes.

Elpequeiio comerciante (tiendade barrio),
cuenta con una flexibilidad en el manejo de su
clientela, productos (tamafo y fraccionamiento),
precios, crédito y atencion personalizada que no
puede ofrecer el supermercado o el hipermercado.
Esto unido a las condiciones econdmicas de
la poblacion y al arraigo de la tienda en los
hogares colombianos, permite vislumbrar la
consolidaciéon de tales establecimientos en
el mercado de productos de gran consumo.
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Abstract:

Firstly, we are going to present the literature
review about stress at work conceptualization
and main causes and the most frequently con-
sequences. Secondly we are going to compare
the results of WHO (2007) which analyze the
main causes of stress in developing countries
with a survey conducted in Spain during 2010
which replicate the WHO (2007) study. Further-
more, we illustrate the situation in Europe with
certain information about the France Telecom
case. That is, the methodology that we used was
quantitative (survey) and qualitative (secondary
sources).

Thirdly we presents the results, and main
conclusions, contributions and limitations on
this paper.

Keywords: Stress at work; developing and
developed countries, seniority.

Resumen:

En primer lugar, vamos a presentar la revision
de la literatura sobre el estrés en el trabajo, con-
ceptualizacion y las principales causas y las mas
frecuentemente consecuencias. En segundo lu-
gar, vamos a comparar los resultados de WHO
(2007) que analiza las principales causas de es-
trés en los paises en desarrollo con una encuesta
realizada en Espafia durante 2010, la cual replica
el estudio de WHO (2007). Ademas, se ilustra
la situacién en Europa con cierta informacién
sobre el caso France Telecom. Es decir, la me-
todologia que hemos utilizado fue cuantitativa
(encuesta) y cualitativa (fuentes secundarias).
En tercer lugar, presentamos los resultados, y las
principales conclusiones, contribuciones y limi-
taciones en este documento.
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Palabras clave: Estrés en el trabajo; paises en
desarrollo y desarrollados, antigiiedad.

The aim of this paper is double. Firstly,
we are going to compare the causes of stress
at work in developing countries and developed
countries and secondly, we would like to find the
causes and the solutions for the negative conse-
quences of stress in the workplace.

In reference with the first objective
we want to discuss the following statement:
“Raising awareness at an early stage seems
all the more important because work
related stress is also a problem which is
far from being resolved in developed and
industrialized countries” (WHO, 2007:1).

The recent case of France Telecom’s
suicides proves something wrong of this thought.

Our main research objective is to
demonstrate that developed countries have not
found a solution for this matter and therefore,
the problem is indeed more serious in those
last ones. Specifically, we want to find the
main causes of these sad phenomena with the
purpose to give some advice to the developing
countries and to highlight that the main
social responsibility of the companies is the
welfare of their employees. Although stress is
considered as a risk factor for suicide, there has
been no prospective research to associate self
perceived stress with death because of suicide.

Theoretical framework

The word ‘stress’ is derived from the
Latin word “stringere” meaning to draw light. In
common parlance, stress is considered to mean
things like hardship, strains, adversity, affliction,
force, pressure, strong effects, etc. However, the
meaning of the word ‘stress’ has suffered rapid
changes caused by the evolution in the conditions
of life and circumstances at the workplace.

Nowadays, stress is defined as a pressure
on the personal system, or environment of
an individual and demands on the energy
system of a person (Cox, 1978). In medical
terminology, stress means demands for a
person physiologically, psychologically and
socially (Southerland and Cooper, 1993).
Stress is a state of physiological imbalance in
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the body which has unpleasant emotional and
cognitive components Stress, an escapable part
of modern life at the workplace is a real thing
and is in fact alarming (Wan Hussin, 2008).
It is the state the body is supposed to be in
when you’re faced with a real threat, like the
approach of a hungry lion. Stress, an escapable
part of modern life at the workplace is a real
thing and is in fact alarming. Sources of stress
vary tremendously. For factory workers, stress
often is related directly to the work situation,
such as low co-worker support or working in
an uncomfortable environment (Houtman et al,
1998; Ariens et al, 2001; Hoogendoorn et al,
2000).

In contrast, office workers are more
likely to experience stress related to inter-
personal relationships on the job. “People
pressures” such as unclear supervision, tension
among team members and fear or aversion of
Employees cannot function effectively unless
stress is dealt with wisely and systematically.

Understanding the realities of stress,
exploring how it affects the body and minds, the
various levels of stress, some practical approaches
and adaptive response strategies to stress and
its management is therefore a vital part of life.

The degree of stress an employee
might face in life is in fact the sums of the
potentially stressful events he or she is facing,
the manner he or she responds to these events
and how significant is the events (happy, sad
or indifferent). A strategic Wan Hussin 3-D
Stress Management Model is presented to make
managing stress easily understandable (Figure 1).

Figure 1. The Pressure Jigsaw
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“For many people the core of their
social life is the people with whom they work,”
explains Ostermann. “But work is not a social
situation, so you begin to get some things that
are antagonistic to good relationships, such as
rumors and power plays among executives
who are competing for the next promotion.”

Stress is a central outcome to many
theories of person-environment fit (Edwards and
Shipp, 2007). From a needs-supplies perspective,
stress occurs when needs are not met by supplies.

Over 30,000 suicide deaths are recorded
per year in the US, contributing significantly
to years of potential life lost. However, few
prospective studies of suicide have been
reported. Studies of people who attempted
suicide or who have suicidal thoughts are
more common, though the factors associated
with these situations may differ from those
that characterise completed suicides. Stress is
thought to be a major contributor to suicide. A
stressful life event, such as the death of a spouse
or loss of employment, may trigger the suicide.

Stress hasbecome acommon phenomenon
of our daily work life. It is a strong predictor of
various personal and work-related outcomes.

In The Encyclopedia of Stress, Flick
(2000) defines stress as “real or an interpreted
threat to physiological or psychological integrity
of an individual that results in physiological
and/or behavioral response.” It is a response
to challenging events, as an event that places
demand on the individual, an environmental
characteristic which poses a threat to the
individual, and a realization by the individual
that he/she is unable to deal adequately with
the demands placed upon him/her. One of
environmental causes of stress is conceptualized
as organizational source of stressor or on the job
stressors whereas the second is conceived as extra
organizational sources or off the job stressors.

Job stress is usually conceptualized
as a condition wherein job related factors
interact with the individual to change (disrupt
or enhance) his/her psychological or physical
condition. In this condition, a person (mind
and/or body) is forced to deviate from normal
functioning (Beehr and Newman, 1978) whereas
life event stress represents events that individuals
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to undergo social readjustment and demand that
they cope and adapt to readjustment (Holmes
and Rahe, 1967; Dohrenwend and Dohrenwend,
1974, and Johnson and Sarason, 1979).

Human Resource professionals have a
significant influence on stress inducers related to
organizational structure and culture. These may
include people management, communication
between business leaders and employees, and
employee participation in decision-making. As
the impact of work styles and schedules on human
health becomes better understood, the importance
of effective Human Resource strategies
will be underscored as a management issue.

The debate about the competition at work
There has been a considerable debate
about the individual and organizational benefits
of competition. People typically view the role
of competition in the workplace in two ways.
Many believe that competition in the
workplace enhances organizational outcomes,
particularly work performance (Sauers and Bass,
1990). A second point of view states that all forms
of competition are unhealthy (Kohn, 1992). This
perspective contends that competition leads to
negative behaviours, such as undermining the
performance of others and failing to help others,
that ultimately diminish organizational outcomes
(Kohn, 1992). Perceptions of a competitive
environment (including misfit between the
person and environment) may increase felt
stress. Competition can lead to uncertainty.
In a competitive situation, even if
an individual performs at an objectively
measured high level, he or she may not “win.”
Uncertainty resulting from a competitive
situation will likely lead to experienced
stress  (Hechanova and Beehr, 2001).
While competition may enhance
performance, we should ask “at what cost?”
Competition may increase gains in the short
term, but it could lead to stress over time, which
may lead to an overall net loss in performance
(Sonnentag and Frese, 2003) and increased
costs associated with diminished well-being
(Goetzel et al., 1998). Modern working life
also changes constantly due to rapid scientific
and technological advances. Consequently,
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rapid changes in production systems take place.
This means that workers have to deal with:
- increased demands of learning new skills

- the need to adopt new ways of working

- the pressure of the demand for higher
productivity

- demands for increased quality of work

- increased time pressure and hectic jobs

- higher job competition

increased job insecurity and fewer benefits

- less time for co-workers and socialising.
Some research findings shows the risks for work-
related stress and health: How bad can stress be?
. High job demands may result in 7 times
higher risk for emotional exhaustion (Houtman
et al, 1998)

. Low co-worker support may result in 2
times higher risk for back, neck and shoulder
problems(Ariens et al, 2001; Hoogendoorn et al,
2000)

. Low job control may result in 2 times
higher risk for cardiovascular mortality
(Kivimaiki et al, 2002)

. High strain may result in 3 times higher
risk for hypertensive morbidity (Belkic,et al
2004). High demands - Low control (Karasek
and Theorell, 1990).

These various global and local changes
lead to increasing demands on a growing number
of workers. When workers are unable to deal with
these demands work-related stress may result.
When stress persists or occurs repeatedly, it can
have various negative effects on workers and the
companies they work for (WHO 2007: 9). The
same document identifies the principal effects
of stress on workers and for the companies.

Effects on workers;

Work-related stress may lead to varying
health  problems affecting physiological
and psychological health, as well as the
worker’s cognition and behaviours. One
should not make the mistake of thinking about
psychosocial and organizational hazards
solely as risks to psychological health (Cox,
1993). Sickness absence due to mental health,
musculoskeletal or cardiovascular problems
may be the result, and eventually work
disability or death will be the consequence.
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Effects on their companies;

Work-related stress may affect corporate
performance due to costs associated with
increased absenteeism and staff turnover,
reduced performance and  productivity,
increased unsafe working practices and accident
rates, increased complaints from clients/
customers, replacement of absent workers,
training of substitute workers, and so on.

Research questions

What are the main differences the
main causes of the stress at work between
developed and  developing  countries?
Is it and issue of Social corporate responsibility
for the companies?

How the companies should
act to reduce, prevent stress at work?
Whatare the mainissues in the “human conditions
works” that will be need a dramatically change?

What is the role of the institutions:
Government; Unions; Business Schools, etc,

Method

This paper presents a replication of
the study “Raising Awareness of Stress at
Work  Developing Countries conducted by
World Health Organization in 2007”(WHO,
2007). A replication study involves repeating
a study using the same methods but with
different subjects and experimenters. We will
use the questionnaire that this study provides
“Job Content Questionnaire” (Cedillo and
Grijalva, 2005) in a sample of employees
from three multinationals operating in Spain.

We realize an ordinal regression with the
maincausesofstressatworkasdependentvariables.

Finally, we will illustrate the debate
with the information precedent of secondary
sources (media) about the recent case of France
Telecom’s suicides and we will establish the most
important differences between developing and
developed countries facing this current problem.

Stress in developing countries: results of the
WHO (2007) study

In industrialized countries, people are
increasingly familiar with what work-related
stress is and how to manage it, although
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the problem persists and even seems to be
increasing in the European Union (Iavicoli
et al, 2004). However, in some developing
countries, people may lack knowledge
on this subject, and are not aware of the
importance of dealing with work-related stress.

In developing countries, emphasis
should be on the less powerful worker, as well
as on small- and medium-sized organizations
and the informal sector. ‘Networking’ and
‘supportive local governments’ are key aspects
in the development of healthy workplaces in
developing countries (WHO-ILO Meeting
Report, 2000). The aim is to promote socially
responsible local and international companies
that extend their Occupational Health and Safety
programs to their providers or require them to
have similar ones. Work-related stress is a matter
of growing concern in developing countries
as it will inevitably have future negative
consequences for the health, safety and well-
being of workers and the productivity and cost-
effectiveness of the companies they work for.

In developing countries the largest part
of the workforce is self-employed, occupied
in small companies and home industries. They
belong to the ‘informal sector’ of the economy.

These companies or individuals often
lack the resources and infrastructure to protect
their workers or themselves from work-related
stress and their groups of workers are difficult to
reach both in terms of information dissemination
and assistance. In addition, the lack of policy
development in relation to psychosocial risks
and work related stress makes it difficult for
companies of all sizes to put into place effective
control strategies to deal with these issues.
The situation is made worse by the lack of
occupational health services coverage. WHO
estimates that worldwide only 5-10% of the
workers in developing countries and 20-50%
of the workers in industrialized countries (with
a few exceptions) have access to adequate
occupational health services (WHO, 2003).
Work-related psychosocial issues are rarely
dealt by these even where they are available.

Therefore work-related stress
in developing countries is often made
worse by a broad spectrum of factors
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outside the work environment from:

. gender inequalities, poor paths of
participation and

. poor environmental management of
industrial pollution to illiteracy,

. parasitic and infectious diseases,

. poor hygiene and sanitation, poor
nutrition,

. poor living conditions,

. inadequate transportation systems and
general poverty.
Overwhelming problems linked to

globalization are unemployment, under and
self-employment, precariousness of working
conditionsduetonewsystemsofworkorganization
andliberalization oftheindustrialrelations (pp: 6).

Increasing globalization and transfer of
unhealthy work practices and unsafe technology
make this easily become a great challenge
and requires dedicated employers and worker
representatives whose aim it is to protect the
workforce. Continuous education and training
programs directed to Occupational Health and
Safety professionals, policy makers, employers,
managers, workers and their representatives,
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should adopt a comprehensive framework
including psychosocial risk factors besides the
most traditional hazards to initiate a number of
integrated actions to improve working conditions
and prevent work-related stress, supported
by a framework of networking amongst
other organizations and regional agencies.

As organizations and workplaces
constantly change to keep up with the
developments of globalization, the causes
of work related stress may change as well.
Therefore, there is a need to continuously
and consistently monitor the organization
and the workplace for causes of work-related
stress (pp: 40). A review of English-language
journals published since 1990 and three global
mental health reports identified 11 community
studies on the association between poverty
and common mental disorders in six low- and
middle-income countries. Most studies showed
an association between indicators of poverty and
the risk of mental disorders, the most consistent
association being with low levels of education.
The figure 2 illustrate An example of successful
implementationofsolutionstoreduceworkrelated
stress in organizations in two Vietnamese cities
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FIGURE 2. CASE STUDY VIETNAM

Case Study:

An example of successful implementation of solutions to reduce workrelated stress
in organizations in two Vietnamese cities

(example from WHO/WPRO, 1999)

With the help of the WHO, a Healthy Workplace Programme was initiated in
Vietnam in 1998-1999. The programme was introduced through the Healthy Cities
initiative, and targeted small and medium-sized organizations in two Vietnamese
cities.

As a first step a local organizing committee was established. Many agencies at the
district level, including the Department of Health, Department of Social Affairs,
Commercial and Industry Office, trade unions, and women's group participated.
By way of orientation, the project steering group participated in a three-day works-
hop on healthy workplaces, and two training courses were conducted for agency
representatives and workplace personnel to prepare them for project management.
One course was offered for multidisciplinary managers at district level to introduce
them to occupational safety and health regulations and health risk assessment in
the workplace. A second one was provided for worker representatives and owners
on the principle of improving working conditions.

Subsequently, a survey was conducted to assess workers' needs in terms of health
protection and promotion. This survey uncovered a variety of health and safety
complaints and a limited number of existing health interventions.

Based on the survey results, a comprehensive healthy work action plan was
developed and implemented in the participating organizations, including
modifications to working conditions, health examinations, and healthy life style
activities. To encourage high achievement among participating workplaces, a
competitive award system was established based on 100 realistic criteria.
Although the managers of small businesses were initially negative about the
programme, they became supportive after observing the benefits. The programme
resulted in a change in workplace culture within participating organizations, inclu-
ding a more relaxed working environment. The workers also benefited from
improvements in the physical working environment and the health information
received on a variety of topics. A cost-benefit analysis revealed financial gains
from increased productivity relative to any health and safety investment made by
the management.
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Stress in developed countries

According to the American Institute of
Stress, job stress costs US industries nearly $300
billionayearinaccidents, absenteeism, employee
turnover, diminished productivity, workers’
compensation awards as well as tort and FELA
(Federal Employer’s Liability Act) judgments
and direct medical, legal and insurance fees.

1 A 1992 United Nations Report labeled
job stress ‘the 20th Century Disease’ and a
few years later the World Health Organization
said it had become a ‘world-wide epidemic’.

2 Rapid changes in the workforce had
resulted in a staggering unemployment rate of
10% in the European Union and higher rates
of job stress complaints. Japan had a similar
problem as a result of a major and prolonged
recession. The recent 2008-2009 global
economic downturn in USA, Europe and the
rest of the world has resulted in increased
work-related stress and fear of job losses.

It is well recognized that stress reduces
employee well-being, and that excessive or
sustained work pressure can lead to stress.
Occupational stress poses a risk to most
businesses and compensation payments for
stress-related injuries are rising. However, stress
level High job strain, low levels of social support
in the workplace, low job security, and increased
psychological demands were associated with
major depressive episodes among men. Among
women, lower levels of social support find
lack of decision authority were associated with
major depressive episodes. Interestingly, having
lower skill discretion was inversely associated
with major depressive episodes among women.
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Reviewing the literature we found that the
most common causes of stress at job in developed
countries are in relation with the next matters:
» Physical and mental problems in adjusting to

the demands and constraints of the work.

+ Inability to cope up with the change and its
speed.

* Perceived job insecurity.

*  Extreme fear or stress and spiritual void.

* Health problems, drug abuse and alcoholic
behaviour.

» Unreasonable expectations.

* Emotional reasoning of small and normal
events.

*  Memories of past traumatic and enraging
events like intimidation by others,
mistreatment by the superiors.

* Aggressive and retaliatory nature of
employees.

* Chronical problems - angry with themselves.

* Poor judgmental capabilities of staff over
others’ intention and behavior.

* Long hours of frustration and stress.

* Absence of optimistic mind set.

*  Procrastination of work till deadline for
completion.

We illustrate the specific problematic in
developing countries with the case of France
Telecom (figure 3):

85



86

Figure 3: Case study France Telecom
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Case Studie France telecom

'Five France Telecom workers commit suicide this year'.

10 April 2010, The New York Times

Two more France Telecom employees committed suicide in the last few days,
taking the number to five since the beginning of the year, Reuter’s reports. A com-
pany spokesman in Paris said that a 32 year old technician employed by the com-
pany since 2006 was found dead at his home in Dijon on 11 February. Another
employee who disappeared on 8 February was found in a forest in Normandie the
following day. The spokesman said no connection had been found with work-
related issues, but that no hypothesis was being ruled out. Trade union Sud PTT
confirmed the information and said there have also been three recent suicide
attempts in Clermont-Ferrand, Albi and Evreux. The trade union blames the deaths
on "confusion" within the company and calls for concrete actions, including recog-
nising the suicides as work-related accidents. At least 37 France Telecom emplo-
yees have committed suicide since January 2008, acts unions blame on stress
caused by reorganization to meet intensifying competition. Lombard, 67, tried to
restructure France Telecom to compete with rivals including Deutsche Telekom
AG and Vodafone Group Plc. A French labour inspector in charge of investigating
the high incidence of suicides at France Telecom has submitted a report to the Paris
public prosecutor's office denouncing the company for endangerment and psycho-
logical harassment stemming from management methods adversely affecting wor-
kers' health, reports "Sante et Travail" magazine, citing a letter from the inspector
to trade union Sud PTT. Sylvie Catala wrote that during a workforce reorganisation
between 2005-2009 that involved 22,000 job cuts and 14,000 transfers, manage-
ment sought to compel workers whose jobs were no longer considered useful or of
a high priority to either leave the company or change their role. During this period,
some France Telecom workers were psychologically weakened to the point of
developing depression and mental illnesses that could drive them to suicide or
suicide attempts. The deaths have triggered a national debate.

Empirical analysis

Quantitative studies are scarce. We
replicate in this paper a study including the
Job Content Questionnaire in Hermosillo city;
Mexico (Cedillo and Grijalva, 2005) reported
the prevalence rate of High Strain Jobs (High job
demands — Low control) across economic sectors
to be 26%. Results from different studies in other
countries showed that the risk for hypertension

could be increased between 2 to 3 times because
of high strain jobs. It is very important for
employers and worker representatives to promote
research and data gathering through national
and regional surveys. In this way we conducted
Cedillo and Grijalba (2005) survey in Spain to
explore the perceptions of Spanish employees.
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Sample
Figure No. 6
The sample is constituted by N= 1216 ob-
servations. The following graphs show the main 53'3[’? level
characteristics of the questionnaire respondents. <20.000-year W 20.000-40.000~year W >40.000-year
1%
Figure No. 4
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W<25 W25-35 W35-45 W45-55 W=55
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That is our sample is compose by
Spanish managers (high and middle level),
with a salary superior to 40.000 Euros per
year, with seniority in the company and a
fix contract and in the 35-45 band of age.
The dependent variables are 7

1) Job demands and working conditions
2) Participation and control

3) Interpersonal relationships

4) Career development and job security
5) Working hours

6) Role in the company and information

7) Work and familily balance

And the dependent variables are the
sector of operations, level in the company
(position), Kind of contract, salary level and
seniority, age, academic level and country.
We conducted seven regressions to analyze the
influence of IV (independent variable) in DV
(dependent variable). The Annex 1, compile the
statistical results.

Summarizing, no one of the IV has impact
in the job conditions. We explain this result for
the manager position of the survey participants.
In reference to Participation and control the
results shows that the participation and control
are in relation with the position and the number
of years working in the same company. In
reference with interpersonal relationships that
variable depends of the country. The Career
development and job security depends of the
academic level position and seniority. Working
hours depends of the position. Company role
depends on the position, country and seniority
And finally the work and family balance depends
on the Academic level, position, and salary.

Conclusions

Work-related stress is a matter of
growing concern in developing countries
as it will inevitably have future negative
consequences for the health, safety and well-
being of workers and the productivity and cost-
effectiveness of the companies they work for.
Increasing globalization and transfer of
unhealthy work practices and unsafe technology
make this easily become a great challenge
and requires dedicated employers and worker
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Continuous education and training programs
directed to Occupational Health and Safety
professionals, policy makers, employers,
managers, workers and their representatives,
should adopt a comprehensive framework
including psychosocial risk factors besides the
most traditional hazards to initiate a number of
integrated actions to improve working conditions
and prevent work-related stress, supported
by a framework of networking amongst other
organizations and regional agencies.

As organizations and workplaces
constantly change to keep up with the
developments of globalization, the causes of work
related stress may change as well. Therefore,
there is a need to continuously and consistently
monitor the organization and the workplace for
causes of work-related stress alongside other
health risks. Surveys and other data gathering
actions as proposed in this booklet are needed
to accomplish this task. Particular consideration
needs to given to the representatives
whose aim it is to protect the workforce.

In other way, the causes of stress
are substantial different in developing and
developed countries. We need to replicate the
questionnaire in developing countries to be in
position to affirm with statistical support that the
stress in developing countries is more related
with working conditions and in developed
countries other factors such as participation
and control, Career development and Work and
family balance are more relevant. In the other
hand the causes of stress in relation with these
factors are mainly the position and the seniority.
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Fosician oo 004 1,847E-6 Raluli] 1,013E-3 o1 o1 Rlili]
Pais 1,479E-6 | 1,847E-B 1,582E-A -2,236E-6 7.489E-8 2616E-5 | -7.047E-6 | -2 B58E-G
Mivel_Estudios 8,957E-5 000 | -2,236E-6 03 | -5752E-6 oo1 ,aon Jaon
Sectar -1,082E-5 | 1,013E-5 7.489E-8 -5,752E-6 1,018E-5 | -1,782E-5 | -7 393E-6 | -1,792E-6
Contrato -,001 a0 2616E-5 o1 | -1,782E-5 041 -,00s a0
Salario .oon 001 | -7,047E-B 00 | -7 393E-6 -,00s 016 oo
Edad aus] 000 | -2 858E-6 o0 | -1 F892E-6 o1 aaa 003

a. DependentYariable: Padicipacion_control_Indesx
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Interpersonal Relationship

Model Summary
Mode Adjusted R Std. Errar of
| R F Square Suare the Estimate
1 1162 013 004 532

a. Predictors; (Constant), Tiempo_en_la_compafia, Posicion, Pais, Sector,
Mivel_Estudios, Contrato, Salario, Edad

ANOVA®
Sum of
| Model Snuares df Mean Sguare F Si.
1 Regression 4278 ] A3 1,523 145
Residual 28,636 808 351
Tatal 322912 815
a. Predictors: (Constard), Tiempo_en_la_compafia, Posicion, Pais, Sector,
Mivel_Estudios, Contrato, Salario, Edad
h. Dependent Yariahle: Relaciones_interpersonales_index
Coefficients*
Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefiicients 85% Confidence Interval for B
| hiodel B Std. Error Beta ! Sig. Lot Bound | Upner Bound
1 (Canstant) f,364 47 18,428 il a,708 7,064
Sectar 0o o0z -7 - 520 603 -004 003
Edad 016 027 020 578 563 - 038 il
Mivel_Estudios ik 033 015 445 BaG - 049 078
Pais -0z 001 - 086 -25845 010 -003 il
Pogicion 020 034 020 600 544 - 046 a7
Salario 035 071 017 443 B22 - 104 74
Contrato 204 14 il 1,794 073 -1y A7
Tiempo_en_la_compafiia - 011 017 - 022 -f15 534 - 145 024
3. Dependent Variahle: Relaciones_interpersonales_|ndex
Coefficient Correlations®
Tiempo_en_ Mivel_
| Model la_compania | Posicion Pais Sector Estudins Contrato Salarin Edad
1 Corelations  Tiempo_en_la_compafia 1,000 -3 04 - 098 66 =178 -118 - 281
Posicion =103 1,000 iy 046 - 076 039 78 129
Pais 034 0 1,000 011 - 033 16 - 040 - 043
Sectar - 096 il A1 1,000 - 024 - 040 - 030 014
Mivel_Estudios GG - 076 -033 - 024 1,000 039 - 081 64
Contrato 175 039 1B - 040 039 1,000 =171 122
Salario =114 78 - 040 -030 - 081 =171 1,000 048
Edad - 281 g - 143 -014 64 by, il 1,000
Cavarlances  Tiempo_en_la_compafiia 000 | -6118E-5 | 4277E-T | -2947E-G 3, TEOE-5 0no il 0no
Posician -6,118E-5 00| 5232E7 | 3ITZEB -8,468E-5 0no il 0no
Pais 427767 | A232E-T | G270E-T | 14A3E-R -T816E-7 | HA92E-6 | -2047E-f | -8 484E-T
Sactor -2947E-6 | 3ATIEG | 1453E-B | 3085E-6 -1,363E-6 | -7 OY3E-6 | -3BY9E-6 | -BATIE-T
Mivel_Estudios 3 TROE-R | -B4RRE-A | -7 B16E-T | -1 3R3E-f 001 onn ilili} onn
Contrato jilili} 000 | 959286 | -7 4973E-6 0no 013 - 001 0no
Salario il 000 | -2047E-6 | -3 B99E-B 0no - 001 05 0no
Edad i} 000 | -8 454E-7 | -G 47HE-T alili] il i} 001

a. Dependent Yariahle: Relaciones_interpersonales_Index
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Professional Security

Model Summary

Mode Adjusted R Std. Errar af
| R R Square Square the Estimate
1 042 0az 184 1,096

2. Predictors: (Constant), Tiempo_en_la_compafia, Posicion, Pais,
Mivel_Estudios, Sectar, Contrato, Salario, Edad

ANOVA®
Sum of
Wodel Squares df Mean Square F Si.
1 Regression 111,140 ] 13882 | 11568 i
Residual 1092,821 a10 1201
Tatal 1203961 918

2. Predictors: (Constant), Tiempo_en_la_compafiia, Posicion, Pais, Nivel_Estudios,
Sectar, Contrato, Salario, Edad

b. Dependent Variahle: Carrera_Sequridad_Index

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients 85% Confidence Interval for B
ipdel E Std. Error Beta 1 Bin. Lower Bound | Upper Bound
1 (Canstant) 4,005 636 b,294 il 2,756 5,254
Sector 002 03 0149 04 546 -4 RUIE)
Edad 013 a1 009 2A2 794 - 36 12
Mivel_Estudios A 049 084 2904 004 04k ,284
Pais -0z 01 - 087 1,784 075 - ans il
Posicion 485 B3 251 7712 il 362 08
Salario - 0834 30 -0 - BB A18 -339 71
Cantrato -0rd 207 -0z - 387 721 - 480 332
Tiempa_en_la_compafiia - 100 03z - 107 -3,135 iy - 163 - (138
a. Dependent Variahle: Carrera_Sequridad_Index
Coefficient Correlations®
Tiernpo_en_ Mivel_
Wodel la_comparia | Posicion Pais Estudios Sector Contrata Salario Edad
1 Correlations  Tiempa_en_la_compafiia 1,000 - 100 46 051 -108 -178 - 118 -7
Posicion - 100 1,000 ik - 073 051 044 74 136
Pais 046 018 1,000 - 033 iy 049 - 043 - 044
Mivel_Estudios 051 073 - 033 1,000 - 040 046 - 074 AT
Sactor - 108 041 02 - 040 1,000 - 135 - 032 =014
Cantrato - 178 044 094 046 - 035 1,000 - 164 A
Salario - 114 74 - 043 - 074 - 03z - 164 1,000 a7
Edad 177 138 - 144 470 -4 121 057 1,000
Covariances  Tiempo_en_la_tompafiia am 000 | 1,828E-8 9614E-5 | -1,128E-5 -0 000 000
Posicion ano 004 | 1,389E-8 000 | 1,040E-5 001 01 i}
Fais 1,828E-6 | 1,3B9E-6 | 1,595E-6 -2462E-6 | BBEIE-D | 2544E-5 | -7 014EB | -2801E-G
Mivel_Estutios 8614E-5 000 | -2 462E-8 004 | -7, 7HE-B 001 il A
Sector -1128E-5 | 1,040E-5 | 8BE3E- SFAMEG | 10B2E-5 | -2379E-5 | -1,340E-5 | -2 305E-B
Cantrato -0m 00| 2544E-8 001 | -2,378E-5 043 - 104 am
Salario ano 001 | -7,014E-8 000 | -1,340E-5 - 04 017 i}
Edad il 000 | -2801E-8 001 | -2 305E-B 001 000 003

2. Dependent Variable: Carrera_Sequridad_Index

Revista Emprendedorismo y Estrategia Organizacional

93



94

Work and Family Balance
Model Summary
Mode Adjusted R Std. Ervar of
| & R Square Snuare the Estimate
1 1782 032 023 778

2. Predictors: (Constant), Tiempo_en_la_compafia, Posicion, Pais, Sector,
Mivel_Estudios, Contrato, Salarin, Edad

ANOVA®
Surmn of
Wodel Squares df Mean Sguare F Sin.
1 Regression 17,991 B 2,244 m ooo=
Residual q49.672 a07 G006
Tutal G867 BA3 915
2. Predictors: (Constant), Tiempo_en_la_compafia, Posicion, Pais, Sector,
Mivel_Estudios, Contrato, Salario, Edad
b. DependentVariahle: Equilibrio_trabajo_familia_lndesx
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefiicients 95% Confidence Interval for B
ipdel E Std. Error Beta t Sig. Lower Bound | Upper Bound
1 (Constant) 3,268 441 7,251 0an 2,384 4153
Sector o0z nz 025 72 440 - 03 006
Edad 060 036 049 1,664 085 - K]
Mivel_Estudios =121 042 - 196 -2,858 004 =204 - 038
Pais =001 01 - 143 -1,310 181 - 03 01
Posicion 135 45 00 20876 0a3 046 224
Salario - 176 04z - 166 -1,911 046 - 356 005
Contrato 181 149 042 1,220 223 - 1o A73
Tiempa_en_la_tampafia - 014 023 - 122 - fi11 541 - 154 031
a. Dependentariahle: Equilibrio_trabajo_familia_Index
Coefficient Correlations®
Tiermpo_en_ Mivel_
Wodel la_comparnia | Posicion Paig Sector Estudios Contrata Salario Edad
1 Correlations  Tiempo_en_la_compafia 1,000 -6 44 - nar 047 - 187 1M =178
Puosicion - 16 1,000 024 046 -7 055 76 132
Pais 044 024 1,000 k) - 024 105 - 047 - 037
Sector - 047 046 ik} 1,000 04 -023 -0 014
Mivel_Estudios 047 -0 - 124 - 041 1,000 048 - 073 74
Contrato - 147 085 105 - 023 043 1,000 - 1ag 30
Salatio - 124 75 - 047 -0 - 073 - 198 1,000 063
Edad -278 132 - 037 -014 174 130 063 1,000
Covarlances  Tiempo_en_la_compafiia am 000 | 9188E-F | -5,093E-6 4814E-5 0o 0o 000
Puosicion o 002 | 9808E-7 | 482366 0an il A il
Pais 918BE-7 | 9808E-7 | 82339E-7 | 6562E-B 22E-6 | 1428E-5 | -3925E-6 | -1,218E-6
Sector -5 093E-6 | 4823E-6 | GHE2E-B | 5328E-G -3,890E-6 | -7788E-6 | -4,447E-6 | -1,188E-6
Mivel_Estudios 4414E-4 000 | -1122E-6 | -3,990E-6 ooz a0o ano 0o
Contrato oo 000 | 1,428E-5 | -7, TEAE-G 0an 0z -3 i)
Salario i} 001 | -3925E-6 | -4 447E-6 0an - 03 ang il
Edad i} 000 | -1,218E-6 | -1,188E-6 0an 001 il 001

2. Dependent Variable: Equilibrio_trabajo_familia_ndex
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NORMAS PARA PUBLICACION DE
TRABAJOS ACADEMICOS

Los trabajos pueden ser individuales
o en conjunto y el autor (res) debe(n) incluir:
Resumen (en espafiol) y Abstract (en inglés)
de maximo 10 lineas cada uno; Palabras-
claves (maximo 4) en el idioma del texto
y en inglés; referencias bibliograficas.

La Revista acepta publicar trabajos
originales en las dreas de Administracion y afines.
Seran considerados para publicacion trabajos que
se enmarquen en las siguientes clasificaciones:

Articulos: Textos limitados a 20 paginas;
Ensayos: Textos cuyo contenido sean reflexiones
relevantes para el area, limitados a 3 paginas;
Resefia: Andlisissobrelibrospublicadosenelarea,
limitado a 3 paginas; Entrevistas y Testimonios:
Textos que demuestren o comuniquen
innovacion en el area, limitados a 5 paginas.

Seran  aceptados  trabajos  para
publicacion  que  cumplan con  las
siguientes  condiciones de  presentacion:

Los originales escritos deben ser
presentados en dos vias, impresas en espacio y
medio, hoja tamafio A4, de uno solo lado. Es
necesario, ademds de los originales impresos,
presentar los trabajos también en CD (Programa
Word For Windows, sin espacios entre palabras
para forzar formato, con parrafo definido por
milimetro y no por tabulacion, sin uso de color
para destaques. Fuente indicada: Times New
Roman tamafio 12. No hacer uso de mayuscula en
todas las palabras en los titulos u otros destaques).

La presentacion del texto y de las
referencias bibliograficas, incluso las citas,
deben obedecer a las normas APA. Todas las
notas deberan ser insertadas al final del texto.

Las Referencias Bibliograficas deben
estar presentes en todos los trabajos, al final del
texto, en orden alfabético, conforme norma APA.
Informar, en hoja anexa, el nombre completo del
autor (autores), titulacién académica, institucion,
sector de trabajo (departamento o programa),
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ocupacion profesional, direccion completa para
correspondencia y e.mail.

Autoria y titulo de los trabajos en cada
pagina.

Los trabajos no deben haber sido
presentados en la integra, en ninglin otro vehiculo
de informacion nacional (excepto en Memorias
de Congresos).

Los trabajos podran ser entregados
personalmente o enviados por  correo
convencional para el Editor Responsable en la
siguiente direccion: ESPE Av. Gral. Ruminahui
s/n Sangolqui — Ecuador. Campus Politécnico.
Edificio Académico 2do. Piso CEAC.

Los trabajos seran evaluados por el
método blind review, por evaluadores externos.

La entrega de trabajos también puede ser
por via electronica, a través del mail:
revistaceac(@espe.edu.ec
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