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Presentacion

Anif'y la Universidad EAN tienen el gusto de presentarles la edicion numero 33 del Informe
de Coyuntura Pyme. En esta ocasion queremos presentar a nuestros lectores cinco articulos
que analizan a profundidad temas como recuperaciéon economica, liderazgo, contratacion
publica, e- learnig y clima de negocios en Colombia.

El primer articulo presenta un analisis sobre el clima econémico para realizar negocios en
Colombia. Para tal fin, se tomaron como insumos los principales resultados del Doing Business
2010y el Doing Business en Colombia 2010, siendo este ultimo el segundo informe subnacio-
nal de la serie para Colombia.

Continuando con esta temadtica, se presenta en el segundo articulo una comparacion de los re-
sultados del modulo de perspectivas de la mas reciente medicion de la Gran Encuesta Pyme y las
cifras oficiales del Dane sobre las principales variables de los sectores econdmicos de la industria
y el comercio. El articulo concluye que los efectos de la crisis econdmica ya se dieron y que las
perspectivas de la situacion econdmica a corto plazo estdn dando signos de recuperacion.

En el tercer articulo se analiza la situacion de las Pymes frente a la contratacion publica. Para ello,
se muestra la evolucion cronologica de la legislacion nacional en materia de contratacion, asi como
también los beneficios y desafios que ha traido consigo la aplicacion de dicha normatividad.

El siguiente articulo aborda el concepto de e-learning como una estrategia 1til para la ge-
neracion de valor y conocimiento dentro de la pequena y mediana empresa. El quinto y ultimo
articulo ilustra la importancia del liderazgo en las Pymes. En particular, se analizan las caracte-
risticas y practicas de los lideres altamente admirados y efectivos.

Reiteramos una vez mas nuestro compromiso de ofrecer articulos de alta calidad, agiles y
utiles para la generacion de conocimiento en el entorno académico y empresarial y para la toma
de decisiones de los empresarios.

Como siempre, quedamos atentos a sus comentarios o sugerencias.
Sergio Clavijo Jorge E. Silva Duarte

Presidente Anif Rector
Universidad EAN



Afio 2010
Coyuntura Pyme es una publicacion de la Asociacion
Nacional de Instituciones Financieras - Anif

Director - Sergio Clavijo

Subdirector - Carlos Ignacio Rojas

Investigador Jefe - Alejandro Vera

Investigadores - Angélica Lozano, Karen Erazo

Produccion electrénica - Tatiana Herrera, Luz Stella Sanchez
Editora - Ximena Fidalgo

Impresién - Punto & Linea Impresores

Directora Comercial y de Mercadeo

Maria Inés Vanegas / Publimarch Ltda.
Teléfonos: 310 1500 - 310 1860 - 310 2041
Linea gratuita: 01 800 0119907

Fax: 217 0760 - 312 4550 - Calle 70A No.7-86

Correo electrénico - anif@anif.com.co
Pagina web - www.anif.org

Este documento se finalizd
el 5 de abril de 2010

Tiene caracter confidencial y exclusivo.
Puede ser utilizado sin restricciones por los
abonados a los estudios de Mercados Pyme.
Se prohibe su reproduccién con fines de
publicacion o divulgacidn a terceros.



CoyunTurA PyMEN®33 | 3

Haciendo negocios en el afio 2010

La crisis internacional experimenta-
da desde 2007 ha renovado la necesidad
de crear politicas encaminadas al desa-
rrollo econdmico que estén basadas no
solo en las condiciones macroeconoémi-
cas, sino también en las buenas reglas y
practicas. En este sentido, las instituciones
y una efectiva regulacion para los negocios
ayudan a promover ajustes economicos.’

Recientemente se conocidé el reporte
anual del Banco Mundial sobre Doing
Business version 2010 con datos de 2009
y cobertura de 183 paises. Este reporte
contiene una extensa recopilacion de in-
dicadores para medir el impacto de la
reglamentacion en la actividad de las
empresas. En efecto, el reporte se enfoca
en las Pymes nacionales y el analisis de
los factores que influyen desde el inicio de
sus negocios hasta su posterior liquidacion.
El presente articulo pretende contribuir a

Maria Angélica Lozano'
Karen Erazo?

este entendimiento y, por ello, tiene como
objetivo analizar el clima econémico para
realizar negocios en Colombia. Para ello,
se tuvieron en cuenta los principales resul-
tados del Doing Business 2010y el Doing
Business en Colombia 2010, el cual es el
segundo informe subnacional de la serie
para Colombia.

. Qué nos dicen los
resultados del reporte anual
Doing Business 20107

La informacién del reporte muestra una
radiografia de dos tipos de indicadores. Por
un lado, realiza una evaluacion de las leyes

! Investigadora de Anif.
% Investigadora de Anif.
3 Doing Business 2010, Banco Mundial.
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y las regulaciones aplicadas a las Pymes,
entre las que se encuentran: la apertura de
una empresa, el manejo de los permisos de
construccion, el empleo de trabajadores, el
registro de propiedades, el crédito, el pago
de impuestos, entre otras. Por otro lado,
incluye indicadores que miden la eficiencia
para alcanzar un objetivo legislativo. Segiin
el Doing Business 2010, el ranking de los
paises esta determinado por la rigurosidad
de las regulaciones o por la eficiencia a la
hora de aplicar la regulacion existente.

El cuadro 1 muestra el ranking de los diez
primeros paises que mas reformas aplicaron
en 2009. Ruanda se ubic6 en el primer lugar
de la lista gracias a la creacion de una nueva
ley que simplifica la creacion de empresas.
En efecto, los empresarios de ese pais pueden
comenzar un negocio realizando tan s6lo dos

tramites en tres dias. Por su parte, los resul-
tados evidencian que Colombia se encuentra
de nuevo en la lista de los diez paises con
mayores avances en reformas promercado,
ubicandose en el séptimo lugar.

En esta ocasion, Colombia logroé posi-
cionarse como el pais con el mejor clima
de negocios en América Latina, ascen-
diendo del puesto 53 al 37, con lo cual
super6 inclusive a Chile (49), México (51)
y Pert (56). En el cuadro 2, se observa
que Colombia registr6 mejoras significati-
vas en cinco de las diez areas analizadas:
1) apertura de una empresa, ii) manejo de
permisos de construccion, iii) registros de
propiedad, iv) proteccion a los inversionis-
tas, y v) pago de impuestos. Por ejemplo,
Colombia logré reducir el tiempo de
apertura de una empresa de 36 a 20 dias

é Cuadro 1. Top 10 de paises reformistas del Doing Business 2010 N
Temas
Aperturade | Manejode | Contratode | Registrode | Obtencion Proteccion a Pago de Comercio | Cumplimiento | Cierre de
Ranking Paises unnegocio | permisos de | trabajadores | propiedades | de crédito | los inversionistas | impuestos | transfronterizo | de contratos |una empresa
construccion
1 | Ruanda X X X X X X X
2 | Replblica Kirguisa X X X X X X X
3 | Macedonia X X X X X X X
4 | Belarus X X X X X X
5 | Emiratos Arabes X X X
6 | Moldova X X X
7 | Colombia X X X X X X X X
8 | Tajikistan X X X X X
9 | Egipto X X X X
KIO Liberia X X X J

Fuente: Banco Mundial - Ranking Doing Business 2010.




y simplificar enormemente las tareas ad-
ministrativas para cumplir con las obliga-
ciones de la seguridad social. En cambio,
Chile se ha estancado en estos frentes.

En lo relativo a la obtencion de permisos
de construccion, Colombia avanzo 22 po-
siciones. En ello jugd un papel clave la
reduccion del costo referido a la licencia
de construccion (los tramites pasaron de
13 a 11 y su tiempo de expedicion bajo
de 114 dias a 51 dias). Por su parte, en
el indicador de registros de propiedad se
avanz0 27 puestos al pasar del puesto 78
en 2009 al 51 en 2010. Adicionalmente,
se avanzo en el indicador de proteccion a
los inversionistas, escalando del puesto 24
al 5, gracias a la regulacion que aclar6 el
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tema de “conflicto de intereses” de los ad-
ministradores de una sociedad.

En cuanto al indicador de facilidad para
el pago de impuestos, se escalaron 28 po-
siciones, llegando a la 115, pero su nivel
absoluto aun deja mucho que desear.
Como lo ha venido comentando Anif, si
bien Colombia volvi6 a repetir la dosis de
exencion de parafiscales para las Mipymes
“jovenes” (establecida en el Articulo 43 de
la Ley 590 de 2000 y reglamentada por
el Decreto 525 de 2009), en realidad este
indice no captura bien los logros en ese
frente, pues de hecho en casi una década
solo unas 30 empresas se habrian beneficia-
do de ellos y seguramente en esta ocasion
pasara algo similar.

é Cuadro 2. Haciendo negocios: ranking entre 183 paises N
(2009-2010)
Colombia
No. Temas 2010 2009 LSTIED | 2010 2009 T )
Descenso (-) Descenso (-)
Facilidad para hacer negocios 37 49 12 49 40 -9
1 Apertura de un negocio 74 82 8 69 55 -14
2 Manejo de permisos de construccion 32 47 15 66 62 -4
3 Contrato de trabajadores 63 59 -4 72 67 -5
4 Registro de propiedades 51 8 27 4 39 -3
5 Obtencion de crédito 61 59 -2 n 68 -3
6 Proteccion a los inversionistas 5 25 20 41 38 -3
7 Pago de impuestos 115 143 28 45 4 -3
8 Comercio transfronterizo 97 96 -1 56 56 0
9 Cumplimiento de contratos 152 149 -3 69 67 -2
K 10 Cierre de una empresa 32 32 0 114 114 0 J
Fuente: Banco Mundial - Ranking Doing Business 2010.
[ ]
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Analisis regional

La segunda version del informe Doing
Business para Colombia muestra varios
cambios en comparacion con el primer
informe que sali6 a la luz publica en el afio
2008. Entre estos cambios se encuentran:
en primer lugar, la ampliacion del anélisis
a 8 ciudades mas, completando asi una
muestra total de 21 ciudades, y en segundo
lugar, el seguimiento de los avances en
materia de regulaciéon gubernamental que
fomentan la actividad empresarial.

Al cotejar los resultados entre el primer
y segundo informe, se encuentra que las
ciudades intermedias facilitan mas la vida
de los empresarios. En detalle se observa
que en la region del eje cafetero, especi-
ficamente las ciudades de Manizales y
Pereira se ubican en las posiciones mas
privilegiadas dentro del ranking que
evalia las ciudades donde es mas facil
hacer negocios (ver cuadro 3). En el nuevo
informe se destaca el segundo lugar que
ocupd la ciudad de Ibagué, la cual no
habia sido evaluada en el anterior informe.
El buen resultado de esta ciudad obedece
a que, por ejemplo, el proceso de tramita-
cion de registro de propiedad es de 2 dias 'y
a que desde el ano 2008 se ha implementa-
do una plataforma de sistematizacion y co-
nectividad con el sistema bancario a través
de Internet para el pago de los impuestos.
Asi mismo, en la ciudad se cred un plan
de incentivos tributarios para que cada vez
mas empresas se ubiquen en la ciudad, y

Cuadro 3. Haciendo negocios

@nking entre 21 ciudadg @nking entre 21 ciudadg
de Colombia de Colombia
2010 2008
No. Ciudad No. Ciudad
1 Manizales 1 Pereira
2 Tbagué i
3 Pereira 2 Manizales
4 Sincelejo 3 Bucaramanga
5 Valledupar 4 Cali
6 Santa Marta
7 Armenia 5 Santa Marta
8 Popayan 6 Clicuta
9 Pasto 7 Popayan
10 Tunja ,p y !
1 Neiva 8 Villavicencio
12 Bogota 9 Bogota
13 Riohacha 1 Medell
14 Monteria 0 edell ‘
15 Clicuta 11 Barranquilla
16 Medellin 12 Cartagena
17 Barranquilla 13 Neiva
18 Bucaramanga K J
19 Villavicencio ) ) )
20 Cali Euente: Bgn/co I\gung\oagg RaRr1k|Eg Doing
usiness Colombia y Ranking
K 2 Cartagena J Doing Business Colombia 2010.

la conviertan en un importante centro de
inversion en el pais.

Otra ciudad que se destaca en su
progreso es Neiva, la cual pasé de la Gltima
posicion en 2008 a la posicion 11 en 2010.
Este progreso se debe a que se introdujeron
reformas en la apertura de empresas y en
el proceso de registro de propiedades. En
contraste, las ciudades de Cali y Cartagena
mostraron rezagos en comparacion con
otras ciudades del pais.

Al analizar cada uno de los indicado-
res que componen el informe de 2010 para



Colombia se encuentran los siguientes re-
sultados:

Apertura de una empresa. El nu-
mero de tramites para abrir una empre-
sa en Colombia varia entre 8 y 15. Los
resultados sefialan que en Neiva un em-
presario puede tardar 8 dias para crear
una empresa, mientras que en Tunja el
proceso puede durar 43 dias. En cuan-
to a los costos en que se incurre para
abrir una empresa, éstos van desde el
13.1% del ingreso per capita en Pasto
hasta el 30% en Neiva. Estas diferen-
cias se deben a las diversas tasas que
se cobran en el proceso de registro.

Obtencion de permisos de cons-

truccion. En este aspecto, Colombia
se caracteriza por ser el pais en Amé-
rica Latina donde en promedio es mas
rapido y barato obtener autorizaciones
para construir un almacén de deposito
y conectarlo a las redes de servicios
publicos. El numero de tramites para
este proceso oscila entre 11 (Bogo-
td y Popayan) y 19 (Cali). Con rela-
cion a los plazos del proceso, las di-
ferencias son enormes. Por ejemplo,
en Popayan el plazo es de 38 dias,
mientras que en Ibagué es de 217 dias.

Registro de propiedades. El niime-
ro de tramites para registrar propieda-
des oscila entre 7 en Bogota y 13 en
Barranquilla, Bucaramanga y Cucuta.
Las diferencias radican en las exigen-
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cias relacionadas con el paz y salvo de
pagos de impuestos y estampillas. Los
plazos para realizar los registros de
propiedad van desde 2 semanas (Nei-
va) hasta 1 mes en Pasto y Cartagena.

Comercio transfronterizo. Los re-
sultados indican que Buenaventura es
el puerto donde mas se demora el co-
mercio internacional (18 dias para ex-
portar y 19 dias para importar). Santa
Marta es el puerto mas agil; se requiere
de 13 dias para exportar y 11 dias para
importar. Los costos relacionados con
el comercio transfronterizo son bas-
tante elevados, especialmente por los
costos que implica el transporte terres-
tre. De hecho, exportar un contenedor
desde Bogota a través del puerto de
Barranquilla cuesta US$1.600, mien-
tras que a través del puerto de Buena-
ventura el valor asciende a US$1.890.

Pago de impuestos. Las variacio-
nes en las tasas de pago de impuestos
varian entre ciudades. Mientras que en
Pereira los empresarios pagan el equi-
valente al 6.01% de sus rendimien-
tos comerciales por concepto de ICA,
los empresarios de Santa Marta pagan
el 17.68% por el mismo impuesto.

Cumplimiento de contratos. El nu-
mero y tipo de procedimientos para el
cumplimiento de contratos es homogé-
neo en todas las ciudades del pais. Las
diferencias se establecen en el momen-
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to de resolver una disputa comercial en
los juzgados. Por ejemplo, en Armenia
y Monteria se necesita de 1 afo para ha-
cer cumplir un contrato, mientras que
en Barranquilla y Pasto son necesarios
4 afos para resolver el mismo caso. La
brecha entre estas ciudades se debe al
mayor o menor uso de métodos alterna-
tivos de resolucion de conflictos. Con
relacion a los costos de cumplimiento
de contratos, éstos varian entre el 21%
(Manizales) y el 52.6% (Bogota) debi-
do a las diferencias entre honorarios de
abogados y peritos.

Finalmente, es importante resaltar el
hecho de que Bogotd no ocupa un lugar
privilegiado dentro del escalafon realizado
por el Banco Mundial. Esta situacion se
debe a que en la capital, los impuestos re-
presentan mas de la mitad del costo de un
permiso de construccion y a que el numero
de pagos de impuestos y el tiempo necesario
para hacerlos es bastante alto (20 pagos y
208 horas para cumplir con las obligacio-
nes tributarias).

En linea con lo anterior, la Camara de
Comercio de Bogota sefiala que existe la
necesidad de que en la ciudad se mejore la
eficiencia del aparato judicial, ya que los
costos y tiempos asociados con el cumpli-
miento de contratos son inaceptables. Por
otra parte, resulta importante mencionar
que en una encuesta reciente elaborada por
la Camara de Comercio de Bogoté sobre la
dinamica de liquidacion de las empresas,
se encontrd que entre las principales di-

ficultades que enfrentan los empresarios
para crear empresa se destacan: la falta
de capital, la falta de experiencia y los
tramites que resultan ser complicados. Lo
anterior sugiere que el segmento empre-
sarial necesita de un mayor conocimien-
to y uso de los programas de apoyo em-
presarial que ofrecen entidades como las
camaras de comercio, Proexport, Acopi, la
Superintendencia de Sociedades, Fenalco,
entre otras.

Desafios para Colombia

Donde Colombia continta fallando es
especialmente en materia de cumplimiento
de contratos, donde todavia estamos en la
posicion 152 respecto a 183 paises. Como
lo ha venido expresando Anif, Colombia
requiere de una reforma de gran calado
en todo el estamento de la Justicia (ver
Informe Semanal No. 956 de noviembre
de 2008). También estamos rezagados en
lo referente a tratamiento e informacion
financiera (posicion 61); ni siquiera la
entrada en vigencia de la Ley de Habeas
Data nos permiti6 escalar posiciones. Por
contraste, hemos retrocedido en el trata-
miento laboral, donde campea la infor-
malidad, y en comercio transfronterizo,
donde prevalecen los rezagos en materia
de inspeccion.

Si bien es cierto que Colombia ha venido
haciendo progresos significativos en materia
promercados durante los anos 2009-2010 y
que ello le ha permitido escalar a la posicion



37 entre 183, punteando ahora a nivel de
América Latina, estas mediciones promer-
cado son ganancias referidas a superar los
obstaculos que se generan por el exceso de
tramites, pero ello no implica que en realidad
estamos avanzando en términos de compe-
titividad. Sin embargo, dado que las Pymes
son los principales motores de la compe-
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titividad, el crecimiento econdémico y la
creacion de empleo, el analisis de algunos de
los factores que influyen en el entorno em-
presarial resulta de vital importancia para
entender el ciclo vital de una Pyme y asi
poder establecer, tanto a nivel publico como
privado, claras estrategias que nos permitan
seguir escalando posiciones.
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Evolucion productiva de las Pymes:
.senales de recuperacion?

Ciclo economico
y actividad Pyme

En los meses de septiembre-octubre de
20009 se llevo a cabo la octava medicion de
la Gran Encuesta Pyme, en la cual fueron
entrevistados 1.545 empresarios Pyme
de los sectores de industria, comercio y
servicios (para mayores detalles acerca de
la Encuesta ver la ficha técnica ubicada
al final del articulo). Los resultados mas
recientes de la Gran Encuesta Pyme
liderada por Anif con el respaldo del BID?,
el Banco de la Republica y Bancoldex evi-
dencian un pronunciado deterioro en la per-
cepcidn de los empresarios Pyme acerca de
la situacidn actual de sus negocios, lo cual
va en linea con la fuerte desaceleracion de
la actividad productiva del pais durante los
anos 2008-2009. En efecto, la proporcion de

Karen Erazo!

los empresarios que manifestd un deterioro
en su situacion econdmica general durante
el primer semestre de 2009 se incrementd
considerablemente en los tres macrosecto-
res evaluados: 37% para la industria, 38%
para el comercio y 30% para servicios.

Segln las cifras del Dane, en el tercer
trimestre de 2009 el PIB registré un de-
crecimiento del 0.2% con respecto al
mismo trimestre de 2008. Por su parte,
en el acumulado entre enero y septiem-
bre de 2009 el PIB decrecio un 0.3%, muy
por debajo del 3.6% observado durante
el mismo periodo de 2008. Los sectores

! Investigadora de Anif.
2 Recursos del Fondo Coreano para la Reduccion de la
Pobreza.



econdomicos donde la desaceleracion se
hizo mas evidente fueron la industria y
el comercio, siguiendo con la tendencia
que se presentd a lo largo de 2008. En
efecto, la industria registr6 un decreci-
miento acumulado entre enero y septiem-
bre de 2009 del 7.9%, muy por debajo del
leve crecimiento que presentd en el mismo
periodo de 2008 (0.2%). Mientras que el
comercio presentd un decrecimiento del
3.5% en el acumulado entre enero y sep-
tiembre de 2009, cerca de 6 puntos porcen-
tuales por debajo del crecimiento experi-
mentado en igual periodo de 2008.

Adicionalmente, las cifras de la Muestra
Mensual Manufacturera (MMM) sugieren
que, en septiembre de 2009, la industria
manufacturera sin trilla de café se contrajo
un 3.6% con respecto a septiembre de 2008.
La contraccion observada en la produc-
cion de sectores como curtiembres y ma-
rroquineria (-29.4%), maquinaria y equipo
(-20.7%), confecciones (-14.6%) y textiles
(-13.7%), es coherente con las respuestas
de los empresarios sobre la situacion actual
de sus negocios.

La situacion de la industria manufactu-
rera a lo largo de 2009 se explica princi-
palmente por la contraccion de la demanda
interna. De acuerdo con la Encuesta de
Opinién Industrial Conjunta (EOIC) de
la Andi, el 73.8% de los empresarios en-
cuestados relaciona la falta de demanda
con la crisis internacional seguida por la
reduccion de las exportaciones y la tasa de
cambio (46.8% y 43.3% de los empresarios,
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respectivamente). En linea con lo anterior,
la demanda externa ha sido un factor de-
terminante de los resultados precarios de la
actividad industrial durante 2009. Sin lugar
a dudas la crisis internacional junto con el
agravamiento de las relaciones diplomati-
cas con Venezuela y Ecuador han ocasiona-
do que las exportaciones durante el periodo
enero-septiembre (US$23.853 millones)
se redujeran en un 18.5% frente al valor
observado en el mismo periodo de 2008.

Por otra parte, el sector de comercio
presentd una tendencia decreciente en
las ventas que se viene registrando desde
2008. Segun los datos de la Muestra
Mensual del Comercio al por Menor, al
corte de septiembre de 2009 la variacion
anual en las ventas fue del -7.3% en com-
paracion con el crecimiento registrado en
el mismo mes de 2008 cuando registra-
ron un descenso del 2.0%. El subsector
que presentd la mayor variacién negativa
fue el de vehiculos (-25.5%), que es una de
las categorias mas importantes dentro del
comercio. Seguido por los subsectores de
libros y utensilios domésticos con decreci-
mientos del 10.4% y el 9.8%, respectiva-
mente. Por el contrario, subsectores como
el de calzado y el de productos farmacéu-
ticos presentaron los comportamientos mas
favorables en sus ventas (8.6% y 2.2%, res-
pectivamente).

Detras de la desaceleracion del comercio
en 2009 se encuentran diversos factores. En
primer lugar, la demanda agregada se des-
acelero a niveles del 1.9% anual en el tercer
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trimestre de 2009 frente al 4.1% de un afio
atrds. El consumo interno de los hogares,
principal motor de la actividad comercial,
presentd una importante contraccion en lo
corrido de 2009 (con corte a septiembre),
un resultado consistente con el negativo
desempeno de las ventas del comercio.
Lo anterior, sumado al desestimulo en la
demanda de crédito y al retroceso en la
confianza de los consumidores, repercu-
tid de manera negativa en el desempefio
reciente de las ventas minoristas.

El panorama descrito anteriormen-
te sugiere que los efectos de la crisis
econdémica ya se dieron. Se espera entonces
que la incertidumbre en el ambiente de los
negocios desaparezca y que las perspec-
tivas de la situacion econdmica a corto
plazo muestren indicios de recuperacion.
En este sentido, el modulo de Perspecti-

vas de la Gran Encuesta Pyme Anif nos
permite capturar las expectativas de los
pequeios y medianos empresarios respecto
de la evolucion futura de variables como
produccion, ventas, pedidos y planes de
inversion, entre otros. En este caso, ana-
lizaremos la percepcion de las Pymes
respecto a la situacion de sus negocios en
el segundo semestre de 2009.

Principales resultados
de la Gran Encuesta Pyme:

perspectivas

En el grafico 1 se presentan las respues-
tas a la pregunta ;Como considera usted que
serd el desempefnio general de su empresa
en el segundo semestre de 2009? En el caso
de la industria, el 42% de los empresarios
encuestados considera que el desempefio
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general de su empresa durante el segundo
semestre de 2009 sera favorable. Resulta
interesante ver un porcentaje tan alto de
Pymes que espera que su situacion general
en este periodo sea buena, después de la
importante desaceleracion de los pedidos
y las ventas que tuvo lugar en el primer
semestre de 2009. Asi mismo, el porcenta-
je de empresarios que espera un resultado
incierto con respecto al desempefio futuro
de sus negocios se ha incrementado con
respecto al afio anterior. De hecho, el 20%
de ellos afirmé que la situacion de sus
empresas para el cierre de este periodo seria
incierta, mientras que un afio atras este por-
centaje fue del 14%. A nivel de subsecto-
res, se destacan los productos de caucho
y pléstico y alimentos y bebidas como los
mas optimistas, en tanto que los subsecto-
res de prendas de vestir, muebles y activi-
dades de edicion e impresion mostraron las
expectativas menos positivas respecto a su
situacion al cierre de 2009.

En el caso del comercio, el 40% de
las Pymes comerciales espera que su
desempefio general en el segundo semestre
de 2009 sea positivo. Este resultado
evidencia el optimismo de las Pymes perte-
necientes a este sector productivo después
de que un afo atrds este porcentaje fuera
del 32%. Por su parte, el 32% de los em-
presarios considerd que la situacion de sus
negocios seria incierta frente al 27% re-
gistrado en el segundo semestre de 2008.
Si bien estas respuestas fueron las menos
optimistas, se sigue observando la conver-
gencia en las expectativas de las Pymes
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industriales, comerciales y de servicios.
Al interior del comercio, se destaca el
subsector de articulos de uso doméstico por
tener las mejores expectativas a futuro. Por
el contrario, el subsector de productos far-
macéuticos registrd las expectativas menos
optimistas. Cabe recordar que este ultimo
subsector fue uno de los de mejores expec-
tativas en el primer semestre de 2009.

Por otra parte, el 40% de los empresarios
de servicios considera que el desempefio
general de sus empresas en el segundo
semestre de 2009 sera favorable, mientras
que un afio atras el porcentaje ascendio al
62% del total. Este menor optimismo de
las Pymes de servicios vino acompaia-
do por un mayor grado de incertidumbre
(34% de los consultados en 2009-I1 versus
19% en 2008-II) sobre el futuro cercano
de sus negocios. Por su parte, la tendencia
en el porcentaje de Pymes consultadas que
manifestd esperar un desempefio desfavo-
rable para el segundo semestre de 2009-11
sigui6 siendo ascendente. En efecto, este
porcentaje pasod del 14% en el segundo
semestre de 2008 al 20% en el mismo
periodo de 2009. Un afio atras los empre-
sarios de este sector se caracterizaban por
tener las expectativas mas favorables a lo
largo de toda la Encuesta. Al interior del
sector, se destacan los subsectores de in-
formatica y de actividades de arquitectu-
ra e ingenieria como los mas optimistas,
mientras que subsectores como asesora-
miento empresarial y hoteles y restaurantes
registraron las expectativas mas desfavora-
bles para el cierre de 2009.
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El optimismo de las Pymes se hace mas
evidente en los resultados de las variables
de produccion, pedidos y ventas. En cuanto
al nivel de produccion industrial, los em-
presarios del sector mejoraron sus expec-
tativas al pasar de un balance de respues-
tas® de 35 a 38 entre 2008-11 y 2009-II (ver
grafico 2). Lo anterior viene asociado con
las expectativas en cuanto a demanda que
se observan en los graficos 3 y 4 descritos
detalladamente a continuacion.

Con respecto al nivel de pedidos, los resul-
tados mas recientes evidencian que los em-
presarios industriales y comerciales tienen
las expectativas mas optimistas con respecto
a la evolucion futura de esta variable (ver
grafico 3). En efecto, el balance de respuestas
fue de 35 en el caso de la industria, mientras

Grafico 2. Expectativas de produccion industrial
(balance de respuestas)
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que en el primer semestre de 2009 el balance
se ubicaba en -3. Por su parte, el balance
de respuestas del sector comercio se ubico
en 34, 43 puntos por encima del resultado
obtenido para el primer semestre del mismo
afio, lo que evidencia que las Pymes co-
merciales esperaban una recuperacion de la
demanda en el segundo semestre de 2009.
Con respecto a las 6rdenes de servicios, los
empresarios del sector se mostraron poco
optimistas en comparacion con los sectores
de industria y comercio, pues el balance de
respuestas correspondiente a esta pregunta
se ubico en 24, cuando un semestre atras el
balance tan solo alcanz6 los 2 puntos.

3 Respuestas positivas menos respuestas negativas.

4 )

Grafico 3. Expectativas de pedidos
(balance de respuestas)
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Con respecto al nivel de ventas, el
balance de respuestas correspondiente a las
Pymes comerciales se incrementd de -11
en el primer semestre de 2009 a 33 en el
segundo semestre de 2009 (ver grafico 4).
Lo anterior indica que el sector comercio
dejo de caracterizarse por tener las pers-
pectivas menos favorables respecto a la
evolucion de la demanda por sus productos.
Por su parte, los empresarios del sector de
servicios también presentaron perspecti-
vas mas favorables en cuanto a ventas. En
efecto, el balance de respuestas ascendio
a 29 en el segundo semestre de 2009,

4 N

Grafico 4. Expectativas de ventas
(balance de respuestas)
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mientras que en el primer semestre del
mismo afio este balance fue de tan solo 4.

Conclusiones

Contrastar los resultados de la Gran
Encuesta Pyme con las cifras utiliza-
das para aproximarse a la evolucion del
segmento Pyme en Colombia permite com-
prender mejor las estadisticas agregadas
que proporcionan las fuentes oficiales
sobre sectores economicos tan heterogé-
neos como la industria y el comercio. Los
resultados de la Encuesta evidenciaron que
los empresarios del segmento Pyme antici-
paron un comportamiento mas favorable en
la evolucion de sus negocios en términos de
produccion, pedidos y ventas, lo que sugiere
que los efectos de la crisis econdmica ya se
dieron y se espera que los resultados eco-
noémicos a corto plazo muestren indicios
de recuperacion. Mientras que las cifras
de la MMM a diciembre de 2009 revelan
que la produccion de la industria real sin
trilla de café present6 un crecimiento anual
del 2% con respecto al mismo periodo de
2008. Por otra parte, segun los datos de
la Muestra Mensual del Comercio al por
Menor, al corte de diciembre de 2009 la
variacion anual en las ventas fue del 2.7%
en comparacion con el decrecimiento re-
gistrado en el mismo mes de 2008 (3.5%).
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Las Pymes frente a la
contratacion publica

Introduccion

El presente articulo tiene como objeto
analizar la situacion actual de las Pymes
frente a la contratacion publica. Para ello,
se ilustra la evolucion cronologica que ha
tenido la legislacion nacional en materia de
contratacion, asi como también los bene-
ficios y desafios que ha traido consigo la
aplicacion de dicha normatividad. Final-
mente, se presenta como ejemplo a seguir
los resultados que ha tenido en Cali, el
programa Rutas Empresariales, en particu-
lar la Unidad “Coémo vender al Estado”.

Evolucion del
marco regulatorio

Como bien se sabe, las Pymes vy
Mipymes conforman casi el 98% de la es-

Maria Angélica Lozano'

tructura empresarial colombiana, y a su
vez son la principal fuente de empleo del
pais. Dada su importancia, el gobierno
ha diseniado e implementado una serie de
politicas publicas y normas que fomentan
y fortalecen el desarrollo de este segmento
empresarial.

En primera instancia, en el afio 2000
se expidio la Ley 590 mediante la cual se
dictaron las disposiciones para promover el
desarrollo integral de las micro, pequefias
y medianas empresas, considerando sus
aptitudes para la generacion de empleo,
el desarrollo regional, la integracion entre
sectores econdmicos y el aprovechamien-
to productivo de pequefios capitales. Pos-
teriormente, en ¢l ano 2004 se instauro la

! Investigadora de Anif.



Ley 905 mediante la cual se modifico la
Ley 590 de 2002 y se cred el Fondo Co-
lombiano de Modernizacién y Desarro-
llo Tecnologico de las Micro, Pequenas y
Medianas Empresas (Fomipyme).

Dentro de los beneficios que se derivaron
a partir de las leyes 590 y 905 se destacan:
i) la creacién del Registro Unico Empresa-
rial en las cdmaras de comercio, en el que
se contempla no sélo el Registro Mercantil,
sino también el Registro Unico de Pro-
ponentes (RUP), ii) la reduccion en los
aportes al Sena, ICBF, cajas de compen-
sacion familiar para las Pymes que fueron
constituidas a partir del ano 2000, iii) la
simplificacion en los tramites para obtener
licencias ambientales, 1v) la garantia de
que el gobierno formule politicas orienta-
das hacia el acceso al crédito por parte de
las Mipymes, y v) la autonomia para que
los municipios, distritos y departamentos
puedan establecer regimenes especiales
sobre impuestos, tasas y contribuciones,
con el fin de estimular la creacion y subsis-
tencia de las Mipymes.

En linea con la normatividad descrita
anteriormente, se da origen a la Ley 816
de 2003, por medio de la cual se apoya a
la industria nacional a través de la con-
tratacion publica. Gracias a esta ley, las
entidades del Estado deben incluir en las
licitaciones, convocatorias, 0 concursos
publicos, criterios objetivos que estimulen
la industria nacional. Es asi como la con-
tratacion estatal comienza a convertirse
en un instrumento clave para el desarrollo
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y fortalecimiento del segmento empresa-
rial y conlleva a que el Estado promulgue
nuevas disposiciones legales que faciliten
la participacion de las Mipymes y Pymes
en las compras publicas. Dentro de estas
disposiciones legales se encuentran la
Ley 1150 de 2007 y la expedicion del
reciente Decreto 3806 del 30 de septiem-
bre de 2009.

A través de la Ley 1150 de 2007 se es-
tablecieron seis elementos que buscan in-
crementar la participacion de las micro-
empresas y Pymes en la contratacion con
recursos publicos. Estos elementos son: 1)
la exigencia de requisitos para participar
en los procesos de seleccion adecuados y
proporcionales a la naturaleza del contrato
a suscribir y a su valor, ii) la reserva de
procesos de seleccion cuya cuantia no
supere los 750 salarios minimos para esos
segmentos empresariales, iii) la posibili-
dad de subcontratacion preferente de las
microempresas y las Pymes en las contra-
taciones, iv) el establecimiento de lineas
de crédito blando para la generacidon de
capacidad financiera y de organizacion de
los proponentes asociados en microem-
presas y en Pymes, v) la eliminacion del
cobro del valor de pliegos de condicio-
nes o términos de referencia, y vi) la faci-
litacidn para la consecucion de garantias
por parte de las microempresas y de las
Pymes, (ver documento Conpes 3484 de
agosto de 2007).

Por su parte, la expedicion del Decreto
3806 del 30 de septiembre de 2009 resulto
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ser un paso importante en los procesos de
contratacion publica para las Mipymes. Con
este Decreto se establece que las entidades
del Estado deben destinar sus compras
que no superen los 750 salarios minimos
mensuales legales vigentes (equivalentes a
$372 millones) a convocatorias exclusivas
para Mipymes, de las cuales minimo tres
deben manifestar por escrito su interés de
participar en la convocatoria. También se
exige dentro de dicha reglamentacion que el
domicilio de las empresas interesadas en la
licitacion publica concuerde con el lugar de
ejecucion del contrato y que tengan por lo
menos | afio de constituidas. De esta manera
se garantiza la participacion de las Mipymes
en las compras publicas nacionales.

Desafios de las Pymes frente
a la contratacion publica

A pesar de la reglamentacion existente
y de las politicas publicas que el Estado ha
venido desarrollando en favor del fortaleci-
miento del segmento Pyme, la relacion del
sector con el gobierno es minima. De hecho,
los mas recientes resultados de la Encuesta de
Percepcion Empresarial elaborada por Acopi
muestran que el 92.6% de las empresas en-
cuestadas no tiene al Estado como cliente
(ver grafico 1). Dentro de las razones por
las cuales los empresarios justificaron dicha
respuesta se encuentran: la falta de documen-
tacion, la incapacidad para producir productos
en grandes cantidades, la demora en los pagos
y la creencia de que el proceso de seleccion es
dificil y los tramites son exagerados.

Por otra parte, la gran mayoria de
empresas no tiene el RUP, el cual es un
requisito indispensable para licitar con
el Estado. Tal es el caso de Bogota, en
donde tan solo 1.292 de las 243.000 micro,
pequefias y medianas empresas estan
inscritas en el RUP. Estos datos evidencian
que la mayoria de las empresas bogotanas
prefiere mantener negocios con clientes di-
ferentes al Estado.

De las pocas empresas que tienen
contratos con el Estado (7.4%), se sabe
que éstas proveen desde uniformes para
las Fuerzas Armadas hasta productos como
alimentos, muebles, vidrios y juguetes. Los
resultados de la encuesta de Acopi sefialan
que el 4.4% de las empresas manifestd que
sus relaciones comerciales con el Estado
continuan iguales, mientras que el 1.8%
dice que han mejorado (ver grafico 2).

Grafico 1. Relaciones comerciales de las Pymes
(%, 2009)
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Grafico 2. Los acuerdos comerciales entre el Estado
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Como se puede observar, el proceso de
contratacion de proveedores Mipyme en
Colombia tiene una serie de barreras y li-
mitaciones que requieren del esfuerzo in-
terinstitucional gubernamental y privado.
Es claro que dentro de las mayores limi-
taciones se encuentra la falta de cono-
cimiento por parte de los empresarios
sobre el marco legal, los manuales y pro-
cedimientos de compras y contratacion
de las entidades publicas. También se
encuentra el problema de que muchas de
las empresas Mipyme y Pyme no cuentan
con la capacidad para asociarse y dar
respuesta a los volumenes de compra de
las entidades y empresas del Estado.

Por parte del Estado, existen varios
desafios. Por un lado, se necesita que las
entidades estatales desarrollen unidades
especializadas en la contratacion con
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Mipymes que presten un servicio integral
y que fomenten el acceso de este tipo de
empresas al mercado de compras publicas.
Y por otro lado, resulta imperioso que las
deficiencias en la administracion de los
procesos de compra estatales en cuanto a
tiempos de respuesta, tramitologia, entre
otros, sean superadas de alguna forma, ya
que éstas ocasionan riesgos financieros y
sobrecostos a los empresarios Mipyme.

Por ultimo, es importante que el marco
normativo establecido se lleve a la practica
eficazmente, para asi dar continuidad a las
politicas de contratacion estatal a favor del
sector Pyme.

Rutas Empresariales
y la unidad “Coémo vender
al Estado”

En el ano 2008, la Camara de Comercio
de Cali, junto con el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, establecio el Convenio
Nacional de Formalizacion y Fortalecimien-
to Empresarial, dentro del cual se crearon las
llamadas Rutas Empresariales.

(En qué consisten las Rutas Empresa-
riales? Es un programa que busca contri-
buir a que cada vez mas micros, pequefias
y medianas empresas de la region del
Valle del Cauca hagan parte del sector
formal, de tal forma que puedan fortale-
cer sus negocios, generar oportunidades de
empleo, ampliar sus mercados e incremen-
tar el volumen de sus ventas.
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Las Rutas Empresariales estan compuestas
por unidades de desarrollo empresarial. Entre
estas unidades se encuentran: la Unidad de es-
tructuracion del negocio, la Unidad comercial
y de registro, la Unidad logistica, la Unidad
tributaria, la Unidad de gestion de calidad,
la Unidad de costos y financiera y la Unidad
“;Como venderle al Estado?

El objetivo de esta ultima unidad
es lograr que las Pymes vinculadas al
programa Rutas Empresariales accedan al
mercado estatal y aprovechen las oportu-
nidades comerciales que ofrece el mayor
comprador del pais.

Desde el programa se ofrece informacion
sobre los requisitos y pasos para contratar con
el Estado, haciendo énfasis en la reglamenta-
cion existente. Asi mismo, se presta asesoria
sobre los recientes cambios en los procesos
de licitacion, seleccion abreviada, concurso
de méritos y la contratacion directa. Una vez
el empresario se familiariza con la documen-
tacion legal, se le explican claramente las
garantias, riesgos, obligaciones y responsa-
bilidades que tienen tanto el Estado como la
empresa a la hora de establecer un contrato.

A la fecha han participado en esta unidad
101 personas de 63 empresas. De las cuales
el 15% vinculado al programa esta presen-
tando ofertas al Estado. De hecho ya se han
realizado ventas a entidades estatales, tales

como las alcaldias de Suarez, Buenos Aires
y Piendamo, en el Cauca; Cali y Yumbo, en
el Valle; a Emcali, Acuaviva, ETB, Escuela
Naval del Pacifico, Emsirva, la Gobernacion
del Valle y la Policia Nacional, entre otras.

Conclusiones

Sin lugar a dudas, el Estado ha tomado
medidas que favorecen el desarrollo em-
presarial del pais. La reciente expedicion
del Decreto 3806 de 2009 representa un
avance importante en todo lo concerniente
a las relaciones comerciales entre el Estado
y el sector empresarial. Para el segmento
Pyme poder tener entre sus clientes al
Estado significa que existen oportunida-
des reales para que estas empresas puedan
acceder al mercado de compras publicas
que ha sido completamente acaparado
por las empresas grandes del pais. Sin
embargo, todavia queda un camino largo
por recorrer. Una de las mayores preocu-
paciones es que en general los empresa-
rios Pyme no reciben informacién clara
y oportuna sobre los procesos y requisi-
tos que se necesitan para contratar con el
Estado. En este sentido, las Rutas Empre-
sariales, en particular la Unidad “Como
vender al Estado” resultan ser instrumen-
tos eficientes que contribuyen en el aseso-
ramiento de todas aquellas empresas que
desean tener entre sus clientes al gobierno.
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El e-Learning como estrategia de
generacion de valor en la
organizacion

Denise Caroline Argiielles Pabén’

“La sociedad del conocimiento es una sociedad en la que el conocimiento
tiene sentido como recurso economico”

(Felipe Romera, Director General del Parque Tecnolégico de Andalucia, Esparia)

Introduccion

El entorno actual ha generado un nuevo
ambiente para los negocios en el que el
valor diferencial de cada empresa es el que
en ultimas se constituye en su ventaja com-
parativa. En este contexto, la generacion,
gestion y utilizacién de los activos intan-
gibles en la organizacion han cobrado gran
relevancia y han movilizado esfuerzos im-
portantes conducentes no sélo a medir el
valor de estos activos, sino a encontrar la
mejor manera de aprovecharlos.

Bajo esta perspectiva, se reconoce que
los activos intangibles o capital intelectual
generan valor a la organizacion y que éste
surge a partir del talento humano y de la trans-
formacion que se logra mediante los recursos
que aporta la estructura de la empresa; por

"Ph.D (¢ ) Universidad Antonio de Nebrija, Espana. MSc
Universidad de Quebec de Canada. MGO Universidad EAN.
Especialista en Administracion de Negocios Internacionales
Universidad EAN. Especialista en Pedagogia para el Apren-
dizaje Autonomo UNAD/Cafam.
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lo que cada dia cobran mayor relevancia los
temas relacionados con la formacion y ca-
pacitacion del recurso humano, con miras
no solo a hacer frente a las necesidades del
entorno actual, sino a desarrollar en éstos la
capacidad de aprendizaje permanente como
una manera de fortalecer su desempefio.

De acuerdo con lo anterior, en este articulo
se plantea como la estrategia de formacion e-
Learning se ha consolidado en la tendencia
corporativa que de mejor manera responde a
las necesidades de cualificacion del recurso
humano en la organizacion en un contexto de
alta generacion de conocimiento, de su rapida
difusion y de altas necesidades de innovacion.

La empresa en la era
del conocimiento

Mientras que en la era industrial la
riqueza se producia a través de la sustitu-
cion de mano de obra por maquinas, ac-
tualmente las economias desarrolladas se
basan en el conocimiento, esto es en: tec-
nologia y educacion/capacitacion.

Asi, las nuevas teorias del crecimiento
economico y del desarrollo social se basan,
segin Romer (1886) y otros economistas
de Stanford, en la tecnologia y en el cono-
cimiento que la sustenta como elementos
intrinsecos del nuevo orden econdémico y
social; asi, el conocimiento se ha convertido
en la nueva forma de expresion del capital
y de este modo, el crecimiento econémico
se basa en la acumulacion de conocimien-

to, por lo que ahora se habla de “economia
del conocimiento”, la cual debe entenderse
como una economia centrada en la produc-
cion y explotacion del conocimiento como
elemento motor del crecimiento econdémico
y del incremento de la riqueza.

Esta nueva estructura econdmica tiene
una repercusion directa sobre los sistemas
educativos e, inclusive, sobre los conceptos
de formacion y capacitacion del recurso
humano de la organizacion, donde el valor
anadido de la informacion se encuentra en
la capacidad para transformarla en conoci-
mientos utiles para la practica. Esto supone
nuevos retos para los trabajadores por
cuanto requieren niveles de conocimien-
to mas elevados, actualizacion continua,
adquisicion de nuevas habilidades (sobre
todo informaticas), pensamiento critico y
capacidad de sintesis, entre otros.

a )

Conocer qué informacion se necesita,
en qué medida en términos de extension
y profundidad, en qué momento
concreto y donde encontrarla,
determina el tipo de profesional que
se requiere en la empresa de hoy.

Bajo este marco, la pregunta obligada
en toda organizacion frente a esta nueva
economia es /,como hacer que los empleados
cuenten con la capacidad para acceder al
conocimiento que se requiere en la medida
en que se necesita y en el tiempo justo?

La respuesta al anterior interrogan-
te ha seguido una tendencia en el ambito



mundial: abordar un nuevo escenario de
formacion flexible que proporcione la po-
sibilidad de ser seguido en cualquier lugar
(anywhere), a cualquier hora (anytime) y
por cualquiera (anyone): el e-Learning.

El término e-Learning hizo sus primeras
apariciones a finales de 1997 y principios de
1998 y se utiliza actualmente para referirse
a cualquier tipo de aprendizaje basado en
las tecnologias de la informacion y la co-
municacion (TIC) en su significado mas
amplio. Segun Elliot Marie (2005), uno de los
pioneros y gurus del e-Learning, éste no es un
curso puesto en un PC, sino una nueva mezcla
de recursos, interactividad y rendimiento.
Una nueva estructura para el aprendizaje, una
combinacion de servicios de ensefianza, pro-
porcionados a través del uso de herramien-
tas tecnologicas con un alto valor afiadido: a
cualquier hora y en cualquier lugar (anytime,
anywhere). En este sentido, el e-Learning se
refiere tanto al entorno como a los procesos
de aprendizaje, siendo los contenidos elec-
tronicos solamente una parte del sistema. No
obstante, antes de considerar la evaluacion de
una estrategia de formacion e-Learning en la
organizacion, vale la pena reflexionar sobre
algunas de sus ventajas y desventajas, las
cuales se ilustran en el cuadro 1.

. Qué aspectos considerar
a la hora de implementar el
e-Learning en la organizacion?

Cuando una organizacion considera
la opcion de implementar un sistema de
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formacion y/o capacitacion e-Learning,
existen muchas variables que deben ser
evaluadas con cuidado: sin embargo, en este
articulo se abordaran solo dos grupos de ellas.
Primero las relacionadas con la definicion del
alcance del proyecto, para lo que nos hemos
valido de los planteamientos de Rosenberg
(2002), y segundo, las que tienen que ver con
la definicion del modelo de e-Learning.

Definir el alcance del proyecto
e-Learning

Para definir el alcance o uso que se dara
auna estrategia de e-Learning al interior de
la organizacion, es indispensable conside-
rar cuatro criterios basicos: las necesidades
del aprendiz (empleado), las necesidades
del negocio, las ventajas del e-Learning y
los requerimientos organizacionales.

En lo relacionado con las necesidades
de los empleados, el primer interrogante
que hay que plantearse es como lograr que
¢éstos puedan acceder a la informaciéon que
necesitan para ejecutar sus tareas, donde
sea y cuando sea que ellos lo requieran.
Esto a su vez implica disponer de una in-
fraestructura para que puedan conectar-
se con la informacién de manera flexible,
es decir, en sus horarios. Una vez se logra
esto, se espera que la informacion tenga
un enfoque comprensivo, esto es, que sea
confiable, exacta, completa, organizada y
rotulada para una facil recuperacion y uso.

En lo referente a las necesidades del
negocio, la empresa, para cumplir con las
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necesidades de los empleados, en relacion
con las de la organizacidn, tiene tres reque-
rimientos claves: informacion, una cultura
abierta y una tecnologia efectiva.

Las empresas necesitan entregar la infor-
macion correcta a la gente correcta y en el

tiempo correcto, incluso cuando el contenido
esta en constante cambio. Si la gente va a
tomar tiempo para aprender, mejor sera que
esta informacion sea seleccionada y organi-
zada para su uso. Asi mismo, que sea de una
cultura de acceso abierto al conocimiento,
que estimule el compartirlo en vez de aca-

-

Cuadro 1 I

Ventajas y desventajas del e-Learning

Ventajas

Desventajas

Reduccion de costos: permite reducir y hasta eliminar gastos de traslado,
alojamiento, etc.

Mejora la respuesta a los negocios: el e-learning puede alcanzar un
nimero ilimitado de personas virtualmente en forma simultanea. Esto
puede ser crucial cuando las practicas y las capacidades comerciales
tienen que cambiar répidamente.

Rapidez y agilidad: las comunicaciones a través de sistemas en la red
son mas rapidas y agiles.

Acceso just-in-time: los usuarios pueden acceder al contenido desde
cualquier conexion a Internet, cuando les surge la necesidad.

Flexibilidad de la agenda: no se requiere que un grupo de personas
coincida en tiempo y espacio.

La formacion se puede adaptar a las necesidades exactas, estilos de
estudio y tiempo disponible de cada persona.

El contenido puede entregarse en forma mas oportuna y confiable,
dadas las facilidades de actualizacion permanente del mismo, lo que le
da mayor vida util.

Interactividad: se puede entregar contenido en formas multiples,
administrar la experiencia de aprendizaje y crear una comunidad en red
de gente que aprenda.

Mayor productividad: las soluciones de aprendizaje electronico permiten
a las personas estudiar desde sus propios escritorios.

Especializacion: posibilita la concentracion en temas y grupos de interés.

Universalidad: el e-Learning esta habilitado para la web y toma ventaja
de protocolos universales de Internet y los browsers.

Escalabilidad: las soluciones e-Learning son altamente escalables. Los
participantes pueden moverse de 10 participantes a 100, con poco
esfuerzo e incremento en los costos.

Disminucion del contacto humano directo, lo que puede ocasionar que
las personas se aislen y no planifiquen correctamente sus actividades
y horarios.

Limitaciones técnicas, no hay garantia de la ausencia de fallas, y si éstas
no se atienden rapidamente, podrian afectar los procesos formativos.
Requiere la construccion de una cultura del aprendizaje dentro de la
organizacion para que el uso de esta tecnologia sea exitosa.

Exige conocimientos minimos de tecnologias de la informacion vy la
comunicacion (TIC). Asi como tiene el potencial de transformar la
ensefianza, puede interferir en el aprendizaje si es usada de forma
inapropiada

Posibilidades de acceso desigual a la tecnologia por la brecha digital que
aln persiste en diferentes regiones del pais.

Actualmente la desercion de procesos formativos e-Learning es alta. Esto
se debe a variables de tipo personal relacionadas especialmente con falta
de disciplina, autonomia y suficiente motivacion.

Muy a menudo, el e-Learning no aprovecha todos los recursos que la
tecnologia pone a disposicion del estudiante. Esto produce deterioro en
el proceso formativo y desperdicio en costos.

En muchas ocasiones los contenidos son una simple transposicion a
Internet de los utilizados en la ensefianza presencial o de los documentos
institucionales. No se aprovechan las posibilidades del lenguaje
multimedial, que favorece el aprendizaje y la apropiacion de informacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de Rosenberg (2001, 2002), Land (2006) y Rivero (2009).



pararlo. Finalmente, de una tecnologia cos-
to-efectiva que posibilite la satisfaccion de
sus necesidades. La informaciéon que llega
muy tarde para ser usada, es muy dificil
de acceder o interrumpe el flujo normal de
trabajo, es de poco valor para los individuos
o para la firma.

Por otra parte, los aspectos organizacio-
nales necesarios para toda iniciativa de e-
Learning tienen que ver con la infraestruc-
tura y las herramientas con las que cuenta
o debera contar la organizacion para poder
poner en practica esta iniciativa.

Anivel de la infraestructura, es necesario
considerar el uso de las capacidades tecno-
logicas de la organizacion para impartir y
administrar el e-Learning. Una infraestruc-
tura adecuada para éste es una combina-
cion entre contenidos (datos/informacion,
procesos, experiencia de expertos, docu-
mentos, herramientas), fuentes (archivos
heredados, Internet publica, Intranet) y
formatos (video, graficos, textos, audio).
A nivel de las herramientas, éstas estan
constituidas por los productos de apren-
dizaje (diseno instruccional e informacio-
nal), asi como por el suministro sincronico
y diacrénico del material, el entrenamien-
to (en el salon de clase, en linea, la gestion
del conocimiento, las guias de proceso, las
politicas y guias, el apoyo al desempefio, y
las ayudas al trabajo), basado en un modelo
de competencia y valoracion.

Se debe construir una cultura del apren-
dizaje dentro de la organizacion para que la
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Grafico 1. Dinamica de generacion de valor en la
organizacion
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Fuente: elaboracion propia.

estrategia del e-Learning sea exitosa y no
constituya s6lo una alta inversion en tecno-
logia sin apoyo por parte del personal que
labora en la organizacion, por una falta de
cultura que brinde apoyo a esta iniciativa.
Para ello, deben superarse falsas creencias e
implantarse estrategias funcionales para la
construccion de una cultura de aprendizaje
y propiciar una dinamica de generacion de
valor que integre el recurso humano, la in-
fraestructura de la empresa o capital estruc-
tural y el capital relacional de la misma. En
el siguiente grafico se ilustra este proceso.

Definir el modelo e-Learning
para la organizacion

Otro de los aspectos fundamentales
en la implementacion de estrategias de
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Una estrategia de e-Learning
adecuada potencia el aprendizaje
organizacional y complementa la

gestion del conocimiento.

formacion e-Learning al interior de la or-
ganizacion es la definicion del modelo,
el cual a su vez estd compuesto por tres
modelos basicos: el organizativo, el con-
ceptual o educativo y el tecnologico.

Esimportante elegir un modelo adecuado
a las necesidades concretas de la organiza-
cion. En algunos casos se han implanta-
do soluciones demasiado sofisticadas que
las exceden, o bien, sistemas demasiado
basicos que apenas mejoran la eficiencia
de sus procesos de formacion.

El modelo organizativo parte de la defini-
cion de los objetivos perseguidos por la es-
trategia para mejorar la eficiencia de los
procesos, con el proyecto formativo e-Lear-
ning. Debera dar respuesta a preguntas como
“;Para qué voy a formar y como voy a ga-
rantizar la consecucion de esos objetivos?”.
En este nivel es preciso conseguir la implican-
cia subjetiva de los mandos altos y medios.
Ademas, habra que disefiar y desarrollar es-
trategias de marketing interno y crear cultura
de formacion e-Learning en la organizacion.

Muchos proyectos e-Learning bien im-
plantados, desde el punto de vista tecnolo-
gico y conceptual, fallan porque la organiza-
cion no ha tratado, previamente, de convertir

a los usuarios en aliados del proyecto o
porque la direccion no se ha implicado, al
considerarlo no estratégico. El objetivo, por
tanto, sera vencer la resistencia al cambio
que puede tener cualquiera de los impli-
cados, bien sea porque no conoce (infor-
macion/plan de comunicacion), porque no
puede (plan de formacioén, plan de soporte),
porque no quiere (motivacion, incentivos) o
porque no cree en el proyecto (liderazgo).

Modelo educativo o conceptual tiene
que ver con el aprendizaje. No todo modelo
educativo es 6ptimo para todo y para todos.
La seleccion del mismo sera consecuencia
de preguntarse “;A quién voy a formar?
JEn qué?” y, por tanto, con base en qué
enfoques o principios pedagogicos.

4 Grafico 2. Modelo e-learning )
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<

Modelo
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Fuente: elaboracion propia.




Finalmente, el modelo tecnoldgico se
relaciona directamente con la pregunta
(Con qué voy a formar?, pero ademas, con el
perfil tecnologico de la empresa, esto es, de
qué recursos puedo disponer y cémo puedo
acceder a ellos. Si bien este modelo puede
contribuir a lograr el éxito en la implantacion
de la estrategia de e-Learning, no debe consi-
derarse como la estrategia basica del mismo.
La tecnologia a implementarse debe ser se-
leccionada a partir del analisis de las carac-
teristicas de los destinatarios, las barreras es-
pacio-temporales y los medios tecnologicos
existentes en la organizacion.

El e-Learning y su
implementacion en las Pymes

Sobre las posibilidades reales de im-
plementacion de estrategias e-Learning,
existen varias posiciones, algunas de ellas se
centran en plantear la dificultad que podria
afrontar especialmente la empresa pequenia
en términos de costos para acceder a este
tipo de tecnologia. Sin embargo, la expe-
riencia ha demostrado que cada empresa,
que cada Pyme debe evaluar su naturaleza
y sus posibilidades e iniciar una practica de
capacitacion y/o formacion e-Learning pro-
gresiva, que parta de pequefias experien-
cias que se vayan volviendo cada vez mas
complejas de acuerdo con las posibilidades
concretas de cada organizacion.

A continuacién se sefialan algunas re-
comendaciones para las Pymes que desean
incursionar en las experiencias e-Learning.
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Iniciar el fomento de la cultura
de aprendizaje, éste es un aspecto
critico, pues se trata de generar
acciones para implicar a una mayor
variedad de actores. Esta es una es-
trategia a largo plazo, pero sin la cual
no podra tener éxito ninguna inicia-
tiva basada en el e-Learning.

El e-Learning debe abordarse en las
Pymes en el contexto del desarrollo
organizacional, incluyendo la con-
sideracion de nuevas formas de or-
ganizacion del trabajo y de nuevas
tecnologias en el centro de trabajo.

Desarrollar un enfoque diferencia-
do, cada Pyme es distinta y lo es
mas culturalmente hablando, en este
sentido es indispensable crear un
modelo de e-Learning propio que
adoptar modelos estandarizados.

Identificar los desencadenantes de
cambios. Es importante identificar
los distintos factores desencade-
nantes que act@ian como catalizado-
res de cambios y que favorecen una
cultura de aprendizaje. Estos varian
con el tiempo segun el sector y la
region.

Una vez la Pyme ha tomado la
decision de incursionar en e-Learnig,
€s necesario que se inicie un proceso
de renovacion tecnoldgica de sus
equipos informaticos para adaptarlos
a los nuevos sistemas formativos.
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Conclusiones

El entorno actual requiere un profe-
sional con capacidad para aprender, para
acceder a la informacion que necesita en el
momento en que la requiere. Este aspecto
se constituye en un factor estratégico para
la organizacion a la hora de contar con ca-
pacidades para adaptarse rapidamente a
los cambios del entorno.

El e-Learning a nivel mundial se ha
constituido en una alternativa tanto para la
gran empresa como para la Pyme para la
formacion del recurso humano en el marco
de la formacién permanente.

Se requiere desarrollar modelos de e-
Learning a la medida de la Pyme, de tal
manera que se aprovechen las capacida-
des de ésta y se optimicen los beneficios,
generando un modelo apropiado a su na-
turaleza que permita optimizar el aprove-
chamiento de sus recursos.
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La importancia del liderazgo
en las Pymes

Las compaifiias se han dedicado a
competir en calidad, precios y en la im-
plementacion de herramientas gerencia-
les, olvidando la importancia de la gente
encargada de cada proceso. El liderazgo
es una relacion que el lider se encarga de
formar y fortalecer. Los colaboradores
tienen expectativas acerca de sus lideres
y las cuatro principales caracteristicas de
los lideres altamente admirados de acuerdo
con Kouzes y Posner (2007) son honesti-
dad, vision, inspiraciéon y competencia.
Estas caracteristicas ayudan a fortalecer la
relacion lider - seguidor y le dan credibili-
dad al lider.

Adicionalmente, existen cinco practicas
de liderazgo que realizan los lideres
altamente efectivos. Estas practicas son
desafiar los procesos, inspirar una vision
compartida, habilitar a otros para actuar,
servir de modelo y brindar aliento. Reali-

Dr. Rodrigo Zarate, DSL Abstract'

zando estas practicas, las Pymes tienen la
oportunidad de volverse mas competitivas
y de incrementar su productividad.

El liderazgo y las Pymes

Un componente que puede lograr que las
pequeias y medianas empresas se diferen-
cien y crezcan estd en el estilo de liderazgo
adoptado por los directivos y dirigentes de
dichas organizaciones. Las organizacio-
nes tienden a olvidar que los procesos, ac-
tividades y la maquinaria y el equipo estan
manejados o dirigidos por personas y que
si las personas fallan, la empresa falla. En
este punto es donde el liderazgo hace la di-
ferencia y es el componente que lograra

! Doctor en Liderazgo Estratégico, docente titular, Facultad
de Administracion, Finanzas y Ciencias Econdmicas, Uni-
versidad EAN. razarate@ean.edu.co
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que cada integrante de la organizacion
haga lo que tiene que hacer en el momento
que tiene que hacerlo por las razones y la
motivacion correctas.

Mucho se ha estudiado y se ha hablado
acerca de lo que significa el liderazgo.
Existen diferentes aproximaciones que
se han realizado al definir el concepto de
liderazgo; algunos investigadores definen
el liderazgo como rasgos innatos de las
personas, otros como comportamientos,
otros ven y estudian el liderazgo desde
una perspectiva politica y otros desde un
punto de vista humanistico (Northouse,
2001). Adicionalmente, Stogdill (1974)
menciona que existen tantas definiciones
de liderazgo como tantas personas que han
tratado de definirlo.

A pesar de la cantidad de maneras como
el liderazgo ha sido conceptualizado,
existen ciertos componentes que pueden ser
identificados como claves en el liderazgo
(Northouse, 2001). Estos componentes
incluyen que el liderazgo es un proceso,
involucra influencia, ocurre en un contexto
de grupo y esta orientado al logro de las
metas. Cada estilo o modelo de liderazgo
contiene estos cuatro componentes.

Los cuatro componentes anteriores se
logran con base en la calidad de la relacion
existente entre el lider y los seguidores.
Kouzes y Posner (2007) mencionan que
el liderazgo es una relacion entre aquellos
que quieren liderar y aquellos que han

escogido ser seguidores. Si no existe una
conexién entre el lider y sus seguidores de
nada sirven las estrategias, tacticas e im-
plementacién de herramientas gerenciales
para aumentar la productividad.

La calidad de la relacion entre el lider
y sus seguidores se forma, por lo que los
lideres tienen aqui una gran oportuni-
dad para establecer la relacion que desean
tener con sus seguidores. El lider debe
hacer todo lo posible para que a través de
la influencia, sus seguidores hagan lo que
tienen que hacer para conseguir las metas
propuestas, trabajando siempre por los
intereses organizacionales.

La formacion de esta relacion y su calidad
son en gran medida responsabilidad del lider.
En este punto se tiene que tener en cuenta lo
que esperan los seguidores del lider, y como
el lider puede cumplir estas expectativas.
Los seguidores seguiran a su lider siempre
y cuando el lider sea creible, es decir, tenga
credibilidad. La credibilidad es la base o el
fundamento del liderazgo, por lo tanto todo
lider debe trabajar en su credibilidad. La cre-
dibilidad del lider esta dada por la coheren-
cia que existe entre lo que dice y lo que hace
y se forma de esta misma manera, haciendo
lo que dice que hara. Kouzes y Posner (2007)
mencionan que la credibilidad hace la dife-
rencia en las actitudes y las acciones de los
empleados, clientes y proveedores de la or-
ganizacion. De la credibilidad dependen la
lealtad, el compromiso y la productividad de
los empleados.



Kouzes y Posner (1996) iniciaron un
estudio preguntando a mas de 1.500 gerentes
(cudles valores, rasgos o caracteristicas
busca usted en sus superiores? La respuesta
dio como resultado 225 valores que luego
fueron agrupados para formar un listado
final de 20 caracteristicas que a su vez fueron
enviadas a 1.500 gerentes a quienes se les
pidi6 que eligieran las siete principales ca-
racteristicas que “buscaban o admiraban mas
en un lider, en alguien cuya direccion estu-
vieran dispuestos a seguir” (pag. 50).

Las cuatro principales caracteristicas de
los lideres que los seguidores estarian dis-
puestos a seguir de acuerdo con el estudio
realizado por Kouzes y Posner son:

Honestidad

La honestidad es escogida el 90% de las
veces (Kouzes y Posner, 2007). Lo primero
que ven los seguidores en un lider, es si
¢éste es digno de que el seguidor deposite
su confianza en ¢l o ella. La honestidad esta
muy ligada a la credibilidad, pues sin la ho-
nestidad no es posible generar credibilidad.

Los directivos y lideres de las Pymes
deben desarrollar y practicar la honesti-
dad, no solamente con sus seguidores, sino
con los clientes y todas las personas u or-
ganizaciones que de alguna manera tienen
contacto con la organizacion. La honesti-
dad genera confianza, confianza para seguir
y para comprar. Cuando se descubre que
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alguien no es honesto, la consecuencia de
esto es no confiar en esta persona. Por lo
tanto el lider debe ser ejemplo de honesti-
dad y exigir a sus seguidores honestidad.

Vision

Vision tiene que ver con la habilidad
que tiene el lider de mirar y ocuparse del
futuro. Es el lider quien, con su pasion,
da direccion a la empresa, quien indica
el rumbo a seguir. La vision estd a la
cabeza del lider y éste debe compartirla
y convencer a todo su personal de que la
vision es el destino de la organizacion.

El tener la vision definida da claridad a
muchas decisiones dentro de la organiza-
cion, ademds de que enfoca recursos y ac-
tividades en una misma direccion y hace
que todo tenga significado y por ende logra
el aumento de la productividad de toda la
organizacion.

Inspiracion

Los seguidores esperan que sus lideres
sean entusiastas, llenos de energia y
positivos acerca del futuro. La inspiracion
es la que ayuda a los lideres a comunicar
de una forma efectiva la vision, de manera
que los seguidores se emocionen con ella 'y
deseen colaborar para conseguirla.

La inspiracion se transmite, se siente y
se demuestra haciendo todo lo posible para
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lograr las metas propuestas. La inspiracion
se transmite con el ejemplo de los lideres
al actuar de manera optimista siempre
hacia el alcance de la vision.

Competencia

La competencia es la habilidad para
lograr hacer las cosas y no hay mejor re-
ferencia que la experiencia y el alcance de
los objetivos propuestos. Los seguidores
esperan y desean lideres capaces; lideres
que se esmeren por conseguir lo propuesto
y que tengan las capacidades para lograrlo.

Un lider competente es aquel que obtiene
resultados. El lider debe estar orientado a
los resultados. La experiencia muestra que
hay lideres que estan mas orientados hacia
las actividades que a los resultados. Es
mas efectivo aquel que esta orientado a la
obtencion de resultados.

Luego de entender lo que los seguido-
res esperan de los lideres que admiran para
lograr una relacion de calidad, a conti-
nuacion se encuentran las cinco practicas
de los lideres altamente efectivos. Estas
practicas también fueron determinadas por
Kouzes y Posner luego de miles de entre-
vistas a grandes lideres efectivos de varios
paises del mundo.

Estas cinco practicas, implementadas de
manera constante, ayudaran a los lideres
de las Pymes a lograr aumentar la produc-
tividad de sus organizaciones y a desarro-

llar lideres dentro de ellas. Estas practicas
pueden ser determinadas mediante un test
que se denomina Inventario de Practicas de
Liderazgo, y que es utilizado para desarro-
llar programas de mejoramiento o de desa-
rrollo de liderazgo. Estas practicas son:

Desafiar los procesos. Esta practica se
refiere principalmente a la innovaciéon en
los procesos. Generalmente se piensa que
la innovacion se da en los productos, pero
realmente se puede dar en cualquier area
o proceso de la organizacion. Esta practica
requiere que el lider desafie el statu quo de
la organizacion, en donde si bien el proceso
esta funcionando, el lider puede preguntar-
se si se puede hacer mejor. Las organiza-
ciones como las personas no estdn exentas
de caer en la rutina y en la tradicion; es
por esto que los lideres efectivos siempre
se estan preguntando si existen maneras
de realizar de una mejor forma los proce-
sos que llevan a cabo. Para desarrollar esta
practica, el lider debe salir a buscar ideas y
experimentar, correr riesgos y aprender y
fomentar un ambiente donde sus seguido-
res puedan hacer lo mismo.

Inspirar una vision compartida. El li-
der debe imaginarse un futuro edificante y
ennoblecedor y compartirlo con sus segui-
dores. Debe reunir a todos sus colaborado-
res en torno a una misma vision, y como se
mencion6 anteriormente, la mejor manera
de hacerlo es inspirando.

Conviértase en futurista. Lea, estudie e
indague acerca de su industria, hacia donde



va, que dicen los expertos acerca de lo que
sucederd en el futuro de la industria que le
interesa. Lance premisas suyas acerca del
futuro de su industria y compruébelas, vea
si tuvo razon o no y porque.

Algo que ayuda a determinar o imagi-
narse el futuro es pensando en su pasado
e hilando los puntos importantes. Gene-
ralmente el pasado contiene pistas muy
importantes acerca de lo que puede ser
su futuro.

Habilitar a otros para actuar. Lo
mejor que puede hacer con sus seguidores
es habilitarlos para actuar. Algunas for-
mas de lograr esto es hablando siempre
en plural e involucrandolos en las deci-
siones o tareas importantes a desarrollar.
Habilitar a otros para actuar es fomentar
la colaboracion, es ceder el poder, delegar
y permitir o dar libertad a sus seguidores
para que actuen.

La mejor forma de lograr esto es
educando a sus seguidores. Desarro-
llar programas de capacitacion en las
falencias y areas que se requieren desa-
rrollar dentro de la organizacion le ofrece
al lider la tranquilidad de delegar tareas
importantes a sus seguidores, pues puede
estar seguro de que las van a llevar a cabo
de la manera correcta.

Servir de ejemplo. Se dice que uno re-
cibe lo que da, asi que si quiere siempre
la verdad por parte de sus colaboradores,
usted tiene que decir siempre la verdad; si
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quiere honestidad, dé honestidad; y si quie-
re excelencia, dé excelencia.

El ejemplo es la mejor manera de ensefiar
y de mostrar como se hacen las cosas y
qué es lo que exactamente se requiere de la
persona. Para lograr esto y dar el mejor de
los ejemplos, el lider tiene que comenzar
por clarificar sus propios valores, cuales
son las creencias que dirigen su vida y
hacer lo que dice que hara. El lider también
debe examinar sus propios comportamien-
tos y determinar si aceptaria estos compor-
tamientos por parte de sus colaboradores.

Una teoria que se puso muy de moda
hace un par de afios es la de contar historias
para enseiar lecciones de liderazgo, con-
viértase en un contador de historias, las
historias quedan grabadas en la mente mas
que un sermon o comentario del lider.

Brindar aliento. La traduccion literal
del inglés de esta practica es animar el co-
razon. En la version en espaiiol del libro El
desafio del liderazgo, los autores Kouzes
y Posner autorizaron la traduccion como
brindar aliento. La expresion en inglés de
¢ésta practica es Encouraging the Heart, la
cual otros autores la traducen como moti-
var y alentar.

Esta practica se refiere al reconocimien-
to y la celebracion de los logros tanto in-
dividuales como del grupo. El lider cons-
tantemente debe reconocer los logros de su
equipo, programar celebraciones frecuen-
tes de los alcances de sus seguidores.
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Vitoree al equipo, diviértase y cree un
ambiente alegre donde los colaborado-
res disfruten lo que hacen y se motiven a
trabajar de la mejor manera, dando el 100%
y sobre todo que anhelen y deseen siempre
llegar a trabajar.

Desarrollando cada una de las anteriores
practicas, los lideres tienen la oportunidad
de lograr incrementos significativos en la
productividad de sus colaboradores. Estas
practicas han sido probadas por miles de
lideres alrededor del mundo y se ha com-
probado su efectividad. Implementar estas
practicas es una oportunidad para las Pymes
de crecer y de prepararse para la competen-
cia tanto nacional como internacional.

Conclusion

Hoy en dia todas las Pymes estan com-
pitiendo en calidad o precio o servicio al
cliente e intentan reducir costos de cualquier
manera. Adicionalmente, estan empenadas
en implementar herramientas gerenciales
que les ayuden a reducir costos, 0 a mejorar
los procesos para lograr una mayor eficien-
ciay productividad. El liderazgo es un com-
ponente que algunas Pymes han olvidado y
que al hacerlo olvidan que el recurso mas

preciado de toda organizacion es su gente,
por lo que cualquier herramienta sin la
adecuada preparacion y motivacion de los
colaboradores va a fallar.

El liderazgo es una relacion que el lider
tiene que desarrollar. La credibilidad del
lider es indispensable para fortalecer esa
relacion. Esa credibilidad se fortalece al
cumplir con las expectativas que tienen
los seguidores acerca de sus lideres. En
el presente articulo se analizan las cuatro
principales caracteristicas de los lideres
altamente admirados, que son honestidad,
vision, inspiracion y competencia. Cada
una de estas expectativas cumplidas logra
que los colaboradores crean en el lider y de
esta manera le sigan.

Adicionalmente se analizan las cinco
practicas de los lideres altamente efectivos.
Cada una de estas practicas logra fortale-
cer la relacion lider - seguidor y hace que
¢éstos laboren mas motivados y den todo de
si por alcanzar las metas establecidas. El
liderazgo se desarrolla y para ello existen
organizaciones y personas que pueden
ayudar a las organizaciones creando el plan
adecuado de desarrollo de liderazgo para
cada organizacion en particular.
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