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Dindmica teérica, metodolégica y
docente en “evaluacién y
formulacién de proyectos”.
Barranquilla afios ochenta

Rodolfo Insignares Del Castillo’

La construccién de un marco teérico
noimplicalaexclusivaconsultade autores
y documentos reconocidos. Hay otrasmu-
chas fuentes susceptibles de escrutinio,
enespecial, tratindose deinvestigaciones
que pretendan develar fenémenos de
parroquia (enelbuensentidodel término).

En la docencia universitaria es impor-
tante conocer y referenciar lo producido
en la catedra, aunque en la practica esto
no siempre se lraduzeca en documentos
oficiales. Perosubsisten caracteristicas en
la ¢jecucidn de los planes de asignatura,
en los enfoques a que se acogen los maes-
tros, en sus actitudes, conductas, pensa-
mientos, y en los resultados obtenidos,
que si bien pocas veces son retomados
investigativamente, encierran una im-
presionante riqueza cuya busquedaseria
convenienteabordarconmayor planifica-
cion, intencionalidad, rigory continuidad.

En este ensayo pretendemos inaugurar
tal proceso bajo una metodologia inter-
pretativa, siempre intentando preservar
elrespeto porlas personase instituciones
relacionadas, pero advirtiendo que seria
imposible proceder a lo anunciado sin

1.  Administradorde Empresas, docente, investi-
gador adscrito al CID.
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mencionarlas.

La denominada Formulacién y Eva-
luacién de Proyectos (FEP), catedra dicta-
daentltimos semestres deadministracién
de empresas, economia e ingenieria in-
dustrial, entre las principales, evidencié
durante la segunda mitad de los anos
ochenta en Barranquilla una dindmica
teérica y metodolégica de notable movi-
lidad, que de una u otra forma pudo ha-
ber incidido en la demarcacién de los pa-
radigmas que todavia hoy podrian estar
rondando diferentes instancias organiza-
cionales.

Aproximadamente en 1982 recibimos
en la facultad de administracién de em-
presas de la Corporacion Universitaria
de la Costa, CUC, a un profesor recién
capacitado en Italia en el drea financiera.
Este maestro, Hernando Sierra, exhibiria
una metodologia docente bastante rigu-
rosa y nos explicaria un sistema de FEP
muy organizado, arménico, coherente,
cuyomanejomatemadtico-contable permi-
tia partir, “en una sola corrida”, desde el
calculo del volumen de ventas hasta la
tasa interna de retorno.

Obviamente estaba tratando el asunto
en su aspecto operativo bésico, haciendo
abstraccién en algunos casos —no en to-
dos— de la retorica acompanante.

Auncuandoenlas primeras decambio
nos vimos en aprietos para cumplir los



exigentes niveles de Sierra, paulatina-
mente nos recobramos y algunos fuimos
entendiendo que se nos estaba suminis-
trando un sofisticado instrumento en el
que se acomodaban, traduciéndose a ci-
fras, los conocimientos que hasta entonces
habiamos asimilado en ocho semestres
previos de estudio. Haciéndonos pasar
por lascuatro etapas bdsicas de un proyec-
to de inversién (mercado, ingenieria, eco-
nomia y finanzas), también senos inducia
aconectarnos con nuestro entotno acadé-
mico disciplinar.

Gracias al manejo relativamente dies-
tro que comencé a evidenciar luegodelos
primeros tropiezos, fui recibiendo solici-
tudes de colaboracién de comparieros en
desgracia. Igualmente me abordaron es-
tudiantes de semestres superiores que no
habian tenido la “fortuna” de recibir las
ensefianzas deSierra, y quienes, alafecha,
se encontraban en los intringulis de sus
tesis de grado. Aunque durante cierto
tiempo las temdticas de éstas giraban en
torno a las “re-estructuraciones adminis-
trativas”, enmarcadas caéticamente en
los neoclasicos Terry, Newman, Koont'z
y Odonnell, rdpidamente se pasé a un
periodode proyectosde inversién. Y, por
supuesto, ante la lluvia de consultas, me
vi forzado al estudio de la “retérica” que
habia pasado Sierra por alto, como tam-
bién, a la aplicacién de su esquema bajo
condiciones o caracteristicas diferentes al
modelo explicadoen clases: empresas con
dos y més productos, inversién piblica o
social, y hasta recuerdo que alguien vino
aconsultarmesobre un proyecto de trasla-
do del zool6gico de Barranquilla hacia
otro sitio, por lo que me vi precisado a
indagar inclusive sobre la vida ttil de los
leones, las babillas y los chigiiiros.

Poco a poco me fueron interceptando
también estudiantes de otras universida-
des en trances similares, y por conducto
de ellos me fui informando sobre los esti-
los y las ejecutorias docentes de la ciudad

en FEP.

Encontré al profesor Ramén Atencio
en la Universidad del Norte, enfatizando
no en lo matematico-contable, como Sie-
rra, sino en la “viabilidad” de un proyec-
to, es decir, en la discusion preliminar so-
brecudleraimportante, pertinente, signi-
ficativo; si tenia 0 no curso segun las ne-
cesidadesy expectativasdelacomunidad.
Para favorecer tal discusion, Atenciodes-
tinaba una o dos clases en las que sus
alumnos hacian una rdpida exposicién
de propuestas, asistiendo a ellas otros
profesores de la facultad en calidad de
jurados. Laideabasica era que se agotara,
dentro de la disponibilidad de espacio y
tiempo, la discusion sobre si habia o no
pertinencia en cada propuesta: si ameri-
taba que el estudiante le dedicara su
atencién a través del desarrollo de un
proyecto que de antemano se sabia que
no era rentable o ventajoso financiera-
mente.

El més beligerante de los jurados —a
quien por supuesto los estudiantes le
tenian ciertaresistencia—eraJosé Joaquin
Andrade, bastante acuciosoen los cuestio-
namientos a las propuestas, a pesar de su
perfil filoséfico.

Evidentemente los esquemas de Aten-
cio y Sierra se contraponian diametral-
mente, si bien, en mi condicién de consul-
tor independiente, viendo los toros desde
la barrera, los entendi como dos tenden-
cias que podian complementarse. En la
préctica, sin embargo, el énfasis en uno
no permitia el adecuado desarrollo del
otro. Asi por ejemplo, en los estudiantes
de la Universidad del Norte no se obser-
vaba un manejo claro de la mecéanica fi-
nanciera. Incluso habia un pasoexplicado
por Sierra que ellos no captaban muy
bien: el momento en el cual, habiéndose
llegadoala elaboracion del balance gene-
ral, el total de pasivos y patrimonio se
igualaba al de activos totales, para desem-
bocar, por sustraccién, en el total de acti-
voscorrientes. A primera vistales parecia
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un artificio arbitrario.

Por su parte, los discipulos de Sierra
tenian problemas para seleccionar pro-
yectos idoneos; generalmente entendian
el proceso més como un “ejercicio de cla-
ses”, situacion que probablemente indu-
ciria al maestro a redisefiar su plan, como
lo veremos mdsadelante. Noasia Atencio,
aquien luegode retirarse de laasignatura
y launiversidadlo perdide vista. Entiendo
queestuvoen el exterior y que al retornar
ocupd la direccién del centro de investi-
gacién de la Camara de Comercio, algo
alejado de la docencia, mas no propia-
mente de la academia.

Hacia mediadosdelosochenta penetré
al medio y al area la obra del autor mexi-
cano Gabriel Baca Urbina?, que inicial-
mente seriautilizadaenla facultad de ad-
ministracién de empresas de la Universi-
dad Auténoma del Caribe, concretamente
por el profesor Rubén Ospino.

No creo que éste haya tenido informes
sobre las ventajas y desventajas delos én-
fasisde Atencioy Sierra, puesnormalmen-
te nuestras facultades —en cualquier dis-
ciplina— se manejan como islas; pero lo
cierto es que procurd un equilibrio entre
ambos. Le dedicé un buen espacio de su
discurso docente a la primera etapa del
proceso, elmercado. Loentendi6 y explico
como lo que es, como el producto de las
relaciones demanda-oferta, fijando
prioridades en el célculo de estas dos
grandes variables y en la subsecuente de-
terminaci6n cuantitativa de la viabilidad
del proyecto.

Hubo grandes complicaciones logisti-
cas para encontrar datos confiables sobre
demanda y ofertaen la ciudad, forzando-
senos a un engorroso escrutinio en las
distintas fuentes oficiales, aunque, tam-
bién, al desarrollo de criterios analiticos

2. BacaUrbina, Gabriel. Evaluacidén de proyectos. 3
ed. México: McGraw-Hill, 1995.

76/Econdmicas CUC

propios —estimativos— cuando las enti-
dades fuente no disponian de tal infor-
macién —cosa que ocurria casi siempre—.

Con Sierra se partia del indice de pre-
cios que para cada sector productivo
suministrabanlas revistas del Bancodela
Reptiblica enlos afios histéricos en que se
apoyaba la proyeccién; con ello se preten-
dia “atenuar” laincidencia de la inflacién
por conducto del cdlculo de unos precios
y ventas deflactadas. Con Ospino y Baca
se trabajaba no sélo con el indice de in-
flacién para el cdlculo de la demanda,
sinu, ademads, con el PIB para el calculode
la oferta. Pero, de hecho, en ambos casos,
yaseestabadando cabida enlaasignatura
a las referencias macroeconémicas inci-
dentes en cualquier tipo de proyecto®.

Lo antericr no significa que jamads se
hubiere hecho alusién a éstas. Curricu-
larmente la asignatura en cuestion es una
sintesis; todos sus elementos han sido
vistosenasignaturas anteriores. Por tanto,
el estudiante deberia llegar a ella con no-
ciones contables y macroecondmicas cla-
ras, pues ya habra cursado materias ex-
presas. De mercadohabria visto tresnive-
les semestrales (aunque algunas veces,
lamentablemente, Mercado III o Investi-
gacién de Mercado se ha dictado parale-
lamente con FEP). También traeré referen-
cias de Produccién en dos niveles, asi co-
mo de Investigacién Operativa. De Finan-
zas [I: el costode capital, la tasainterna de
retorno, el valor presente neto y la razén
costo-beneficio, entre otras nociones fun-
damentales para FEP.

Légicamente tales antecedentes con-
ceptualesson difusos parala casi totalidad
delosestudiantes, atin paralosmas aven-

3.  Porlégicahandebidotenerla desdeuncomien-
zo, pero tenga en cuenta el lector que hasta
finales de los setenta, por el consolidado para-
digmade laadministracién industrial ennues-
tro medio, la administracién era considerada
una disciplina técnica, especializada, e inge-
nuamente desconectada de su entorno.



tajados. Ademas, la asignatura base de
este ensayo implica una interpretacién
global del proceso. Y bien es sabido que
paradocentes, estudiantes y personas del
comtn, el desarrollo del pensamiento
global —del hemisferio derecho, segtn
Edward De Bono*—, atin es utopia.

Comuosiestofuerapoco, enestaasigna-
tura el estudiante normalmente debe
laborar bajoel estresante asuntonumérico
que en buena parte encierra un proyecto
de inversién.

De suerte pues que aspirar a que el
alumno de FEP de esa época retrotrajera
los antecedentes tedricos y conceptuales
desussiete uochosemestres precedentes,
y los armonizara en uno actual, era tam-
biénutépico. Loméximo que podiahacer
el profesor de turno, como en el caso de
Sierra, era involucrarnos en una determi-
nada mecdnica para que paulatinamente
fuéramos configurando el asunto en
nuestras cabezas. Ya llegaria el momento
de acceder por nuestros propios recursos
y capacidades a una vision integral o glo-
balizada. Es decir, algo asi como una ex-
tensién a la universidad del modelo pia-
getiano, seguin el cual, como sesabe, el ser
humano sélo puede desarrollar determi-
nadas habilidades cognoscitivas confor-
me a su maduracion (En el caso nuestro,
ese momento de comprension global de
la FEP comenzaria a darse hacia finales
de semestre: en plena habilitacién).

Retornando a Rubén Ospino, quiza
consumia mucho tiempo en la primera
etapa del proceso (mercado), si bien es
cierto que conellorefrescabay consolida-
baconceptos y mecanicas ensusalumnos.
Ademads del calculo de la demanda y la
oferta, en la investigacién de mercado
inducia al manejo desus dosmodalidades:

4. DeBono,Edward. El texto dela sabidurin: Pautas
y herrantientas para aprenderapensar. Barcelona:
Grupo Editorial Norma, 1997.

cualitativa y cuantitativa.

Tradicionalmente €stas han sido estu-
diadas en nuestras facultades de manera
separada; los resultados de una encuesta
—el instrumento casi tinico que se em-
plea—, desembocan en tablas y graficos
estadisticos de participacién porcentual
segun el total de encuestados, procedién-
dose luego a la interpretacién pertinente
(usualmente muy puntual), y a las sub-
secuentes conclusiones y recomendacio-
nes (también puntuales). Poco se trabajan
numéricamente los resultados porcentua-
les, de modo que la impresion que dejan
en el alumno es la de una informacion
cualitativa, poco conectada conel proceso
numérico de un proyecto. Por una ruta
vanlos resultados de laencuesta, puntua-
lizando en preferencias y hdbitos de con-
sumo, en tanto que por otra va el cdlculo
del tamario del mercado. Un cruzamiento
minimo se realiza a veces, cuando, de la
encuesta, se obtiene informaciontalcomo
“cantidades de compra historica, actual o
potencial”.

Durante los anos ochentamuchainfor-
maci6n cuantitativa se desperdicio en la
cualitativa. Conlos intervalos (grupos de
edades, frecuencia de compra, etc.), se
podia proceder al célculo de promedios
ponderados y a otra serie de relaciones
numéricas que favorecerian los ajustesen
la determinacién del mercado meta.

Recuerdo que en alguna ocasién le co-
laboré a unos estudiantes de la Universi-
dad del Norte en un estudio para el pro-
fesor Ignacio Ramirez, sobre el tema de
los mercados rodantes o moviles. Ellos
habian logrado una informacién de pri-
mera mano sobre este proyecto en Cali,
ciudad pionera en la modalidad, por lo
que su idea bésica era aplicar ese mismo
proyecto en Barranquilla, previa seleccién
de lugares, rutas, etcétera. El documento
de Cali, sin embargo, aunque lo comple-
mentamos con otros, tenia la debilidad
de que solo llegaba hasta los resultados
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delaencuestaenlaqueseapoyaba.Luego
de aplicar lanuestra, tabular y organizar,
nosdimos a la tarea dejugar con las cifras
obtenidas; relacionamos frecuencias, can-
tidades y otras variables cuantitativas, y
hasta hicimos una generalizacién desde
la muestra hasta la poblacién a atender,
produciendo una panordmica estadistica
bastante coherente y atractiva. Aunque
Ramirez advirtié que la generalizacién
era arriesgada, al ver cémo se procedid
(con soporte numérico adecuadamente
explicado), no pudo sino aplaudir la in-
tencién.

De cualquier forma, regresando a lo
nuestro, Rubén Ospinointentabaavanzar
cuanto pudieray delamaneramaés confia-
ble. Pero, enla practica, resultaba que por
dedicarle tantoal mercado, se le ibala mi-
tad del tiempodisponiblede la asignatura,
en tanto la otra mitad la ocupaba en las
tres subsiguientes partes (ingenieria,
economia y finanzas), consus obvias con-
secuencias.

Ya para entonces, yo disponia de un
computador. En Lotus elaboré un progra-
ma con el esquema matematico-contable
de Sierra. Y puesto que en si mismo éste
eraun sistema —yaque estaba suficiente-
mente encadenado—, se me hizorelativa-
mente sencillo transformarlo a lenguaje
maquina. Perodebiadaptarloincorporan-
dole en su parte preliminar los calculos
de demanda y oferta seguin la propuesta
de Baca Urbina.

Pretendiendoexplicar rapidamente el
esquema, diré que desde dicho cdlculo
inicial, que habilitaba para cruzar deman-
da y oferta proyectadas, determinando
mercado potencial y mercado meta, pa-
saba secuencialmente a ventas, costos de
produccion, gastos de venta y administra-
cién, utilidades brutas y operacionales,
llegando en tiltimas a la construccién de
algo que Sierra dio en llamar “Matriz de
ventas, costos gastos y utilidades”; un
preformato del estado de pérdidas y ga-
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nancias, el cual se discriminaba luego en
un “antes” y un “después” de la financia-
cion.

Entre estas dos fases se establecian los
montos de inversiony el tipo delamisma
segun aportes internos (socios) y externos
(crédito), para llegar después a la amorti-
zacion. De esta tltima emergian cuatro
columnasde datos, cuyainformaciénirra-
diaba todo el subsiguiente proceso: in-
tereses, abono fijo, abono acapital y saldo
a capital. El primer estado receptor era
por supuesto el de pérdidas y ganancias,
con la vinculacién de los intereses.

Inmediatamente después se elaboraba
el balance general, no sin antes haber cal-
culado los activos fijos y no fijos, el depre-
ciable y su valor residual al final del pe-
riodo, y los activos diferidos. Ademas, el
balance general recogia la columna del
saldoa capital como pasivo a largo plazo,
asi como también era imprescindible el
calculo de pasivos corrientes y otros ru-
bros. El patrimonio provenia del total de
la inversion.

Seguidamente, el estado de fuentes y
usos, que dentro de este esquema fungia
como una especie de “cierre”, pues al
igualarse sus totales se tenia consciencia
de que el proceso matematico-contable
previo habia sido correcto. Empero, tam-
bién servia —lo més importante— para
establecer los ingresos del proyecto, con
lo cual la mayoria de los estudiantes a los
queasistievidenciaba problemas decom-
prensién; no captaban bien el concepto.
Tantoelestado de pérdidas comoel balan-
ce son simples resimenes parciales; lo
que en realidad interesa son los ingresos
y egresos del proyecto.

Luego veniala“planilladeinversién”,
como la llamé Sierra, en la que se detalla
yclasifica la inversién —egresos— segtin
su cronologia de desembolso.

Desde alli, unos cuantos pasos mas,
hasta la TIR, la RCB y el VPN.

En este esquema hay ademds una



variedad detablas intermecdiasincidentes.
Me referiré sélo a la de capital de trabajo,
un rubro de dificil entendimiento para el
estudiantado, puesentranaba ciertas esti-
maciones; ademds de los costos y gastos,
seinvolucrabancartera, productos termi-
nados, productosen proceso, inventarios.
Al totalizar, era imprescindible aplicar
un guarismo que aludia a un periodo pro-
mediode pago. La explicacion correspon-
deaque, paraun proyecto, noseconsidera
el total del capital de trabajo a un afio,
sino conforme a su rotacién. Ademas,
esta ultima se aplicaba a otros rubros,
como el de los intereses.

Al contrastar “mi” programa en Lotus
con el de Baca Urbina, me percaté de una
debilidad de éste: en la etapa econémica
(algunos la llaman contable), es decir,
aquellaendonde oficialmente comienzan
las relaciones de la valoracién de los re-
cursos adicionando otras nuevas, el siste-
madel autor mexicano noseguialamisma
secuencia de Sierra. Habia informacién,
tablas o estados que se presentaban antes
de haberse realizado el calculo de ciertos
rubros incluidos en ellos (En el esquema
de aquel, esto Gltimo solamente ocurria
con los intereses).

De tal suerte, para los trabajos de Os-
pinocorrespondia dos instancias operati-
vas: hacer la corrida en Lotus bajo el es-
quema de Sierra, y luego adecuar los re-
sultados a la secuencia de Baca en Word
Perfect el mejor procesador que se mane-
jaba entonces.

Hacia finales de los ochenta aparecie-
ron algunas disposiciones legislativas
productodel constructivismo pedagoégico
y asimilados. Se insistia en la no mecani-
zacién del estudiante, en la no repeticién
de los parametros del profesor, en la
construccién de conocimiento. También
sealudiaalosnegativosefectos del “curri-
culo por asignaturas”, en donde cada
asignatura y cada profesor iban por su

lado, sin integraci¢in ni coherencia.

Respecto a lo primero, nunca me pa-
reci6 que la mecanizaci6n en un procedi-
mientomatemadtico, contable, estadistico,
en fin, numérico, no permitiera generar
conceptualizaciones, Con mi grupo de
estudio, mientras realizdbamos losejerci-
cios, frecuentemente nos deteniamos a
buscarle justificacion a tal o cual procedi-
miento, sus relaciones, sus contradiccio-
nes con la realidad empresarial o social.
Igualmente reflexionabamos al pasar de
un tipo de empresa a otra muy diferente.
Usualmente, con Sierra, se trabajaba con
empresas de un solo producto. Recuerdo
que en cierta ocasion debi asistir a unos
estudiantes que habfan decidido estable-
cer lafactibilidad de una entidad de salud
enun municipio del Atlantico. Fuela pri-
mera vez que manejé poblacion en un
proyecto. Y ese simple paso, de producto
a poblacion, representé un analisis mas
provechoso que cincuenta talleres cons-
tructivistas.

Este hecho, mds otros muchos que se-
guirian apareciendo cada vez que enfren-
taba un proyecto diferente, me llevaron a
concluir en su oportunidad, que en FEP
estaba la mayor riqueza formativa de un
estudiante de administracion de empre-
sas; y que no podia llamarse administra-
dor a quien nunca hubiera probado de
sus mieles.

Sin embargo, Sierra y otros comenza-
ron a introducir fuertes cambios. Aquel
aumenté el volumen tedrico de un pro-
yecto, y ya no lo exigia solamente como
ejerciciode clases, sino también como tra-
bajo final de semestre, en el cual el estu-
diante debia incorporar otros tantos ele-
mentos analiticos y de investigacion. Se
“asoci6” con Gustavo Quevedo, quienen
lafacultad de administraciéndela Corpo-
racién Universitaria de la Costa, CUC,
dictaba Seminario de Tesis en octavo se-
mestre, es decir, en el mismo nivel semes-
tral que daba Sierra. No sé con exactitud

EconOGmicas CUC /79



qué figura se inventaron entre los dos,
pero en un determinado momento se fu-
sionaron los esquemas de ambos. Sierra
tomé de aquelsu plan parala elaboracion
del anteproyecto de grado, y Quevedo
sugirié el de FEP para el capitulaje del
anteproyecto cuandoenéstese planteaba
una inversion futura. Como resultado de
tal experimento, en FEP los estudiantes
entregaban practicamente una tesis, pues,
enella, antes de hablar delmercado,desa-
rrollaban los acapites basicos de un ante-
proyecto: planteamiento del problema,
objetivos, justificacién, etcétera. Adicio-
nalmente, Sierra ya habia incorporado la
red Pert y el CPM.

En su ocasién esta innovacién me pa-
reci6 extraordinaria. Mds tarde, siguién-
dole la pista a los paradigmas filoséficos,
yaencalidad de docente deepistemologia
y metodologia en esta facultad, retorné a
ella y la descalifiqué —de paso descali-
ficindome a mi mismo por haberla admi-
tido—, tal como lo explicaré mas tarde en
este articulo.

A su vez, Ospino comenzoé a exigir
mas con respecto a su libro guia; Baca Ur-
bina, que en mi concepto puede pasara la
historiacomo uno de losmds didacticos y
completosdel drea, aligual que Baldoren
algebraollargadonen contabilidad. Tex-
tos cuyo seguimiento a conciencia no re-
quiere de profesor. No ocurre en cambio
lo mismo —y creo que el lector familiari-
zado no me dejard mentir—, con la colec-
c16n Schaum, que ciertamente se caracteri-
za por lo contrario, por su poca funciona-
lidad didactica, asicomo también acontece
conla mayoriade textos financieros, esta-
disticos omatemaéticos de autores espano-
les.

La fuerza de Baca Urbina no radicaria
tanto en lo ilustrativo —que de hecho lo
es—; mas bien en ser uno de los libros
maés completos que en FEP ha sido elabo-
rado en Latinoameérica para latinoameri-
canos. Probablemente haya otros del mis-
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mocorte, perohago referenciaal quedes-
de finales de los ochenta se entronizé en
el medio.

Asi pues, como dije, Rubén Ospino
comenzo a confiar mds en Baca Urbina y
a exigirle a los alumnos la inclusién de
nuevos acapites de su esquema en sus
respectivos trabajos. Asimismo, incorporé
apartes preliminares de un anteproyecto.

Tanto en el caso de Sierra como en el
de Ospino se exager6 un poco. Quien
consulte a Baca encontrard que hay unas
minuciasdecélculo quesorprenden. Para
determinar cada rubro del costo de pro-
duccién hay que hacer una investigacién
rigurosa y pormenorizada, sobre todo en
la etapa de ingenieria del proyecto.

Pero hubo otro profesor del drea que
exagerd todavia mas: Edinson Sanchez,
de quien fui alumno en estadistica du-
rante mi breve estadia en la Universidad
Metropolitana. Segtin entiendo, habia re-
tornado de una capacitacién con especia-
listas japoneses. A su regreso lo encontré
enlaUniversidad del Atlantico yenladel
Norte.

A lo mejor influenciado por el ritmo
de trabajo nip6n, de buena fe quiso trans-
ferirlo al alumnado nuestro; pero nada
menos que en una asignatura donde, co-
mosehadicho, hacia finales de los ochenta
yaestabasaturadaencuantoa contenidos
y exigencias; al menos en las instancias
quehemosregistrado (CUC y Auténoma).
En la Universidad del Norte no tanto,
pues en su facultad siempre manejaron
estilos flexiblesen FEP, salvoen Ingenieria
Industrial, en donde, por obvias razones,
le aplicaban todo el rigor posible a la
segunda etapa del proceso.

Pues bien, Sanchez quiso romper el
paradigma. Construyé un plan de trabajo
muy completo, en el que, ademés, apare-
ciaconlujodedetalles eldrea organizacio-
nal. Hasta ese instante nunca hubo gran
distincién entre ingenieria del proyecto
(produccién) y organizacién (administra-



cién). Se tomaban como un mismo capi-
tulo. Sénchez los separ6, e incluy6 en el
administrativo nada menos que misién,
visidn, filosofia, manual de funciones,
manual de procedimientos, manual de
normas, y no recuerdo qué elementos
mas. Aparte, para elcalculodela inversién
en maquinaria, equipos, muebles y en-
seres, el alumno debia anexar cotizaciones
actualizadas de proveedores reales, asi
como una serie de soportes que respalda-
ran lavalidez de suinvestigacién (Para el
disefio de planta debian consultar a un
arquitecto).

Porsupuestohuboexplosién. Sanchez
pasd indemne el primero y el segundo
semestre, pero no el tercero. Y aunque
prontamente fue reemplazado por un
profesor mas flexible, siguié bregando
con su respetable estilo y convicciones
por otros lares universitarios [Una situa-
ci6n que también me ocurriria a mila pri-
mera vez que dicté clases, a 1o mejor por
elsindrome aquel del profesornuevo que
entra con todo].

Admiti elcriterio implicito de Sdnchez
encuantoaqueun proyectodebia formu-
larse y evaluarse con la mayor fidelidad
de fuentes. Pero, realmente, el tiempo
académico noda para tanto. Esmas, para
ser francos, medio alcanza para aprender
arealizar un proyecto. Tal vez por ello en
la facultad de administracién CUC, a
propésito de un reciente redisefio de su
plandeestudio, seestablecieron dos nive-
les semestrales para la asignatura: for-
mulacién por un lado y evaluacién por
otra,

Eso si, en lo que nunca estuve de
acuerdo con Sanchez fue en el asunto de
los manuales de funciones, de procedi-
mientos y de normas. No se justifican an-
tes que el proyecto entre en ejecucion,
pues no se tiene claridad sobre lo que ha-
bra de acontecer; el manual de funciones
surge de una evaluacién de cargos u ofi-
cios que debe realizarse en el terreno de

los acontecimientos; lo méximo que po-
driahacerse en cuanto a cargos, es definir
la funcion basica de cada uno. Y respecto
a procedimientos y normas, valgame, es
una pérdida de tiempo hacerlos por anti-
cipado (Hoy se capta mucho mejor esta
situacién bajo la perspectivadela planea-
cibn estratégica).

Aplicandouna concepcién tan milimé-
tricadela proyeccién, estaremos regresan-
doaterrenos weberianos, segtin los cuales
no interesa la persona del trabajador sino
el cargo.

Pero también Sierra tuvo problemas,
aunque no tanto por su metodologia o
poreltrabajoensi. Fiel asu formacién do-
cente, enlosiltimos tiempos habia inicia-
dolaincorporacién del esquema pedagé-
gico “aprender a aprender”, que en ver-
dad no tiene muchos adeptos en nuestro
estudiantado universitario. Para quienes
no lo conocen, el “aprender a aprender”
consiste en estimular en el alumno el es-
tudio por su cuenta. Una propuesta cla-
ramente constructivista y con sus antece-
dentes remotos en la educacién persona-
lizada, pero con fuertes limitaciones en el
medio, en donde la costumbre siempre
ha sido que el profesor explique, espe-
cialmente si de asignaturas numéricas se
trata.

A continuacion realizaré un salto en
este monitoreo curricular histérico, intro-
duciéndome en la teoria y sus bases.

Comenzaré manifestando que la “téc-
nica” original de la FEP resulta de una
visién mecédnica de las ciencias, la socie-
dad y la naturaleza. Concibe mercado,
produccién, economia y finanzas en una
disposicién perfectamente lineal, en don-
de un elemento es consecuencia directa
de otro (“causalidad mecanica o newto-
niana”). El volumen de ventas es punto
de partida del volumen de produccién, y
éste de la inversion, y ésta de la financia-
cién, y asi sucesivamente.

Implica, ademas, concebir al mercado
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comola fuente primigeniadetodo proceso
econdmico; un criterio conel que el lector
estard familiarizado en estos tiempos de
neoliberalismo en la economia, con sus
inicios remotos en Quesnay, Smit y
Ricardo, hacia el siglo XVIIL

En tal sentido, el abordaje de un pro-
yecto de inversion no lo determinaria el
capital sino la panoramica o las expecta-
tivas de ventas, proyectadas éstas con
sujecion a unos datos historicos.

Bajo este patrén inauguraria Hernan-
do Sierra su catedra, aunque con algunos
aditamentos no propiamente mecanicos
sino probabilisticos®. Por ejemplo, en la
proyeccién de ventas no se cefiia con ex-
clusividad a la linea recta; entre otras co-
sas, habria sido ingenuo hacerlo en los
anos ochenta, con tanta experiencia na-
cionaleinternacional sobre fracasos surgi-
dos detalconcepcion (proyeccioneslinea-
les que nunca se cumplieron).

Sierra utilizaba tres métodos para
proyectar: minimos cuadrados, expo-
nencial y logaritmico. Complementaba el
proceso con una férmula que reunia los
tres resultados, previa ponderacién de
los mismos al contrastarlos visualmente
con la tendencia dada en los datos histo-
ricos (se comparaban las tres tendencias
proyectadas con la histérica y la que mds
se asemejara recibia una ponderacion de
“3”,lasegunda de “2” y la iltima de “1”).
Finalmente se encontraba la tendencia
que servirfa de guia al proyecto.

Desde un comienzo, cuandoestudian-
tes, el procedimientonos parecié complejo
o artificioso; pero poco a poco fuimos en-
tendiendo la razén de la combinacion de
los tres métodos: el futurono podia prede-

o

La separacion entre los filosofos positivistas
rigidos representados porel Circulo de Viena
y Popper, v los positivistas flexibles, por el
segundo Carnap, estd precisamente en la in-
corporaciénde la teorfa de las probabilidades
al método cientifico.
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cirse con exactitud milimétrica; s6loapro-
ximérsele. Un criterio que no maneja el
pensamiento neocldsico, en el que estaba
imbuida la facultad de administracionde
la CUC en ese entonces. Sin embargo, en
nuestras discusiones internas, al reunir-
nos para practicar los ejercicios, varias
veces nos preguntamos por qué en algu-
nos casos no se escogia directamente la
tendencia que presentaba mucha mas
similitud con la histérica, puesto que con
la ponderacién parecia desvirtuarse un
pocotalsimilitud. Nuncalo preguntamos.
No sé por qué. Tal vezsupusimos que era
unacuestion de mecanica de aprendizaje.

En cuanto al estilo aplicado por
AtencioenlaUniversidad delNorte, como
se dijo, no era del tipo anterior; su base u
origenpretendiasersocial oparticipativa,
toda vez que, ademads, involucraba agen-
tes externos al curso. Profesores de otras
dreas que invitaba en calidad de jurados
para aprobar o rechazar los temas pro-
puestos por los alumnos. En los reparos
de éstos y/o de los propios alumnos,
existiala tendencia a contemplar elemen-
tos no exclusivos del mercado, lo que de
por si ya significaba un intento de sepa-
racion del enfoque lineal, aunque no me
atreveria a decir si consciente o incons-
ciente. Intuyo que en el fondo se trataba
de una especie de adiestramiento semi-
profesional. Elmaestro pretendia entrenar
a sus estudiantes para cuando les corres-
pondiera “venderle la idea” de un pro-
yectodeinversiénaunaentidad financie-
ra o a unos determinados inversionistas
potenciales; una interpretacién que no es
del todoarbitraria, considerandoseel per-
fil ocupacional y profesional de la Uni-
versidad del Norte.

Pero el esquema basico de desarrollo
del proyecto con Atencio seguiasiendoel
mismo; los “reparos” sélo servian para
admitir, rechazar o sugerirlamodificacién
de una propuesta. Después de éstos se
ingresaba al proceso de formulacién y



evaluacion tal cual, teniéndose como prin-
cipal texto guia a Sapak y Sapak, aunque,
como se ha dicho, sin enfatizar en los
detalles de la mecénica.

Aun cuando en Sierra se hubieran de-
tectado intenciones de variar la concep-
cién supeditada al mercado —con el uso
deindices paradeflactar precios unitarios
y ventas totales—, realmente fue una
incorporacién timida de elementos per-
tenecientesa otro paradigma. Quiz4 hubo
mayor presencia de éste a través de Baca
Urbina y Rubén Ospino, en virtud de la
introducciéon de al menos cuatro elemen-
tos macroeconémicos: demanda, oferta,
tasa de inflacién y PIB.

Esta concepcion, sibien técnicaocien-
tificamente no descubre nada nuevo, en-
trafia un viraje considerable a nivel de
conocimientos. Implica decir que el mer-
cado forma parte de unentorno, y que no
es la variable exclusiva que determina
unamovilidad empresarial y /o, como en
este caso, de un proyecto de inversion.

De hecho, ya estabamos ingresando
en terrenos de la planeacién estratégica
(PE), que sibien comenzariaenlos setenta
en el mundo industrializado, a nivel de
Barranquilla se introdujo a mediados de
los ochenta. Sin embargo, varios profeso-
res nuestros ya estaban dando ciertos
pinitos en aquella, no necesariamente en
FEP.

Efectivamente, en la Universidad del
Norte, José Maria Mendoza trabajaba en
su drea con diversos articulos y autores
sobre PE. Ensucatedra de semestresaltos
—no recuerdo el nombre de la misma—
dirigia investigaciones con base en la me-
todologia estratégica. Pero fuetal vezcon
la divulgacién de su libro® cuando se dio
inicio, en serio, al paradigma enesta facul-

6.  Mendoza, José Maria. Las funciones adminis-
trativas: Un enfoque estratégico y fdictico. Ba-
rranquilla: Uninorte, 1985.

tad —y de pasoen la universidad—, por-
que rdpidamente transmigro hacia otras
facultades que contemplaban en su pen-
sum fundamentos administrativos.

LaPE, mésque un paradigmaenadmi-
nistracion de empresas, es un replantea-
miento a fondo de la organizacidon del
conocimientoydela metodologiaempre-
sarial, una especie de reorganizacion ted-
rico-metodoldgica que nonecesariamente
compiteoantagoniza con otros enfoques,
pues permite laconciliaciéon de posiciones
diversas, y hasta la fecha, ha dado a la vi-
da versiones mejoradas sin renunciar a
sus principios. En cierto sentido es la vin-
culacién de la macroeconomia con la teo-
ria empresarial, sin descuidar aspectos
sociales, cultutales, tecnoldgicos, ecolégi-
cos, e induciendo al gerente hacia un
trabajo mas organizado y permanente de
investigacion y reflexion.

En la facultad de administracidn de
empresas de la CUC, la primera vez que
escuché hablar sobre PE fue el dia de la
sustentacion de mi tesis (1985), cuando
uno de los jurados, Carlos Romero, cito a
James Stoner’, a quien leeria mas tarde.

En realidad, aexcepcién dela Univer-
sidad del Norte, las demds facultades de
administracion en la ciudad estaban em-
bebidas en los neoclésicos o trabajaban
bajo parametros miscelanicos.

EllibrodeMendoza fue colocadocomo
texto guiaenasignaturas administrativas
iniciales en la facultad de referencia, con
lo que seaseguraba una mejor fundamen-
tacién conceptual de los alumnos. Para-
lelamente, elautor seguiriaconsucatedra
y sus trabajos de PE en semestres altos.

No puedo dejar de recordar que este
periodo (segunda mitad de los ochenta),
fue de gran riqueza investigativa para la
facultad, la institucion, los estudiantes y

7.  Stoner, James A. F. Administracidn. 2 ed.
México: Prentice-Hall, 1984.
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los empresarios que tenian vinculos con
la Universidad a través de sus semestres
de industria.

La PE se apoya en una vision de siste-
masdelasciencias, lasociedad y lanatura-
leza. Considera que los sistemas se des-
componen en subsistemas, que a su vez
los primeros forman parte de otros siste-
mas mayores, y que se dan relaciones en-
tre ellos, Epistemolégicamente es una ca-
tegoria que surge de la biologia para sa-
tisfacer la ya insuficiente causalidad me-
canica. Ensuevolucién habria dos etapas
muy bien diferenciadas; la primera
arrancaria desde el bidlogo aleman
Bertalanffy® en 1930, hasta el periodo de
la postguerra, mas exactamente hasta
1956, cuando en asocio con el norte-
americano Kennet Boldwing, Bertalanffy
produce un libro clave en teoria de sis-
temas’.

Secaracteriza estaprimeraetapaesen-
cialmente, por considerarse que los siste-
mas eran arménicos en su funcionamien-
to. La segunda etapa incorpora, entre
otros, el aporte del Premio Nobel de Qui-
mica de los setenta, Illia Prigogine, quien
demostré a nivel molecular que los sis-
temas podian ser estables o inestables
segun determinadas condiciones.

Independiente de esta distincion, el
concepto fundamental de la PE es que la
empresa es unsistema que estd dentrode
otro, el entorno, y que interactda con él.
La empresa no es una entidad aislada. Y
a su vez, el entorno se descompondria,
segiin Mendoza, en econémico, tecnolé-
gico, socio-cultural-politico y estatal. Sto-
ner (1984) amplia la baraja segin el nu-

8 Todas estas referenciasde filosofiadelaciencia
pueden encontrarse en distintas fuentes. No
tienen un origen especifico, pues las estoy ela-
borando de memoria. ‘

9. Una época en que la investigacién de opera-
ciones estabaafianzada ycompartiaelementos
con la teorfa de sistemas.
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mero de agentes: proveedores, acreedo-
res, socios, etc.

Asimismo, paraMendoza—yengene-
ral los defensores de la PE— el entorno
exhibe capas o zonas: general, medio o
industrial, y préximo o competitivo. La
metodologia investigativa parte de la
“auscultacién” del entorno, sigue con el
andlisis interno de la empresa, prosigue
con la contrastacién de la evaluacién an-
terior, identificando amenazas y oportu-
nidades (entorno) y debilidadesy fortale-
zas (empresa). A esta contrastacién se le
ha denominado Matriz Dofay a partir de
su analisis surgen propiamente los ele-
mentos de la planeacién: mision, visién,
objetivos y estrategias.

Vale la pena acotar que a Mendoza
nunca lo noté plenamente convencido de
matematizar el andlisis de la Matriz Dofa,
aunque en algunas otras instancias sumi-
nistr6 férmulas para medir ciertas actua-
ciones gerenciales o empresariales. Esta
tendencia matematizadora de la Matriz
Dofa, liderada hasta donde tengo enten-
dido por el autor Fred David, tendria al-
guna influencia en el actual decano de
administracién de la CUC, Alfonso Re-
dondo”, y enelprofesor Ricardo Gonzalez
Correal, en la facultad de administracién
de la Universidad Auténoma. También
en el &mbito de la ingenierfa industrial
hubociertamovilidad en procurade darle
sustento matematico a dicho analisis, lle-
gando a casos extremos.

Retornando a la FEP, conviene decir
quela aparicién dela PE tuvo su impacto
tedrico y préctico en aquella. Desde un
principio me parecié que habia incon-
gruencias. En ese entonces no las capté
muy bien, pues no disponia de la visién

10.  Asi lo demuestran los apartes de su libro en
los que trata la Matriz Dofa: Redondo Urina,
Alfonso. Tecnologia de la Planeacién Estraté-
gica. Barranquilla: Corporacién Universitaria
de la Costa, CUC, 1999.



epistemoldgica que adquiriria mas tarde.
Pero era evidente que habian cuestiona-
mientos de fondo con tal intromision, los
cuales debieron haber merecido replan-
teamientos drasticos de parte delosagen-
tes involucrados. Dos de esos cuestiona-
mientos podria sintetizarlos y comentar-
los de la siguiente forma:

(1) La importancia del mercado como
generador insigne de los procesos econo-
micos quedaba revaluada. Puesto que con
laPE se precisabaahora partir delentorno,
el mercado era relegado a ser un com-
ponente mds.

Un ejemplo simple pero muy ilustra-
tivo para el lego puede ser éste: cierta
editorial realiza una minuciosa y muy
cientifica investigacién de mercadosobre
la posibilidad de vender libros en los co-
legios. Los resultados son fabulosos. Los
rectores han dado unanimemente su apro-
bacién. Los alumnos dicen que compra-
ran. Los padres de familia opinan favo-
rablemente y hasta se hacen pruebas pi-
lotos que anticipan el éxito. En la noche
del mismo dia, cuando ya en la editorial
se ha tomado la decisién de proceder,
aparece el presidente de la republica por
television para informar sobre variados
aspectos de su gestion y sobre sus nuevas
decisiones. Una de éstas, que el gobierno
prohibe rotundamente queenlos colegios
se venda libros. Conclusion: la variable
estatal o politica tuvo en este caso mucha
mayor injerencia que el mercado.

Obviamente la discusiéon es mas
extensa. Nosremitiria a unadmbitomayor,
referido ala confrontacion del neolibera-
lismoecondémico—Ilasociedad ylaecono-
miasupeditadas ala dindmica del merca-
do— con elmodelo keynesianoy elsocia-
lista, entre los principales. Pero, puesto
que la PE resulta ser un esquema de pla-
neacién y control”, no esté identificada

11. RealmentelaPEinicial nollegaba hasta lafase
decontrol. Esteltimose incorporé mdstarde,

propiamente con el neoliberalismo eco-
nomico.

(2) Segun el esquema de la PE, la FEP
quedaria ubicada en un nivel muy com-
plementario —o secundario— de la pla-
neacion global.

A pesar de ambos cuestionamientos,
que yo sepa, nunca hubo replanteamien-
tos inmediatos en FEP. En cambio si en
otrasdreasempresariales; unainterpreta-
cion bastante osada, que sin embargo de-
boresefaraqui parafinalizar este ensayo,
de cara hacia un probable monitoreo de
los noventa.

Lamercadotecnia, luego desudesastre
con la PE, ha intentado recomponerse
vinculando a su d&mbito otras referencias:
sociales, culturales, politicas, macroeco-
némicas (s6lo hay queleeral nuevo Philip
Kotler). Se supone que el buen analistade
mercado actual debe estar atento a todas
aquellas variables que afecten no sélo el
perfil de compra (como antes), sino la de-
cisién de compra. Encierto sentido podria
hablarse de quedicha drea ha tomado pa-
ra sila parte de la PE que le interesa (o le
conviene). El drea de la produccién ha
incorporado también elementos de PE. El
drea contable, con la gerencia estratégica
de costos, mucho mds. Este ultimo caso
me parece el de mayor fortuna, recomen-
déndoleallectorlaconsultaen las fuentes
pertinentes'?.

Y en el drea financiera, como recien-
temente me lo indicé el profesor José Es-
pinosa, a través de una previa “ausculta-
cién” de variables significativas del en-
torno macroeconémico —no sélo de las
convencionales—. Para Espinosa, y su-

surgiendo lo que se denominé “Macroadmi-
nistracién”. Sin embargo, en la prictica, este
nombre no se emplea mucho y se sigue utili-
zando el de la PE.

12. Shank,JohnK.yGovindarajan, Vijay. Gerencia
estratégica de costos: La nueva herramienta para
desarrollar una veniaja competitiva. Barcelona:
Norma, 1995.
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pongo que para otros docentes actuales,
lo que hoy determina la viabilidad de un
proyectodeinversiéneselcapital y nolas
ventas.

Locierto,entodocaso, esque el manejo
lineal o causalista de la FEP ha cesado
como paradigma. Incluso en cada uno de
las fases de la secuencia operacional (ma-
tematico-contable) hay mdltiples inciden-
ciasdeelementos sobrelos cuales el calcu-
lista tendria que estar produciendo esti-
maciones continuas.

Pero esto no significa que el repaso
histérico-teérico de tal asignatura bajo
criterios interpretativos, no pueda depa-
rarnosnuevas perspectivas y conocimien-
tos.
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