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plazo es la definicion del tipo de desa-
mrollo que la comunidad internacional
desca promover. Un modelo de desa-
rwollo més adecuado parcce requerir el
reconocimiento de que existe mayor
valor en el aseguramicnto e lu susien-
tabilidad de largo plazo de los recursos
naturales, que en los beneficios que su
explotacion inadecuada brinda cn cl
corto plazo. $in embargo, en la préctica
es posible apreciar una serie de accio-
nes que 1o son coherentes con la retd-
rica de la cooperacion para el desarro-
llo sustentable y que no parecen estar
caminando en el sentido adecuado.

Comoun cjemplo, relacionado direc-
tamente con el sector cnergético, sc pue-
de citar la politica de alt iscalidad que
estin aplicando los paises in-
dustrializados al consumao de
petrdleo, la cual, aunque po-
siblemente esié contribuyen-
do a solucionar en parte el
déficit fiscal, ciertamente ha
contribuido a mantener el
crecimiento de la demanda y
los precios internacionales del
crudo en niveles bajos. Dicha
politica, que 1o considera
adecuadamente las profun-
das repercusiones negaivas
que provoca sobre I econo-
mia de los paises en desa
mrollo exportadores de este recurso, no
pareceria estar promoviendo a futuro
lu seguridad de los ahastecimientos
petroleros, ni la sustitucion energética o
las politicas de proteccion del ambiente
enel mundo en desarrollo,

2. ;Se pueden cubrir las
que necesita ¢l seetor energético para
estar en capacidad de atender la
demanda futura de encrgia de los
pafses de la region?

De continuar el sector eléctrico con
las tendencias de desempefio econd-
mico y energético que muesira en la
actualidad y si lus estimaciones para el
aiio 2000 de un crecimicnto promedio
del PIB ligeramente inferior al 3% son
correctas, la demanda de energia eléc
trica mostrarfa una tasa de crecimiento

promedio cereana al 4.5% durante el
periodo, cuya atencidn requeriria de una
capacidad instalada adicional del orden
de 62 GW, cquivalente casi al 40% de
la que los paises de la Region han cons-
truido hasta hoy.

Las inversiones que se estiman para
el desarrollo de la industria petrolera
regional son también cuantiosas, dado
que se prevé la realizacion de las
actividades de exploracién y desarrollo
necesarias para mantener fas reservas
al mismo nivel que tienen actualmente,
y la realizacion de las inversiones nece-
sarias en la capacidad de refinacion y
de otras instalaciones y facilidades pe.
toleras para hacer frente a las metas
previstas de exportacion y al crecimien-
1o del consumo interno.

"' No es posible esperar que los paises
en desarrollo hagan frente a los
acuctantes problemas que enfrentan,
con la situacion que muestran en la
actualidad los precios y los mercados

para sus mafterias primas de
exportacion’’.

Las proyecciones de la oferta y
del cquipamiento necesario para
abastecer la demanda energética de
las dos proximas décadas determinan
que los requerimientos wtales de
inversion serdn de mds de USS320
mil millones para el periodo 1990-
2000 y de cerca de USS450 mil mi
lones para la primera década del
siglo XXI. Para lo que resta de la
presente década, y en forma com-
patible con la fuerte necesidad de
equipamicnto eléctrico que exigiria
el crecimiento de la demanda, el sec-
tor eletrico demandaria un monto de
inversién promedio anual cercano a
USS19 mil millones. El volumen de
recursos de inversion que requeriria
el sector hidrocarburos, en particular
el subscetor petrolero, ascenderia en
promedio a alrededor de US$ 18 mil
millones anuales.

Aun con los precios actuales existen
alternativas para el financiamiento
delas inversiones en el sector
petrolero
Enel sector de los hidrocarburos, y por
o que respecta cn particular a los pafses
grandes exportadores de petrdleo, si
hien fa situacion de las empresas cs-
tatales ha mostrado cierta mejoria en
funcion de la adopeion de politicas
administrativas, fiscales y de precios
més adecuadas, el nivel de las utilidades
contintia estando determinado en gran
medida por los niveles de los precios
internacionales del petroleo, lo que las
ha conducido a adoptar diversas accio-
nes para procurarse los recursos finaii-
cieros necesarios para concretar sus
progranas de inversion, entre ésias la
emision de bonos. el en-
deudzmiento, la celebra-
cidn de joint vennures y la
apertura de ciertas dreas y/
o actividades al capital
privado. Como resultado
dellargo perfodo de precios
bajos del petrdleo an el
mercadointernacional, cn cl
testo de paises dela Region
se ha hecho evidente Ia im-
posibilidad de continuar
inanciando ks cxpansion del
subsector petrolero con
base en los propios exce-
dentes de la actividad. Ello ha dao lugar
a procesos que. aungue con diferente
grado y bajo diversas modalidades,
intentan continuar desarrollando las
actividades necesarias mediante la libe-
racion de los mercados y la apertura a

lainiciativa privads

La banca privada siempre ha sido
reacia a participaren el financiamiento
de proyectos en el segmento upstrean:
de la ctividad petrolera, comporta-
miento comprensible debido a que, en
gencral, eslos proyectos (especial-
ente 1os exploratorios) son de alto
tiesgo v largos liempos de maduracion.
Las prandes transnacionales petroleras.
han superado siempre csta limitante
mediante el autofinanciamiento de sus
actividades exploratorias, polftica que
se espera continuard en el futuro

A diferencia de lo scialado ante-
riormente. el dinero de Ia hanca siempre

22

Scptiembre 1994






index-5_1.png
Allg 100 | corten
90 |3 :
g3
2 80 1 a
& < 2 |
25 Z 60
€553
El- =
$&3 50
Z g £
E § 40 |
::
gg= 30
S 2 2
g3 -
=
g 10
Bajo 0
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B grugo PUNTAJED Bllider
wie s0l0
(Porcentual)
AUTORIDAD DECISORIA

Figura 1. EI Modelo de Liderazgo Bonoma/Slevin con diez proyectos diagramados

GERENCIA PARTICIPATIVA
El conceplo de "paricipacion” en -
tencia es complejo, con diferentes sig-
nificados para distintos individuos
Cuando discurimos Ia noeién de partici-
pacion con gerentes de proyecto en
ejercicio en un anibiente de consultorfa,
a siguiente respuesta es tipica:

“Ol, prrticipé con mis subordinados
en esa decision. Le pregunté a cada uno
de ellos lo que pensaba, antes de que yo
tomera la decisicn”

Para ¢l gerente practicante, la par-
ticipacion es a menudo una sintesis
mental de informacién, esto es.
permitir intervencion suficicnte de los
subordinados antes de que la decision
jerdrquica se oficialice. Por otra parte,
cuando discutimos ¢l concepto de
participacion con académicos, es tipica
Ia siguiente respuesta:

“Los gerentes deberdn emplear ge-
rencia participativa mds a menudo; de
berian permitir que sus subordinados
tomen la decision final con ellos por
consenso'.

Para los acadé)

cos. el concepto

de participacion es a menudo un flujo
de poder, esto es, moverse a b izquiend
en el modelo Bonoma/Slevin en forma
tal que la autoridad decisoria s com-
partida con el grupo.

Ln realidad, la participacion s una
estuctura de dos dimensiones. En-
selive tanto I solicitud de informacion
como el compartir ¢l poder o la auto-
ridad decisoria. Ninguna dimensicn,
en'y por si misma, es un indicador sufi-
ciente de un estilo de liderazgo par-
ticipativo. La geren, i
quiere igual énfasis en que ol gerenie
de proyecto solicite informacion y en
que permila que se udopte una
dindmica para tomar decisiones mds
democrdricas

DELEGACION

Los buenos gerentes delegan efecti
vamente. Para hacerlo negocian algin
tipo de compromiso entre el extremo
de "abdicacion” -permitiendo a sus s
bordinados decidir todo- y ¢l de “ge-
rencia autocrdtica” -haciendo todo los
gerentes-. Homos encontrada el mode-
o de liderazgo ttil para gerentes en

Ia medida en que delegan rabajo a sus
subordinados. Despuds de exponerles
el modelo. los gerentes tienden a menu-
do a ser mas explicitos acerca de los
requerimientos de informacidn y de
autoridad decisoria de una tarea dele-
sada. Por ciemplo, el gerente de pro-
Yecto podrfa decir a su subordinado

"Consiga la informacion que usted
necesite de mis archivos y tambien
verifique con Mercadeo (informacian).
Usted toms I decision por su cuenta
(autoridad decisoria). pero nofifiqueme
por escrio tan pronto lo haga, de modo
que yo me mantenga informado’”

Asf el subordinado entiende tznto los
aspectos de informacion como los de
autoridad decisoria de las tareas dele-
gadas. La delegacion falla a menudo
cuanda la comunicacion no es clara en
unia o e ambas de estas dimensiones

PRESIONES QUE AFECTAN EL
LIDERAZGO

Como gerente de proyecto, usted
puede actuar en forma diferente 2 la
de lider bajo condiciones diferente
dependiendo de tres clases de presion:
1. Presiones de atributos del proble-

ma.

2. Presiones de personalidad del lider.
3. Presiones de la organizacion o del
wrupo.

Piense en el modelo de liderazgo en
términos de un mapa de los Estados
Unidos. La Tabla 1 resume estas pre-
sianes sobre el estilo de liderazgo en
1 geogrifica (por
cjemplo. un movimiento "hacia el Norte”
5 un movimicnto hacia arriba sobre el
eje vertical del modelo de liderazgo,
ete.).

Atributos del problema

Las presiones de los atributos del
problemz generun fuerzes hacia ¢l Este
enel lider. En otras palabras, a menudo
ocasionan que los lideres tomen para st
la mayoria o toda la auoridad para
tomarla decision. Iisto es especialmente
cierto cuando los problemas estin
caracterizados por
+ Limite de tiempo (se requicre una

decision ripida)

« Importante
+ Personal
+ Fstructurado y de rutina
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EJEMPLOS DE CASOS

Tabla2

PARA UN LIDER DE PROYECTOS

adecuadamente la situacién, se implantard un cambio al enfoque autocritico o
consultivodebido ala sofalada importancia de este proyecto, (NOTA: Laseveridad
del problema es ejemplarizada por I existencia de dfas de inventariv, en cicrias
lacalidades, superiores a 300 dias en una industria donde ¢l promedio de dias de
inventario es de 65-75).
Determinar I necesidad de mejoramiento, consolidacion y coordinacion de
sistenas EDP.

Estilo de liderazgo: mezela cntre autoerdtico y gerente consensual; 6 70,30 y 6b
2070,

Buse para el estilo deliderazgo: Este estilo inicialmente aparece contradictario.
Sin embargo, veo este objetivo como dos decisiones separadas.

a) ;Cuinto se puede gastar (¢sto s, basado en costo/beneficios y andlisis de
riesgos apropiados)?

b) ;Qué sistemas deberian ser seleccionados & implantados con hase en pufas
finsncieras ?

Por lo tanto, creo que 1a decision en el paso uno (parte a) puede ser hecha con un
estilo autocrdtico basado en los requerimientos de retormo de la inversion y de
"valor agregado” mientras el sistems real y el método de implantacidn pueden ser
decididos con base en un consenso de grupo.

Laclave para este proyeeto es explicar al equipo del proyecto los factores eriticos
deéxito y los parémetros exisientes en la decision | y sus inherentes limitaciones
pars lu decisin 2

Desarrollar informe financiero estandarizado
Estilo de liderargo: autocritico (70.30).

Base para el estilo de liderazgo: El resultado deseado es un informe
financiero altamente estructurado entre cada organizacién individual, el cual
puede ser utilizado para propésitos de comparacién y consolidacién. Por
consiguiente, no hay espacio virtualmente para In flexibilidad. Una limitada
cantidad e consulta puede ser llevada a cabo para mejorar el entendimiento de
1a industria por ¢l inversionista. Es muy improbable que 5to (engs un impacto
sobre Ja estructura del informe. (ES importante notar que informacion adicional
aplicable u la industria puede ser obtenida suplementaciamente, pero el informe
primario ser4 consolidado y comparado con otras inversiones. Por tanto lu
flexibilidad es limitada severamentc).

Coordinar esfuerzos para reducir inventario de partes.
Estilo de liderazgo: mezcla entre autocritico consultivo y gerente consensual
(50.70).

Base para el estilo de liderazgo: Similar al prayecto 5. Un enfoque autoeritico
consultivo puede ser necesario para acentuar el punto de que algo debe ser
in embargo, un enfoque de gerente consensual ¢s neeesario para obtener
icn, utlizar Ta experiencia apropiada y asegurar la implantacién.

PROYECTO 7

z

Desartollar un programa conjunto para disponer de equipo usado.
Estilo de liderazgo: mezcla entre autocritico consultivo y gerente consensual
(30.70).

Base para el estilo de liderazgo: Este proyecto estd diseiiado como parte del
proyecto 3. Creo que el mismo estilo de liderazgo es apropiudo.

Determinar la factibilidad y los heneficios de costos de publicidad y telemercadeo
conjuntos.

Estilo de liderazgo: gerente consensual (30.90).

Base para el estilo de liderazgo: La implantacion de este proyecto reqicre
un compromiso del grupo. Si el grupo decide que 1a publicidad y el telemercadeo
en conjunto son benéficos, una considerable coordinacion y planeacidn serin
necesarias para ¢l xito del proyecto.

g
g
3
g
£
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cl mismo estilo en todas s situaciones
La mayor parte de los gerentes siente
que su puntaje en el Insiramento de
Gerencia Jerrell/Slevin es una funcién
del trabajo particular en que cllos han
estado en los dltimos meses. Sea fle-
xible y acomode su estilo de liderazgo
al trabajo

RESUMEN:IMPLICACIONE:
PARA SU ESTILO DE
LIDERAZGO

La estructura de liderazgo pre-
sentada en nuestro modelo fuerza al
perente a hacerse dos preguntas claves
clativas a la toma de decisiones: ;A
quién pregunto? ;Quién toma la
decisid

Obtener ingreso de informacicn
precisa del grupo de subordinados de
unoes crucial pars una gerencia de pro-
vectos efectiva. Similarmente, la auto
ridad para la ton de decisiones debe
estar localizada en ¢l lugar apropiado
en relacion con el grupo del lider.

Il modelo presentado aqui puede
seraplicado mis ampliamente a proyee-

tos en general, Los proyectos exitosos
son llevados a
suficiente  y un uso sensato de la
macién y del poder. Al comienzo de
cualquier proyecto uno podfa ser apro-
piadamente advertido de revisar el
estado de la informacién y autoridad en
el proyecto. Considérense las siguientes.
preguntas.

De dénde procederi
para el prayecto?

;Tiene el equipo del proyecto acceso
adecuado a la informacion de la ge-
rencia superior, de los compafieros, de
expertos téenicos, de autoridades del
gobierno, del sistema formal de infor-
n gerencial, de otros micmbros del
o7

» mediante un ac

la informacion

;Quién tiene el poder para tomar
decisiones y hacer que esas decisiones
implanten?
Una vez que el equipo haya de-

sarrollado soluciones analiticas (éenicas,
;quién tiene I autoridad organizacional
para actuar? ¢ Tienen los lideres del
proyecto la autoridad decisoria que ellos
necesitan para disponer de los recursos,
personal, materiales y cambios de
comportamiento? Si algunos lideres
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Emulsiones asfalticas.
Una planta piloto
para su fabricacion

Ing. Sandra Ximena Campagnoli M.

Ingeniera Civil, Escuela Colombiana de Ingenieria; Especialista en
Geotecnia, Universidad Nacional de Colombia; Directora Departamento
de Geotecnia, Escuela Colombiana de Ingenieria.

1. INTRODUCCION
esde hace scis aiios, lu Escuela

D Colombiana de Ingenierfa ha
venido trabajando en el estudio
¥ desarrollo de un material que repre-
Senta una alternativa frente a los
cementos asfilticos convencionales,
“Las Emulsiones Asfalticas", E.

Con el patrocinio parcial de Col
ciencias, se ha montado un laboratorio
para caracterizar E.A. y llevar a cabo
ensayos de rutina para su control de
calidad. Igualmente se han realizado
mezclas E.A. -Agregados. siguiendo
procedimientos normalizados por el
Ministerio de Obras Piblicas y Trans-
porte, hoy Ministerio del Transporte.

Tanto en el control de calidad de las
E.A.. como en la elaboracidn de mez-
clas de este material con diferentes tipos
de agregados, se ha podido establecer
que las emulsiones fabricadas en el pais
10 s¢ encuentran plenamente desarro-
liadas en el aspecto téenico. Este hecho
puede ser atribuible a varios factores,
entre los que se consideran signifi
tivos: 1. Lacalidad y coneentracion de
los ingredientes empleados en Ia fabri
cacion de la E.A.: usfalto,
sificante, estabilizantes o aditivos.
2, Las condiciones durante el proceso
de produceion. 3. Las (¢cnicas em-
pleadas en el manejo y aplicacién de la
EA.

Con el fin de colaborar con ¢l
desarrollotecnoldgica de las E.A. en el
pais, se diseiid y construyo una Planta

Piloto que permite la produccian de
LA, a escala de laboratorio, ani-
lizando Ia incidencia de los diversos
factores ensu formulacion, variandolos
de manera tal que se pueda acon-
dicionar la emulsin a los agregados dis.
ponibles en el puis y 4 nucstras con-
diciones constructivas

Igualmente, se pretende impulsar el
desarrollo de una tecnologia propia de
tensoactivos o emulsificantes. los cua-
les en la acmalidad no son fabricados
en el pais. para que ¢l costo de las
emulsiones asfilticas resulte competiti
vo ficnte al de los astaltos convencio-
nales.

2. ASPECTOS GENERALE:
SOBRE EMULSIONES

Entre las emulsiones naturales, la
mis conocidz es "l leche materna”. La
leche constituye el prototipo de emul-
si6n natural y contiene 1.5 a 8.5 % de
srasas liquidus protegidas por com-
puestos albuminoideos en el suero.

Igualmente, existe una gran va-
riedud de emulsiones artificiales: pro-
ductos cosméticos, tales como las ere-
mas y tintes para el cabello; productos
alimenticios como la mayonesa. los
helados, la mantequilla y las mar
‘garinas, entre otras. Asf mismo, dentro
de la industria de la construceion y otras
industrias se destacan las pinturas como
o claro cjemplo.
Las emulsiones citadas previa-
mente tienen en comin dos ingredien-

tes: uno de tipo aceitosa y otro de tipo
ucuoso. De scuerdo con esto, su api-
riencia deberfa ser como la que sc
muestra en la Figura 1 (b), va que el
ceite y el agua son liquidos no mis-
bles. Sin embargo, la apariencia que
realmente se observa de una emulsion
es muy diferente a la mostrada en la
figura anterior. Las emulsiones. en ge
neral, presentan el aspecto de un fluido,
relativamente homogéneo, viscoso y
opaco, es decir. no se aprecia la sepa
raciGn entre sus dos principales cons-
tituyentes agua-aceite debido a que uno
uentra disperso en el otro,
en forma de mindsculas gotas no
visibles asimple vista (ver figuras 1(a)
¥ L.

Laobservacion de las Figuras 1 @)y
1(c) permite definir una emulsién como
el resultudo de la dispersion de un ligui-
do en otro liquido no miscible con ¢l
anterior. 1na definicion mas rigurosa
es la del estandar francés T73-000
(Abril de 1985): "Una emulsin es un
sistema helerogéneo constituida por
dos o mis fases liquidas, de lus cuales
una es continua y la otra esid dispersa
en la anterior, en forma de gotas
‘minisculas”

En cl caso de la leche, representada
en la figura 1 (), Ja fase continua cs el
agua, mientras que la fase dispersa
corresponde a la grasa. Esta emulsion
se denomina del tipo 'aceite en agua”
o emulsion directa. En el caso de la
mantequilla, mostradaen lu Figura 1(c),
se tiene la condicion contraria, es decir,
elaguaes la que se encuentra dispersa
enelaceite, el cual es lu fuse continua;
denominase esta emulsiin de tipo "agua
enuceite” o emulsion inversa.
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Tabla 1

TIPO DE PRESION

PRESIONES DE ATRIBUTOS DEL PROBLEMA

El lider carece de informacicn
pertinente: el problema es ambiguo.

El lider carece de tiempo
suficiente para tomar la
decisicn apropiadamente.

La decisién es importante o
critica para el lider.

El problema es estructurado o

Laimplantacién de la decision
por parte de los subordinados
es critica para el éxito.

PRESIONES DE LA PERSONALIDAD DEL LIDER

£l Ifder tiene gran necesidad
de poder.

El lider tiene pran necesidad de
afiliacién, es "orientado a la gente

Fllfder es muy inteligente.

Tl lider tiene gran necesidad
de logro.

PRESIONES DE LA ORGANIZACION Y DEL GRUPO

Es probable que resulten
conflictos de la decision.

Fxisten huenas relaciones
del lider con el grupo.

TRES PRESIONES SOBRE EL ESTILO DE LIDERAZGO

DIRECCION DE LA PRESION ENEL
MODELO DE LIDERAZGO

Norte: se necesita mds
informacion.

Sur y Este: el consenso y I
recoleccion de informacion
toman tiempo.

Norte y Este: control personal
e informacion maximizados.
Sur y Este: el menor tiempo
posible par la decision.

Qcste y Norte: se requiere
entrada de informacion y
consenso.

Este: control personal
maximizado.

Norte v Oeste: contacto con la
gente maximizado,

Este: competencia personal
demostrada.

Este: contribucion personal
maximizada.

Norte y Oeste: aspectos
participativos de la

decision maximizados.

Norte y Ocste: contacto con el
‘grupo maximizado.

Centralizacidn: la
formalizacion de la
organizacion s alta.

Sury Este: conformidad con
elestilo de la organizacion.

En rales casos, es muy tentador lo-
mar “control® subre ¢l proceso de deci
sién personalmente y "llevar a caho el
trabajo”. Sin embargo presiones hacia
el Norte (lus que envuelven biisque
de informacion adicional) pueden ocu-
rrir también cuando:

+ Las decisiones son importantes.

+ Decisiones en las cuales usted como,
lider carece de los recursos para tomar
ladecision por sf mismo.

+ Problemas en los cuales lu implan-
tacidn por parte del subordinado es
critica para el éxito.

En estos casos cl ingreso de infor
macién y el intercambio serdn maxi-
mizados. Las presiones de tiempo tien-
den a empujarlo a uno hacia el Este. a
un "modo autocritica”. Las preocupi-
ciones por la implantacicn lo cmpujan
a uno hucia el Noroeste. en busca de
mis informacion. participacion activa
¥ apoyo de los subordinudos a la de
Cision. Es un hallazgo bien conacido de
conducta que la gente coopera mis cn
implantar las decisiones que ella ha
ayudado a tomar.

Personalidad del lider

Algunos gerentes tienden a ser in-
flexibles en su estilo de liderazgo por
causa de lo que son y de como les zusta
gerenciar. Nuestra experiencia nos ha
Tlevado  concluir que, en muchos casos,
tales gerentes:

+ Tienen una gran necesidad de poder.
- Estdn orientados hacia la tarea, o
+ Sonmuy inteligentes.

Este tipo de gerentes tomard por si
mismo muchas decisiones que podrian,
de otra mancra, dejarse a sus subordi-
nados.y también pueden tomar de-
cisiones sin obtener informacicn del
rupo.

Loslideres orientados hacia la gente
(peaple oriented), por otra parte, ac-
tuardn para maximizar las entradas de
informacion de sus subordinados y para
compartir asi mismo su avtoridad deci
soria. Estas dos actividades son "proce-
sos de gente
Presiones organizacionales o de
grupo

Si s probuble que se origine un
conflicto de cualquier decisién tomada,
los gerentes efectivos probablemente
querrdn tener @ sus subordinados tan
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4. PROCESO DE FABRICACION
El dispositivo usado para la fabri

namiento, en algunos casos provistos de
agitadores para mantener el producto

de cada fasc y la de la descarga del
molino. Las temperaturas tanto del

cacidn de EA. es el molino coloidal. Su
funcion es romper o
dividir ¢l asfalto en
fracciones diminutas.
Sus principales caric-
teristicas son la separa-
ci6n entre el rotor y el
estator y I velocidad
del rotor; ambos fac-
tores determinan el ta L
mafo final de las par-

ASFALIO

uniforme.

EMLLSION

teulas de asfalto. En la
ura 2 se muestra la
configuracidn del rotor
el estator en un molino.
coloidal. Dehido a las
temendas fucrzas de
corte impuestas por el
molino a la emulsicn, se
presenta una elevacin apreciable de la
temperatura y por consiguiente es
necesaio disponer de un sistena de refii-
geracion que suministre enfriamiento al
molino.

Es evidente que con una pequefia
sepuracion entre ¢l rotor y ¢l estator se
obtendrin los glébulos de asfalto mds
pequefios; asi mismo, el tamaiio de las
particulas producidas variard en razon
imversa de T velocidad del molino. La
velocidad del rotor, segin ¢l equipo,
varia entre 1000 y 6000 rpm, con
ajustes de las tolerancias entre el rotor
y el estator en un intervalo entre 0.25
050 mm (001" v 0.02%).

Ademds del molino coloidal s¢ re-
quiere un tanque para la solucion de
agua y agente emulsificante, un tanque
caleniador de asfalto, hombas y medi-
dores de caudal. EI proceso general se
puede representar cono se indica en la
Figura 3, que corresponde al esquer
de una planta de produccion discon-
tinua de E.A. Por medio de bombas de
desplazamiento positivo, se dirigen
flujos concurrentes de asfalto fundido
¥ soluci6n (agua - agente emlsiticante
dcido, si éste dlimo se requiere) hacia
la entrada del molino coloidal, en donde
son sometidos a intensos esfuerzos de
corte. La emulsion asi formada es luego
bombeada a través de un intercam-
biador térmico & tanques de almace-
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igura 4.

Fébrica continua de produccion

En la Figura 4 se muestra el dia
grama de una planta continua de pro-
duccién de E.A. En este tipo de
planta el agente, ¢l deido o dlcalis y
el estubilizunte, cuando seu nece-
sario, son inyectados con bombas
dosificadoras a la linea de agua. Por
la forma como se opera este tipo de
planta se requiere que el emul-
sificunte empleado sea soluble o
ficilmente dispersable en el agua.

Aunque el proceso de manuf:
de una LA es relativamente simple, la
formulacion de ésta demanda el mayor
esfuerzo debido a la complejidad y
diversidad de factores que inciden en
T calidad de la emulsion. Al formular
una E.A. se deben tener en
cuenta las propiedades de sus
componentes: asfalto, agua y
agente emulsificante, asf
como las condiciones de
manufactura. Tintre €stas la
temperatura de fabricacion
y la temperatura de los
Ccomponentes representan
un aspecto relevante a la
hora del diseno v fabri-
cacion de Ja emulsion.

El asfalio y la solucién
cmulsificadora sc pueden
dosificar en forma precisa
con medidores o teniendo
en cuenta la temperatura

Fotografia 1.

asfalto como del agua dependen de las
particularidades de emul-
sionado del cemento asfiliico
¥ de I compatibilidad entre
el asfalto v el agente enul-
sificante. Adicionalmente. la
temperatura de la emulsién,
ala slida del molino, se debe
encontrar por debujo de s
temperatura correspondiente
al punto de chullicién del
agua, ya que de no ser asf se
produciri I rotura de la
emulsicn.

En general las tempe
raturas de los componenes se
determinan con base
ceuaciones de cquilibrio
térmico, teniendo en cuenta
Ia comespondiente a la salida del molino.
Listas temperaturas tienen incidencia
en el tamafio de los gldbulos de asfalto.
La temperatura del asfalto se detemina
para oblener lu mdxima facilidad de
fraccionamiento, segin su durcza a
mayor dureza, serd mayor la temperatura
de calentamiento del astalio.

de E.A,

en

5. PLANTA PILOTO DE EMUL-
SIONES ASFALTICAS DE LA
ESCUELA COLOMBIANA DE
INGENTERTA

La Planta, como se puede apreciar en
la Folografia 1, consta bis
de tres tangues de acero inoxidable de

mente

Planta piloto de emulsiones
asfalticas
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podria significar que ya habria tocado
fondo y estaria comenzando a recu-
perarse. Enel recuento econdmico s
destacan los esfuerzos realizados du
rante 1o que va de la déeada en materia
decontrol inflacionario y austeridad del
gasto piblico. asf como el incremento
significativo de los flujos de capitales
privados hacia los paises de la Regidn,
hechos que explicarian la modesta
expansion aun ante la "brecha externa
producida por Ia continua caida de los
precios de las cxportaciones regionales
¥ el deteriorado panorama econdmico
intemacional.

CEPAL destaca que, aunque la
afluencia de recursos financieros estd
aperando como motor reactivador de
I economia, estd Icjos atn de resta-
blecer las tasas de inversion que exis-
tian previamente a la crisis. y que la
estabilidad fiscal se estd logrando gracias
alaobtencion de ingresos publicos con
medidas agotables (como medidas
(ributarias de emergencia y priva-
tizaciones de empresas estatales) y o
reducciones insostenibles del gasto.
particularmente en las dreas socialcs.
Asf, sefala la CEPAL, el ajuste
amenaza con volverse endémica y
erear rezagos sociales muy marcados
que pueden -paraddjicamente- promo-
ver de mancra simulténea la
modernizacion de la economia y la
profundizacién de la pobreza.

La recuperacidn del crecimicnto
econémico y social para transfos
mar la economia y reducir Ia desi-
gualdad social debe constiluir la
mayor priaridad de la Regidn

La superacion del estado de pobreza en
que se encuentran grandes grupos de
Ia poblacicn sélo serd posible si se
retoma el crecimiento econémico de
manera sostenida y en el marco de una
estrategia orientada a reducir la
desigualdad de las oportuniddes por
via del acceso al empleo productivo y a
mis amplios y mejores niveles de
bienestar social. Para aquilatar la
magnitud del esfuerzo que tendrd que
realizarse debe considerarse que,
tambicn de acuerdo con la CEPAL,
serin necesarios cerca de 20 aios de
crecimiento sostenido para recuperar

los niveles de bienestar que se habian
alcanzado en el decenio de los sesen
ta

La recuperacién del crecimiento
econémico implicars una mayor
demanda de energia
Los consumos per edpita de energias
como el petrdleo, ¢l gas natural o la
electricidad se encuentran en general
por debajo de los promedios mundiales
v muy alejudos de los niveles de los

ises industrializados, a pesar de que
éstos han mejorado sensiblemente su
eficiencia en el uso de la energfa. EI
consumo final de energia per cdpita
cay6 durante los ochenta desde 5,7 a
5.5 barriles equivalentes de petrGleo por
habitante, recupersn-
dose en 1990 aniveles
de 5.9. Como con-
secuencia de la falta
de dinamismo cco-
némico y de la obso-
lescencia. subutili-
zacion y baja cfi
ciencia de los equi-
pos en los sectores
industrial, de trans-
porte y residencial, la

"Hacia fines de los
afios ochenta habia
cerca de 183 millones
de personas pobres en
los paises de América
Latina y EI Caribe:
71 millones mds que

Un proyecto que pretenda
alcanzar I transformacion
productiva con equidad sacial y
sustentabilidad ambiental
requeriri de un uso mis eficiente
de los_recursos naturales,
particularmente de los
energéticos
Si bien es cierto que la superacién de
Tos bajos niveles de consumo de encigia
constifuye un requisito para atender las
necesidades de un aparato productivo
mis eficiente y competitivo, en las
condiciones actuales resulta necesario
hacerlo dentro de un esquema de ma-
yor eficiencia, que considere los efectos
sobre el ambiente v las necesidades de
1as futuras generacioncs,

Afortunadamente
1a Regién dispone,
entre sus activos de
mayor importancia
para el desarrollo, de
una proporcion sig-
nificativa de las dife-
rentes fuentes de ener-
giu: en érminos com-
parativos mundiales,
cuentaconel 12,3% de
las reservas de pe-

cficiencia energética " tréleo, 5.7% de las
8 n 1970. g

se estanco desde los en 1970. existencias de pas

ochentaen un nivel de  ——— 00, 2,3% de las

2.9 bariles equivalentes de petrolea por
USS1.000 de producto inerno bruto
(PIR)

La reanudacion del crecimiento,
requisito indispensable para promover
Ia transformacién del aparato produc-
tivoy elevar las condiciones e vida de
Ia poblacicn, necesariamente supondrd
salir de la actual situacin de infra-
consumo, ya que la evolucisn de la
matriz energérica regional estd condi-
cionada fuertemente por la evolucion
del entorno econémico y social. El i~
portante crecimientd que tuvo el
consumo de encrgia durante los setenta
(5% en promedio anual) evidencia la
forma como el sector energético acom-
pait a la evolucion econdmica general
en esos ailos; micntras que en ¢l
decenio de los ochenta, como conse
cuencia del estancamiento econémico,
el consumo encrgético exhibié un
crecimiento promedio de s6lo 1.6%.

existencias de carbon y 22% del
potencial hidrocletrico. Sin embargo,
para desarrollar esos recursos ener-
géticos se requiere también tener acceso
al capital y a la tecnologfa.

GRANDES INTERROGANTES

1. ¢Es posible atender los reque-
rimientos energéticos de la recn-
peracion cconémica y el mejora-
miento social sin provocar un
grave deterioro del medio am-
biente?

La proteccion  del medio
ambiente
Laproblemitica ambiental de los pafses
de América Latina y El Caribe es muy
diferente de Ia que enfrentan los paises
industrializados, ya que son las ma-
nifestaciones del subdesarrollo y In
pobreza, no las actividades vinculadas
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gunos investigadores dicen que un
derazgo de estilo participativo es el
mejor paratoda Siniacion mientras otros
ugicren que un estilo participativo cs
mis efectivo en algunas situaciones y
con algunos tipos de subordinados que
con otros. Alzunas de las conclusiones
sostienen que rasgos de cardcter es
pecificos del lider determinan la efec-
tividad mientras otras estableeen que,
de hecho. Ia dindmica de la interaccidn
del lider con los subordinados es la que
determina la efectividad. Finalmente
otros autares han concluido que, hajo
algunas condiciones, cl estilo del lide-
razgo no es del todo importante.

Asilas cosas, ;dénde deja todo esto
al gerente de proyectos? Estos r
sultados de la investigacion refuerzan
ciertamente la percepeion de que el
proceso de liderazgo en un proyecto es
confuso, complejo y, a
‘menudo, contradictonio. Lo
que ayudaria al gerente de
proyectos en ejercicio es
un madela de trabajo coti-
diano que clarifique
gunos aspectos del con
cepta de liderazgo, sugiera
las distintas_alternativas
de estilo de liderazgo que
puedan usarse, y sumi-
nistee algunas recomen-
daciones pricticas sobre las condiciones
bajo las cuales podrfan emplearse di-
ferentes alternativas de estilos de
liderazgo

El proposito de este articulo es des-
cribir un enfoque practico del liderazgo
que ayude al gerente de proyectos a
seleccionar conscicntemente el estilo
de liderazgo apropiado para las dife-
rentes sinuaciones,

DIMENSIONES CRITICAS DE
INFORMACION Y DE
AUTORIDAD DECISORIA
Supongamos que usted es el ider de
un equipo de proyecto de cinco per-
sonas. Usted tiene que enfrentar un
problema que es complejo sohre el cual
debe tomar una decision. Desde el punto
de vista del liderazgo, antes de que usted
tome la decisidn dehe responder dos
preguntas previas  lu decision.

1.;En dénde obticnc usted la
entrada de informacién? (; A quién
pregunta porIa informacion pertinen-
te?)

2.;En donde deberia usted
colocar Ia autoridad decisoria para
este problema? (;Quién toma la
decision?)

La primera pregunta se refiere a
cudles miembros del grupo que usted
encabeza suministrardn informacién
acerca de una decision particular. La
segunda averigua hasta donde man-
tiene usted toda su autoridad decisoria
¥ toma la decisién usted mismo, o hasta
dinde "comparte” su autoridad d
soriz con miembros de su equipo de pro-
yeeloy hace queellos tomen la decision
con usted en una forma mas o menos
democritica.

e
"Los gerentes de proyecto deben contar
con una gran variedad de habilidades

para gerenciar exitosamente sus
proyectos. No es la menor de ellas la
habilidad para motivar, inspirar y
conducir al equipo del proyecto’
=R ——

La primera dimensién es de infor-
in: la segunda, de autoridad de
soria. Estas dos dimensiones criticas
son esenciales para el liderazgo efec
tivo y han sida colocadas en el grfico
de la Figura |, el modelo de liderazgo
Bonoma/Slevin. Como lider usted
puede requerir una enorme cantidad de
informacion de los subordinados para
sudecision o, porel contrario, muy poca
informacién. Esta es la entrada de in-
formacicn del cje vertical. En segundo
término, como lider, su estilo de toma
de decisiones puede abarcar desde to-
mar usted mismo toda decisidn hasta
compartir autoridad con el grupo y 1o
mar la decision final completamente
como una decisidn de equipo. Este es
el eje horizontal -autoridad decisoria.
Unacopia el Insirumento de Liderazgo
Jerrell/Slevin puede ser obtenida de 1os
autares.

Usando puntajes porcentuals, cul-

quicr estilode liderazgo pucde ser loca-
lizado en ¢l espacio bidimensional. Por
conveniencia, nos referiremos primero
al eje horizontal (autoridad decisoria) y
en segundo término al eje vertical (in-
formacidn) al discutir los puntajes.

CUATRO ESTILOS DE
LIDERAZGO

Empleando el sistema de locali-
cion (ver Figura 1) podemos describir
i cualquier estilo de liderazgo, Los
cuatro exiremos de lideres que usted
ha conocido, representados en las cua-
tro esquinas de la cuadricula, son los
siguientes:

Autocritico (100,0). Estos
‘gerentes solicitan pocao ninguna inf
macion de su equipo de proyecto y
toman sus decisiones gerengiales
inicamente por si mismos.
Autocritico consultivo
(100,100). En este estilo
de gerencia se extrue de
los miembros del equipo
una gran cantidad de en-
radkr e informacion, pero
tales lideres formales se
reservan toda la autoridad
decisoria esencial para
toma de decisiones.

Gerente consensual
(0,100). Los gerentes puramente
consensuales abren completamente el
problema al grupo para discusion
(entrada de informacion) y simultinea-
mente permiten o estimulan a todo el
srupo para tomar la decision pertinente.

serente abdicador (0,0). Esta
posicion es literalmente gerencia defi-
ciente. Poca o ninguna entrada e inter
cambio de informacién tiene lugar den-
tro del contexto del grupo, mientras al
rupo por sf mismo se le suministra la
autoridad dltima para la decision final

Las ventajas del modelo de lide-
tazgo, aparte de su simplicidad pric
tica, se vuelven mds aparentes cuan-
do consideramos tres aspectos tradi-
cionales de liderazgo y estilo de deci-
siones gerenciales: gerencia partici-
pativa, delegacion, y presiones perso-
nales y organizacionales que afectan
el liderazgo.

Scptiembre 1994





index-10_1.png
MINISTRACIO

DE GERENCIA JERRELL / SLEV

INSTRUMEN

o N
58 53§ sfid
Encierre con un circulo €l nimero de cada item que represente mejor 28 g 2 i
suestimado § s 3 §‘
No me agrada cuando olros estan en desacuerdo Gonmigo 1 2 4
Me gustan los resullados répidos N 1 2 4 5
Encuentro dificil aceptar las decisiones de olros = 2 1 s
Tengo un fusrte ego ) 1 2 4 S
Una vez que determino algo, me adhiero a ello 1 2 ¢ s
Disiruto dando rdenes i - 1 2 3 + e
7. Elgrupo de trabajo deberfa determinar su propio programa de vacaciones a 4 3 2 1
8. Elgrupo de rabajo deberia establecer su propio programa de trabajo 1 2 4 5
78 Mesiento cémodo en una posicion de poder N 1 2 3 4 L]
10, Me gusta trabajar en una situacicn de equipo N 4 3 2 1
PUNTAJE TOTAL D (items 12 10) D.
1. Es més facil tomar decisiones en equipo R - 3 4 |5
12. Los equipos usualmente toman més tiempo del necesario 5 1 3 2 [
13, Pido amenudo informacion de mis subordinados B 2 3 4 e
94, Los equipos analizan mejor los problemas BB 8 4 5
15, Amenudo empleo |z opinion de mis subordinados N 2 3 4
16. Nadie pucde saber tanto el problema como yo 5 4 3 2 [l
17, Usualmente tomo mis decisones antes de llamar a una reunién del staff 5 4 i
1B, Mejores decisiones se hacen an situaciones de €quipc 1 2 4 5
19. El grupo no es mejor que su mejor miembro 5 4 1
720, Las decisiones de equipo son las mejores ) 1 2 5
PUNTAJE TOTAL I (items 11 a 20) =
de proyectos no tienen el poder formal,  AGRADECIMIENTOS REFERENCIAS
como pucde algunas veces ser el caso, Los autares estdn agradecidos con 1. Slevin, D.P. and Pinto, J.K. 1988,

stienen ellos acceso a lu gerencia supe-
Tior o @ otras fucntes de poder de la
organizacion?

En resumen, lu gerencia de proyec-
(s cailosa ¢s afectada en gran medida
por I informacion y el poder en el
sistema, Los gerentes de proyecto exi
tosos han tenido siempre un sentido
intuitivo de estos interrogantes. Este
modelo es un intento para suministrar
al gerente de proyectos un marco de
referencia que puede ser usado de un
modo consciente y analitico para
ncrementarel éxito de los proyectos

Thomas V. Bonoma por el desarrollo del
Modelo de Liderazgo Bonoma/Slevin y con
S. Lee Jerrell por el desarrollo de
Instrumento de Gerencia Jerre/Sievin

NOTAS

Partes de este artioulo fueron adap-
tadas del capitulo sobre Liderazgo del libro
The Whole Manager: How fo Increzse your
Professionel and Personal Effectiveriess,
por Dennis P. Sievin, AMACOM: New York,
1.989, (c) 1.982 por Dennis P. Slevin, usado
con pemiso, y Leadsrship, Motivation and
e Project Manager por Dennis P Slevin y
Jeffrey K. Pinlo en Project Management
HandbookD).|. Cleland y W.R King (Eds.),
Van Nostran Reinhold Co. New York, 1.988.

10 E.C.I.

Leadership, Motivation, and ths Project
Manager. In The Project Managsment
Hanabook,2nd Ed, ed. D1 Cleland and WR.
King, 739-770. New York: Van Nostrand
Reinholc Co.

2. Baker, B.N., Murphy, D.C. and Fisher,
D. 1983. Factors Aflecting Project Sucess.
In The Project Management Handbook, ed.
DI, Cleland and WLR King, 59-85, New York:
Van Nostrand Reinhold Co.

3. Posner, B.Z. 1987, What it Takestobe
2 Good Projet Manager. Project Managerment
Journal. vol XV, no. 1, 5154

4. Blake, RR. and Mouton, J. 1964, The
Managerial Grid. Houston, TX: Gul
Publishing
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directamente a la produccién indusirial
yal uso de la encrgia, las principales
tesponsables del deterioro ambiental.

Los puises industrializados se en-
cuentran preocupados por los proble-
mas globales del medio ambiente, parti-
culamente por el efecto invernadero y
la destruccion de la capa de ozono, los
que se atribuyen en gran medida al ele-
vado consumo de combustibles fsiles.
Sus posiciones para enfrentar estos
problermas han evolucionado hacia pro-
puestas de cardcter impositivo sobre el
consumo de combustibles fosiles, las
que parecen tener mds relacion con la
solucion de problemas de tipo fiscal, de
apropiacién de la renta de los recursos
natuales v de modulacion de Ja de
‘manda de energfa, que con la proteccion
del medio ambiente.

Iin los paises de América Latina y
El Caribe los principales problemas del
deterioro ambiental estén estrecha-
mente vinculados a la falta de desarrollo
y a las necesidades de mejoramiento
Ge la calidad de vida de la poblacién.
De los principales problemas ambien-
tales de la Region, de acuerdo con el
Programa de las Naciones Unidas para
¢l Medio Ambiente (PNUMA), solo la
contaminacion se encuentra directa-
mente vinculada a las actividades de la
produccién y el consumo de energfa,
aungue la mayor parte de sus manifes-
taciones son locales y facilmente con-
tolables

La proteccién del medio ambiente
se esli convirtiendo en uno de
los temas prioritarios de la
agenda Norte-Sur y pretende
esgrimirse como una restriccion
para la elevacion del_consumo
energético de In Region
Algunos paises industrializados han
expresado sus temores de que los paises
endesarrollo utilicen el tema ambiental
como un arma de negociacin, en lo que.
an llegado incluso a denominar como.
un "chantaje ecolégico”. mientras que,
por otra parte, pretenden exigir a estos
pafses el cumplimiento de una seric de
medidas de proteccién ambiental que
pueden convertirse en serias restriceio-
nes para alcanzar el crecimiento eco-
némico'y el mejoramicnto de sus condi-
ciones de vida. Los paises en desarrollo,

por su parte, sostienen que, si la apli-
cacion de politicas de energia mal oricn-
tadas ha sido la causa principal del
calentamiento global
de la atngsfera y el
cambio del clima

resulta necesario en-
fatizar en los dese-
quilibrios del consumo
dela energiaen virud
de los cuales algunas
regiones del mundo
~en particular los pai-
ses industrializados

han causado un mu-
cho mayor dafio al
equilibrio del ambicnte
planetario.

Para lograr un me-
jor aprovechamiento
de sus recursos energélicos en un pro-
yeoto de desarrollo sustentable, los
paises de Iz Region tendrdn que de-
sarrollar estructuras de abastecimiento
¥ uso de energia eficientes y ambien-
talmente adecuadas, y ello implica la
necesidad de desarrollar yfo adaprar
teenologias que permitan realizar un uso
limpio y eficiente de los recursos fsiles,
asi como ¢l aprovechamiento de los
recursos renovables. Sin embargo la
Regi6n no dispone de teenologia, la que
ha sido desarrollada fundamentalmente
en los pafses industrializados y se ma-
neju en (érminos estr
merciales,

Hay que establecer un entorno
econémico internacional mis
abierto para el crecimiento y una
agenda concreta para lograr un
desarrollo sustentable
Asi, no parece que sea posible una
estrategia viable de desarrollo sus-
tentable, ni para la Regidn ni para el
mundo, micntras mds de la mitad de la
poblacitn viva en niveles extremos de
pobreza. La solidaridad internacional y
la concertacién de acciones constituyen
la tinica alternativa racional para
enfrentar los problemas ambientales con
alguna posibilidad de éxito. Sin so-
lidaridad, sin una cooperacion més
amplia y la modificacién de muchas
conductas del mundo industrializado que
afectan desfavorablemente al mundo

S —————
erdn necesarios
cerca de 20 afios de
crecimiento sostenida
para recuperar los
niveles de bienestar
que se habian o
alcanzado en el
decenio de los
sesenta’
e

en desarrollo, los esfuerzos que se
realicen en éste perderdn eficacia y se
verén grandemente disminuidos.

Los esfuerzos que
Ia Region esti reali-
zando para superar sus
candiciones de atraso
¥y pobrezarequicren de
un entormno mas propi-
cio. Aungue el escena-
rio internacional se
estdmoviendo haciaun
ado global, o estd
haciendo de una mane-
ra imprecisa y carga
da de conflictos y con-
tinda constituyendo
una de las principales
restricciones para el
crecimiento. No es po-
sible esperar que los paises en desa-
rrollo hagan frente a los acuc
problemas gue enfrentan, con la situ-
ci6n que muestran en la actualidad los
prccios y los mercados para sus na-
terias primas de exportacién. De igual
manery, no seri posible satisfacer los
enormes requerimientos. de inversion
del desarrollo energeético, ni los de los
problemas del ambiente, sin contar con
una coopereion internacional adecuada
entérminos de flujos de recursos finan-
cieros y de teenologias desde ¢l mundo
industrializado.

A pesar de que la comunidad inter-
nacional estd plenamente consciente de
estos problemas, hasta hoy no adopta
una respuesta que contribuya a resol-
verlos. Es necesario que el creciente
interés que parece estarse desarrollan-
do cn la década de los noventa sobre
las cuestiones ambientales se materia-
lice en compromisos concreros a través
de una agenda comiin, cn la que los pai-
ses en desarrollo se comprometan alo-
erar un desempefio ambiental diferente
del que en su momento tuvicron los
paises hoy industrializados, y éstos mo-
vilicen en condiciones concesionales los
recursos financicros y tenologicos
requeridos para ese fin y contribuyan a
crear y mantener un entorno intermna-
cional que promucva ¢l erecimicnto
econdmico de los paises en desarrollo.

Ein este sentido, una cuestion central
que deberd ser resuelta a no muy largo

Septiembre 1994





index-27_1.png
INGENIERIA ELECTRICA

ale fuerte incidencia del petrdleo en el
balance energético regional y sobre su
sector externo,

La Regitn se encuentrz cn una bue-
na posicion para encarar los retos que
enfrenta su desarrollo: dispone de
abundantes recursos naturales que
pucden utilizarse con fines energéticos
y cuenta con una rica y muy valiosa
experiencia en materia de cooperacion
regional. Para elevar colcctivamente el
grado de seguridad de sus abasteci-
mienios energeticos, los paises de Amé
ricaLatina y El Caribe deberdn realizar
un gran esfuerzo en el campo de la
eficiencia energética, desarrollar mer-
cados regionales y subregionales cn
aquellas fuentes de encrgia que pueden
consiituir alternativas fronte al petroleo
(como gas natural, carbon mineral y
electricidad) v, en el caso de éste, incre-
‘mentarel suministro intrarregional sobre.
una base competitiva y de mutua
conveniencia. Un mayor comercio in-
trarregional de petrleo elevariu lu ca-
pacidad de autoabasiccimiento de la
Regién sin desmedro de su condicion
de exportadora net. La ripida pene-
traci6n del gas naural en el consumo
ul de energia de las dos ltimas dé
das muestra la existencia de mercados
aportantes que podrian ser ampliados
ydinamizados mediante el desarrollo de
na amplia red de gasoductos. Las
interconexiones eléctricas pueden
contribuir significativamente ol logro de.
una meyor eficiencia econdmica en este

servicio, reduciendo los requerimientos
de inversién y los costos de operacion,
‘mientras aumentan la confiabilidad del
suministro. Debe promoverse una
ampliacién significativa del comercio
del carbén mineral, fomentando su
mayor utilizacion en los esquemas de
‘generacién termoeléctrica, asi como en
diversas aplicaciones industriales

En el escenario internacional se estd
dando un movimiento hacia la
conformacién de macraespacios
cconémicos, del cual la Regidn no
podri permanecer al margen
Los ajustes econmicos de los ochenta
105 programas de reforma econdmica
en marcha, aunque a un elevado costo
social, estin consiguiendo desmontar
las principales barreras al crecimiento
y la integracion de los paises de la
Regién. Las politicas de privatizacion,
liberacion, apertura y reforma del
Estado que sc estn aplicando en los
paises de América Latina y El Caribe
parccieran apuntar a la consolidacién
de un amplio espacio para el libre
comereio regional de bienes y servicios
y para una cierta coordinacion de las
politicas econdmicas que pucdan servir
de hase para la integracion de las
economfas y los mercados. Al mismo
tiempo, y aungue todavia constituya un
fendmeno mayormente inédito, en el
cscenario internacional se configura una
tendencia hacia la multipolaridad
econémica a través de la conformacion

de grandes bloques. El proceso de
integracidn de los paises de la Region
deberd dotar 4 étos de s capacidad
para competir en ese nuevo entorno;
de otra forma, América Latina y EI Ca
ribe correriin el riesgo de convertirse
en unu region marginal

Aungque existen algunos elementos
objetivos que también podrian funda-
mentar el desarrollo de una mayor com-
plementariedad en el sector energético
a nivel hemisférico, lama lz atencion
que los paiscs de América Latina y El
Caribe no dispongan de un plantea-
miento colectivo a ese respecto. Dado
que s6lo los proyectos que ofrecen be-
neficios mutuos hacen posible la con-
vergencia de intereses, cualquier plan-
teamicnio que se realice en este sentido
deberi formar parte de un proyecto con
un alcance mucho mds amplio, que
rebase el dmbito del sector energético
¢ involucre una serie de elementos de
cardcter comereial, financiero y lecno-
I6gico, entre otros. Las posibilidades de
desarrollo de la Region para el préximo
siglo, asi como las condiciones y opor
tunidades ceondmicas y sociales que
podr oftecer a su poblacién, depen-
derin en buena medida del andlisis de
las posibilidades y de las respuestas que
desdle ahora se empiccen a ofrecera lus
cuestiones relativas a la integracion, tnto
anivel regional como hemisféico

(Elanterior documento fue publicado por la
Organizacién Latnoamericena de Energia
OLADE)
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misticas que merezcan la pena y que
scan la misma fuerza que los une; como
al médico y al enfermo los debe unir el
suefio de la salud, al maestro y al
alumnoel suefio de la sabiduria y la luz,
al empleador y al empleado el suefio de
1a creatividad y el servicio construe-
tivos.

No podemos negar a los artistas su
derecho a ser contemplativos, es decir
a disfrutar gozosamente su vision, su
suefio, su arte de plasmar en formas
nuevas To que sicnten, Tampoco po-
demos negar & cualquicr persont su
derecho a ser artista y a disfrutar
gozosamente su ate, ya sea cocinar y
servira la mesa, ordenar finanzas, dirigir
un pafs o curar un enfermo.

Toda mistica y todo mistico con-
tienen un factor contemplativo con fuer-
zas profundamente misteriosas de
afecto, gusto y unidad

TAMBIEN LOS PRODUCTOS
TIENEN MISTICA

Aquella que le impregnan los dise-
fiadores. los artistas y artesanos, os que

trabajan y producen con alma, con
espiritu y el sentimiento en la materia.

Esto se ve, se siente, se gusta y se
disfruta tanto en la tela como en el
vestido, en los muebles, los vehiculos,
la comida y los servicios.

Quizds en el fondo los que compra
mos, consumimos o buscamos un ser-
vicio, buscamos y compramos ese c:
piritu, ese arte, ese gusto y esa mistica,
tanto o més que la materialidad de los
mismos

Lo renacimientos son como nuevas
explosiones o florecimientos del espiritu
y de la mistica cn nucvas formas
Sensibles y visibles. Parece que est
nueva pusion y demanda de calidad es
0 puede ser un brote renacentista de
expresiones del espiritu

Se produce en el lugar del trabajo
quees el lugar del arte y la creatividad.
Pero no nos podemos ofvidar del aspec-
to vehicular o de trascendencia de todo
arte o tado acto o trabajo, porque es
precisamente en esta trascendencia y
tluidez donde estd la esencia de la mis
tica y el sentido.

Por ejemplo el automavil, el tren o
el avion, aunque sean eficientes,
précticos, bien construidos, artisticos,
placenteros y bien disefiados, tienen su
sentido esencial (su mistica) en el movi-
miento, en su transitoriedad, en el final
del viaje, en el dejar de ser necesarios

Iis en el movimiento, en la transicin,
en la mediacion, en el profundo mras-
cender, donde se halla esencia mistica,
fuerzas intangibles de belleza y de ar-
monia que apasionan y envuclven.

Quizas ahf se encuentra la rafz de
ese atractivo inefable de la libertad que
10 puede concebirse sin movimicnto ni
trascendencia y que es tan innatamente
dindmica.

Por eso un gerente que sdlo dicta-
mina (dictador) y ata (tirano) ahoga la
libertad, la creatividad, el movimiento,
Tamistica y el arte

Sinembargo, un gerente que inspira,
respeta, cultiva y dirige, genera vida.
entusiasmos. dinamismo, formas
nuevas, inventos, lealtad y fuerza, [iste
crea mistica; el anterior I encarcela y
ahoga
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Fotografia2
5.7.5 v 10 galones de capacidad, en
donde se almacena la solucién

emulsificadora, el asfalto y la cmulsion
fabricada, respectivamente.

Los tanques de solucion emulsifi-
cadora y asfalto, asi como la linea de
succi6n de asfalro, se encuentran pro-
vistos de resistencias para calentar y
mantener la temperatura de estos
clementos en la condicion establecida
enel diseiio.

Una ver alcanzadas las tempera-
tras deseadas del asfalto y de la
solucién, éstos son bombeados simul-
tineamente de los tanques con la
ayuda de bombas de engranaje con
acople a motor eléetrico uifésico de
0.6 HP y 60 Hz, hacia un miltiple o
manifold de mezcla en donde se
produce la unidn de estos elementos

para alimentar el molino
coloidal. n el molino,
previamente ajustada la
separacion entre el rotor y
el estator, se somete ¢l
asfalto a intensos esfue

zos cortantes, reducién-
dolo a minisculas got:
que se dispersan en la
solucidn emulsificadora,
Laemulsion asi fabricada
pasa del molino & un tan-
que donde es almace-
nada.

Durante el proceso, la
temperatura, el caudal y las presiones
son controlados. La planta dispone de
controles digitales de temperatura para
Tos tanques de solucién emulsificadora
yasfalio y para la linea de succidn de la
bomba de astalto. Asi mismo cuenta
con dos convertidores de frecuenc:
para controlar la velocidad de los mo-
tores de las bombas y ajustar los cau
dales deseados de solucion emulsi
ficadora y de asfalto (ver Forografis
El candal de la bomba de solucion
puede verificar con un medidor de flujo,
de tipo rotdmetro, quc se encuentra
instalido en la linca de salida de la
bowb de solucion emulsificadora

El malino es puesto en marcha con
un arrancador compuesto de contictor,
relé térmico, pulsadores de arranque y
paradit y luces piloto. Adicionalmente

Eficiencia con

se tienen indicadores de temperatura
para los tanques de solucién emulsi-
ficadora y asfalto y para la linea de
descarga de E.A., e indicadores de pre
sion en la descarga de las bombas
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Liderazgo en proyectos:
comprension y seleccion
consciente de su estilo

Dennis P. Slevin, The Joseph M. Kaiz Graduate School of Business

University

of Pittsburgh Jeffrey K. Pinto, College of Business Administation, Universicy

of Maine.

Traduccién: Ings. Alvaro Gonzélez Fletcher y Jorge Tarazona B.

INTRODUCCION

mpre ha sido una tarea dificil
s( ar de ayudar a los gerentes de

proyectou ser mejores lideres. Los
gerentes de proyecto deben contar con
una gran variedad de habilidades para
gerenCiar exilosumente sus proyectos.
Noes la menor de ellas Ia habilidad pa
motivar, inspirar y conducir al equipo del
proyecto. Reiteridamente se ha dernos-
trado que el verdadero liderazgo. por
parte del gerente del proyeco, es una
de las mis importantes caracteristicas
individuales en la realizacicn exitosa de
Jos proyectos |1.2,31.

Como conclusion, entre mayor seala
capacidad de uno para comprender este
complejo concepto, mayor serd la habi
lidad para gerenciar sus propios proyec-
ws y para entrenar a futuros gerentes
de proyecto cn las tarcas v habilidades
requeridas en sus trabajos.

El liderazgo es un proceso complejo
que es crucial para | gerencia exitosa
de proyeclos. La principal dificultad en
el estudio del liderazgo es que cono-
cemos mucho y ala vez muy poco acerca
del concepto. Clentificos del comporta-
miento han estado estudiando ¢l pro-
blema del liderazgo desde mediados del
siglo pasudo en un intento para entender
mejor el proceso y llegar a recomen-
dacioncs autorizadas, relativas a com-
portamientos efectivos de liderazgo
Afos de cuidadosa investigacion han
gencrado una serie de hallazgos que alo
mejor confunden algunas veces al g
rente en ejercicio y en el peor de los casos
son internamente inconsistentes. Por

cjemplo, ls siguientes once pro-
posiciones han sido todas sugeridas
para guiar la conducta del lider.

« Los lideres scrdn mis efectivos
cuando muestren un alto nivel de
interés tanto en las tareas como cn
los empleados (sus subordinados)[4].

+ Los lideres deberian estar orien-
tados hacia las tareas (task-oriented)
cuando tengan mucho o poco control
sobre el grupo. Cuando tengan sola-
mente un control moderado sobre cl
grupo, los lideres deberian estar
orientados hacia las personas (peo-
ple-oriented)] 5|

s Para ser cfectivos, los lideres de-
ben basar su estilo de tomar deci-
siones en qué tan importante serd la
aceptacion de la decision por parte de
los empleados, y deberian buscar la
participacion de Sus subordinados para
tomiar las decisiones de comuin acuer

do[6]
«  Los lideres serin aceptados y mo-
Givardn a los empleados en la medida
enque sucomportamiento ayude a los
empleados a progresar hacia metas
valiosas y suministre guias o aclara-
ciones, no siempre presentes en la
situacién del trabzjo [7].

+ Uncnfoque participativo del lide

razgo conducird a mejorar la moral
delempleado y a incrementar su com-
promiso con la organizacidn [§]

» Bajocondiciones de presion (cjem-
plo: presion del tiempo) un estilo de
liderazgo autocrético conducird 4 una
mayor productividad [9]. Un nivel mi-

nimo de amistad o cordialidad mejorard
este efecto 110].
« Aun cuando un lider tenga toda la
informacién necesaria para tomar una
decision y el problema esté claramente
estructurado, los empleados prefieren
un enfoque participativo en la toma de
decisiones [11].
« Los lideres efectivos tienden a mos-
trar altos niveles de inteligencia,
iniciativa, necesidades personales de
logros ocupacionales y autoconfianza
(12, 13].
- La condueta cfectiva de liderazgo
puede depender del ambiente orga
zacional, de modo que comportamien-
tos similares pueden lener consecuen
cius distintas en diferentes ambien-tes
[14,15]
+ Laconducta de lideruzgo puede no
serimportante si los subordinados son
habiles, si las tareas son estructuradas
o rutinarias, s la tecnologfa impone las
acciones requeridas y i el clima admi-
nistrativo es de respaldo y favorable
[16)
+ El comportamiento en el liderazgo
puede ser dividido en comportamicnto
hacia la tarea (comunicacién en una sola
diteccién) y comportamiento hacia las.
relaciones (comunicacion en dos direc-
ciones). Un estilo efectivo de liderazgo
que use estos comportamientos puede
serseleccionado de acuerdo con el nivel
de madurez, de los subordinados, rela-
tivo al logro de la tarea [17].

Esta lista de principios de liderazgo
y de comportamiento del lider presenta
un conjunto desconcertante dé guias
parz los gerentes de proyecto. En algu
s Cusos €slos puntos parecen no estar
de acuerdo entre si. Por ejemplo, al-
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Imprecisiones de un
lenguaje folklérico

Jorge Tarazona Betancourt
espués de oir el anuncio clas
cado radial “se necesita secreta-

mas', alguien decidi6 lamar telefoni
camente a la empresa interesada y
preguntar qué querian decir con " expe-
riencia en sistemas”. Luego de obtener
como respuesta "experiencia en com-
putadores”, la persona resolvid no con-
tinuar su intento de conse,
empleo ya que. segin clla, tener ex-
periencia en computadores significaba
‘conacer y haber operado bastante esas
maquinas que sc llaman asi"

Launlerior historia lustra muy bien
la gran justificacién que existe para el
uso de un lenguaje estandar que permita
la comunicacién apropiada entre las
personas y entidades cuya actividad,
interés e incluso curiosidad, tienen algu-
na relacion con los Sistemas de Infor-
macion.

Utilizando un lenguaje tal, el cla-
sificado aludido podria ponerse en los
siguientes términos: "Se necesita secre-
taria con experiencia en el uso de Siste-
de Informacion computarizado:
utilizados en Procesos de Informacion
de Oficinas”.

¢Cuiles son las precisiones introdu-

idas con el nuevo enunciado del c!
ficado?

Primera: que se estd hablando de
Sistemas de Informacidn y no de orros
sistemas, de los cuales hay muchos,
como el digestivo, el de transporte, el
educativo, el de gobiemo, etc.

Segunda: que se trata de Sistems
de Tnformacion computarizados, ¢s de-
cir, que tengan el computador -nombre
que en general se le da al conjunto de
Equipos y Programas- como uno de sus
s componentes (Personas, Datos.

i ese

Maestros, Programas -bisicos de in-
terfaz y de aplicacién-, Procedimicntos,
Documentacion, Equipo, Elementos
para Comunicaciones -lineas de trans-
misidn, satélites y equipo asociado- e
Instalaciones).

Tercera: que se trata de Sistemas
de Informacien que se utilizan como re-
curso en Procesos de Informacion -en
los cuales los insumos son Datos y el
producto es Informacion- que soportan
Procesos Secretariales de Oficinas. y
1o para manejar informacidn -recolec-
tar, almacenar, buscar, comparar, pre-
sentar, actualizar, transformar, trans-
mitir- relativaa olros procesos empre.
sariales o institucionales (produceion,
inventarios, comercializacion, etc.)

Cuarta: que se requiere expericn-
cia como Usuario linal -el que utiliza
para su trabajo empresarial o ins
tucional la informacién que permite
mancjar ¢l Sistema- y no como Usuario
Iniermedio el encargado de operar y
adminisirar el sistema para entregarle
la informacién o acceso a ella a los
usuarios finales-.

Quinta que no s necesaria expe-
rienciuen 05 procesos de Implantacicn
de sistemas de informacién, es decir:
determinacion y formalizacién de re-
querimientos de manejo de infor-
macién. determinacion del sistema de
informacién que responda a esos re-
querimicntos, determinacion del pro
ceso de implantacion, disefio del
tema, obtencion -compra, adaptacién o
fabricacién- del sistema, prucha fun-
cional del sistema, prucha de accp-
tacion del sistema, instalacion del
sistema y transferencia del sistema a
los usuarios para su utilizacion autd-
noma.

Sexta: que no es indispensable ex-
periccia en los Procesos que aseguran
que ¢l Sistema de Informacidn juegue
un papel apropiado en la Empresa o
Institucién, y que pueden resumirse en:
justificacion del sistema, ubicacion de
la implantacion del sistena en la es-
trategia cmpresarial o institocional,
operacion y gerencia apropiadas del
proyecto de implantacion, interventorfa
de la implantacién, auditoria de la im
plantacicn y de la operacion y admi-
nistracién del sistema, administracion
del sistema, aperacion y gerenciz upro-
piadas de los procesos de informacion
en los cuales se utilice como recursoel
sistema, estructuracion apropiada de L
funcidn de la organizacion responsable
de los servicios de informacicn, soporte

ayuda a los usuarios para su interac-

cién apropiada con el sistema-, mante-
nimiento -conservacicn del sistema de
acuerdo con los requeriminios de los
usuarios- y algunos otros auxiliares o
complementarios

; Verdad que el mensaje transmitido
en ¢l clasificado radial es muy impre-
cisoy que, guardadas s proporciones.
es parecido al anuncio que dijera; “Se
necesita mensajero con experiencia en
vehiculos"?

Abundan, también, las imprecisio-
nes cuando se habla de Ingeniero de
Sistemas para significar Digitador,
Operador, Programador, Analista de
Aplicacioncs, Systems Programmer,
Ingenicro de Sislemas de Informacion
u ofro tipo de trabajador en sistemas
de informacion cuya labor tiene al
cance, misién, responsabilidades y
requisitos bien diferentes. Pero esto
yaes parte de otro capitulo -
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de weuerdo con el contexto econdmico
y sociopolitico, los mareos regulatorios
apropiados para promover la eficiencia
econdmicay energérica del servicio, asi
como garantizar que 1os organismos res-
ponsables de I regulacion sc integren
con personal téenicamente capacitado
y con niveles de remuneracion y es-
ilidad laboral apropiados para ase

r el adecuado desempedio de sus
funciones.

En este sentido, considerando que
la formacin de cuadros especializados
en la materia constituird un tema de
fundamental importancia, resulta prio-
ritaria la realizacién de programas de
asistencia téenica orientados a la for-
macion y capacitacién de los recursos
humanos y a la difusién de las expe-
riencias regionales e internacionales en
materia de regulacién eléetrica, los que
podrian aprovechar la capacidad fi-
nanciera y éenica de instituciones como
el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID). el Banco Mundial y OLADE,
entre otros.

4. ;Existen las condiciones para
imprimir un mayor dinamismo al
proceso de integra
regional’

Hay un ideal de integracion global
que acompana a los gobiernos de los
puises de América Latina y EI Caribe
desde hace muchas décadas, que no
avanzé ms rdpido por sus propias dfi-
ciencias: carecio de una agenda peque-
a.concisa y coherente: de marco gene-
ral y dircecion unificada, y nunca tuvo
metas coneretas en tormo u lus cuales
organizar sus esfuerzos. Durante mu
cho tiempo el proyecto de integracicn
seimpulss con voluntarismao politico y
10 sobre s base de los intereses mutuos,
la conveniencia conjunta y los bene-
ficios compartidos. y. aunque los gobier-
1S sicmpre mantuvieron en su agenda
el tema de la integracion regional, éste
casi nunca constituy6 un elemento que,
de manera permanente o integral, for-
mara parte de las estrategias de desa-
rrollo nacionales.

Hay un cambio de orientacidn en
los esfuerzos de integracién que

reflejn las transformaciones del
escenari Lernacional

Los programas de reforma ceondmica
actualmente en marcha estin contri-
buyendo a abrir y liberalizar lus eco-
nomias y a erear un amplio espacio para
el libre comereio de bienes y servicios
anivel intrarregional. Aungue estas a
ciones estan ayudando a que los paises
cmpiceen # recuperar el crecimiento,
la precariedzd de Ia evolucion cco-
nomica internacional, los rasgos de
inestabilidad y exclusion que la ca-
racterizan y la incertidumbre sobre su
evaluci6n futura limitan sus resultados
Los cambios que se promueven en las
cconornias de Ia Region forman parte
de una nueva estrategia de desarrollo
que pretende dar respuesta a las trans-
formaciones experimentadas en el
escenario econdmico y geopolitico in-
ternacional, en ella, los esfuerzos de
integracion regional deberdn constituir
un elemento de fundamental im-
portancia

Lste resurgimiento de la integracicn
regional por ofr: parte coincidio, v se
vio alentado. con una nueva politica
norteamericana denominada la “Ini-
ciativa para las Américas”. A pesar de
los cuestionamicntos que se pucden
ativa y del estanca-
miento en que parece encontrarse es
importante sefiala que, por vez primera,
los Estados Unidos han estimulado y
apoyado los esfuerzos de integracién
del sur del hemisferio. Ello abre un
€spacio que permite pensar en nuevas
¥ mis amplias posibilidades para las
relaciones interregionales, en las que
los esfuerzos de integracion también
podrian cumplir una importante
funeion

En materia de cooperacidn ener-
gética, América Latina y El
Caribe, ademds de un gran

potencial v de lo gue se ha hecho

hasta ahora, tienen todavia un
largo trecho por recorrer

El sector de la energia puede constituir

un elemento fundamental para el

proceso de integracién regional. La
evolucidn del sector cnergérico fuc muy

dindmica durante los anos sesenta y

setenta, a fin de atender las demandas
derivadas de los procesos de industriali
zacion y urbanizaciGn. Posteriormente.
con ladebilitacion del erecimiento y el
estancamiento econdmico, el sector
perdi6 ese dinamisma e inchiso enfren-
16 algunas restricciones que. de no ser
resueltas, pueden obstaculizar la re-
cuperacion del crecimiento econdmico.
Actualmente la Regién estd dando
grandes pasos para lograr una mayor
integracion econdmica; en el sector
energético, el principal potencial para
integracion reside en el desarrollo
de mercados regionales y/o subre-
gionales de gas natural, clectricidad,
curbon y petrGleo. Dichos mercados
deberdn considerar tanto el comercio
de energéticos como el de los dems
bicnes y servicios vineulados al scetor.
Este potencial serd aprovechado de
manera creciente en la medida que sc
identifiquen con precision los mer-
ados v se promuevan las oportuni-
dudes para que los sectores empre-
sariales de los paises de la Reg
puedan competir intrarregionalmente
en condiciones de igualdad. Para ello
resulta necesario encontrar formulas
que aumenten ¢l atractivo ccondmico
de los intercambios ¥ superen los obs-
ticulos legales, econdmicos, comer-
les y financieros existentes. En este
sentido, sungue 1o hay un modelo dnico
para la integracién, la ampliacion y
apertura de los mercados nacionales
105 otros paises de a Region es una
via que, aunque incipienie. comienza
ya a ser explorada en el sector por
medio de diversas vias.

Un mayor grado de
autoabastecimiento energético
contribuird a fortalecer la
seguridad colectiva de la Regiin
La Guerra de Irak volvié a poner de
manifiesto la inestabilidad latente del
mercado petrolero mundial y los ries-
gos implicitos de mantener I seguridad
del abastecimiento en ciertas dreas del
mundo. Aunque en este sentido Amé-
rica Latina y El Caribe se encuentran
en una situacion favorable. no escapan
towlmente de los efectos negativos
derivados de estas situaciones, debido
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El tamaiio de los glébulos o gotas,
que conforman la fase dispersa en una
cmulsion, varia Lipicamente entre {2
20 myt La conceniracidn de esta fase cs
variable, pudicndo cstar presente en
s de un 99 %, como resultado de los
tamanios diferentes de las gotas y de
su forma, yu que ésta o es perfecta
mente esférica

Pero, je6mo se logra
que las gotas o particulas
dispersas no se fusionen o
presenten coulescencia y

se retorne a Ia condicion =

representada en la Figura Fa

1(b)? La condicién mos- e
o

trada en dicha figurano co-
fresponde 4 una emulsin
comotal; es considerada la
buse v origen de ésta e
iguelmente su fin o término.
Alheeho de que estas gotas
permanezean, sin juntarse o
fusionarse. sc le denomina cstabilidad
delemulsion. Unz emulsion es estable
cuando se evita la fusion de las gotas y
por lo tanto la separacion irreversible
de las fases que la conforman. Para
Iograr que una emulsion sa cstable, o
tenga la estabilidad requerida en el
tiempo, se dehen crear barreras de
encrgia que eviten la colisin de las
gotas y, en caso de que ésta se pre-
sente. cviten su fusion, Estas barteras
de energia se establecen con Ia adicién
de sustancias llamadas emulsificantes,
agentes activadores de superficie o
surfactantes, y se mantienen con la
adicion de estabilizantes.

No siempre es deseable fabricar una
emulsidn con mixima estabilidad; en
realidad, la estabilidad depende de I
aplicacién que se le dé a la emulsion;
en otras palubras, 1 emulsion debe ser
estable bajo condiciones especificas,
pero en cicrtos casos debe desinte-
grarse en sus componentes para cumplir
Supropésito, aspecto bastante aplicable
en el caso de las E.A. A este iltimo
suceso se le denomina Iz rotura de la.
emulsicn.

Unainquienud adicional, con respec-
toalas emulsiones, es como se logra el
fraccionamiento del liquido que va a
constituir la fase dispersa, es decir, la
oblencion de particulas de tamaiio co-

Ioidal. Esto se logra con el uso de upu-
tatos o dispositivos que someten el Ii-
quido a iniensos esfuerzos cortantes,
dentro de los cuales cabe citar: agita-
dores de alta velocidad. emulsifica-
dores centrifugos, molinos colvidales
(aparato empleado en la Planta Piloto).
bomhas medidoras, generadores ultra-
sonicos, etc.

Tase acuosa Fase

Figura 1. Diferentes tipos de emulsiones.

a) Emulsion de aceite on agua b) Ingredientes de una emulsidn

©) Emulsién da agua en acaile

Se puede asi concluir que para la
fabricaciGn de una cmulsion se requiere
T aplicacion de una energia mecdnica,
para fragmentar o cizallarel liquido que
conformard la fase dispersa y la apli
cacién de una energia quimica, la cual
se logra con la adicion de un emul-
sificante.

3. EMULSIONES ASFALTICAS

Una emulsion asfdltica es una emul-
sion de Lipo aceite en agua, constituida
por la dispersién de particulas mi-
nisculas de asfalto en una solucion
acuosa. La apariencia de I LA, es la
de un fluido viscoso, liquido a lempe-
ratura ambiente y de color carmelita
oseuro o marrén

Las cmulsiones asfilticas se clasi-
fican con base en tres criterios:

1. De acuerdo con su naturaleza
idnica, 2. De acuerdo con su esta-
hilidad cuando entra en contacto con
los agregados. 3. De acuerdo con su
contenido de asfalto.

El asfalto representa, en la mayorfa
de los casos. del 55% al 70% de la
emulsion. El asfalto puede encontrarse
puto, fluidificado o incluso modificado
por una o més s . Debido a su
composicion, relativamente compleja.
no existe acuerdo total en cuanto a la
facilidad con la cual puede ser cmul-

©

MANTFAULA

sificado: sin embargo, existen algunos
indices tales como el indice de acidez.y
el indice de penctracion que sirven co-
mo indicativos de la facilidad de emul-
sificacion de un asfalto.

El agua corresponde al segundo
ingrediente en cantidad en la emulsion.
Su calidad influye sobre la calidad del
producto final y por tanto se recomien-
daque sea razonablemente
pura y libre de materias
exiraias. La presencia de
fones calcio y magnesio en
ol agua puede afectar las
propicdades de lu emulsicn
eincluso producir su rotura

El producto quimico

= empleado como emulsifi-
acelloss cange tienc influencia
notable sobre las propie
dades de la emulsion. No
se puede fabricar una
emulsion estable sin la
colaboracion de cste agente.

Los emulsificantes, en una E.A
cumplen varias funciones primordiales.
entre otras:
= Disminuyen la tensién superficial en
la interfaz asfalto-agua, lo que permite
al asfalto permanecer en estado sus-
pendido
» Crean una pelicula protectora sobre
los glébulos de asfalo, cargada cléc-
fricamente, evitando que las particulas
de asfalto se unan entre si. Esto da
origen a la clasificacion de lu E.A. en
funcion de la naturaleza ionica de sus
elbulos, como emulsiones aniénicas.
Cationicas y no idnicas.

- Activan idnicamente I cobertura de
los dridos, mejorando la adhesividad del
sistema agregado-asfalto

« Controlan, en cierto grado, la velos
dad con que s produce la separacion
definitiva de las fases: separacion irre-
versible del agua y el usfalto.

Los agentes emulsificantes no s6lo
quedan en la emulsidn tapizando los
glGbulos de asfalto, sino que cierta parte
de ellos permanece en la fase acuosa,
influyendo sobre lus propiedades de la
emulsién
En general, los emulsificantcs son
de tipo coloidal y poseen en sumolécula
una parte apolar y otra polar, siendo de
esta manera compatibles tanto en me-
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seausted, usted es atn ¢l jefe. Hay casi
sicmpre una diferencia en el estilo de
liderazgo percibido por el supervisor y
el que perciben los subordinados.

Pero est bien. A menudo, cuando
usted pregunta @ los subordinados a
donde les gustaria que se mueva su jefe,
ellos responden: "Las cosas estdn bien
como estén”. Aun cuando existan dis-
crepancias en la percepeion, concer-
nicntes al estilo de liderazgo, puede no
haber necesariamente una necesidad
sentida © una presion para ¢l cambio.
El status quo puede estar bien

Es ficil moverse hacia el Norte y
hacia el Sur. Es facil moverse ver-
ticalmente en el grifico. ;Por qué?
Porque la gerencia es un trabajo de
comunicacién. Es fAcil recoger més o
menos informacicn antes de tomar la
decision. La dimension de informac
e la menos resistente al cambio.
Es dificil moverse hacia el Oeste.
La mayor parte de los gerentes, de
acuerdo con nuestra experiencia, en-
cuentru bastante amenazante moverse
en direccién Oeste muy répidamente.
Eista indecisin se dehe a que un movi-
miento hacia el Oeste trastorna s rea-
lidades bisicas del poder en la orga
izacion. Si su cabeza estd en la horca,
si las cosas no se llevan a caho, es dificil
entregar las decisiones a sus subor-
dinados

Si las expectativas de los subor-
dinados no se cumplen, la moral
puede afectarse. ;Qué pasaria si sus
subordinados esperaran que usted use
unproceso 5090 y en lugar de ello usted
toma la decision us do un estilo 90,107
Correcto; se presentan problemas de
insatisfaccion y de moral. Como se
menciond antes, el proceso de deci-
sién puede ser tan importante como cl
resultado de la decision, especialmente
desde el punto de vista de motivar alos
subordinados

Sea flexible. Un gerente exitoso es
autocrdtico cuando necesita serlo, con
sultivo cuando es necesario y
sensual cuando la sifuacién lo requiere
Muévase alrededor de las alternativas
de liderazgo para encajar en las ne-
cesidades de la situacion. Los geren-
tes no exitosos son inflexibles y prucban

con-

PROVECTO4.

PROYECTO 5

EJEMPLOS DE CASOS

Tabla2

PARA UN LIDER DE PROYECTOS

‘Determinar i las compafifus debierun recibic descuentos en dinero donde sea
econdmicamente factible y asegurar que estos deseuctos sean trasladades
alos clientes.

‘Estilo de liderazgo: autoeritico (100.0),

‘Base para el estilo de liderazgo: La cuestién conduce por sf misma a una solucidn
I6gica (para lo cual estoy calificado y tengo la autoridad).

La implantacién estd primordialmente enfocada a contactos adecuados versus
consensofcompromiso del grupo.

Iniciar un estudio pura considerar la inclusion de los vendedares en la utilidad.
peneral de la compaiia.
4. ¢La formula para la.compensacién dz los vendedores deberfa tomar en
consideracion el nivel de margen hruto logrado en cada venta?
b. ;Qué gastos son controlados por los vendedores? zcdmo se. deberfan
Supervisar estos gastos?
. (Deberia involucrarse a los vendedores en la recoleceidn de cuentas por
cobrar?
Esilo deliderazgo: autocritico consutive (80.80).
Base para el estilo de liderazgo. Proyecto I este asunto representa una decisién
de control financiero para Ia organizzcion, La implantacin de adecision pusde
Tlevarse a cabo enfocdndola en controles adeeuados y no requiere un consenso
del grupo. A diferencia del proyecto 1. no me siento calificado para tomar
autoeriticaments esta decision. Esto requiere un conocimiento detallado de los
procedimicnios corrientes, “normas’ de la industria y las culturas propias de las
corporacionzs.Por o tanto, se deberd hacer un considerable nfimero de consultas
¥ de recolecei6n de datos, antes de tomar ¢ implantar una decision.

Coordinar esfuerzos cuando se introduce un nuevo producto y el soporte del
fabricante no es adecuado, para ascgurar entrenamiento apropiado de los
vendedores y para el servicio.

Estilo de liderazgo: gerente consensual (10.90).

Base para el estilo de liderazo, Il tema requicre mformaci6n del grupo, asi
como un compromiso del equipo para una exitosa implantacion. El proceso de
grupo probablemente generarf varias alternativas, 1as cuales serdn incorporacas
en la decision final. Tguzhwente importante al estilo de liderazgo (eerente
consensual) es la composicidn del grupo. Por consiguiente, & los miembros de la
gerencia, de ventas ya varios téenicos se los solicitard participar en este proceso.

Investigar compras combinadas dentro de zonas y a través de todo el pais.
Estilo de lideruzgo: serente consensoal (30.80)

Base para el estilo de liderazgo: Este proceso de decision requicro un
enfoque consensual debido principalmente a la necesidad de informacion,
apoyoe implantacidn del grupo. La implantacién requerird un esfucrzo conjunto
del grupo con respecto  los procedimientos iniciales de compra y a la aprobecién
de os fabricantes para combinar compras 4 través de las regiones. Dicha
aprahacién ha sido histricamente negada. La probabilidad de tal acucido del
Fabricante se incrementa si es enfocada por un grupo que tenga la habilidud para
capitaliar sutamafioy las relaciones cxistentes.

Desarrolkr y eircular fistados mensuales de cada inventario de la compaifa con
POCO movimiento.

Estilo de liderazgo: mezeli catre autocritico consultivo y gerente consensual
(50,70).

Base para el estilo de liderazgo: La decision de circular los listados podia ser
puramenic autocratica; sin embarg. i implantacion apropiada requerird sceptacidn
del grupo. Por tanto. s importante inyohucraral grupo, Creo que ¢l grupo oblendri
ol resultado descado. Si, no obstante, resulta aparente que €l grupo no evalia
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Gerencia de valores y
motivacion en el trabajo

MISTICA

Peter Fraile Sanchez

Conferencista invitado del Programa Gerencia en Ingenieria”, Escuela
Colombiana de Ingenieria. Fundador y Director de la Fundacién para el
Desarrollo de Programas y Procesos de Integracién de Valores.

a mistica es unidad, armonia,
L belleza y entusiasmo, s alma s

vida. A la persona tnste, des
lusionada, deprimida ¢ inactiva le falta
algo que la despierte, la desperece, la
reanime y resucite, la cntusiasme y
alegre. L falta mistica,

Lo mismo sucede con las organi-
zaciones. La mistica tiene que ver con
Jaunidad, e Uno, con un Uno superior
4 si mismo. Todos los misticos viven
entusiasmados y enamorados de una
armonia y unidad superiores
y trascendentes; esto en todas
las culturas y todos los pue-
blos.

Los buenos caudillos
adnan y entusiasman masas
con causas grandes. Un lider
auténtico no guia a la gente
hacia s mismo sino hacia su
suefio y visién que son més
grandes que ¢l mismo, pero
que ¢ logra encamar y sim-
bolizar.

La mistica de una persona o em
presa tiene un elemento misterioso,
inexplicable y quizés incomprensible, y
por eso fascina, atrac y encanta. Este
clemento esencial en la generacion de
mistica es la conexidn con lo inexpli-
cable y lo oculto, con eso que es mis-
erioso y fascinante pero que. dealguna
manera, la sensibilidad de un lider, un
maestro o un guia, lo captz, 1o siente,
lo visualiza y lo expresa

“Tanto en el trabajo como en las
relaciones humanas, en la propia vida
personal, en proyectarnos hacia el
futuro, en el deporte y la diversion, en
el construir una sociedad o una familia,
necesitamos mistica, entusiasmo, luz,
csa fuerza mégica que produce energia
alegre que integra opucstos, que da
sentido a lo prosaico, que une la parte
con el todo y transforma lo pequeio en
grande, lo feo en belleza y lo muerto
envida

""Los buenos caudillos aiinan y

entusiasman masas con causas grandes.
Un lider auténtico no guia a la gente hacia
si mismo sino hacia su suefio y vision que
son mds grandes que él mismo, pero que él

logra encarnary simbolizar"

Esa mistica no viene ni sc engen-
dra con andlisis ni 6gica economica:
tampoco viene de las leyes o las nor-
mas, ni de la autoridad, Ia estructura o
el poder. Nace suavemente entre el
amor, la humildad y la esperanza, viene
de los dioses que se esconden y 50 x-
presan en la vida

S encuentra y se cultiva en el silen-
cio acogedor de quien escucha lo pro-
fundo, en la mirada respetucsa de los
sabios, cn aquello que fascina a los sen-

cillos, en la gencrosidad de los que son
libr

Dentro de una empresa se encuen-
tra, se esconde y se expresa en la bis-
queda iluminada de direccion, en el
sudor creativo de un obrero, en el salu-
doyy la sonrisa entre compafieros, en la
alegria de colaborar y crecr en el sueito
y movimiento hacia lo mejor, en el rit
mo y los ruidos con sentido en la libe-
racion de procesos v sintonias

La bisqueda de motivacion es bis
queda de alma y mistica; a una persona,
02 una organizacién, cuando se conecta
con su alma y su mistica florece, los
cjos le brillan, el mundo le sonrie, los
problemas se transforman en opor-
tunidades y retos que le ener-
gizan'y enciende motores; sus
suefos ¢ ideales se convierten
en fuertes vientos que limpian
los cielos de nubarrones y pe-
simismos. La visién de lo
grande, lo amplio y lo infi-
nito, sustituye los enredos en
lo pequefio y estrecho que
atrapa y confunde.

La persona. como la em-

e r—————rl R A Haa

sita tiempos y expacios de cultivo y
alimento de su propia mistica, de sulu7,
de sus ideales y vitalidad; como las
plantas necesitan riego vy alimento,
como las casas necesitan ventanales
para iluminarse, como las méquinas
necesitn energia que las muevan
Los sefiores lideres y jefes, como
los sefiores trahajadores y cmpleados,
coma los maestros y los alumnos, como
los médicos y los enfermos, necesitan
participar y comulgar en ideales y
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versidades, de agencias del gobierno y,
de compaiifas de alta tecnologia, pero
hoy en dii sc ha extendido al mundo de
los negocios. Su utilizacion principal es
el corren electrinico, la transferencia
de archivos y el acceso remoto a bases
de datos: pero estd introducicndo
aplicaciones nuevas junto con tecno-
ogia avanzada,

Dado este ambiente de abundancia
de conocimiento en sitios especificos.
de avidez de informacion en otros sitios
remotos y lu existencia de tecnologia
para obtener esa informacion, surge
entonces la idea de conformar un sis
lema de informacién para todos los
cindadanos, dondequiera que ellos se
encuentren, por medio de la inter-
conexidn de una muliitud de redes de
computadores, bases de datos v redes
de comunicaciones. El sistéma de
informacién cnlazard negocios, ho
gures, oficinas de gobiermno, univer-
sidades y otras institucioncs donde se
produce o requiere informacién, utili-
zando una gran infracstructura de
telecomunicacic que es como una
gran “autopista para la informacion”

Asf como para la Era Industrial fue-
ron importantes las carreteras y auto-
pistas para el transporic de maleria p
ma, productos y personal, asi también
pace la Era Informitica es fundamental
disponer de vias (enluces) de gran capa-
cidad (gran ancho de handa) donde la
informacion (voz. datos. facsimiles,

sonido, imigenes) viaje en forma digital
(ceros y unos) y muy velozmente (a
velocidades cercanas a la de la lus
200.000 knv/seg.).

La administracién Clinton en
Estados Unidos ha tomado la iniciativa
al proponerle al Congreso de ese pais
un proyecto de esta naturalezz, deno-
minado NII (National Information
Infrastructure), sobre cuya importancia
todos los sectores estan de acuerdo,
pues inuitivamente todos piensan que
es bueno para el pais, pero respecto al
cual no se han definido adn los detalles
de implantacién. A diferencia de las
autopistas que fucron construidas por
el gobierno, esta infracstructura para
la informacin serd el producto de la
evolucién de una serie de servicios que
maneja el sector privado. El gobierno
le dard soporte ul proyecto y velard
porque al sistema de informacion
tengan acceso todos los ciudadanos, in-
distintamente de su raza o condi
econémica. Ademis debe propiciar
que el sistema sea tan ficil de utilizar
como el sistema telefénico y que
realmente se constituya en un medio
pure que el ciudadano comiin esté mas
nformado y mds capacitado para
competir en su radio de accion y pueda
tener una vida mds gratificantc.

Este proyceto (NI es el tema del
di en muchas publicaciones actuales
del mundo académico y de los negocios,
pues se ve como el proyecta que puede

tracr a lu humanidad el maximo be-
neficio de la sinergia de las dos teeno-
logias que mis progresaron durante
este siglo: las telecomunicaciones y la
informatica. Bien vale la pena seguir
de cercu su desarrollo pues, segura-
mente, un proyecto de esta natraleza
se vaareproducir ripidamente en otras
regiones y paises, con mayor rzon
ahora quelos paradigmas y proyectos
tienen una tendencia a la globalizacion.

CONCLUSION

Ladifusidn del conocimiento. y por
ende el progreso de la humanidad,
avanzé en grandes sallos distanciados
aproximadamente 500000, 5.000, 500
y 50 ailos, ritmo acelerado exponencial-
Inente que nos asombra pero que tam-
bién nos intriga sobre como serd nues-
tro mundo, nuestro ritmo de vida, nues-
tras actividades, en un par de décadas.

Asi como las tecnologfas de Infor-
mética y de Telecomunicaciones estin
transformando la manera como las
empresas se reorganizan y rediscian
sus procesos operalivos (dando lugar a
toda una metodologia de cambio
denominada Reingenieria), as también
un sistema de informacién como el
propuesto por ka administracién Clinton
hard que los ciudadanos tengan que
hacer una "reingenieria” de sus activi-
dadcs, costumbres y manera de ver este
mundo y u sus congéneres

Cra 28 N° 91-64
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6215782, 62183 63
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dios polares como en medios apolares
En el caso del asfalto y el agua, el pri-
ero es apolar mientras que ¢l segundo
es polar. Lamolécula del emulsificante
se orientard de tal manera que su parte
polar quedard atraida por las molcculas
de agua y su parte apolar disuelta en el
asfalto, quedando éste cargado positiva
o negativamente, segin la naturaleza
del emulsificante.

e iia——"]

EnTRADA

Lin las emulsiones aniGnicas las
partfculas de asfalto se encuentran
cargadas negativamente y si s hace
circular una corriente eléctricy, a través
de laemulsicn, las particulas de asfalto
migrardn hacia el dnodo. Los emul-
sificantes anionicos més usados son
dcidos grasos, derivados de la produc-
cién maderera, saponificados (con
vertidos en jahon) por reaccion con
hidréxidos de sodio o potasio.

Si la carga de las particulas de as-
falto es positiva, la emulsidn se deno-
mina cationica ya que los gldbulos de
asfalto migrardn hacia el citodo
cuando se cree un flujo eléetrico en la
emulsién. Losemulsificantes catidnicos
son generalmente productos de
reaceion de dcidos inorgdnicos fuertes
(acido clorhidrico) con aminas grasas.
Las sales de amonio cuaternario
corresponden 4 otro tipo de emulsifi-
cante y no requieren la adicicn de dcido
para lograr su solubilidad en agua.

Cuando se emplean emulsificantes
noionizables en medios acuosos, como
por ejemplo la bentonita y la silice, se
obtienen emulsiones clasificadas como

16 3

noidnicas. Aunque en la actualidad, pa-
raaplicaciones en construceion y man-
tenimiento vial, este lipo de emulsiones
110 son usadas con la misma frecuencia
que los dos tipos anteriores, con el
avance de la teenologfa, segin el Insti-
tuto del Asfalto de los Estados Unidos,
pueden llegar a ser mds ampliamente
usadas.

La scparacién definitiva de las dos
fases que conforman la emulsion, sepa-
racion imreversible del agua y del asfalto,
se denomina la rotura de la emulsion.
Esta propicdad es quizis Ja de mayor
importancia. ya que el objetivo que se
busca al empiear la emulsion en carre-
teras es unir el asfalto a los agregacios.

La velocidad a 1a cual los globulos
de asfalto se separan de la fase acuosa
se identiica como el tiempo de rotura
o fraguado. Esta velocidad es contro-
lada por ¢l tipo y concentracion del
agente emulsificante empleado, asi co-
mo por las condiciones atmosféricas y
por el tipo de agregado usado en Ia
claboracion de la mezela con la emul-
n.

Los factores que producen la rotura
de una emulsion son: evaporacién del
agua contenidis en la cmulsion; afinidad
electrostitica entre las cargas de su-
perficie del agregado y los glébulos de
astalto; migracion de las moléculas de
emulsificante alu fase acuosa, que deja
los glébulos de asfalto desprotegidos. y
cambios sibitos de temperatura.

iin la velocidad con que se pro-
duzcu la separacion entre las fases de
la emulsicn, éstas se clasifican como:
emulsiones de rotura rapida, media y
lenta.

En las emulsiones de rotura ripida
el asfalto sufre coalescencia tan pronto
entra en contacto la emulsidn con el
agregado. Su empleo estd dirigido es
pecialmente a diferentes tipos de riegos
como son los riegos negros, matapolvo,
de liga, de sello, y fundamentalmente 2
los tratamicntos superficiales con
gravilla, Dehido ala velocidad de rotur
de estas emulsiones, no se consigue una
envoltura 0 un cubrimiento adecuado
de los agregados. La emulsion rompe.
enire | a5 minutos después de haber
sido aplicada.

Las emulsiones de rotura media se
mezclan adecuadamente con sgiega
dos gruesos uniformes que contengan
bajo u ningtn contenido de finos, sin
requerir agua para obtener una buena
envoltura, Se emplean basicamentc cn
la fabricacién de mezclas abiertas
almacenables y tienen en su compo-
sicién cierto contenido de solventes.

Si la emulsién se formula para
mezelarse con agregados que con-
tienen un alto porcentaje de material
fino. se tratard de una emulsion de
rotura lenta. En esle caso se requiere
la adicion de agua de premezela, es
decir gue el agregado se encuentre
himedo, para favoreeer la dispersion
de la emulsin y obtener una envoltura
adecuada. Los principales campos de
aplicacién de las emulsiones de rotura
lenta lo constituyen las mezclas densas,
mezelas de grava-emulsion, esta-
bilizacién de suelos, estabilizacidn de
arenas y lechadas asfalticas (Slurry
Seal).
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superviss los resultados operalivos y
financieros de los agentes econdmicos
que desarrollan Ias actividades.

Recientemente, ante los profundos
problemas que enfrenta el sector eléc-
irico, han cobrado relevancia las co
rientes de pensamiento econdmico que.
plantean esquemas aliernativos para su
desarrollo con base en la introduccin
de las fuerzas del mercado. EI fun-
cionamiento de un mercado mayorista
competitivo, donde se compra y se ven-
de encrgia cotre productores, dis-
wibuidores y grandes consumidores
requiere, como elemento clave para su
funcionamiento, del libre acceso a los
sistemas de transmision, para lo cual
sc necesita desintegrar verticalmente
ol sector. Aungue un esquema compe-
iitivo de este tipo brinda un entorno
apropiado para promover la parti
pacicn privada y a pesar de derivar de
enfoques tebricamente validos, la
dimensifin de la mayorfa de los sistemas
cléctricos de la Region, la ausencia de
un poder regulatorio efectivo y el re-
ducido tamafio de los mercados de ca-
piteles establecen diferencias que ha-
cen viable la privatizacion total s6lo en
pocos casos.

La desregulacion par-
cialy la privatizacion del
subsector pueden gene-
rarimpactos tanto a nivel
social como en la segu-
tidad del abastecimiento,
que requeririan de la
intervencién directa o
indirecra del Estado. En
funcidn de la rentabilidad
cconémica, podrfan apli-
carse larifus que deman-
darian algin tipo de
subsidio y serfa probable
que se descuidara el
abastecimiento de drcas
debujadensidad de poblacidn. Ademds,
en la medida en que los marcos regu-
latorios otorgaran mas libertad a las
fuerzas del mercado para las decisiones
de inversién futura, serfa posible que
e presentarun problemas con el zbas
fecimiento, tanto en generacion como
en lineas de transmision y distribucion,
alestar atomizada o descentralizada la
toma de decisiones.

El Estado tiene una funcion
fundamental que desempefiar a
través de la regulacicn y, en los

paises de América Latina y El

Carihe, el organismo regulatorio
del seetor eléetrico es, en general,
débil o inexistente
El origen de muchos de los problemas
que muestran actualmente Jas empre-
sas del sector eléctrico de América
Latina y El Casibe podria atribuirse
deficiencias de tipo regulatorio. Los
esquemas de regulacion (entendida dsta
como concepto econdmico) que se de-
sarrollaron cn varios paises de la Region
10 fueron los mis adecuados, ademds
deque, en general, el poder regulatorio
real fue précticamente inexistente
Como ejemplo de esos problemas se
pucde citar el manejo de lLas trifas, lus
que estuvieron alejadas de los niveles
de eficiencia econémica por responder,
en el mejor de los casos. a sistemas
regulatorios basados en tasas de
retorno mal aplicadas, o la elevada
ingerencia politica en s asuntos rela-
cionados con la operacion de las cm-
presas, que fue facilitada por la ine-
xistencia de organismos responsables
de lu regulacion.

regional”

Para regular de maners cficiente sc
requiere del entorno politico y del marco
legal apropiados y, ademds, de los 6r-
‘2anos idéneos para aplicar las normas
regulatorias en lu préctica. Los Grganos
de regulacion. para cumplir sus tareas
de una manera eficiente con la sociedad,
debenserpoliticzanente independientes,
tener una alta especializacién técnica y
disponer de autonoma financiera. Fl

mejor marco legal y reglamentario
puede ser insuficiente si la autoridad que
debe aplicar la regulacion no tiene la
independencia. autonoma y capacidad
suficicnte, yaque son estos orgnismos
los que deben garantizar el logro de los
beneficios esperados en maleria de
calidad, cobertura y eficiencia del
servicio. adoptando los instrumentos de
control necesarios pura proteger los
intereses de los usuarios, y de la co-
munidad en general, frente a los de las
empresas responsables de los servicios,
sean éstas privadas, piblicas o mixtzs.
Asi, aungue con el proceso de rees-
tructuracion en marcha, la participacion
del capital privado ciertamente podri
realizar una importante contribucion
para la solucidn de muchos de los prin-
cipales problemas que actualmente
muestra el sector (insuficiente inver-
si6n, altos sobrecostos operativos, falta
de mantenimiento adecuado, elevados
niveles de pérdidas e inadecuada in-
corparaci6n del adelanto tecnoldgico,
entre olros), Esle presentard una nueva
situacién en la que muchas de Tas em-
presas operardn sobre criterios orien-
tados a la maximizacion de los be-
neficios y, sobre esa base, adoptardn

————————————————————————— cCisiONES ¢ inversion de
""La Regiin se encuentra en una buena
posicion para encarar los retos que
enfrenta su desarrollo: dispone de
abundanies recursos naturales que
pueden utilizarse con fines energéticos
y cuenta con una rica y muy valiosa
experiencia en materia de cooperacion

erandes repercusiones eco-
némicas y sociales que no
necesariamente coincidirdn
con los intereses de kasocie-
dad.

Por ello, como parte del
nuevo esquema organiza
tivo del sector se requiere
de un organismo de regu-
lacién fuerte, que esté en
capacidad de realizar Ia fis-
calizacién y la gestion del
mercado cléctrico y que
defina, tomando en con-
sideracién los intereses de
T comunidad, cuestiones tales como la
pol ifaria, las necesidades de la
cobertura del servicio, la utilizacion
udecuada de los recursos energéticos y
Ia preservacion del medio ambiente
Dado que en la Region no existe una
‘gran experiencia en materia de regulacion
del servicio eléetrico, ¢l Estado deber
realizar un serio esfuerzo para subsanar
estaenorme deficiencia e implementar,
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Grandes interrogantes
del desarrollo energético
AMERICA LATINA Y EL CARIBE

Ing. Gabriel Sdnchez Sierra

Ingeniero Electricista, Universidad Nacional; Magister en Anilisi:

de

sistemas de potencia, Rensselaer Polytechnic Institute N. Y.; Secretario de
laOrganizacién Latinoamericana de Ingenieria; Funcionario del Banco
Mundial; Profesor Universidad Nacional; Gerente de la Empresa de Energia

Eléctrica de Bogota.

PRESENTACION

Landlisis de los requerimientos
Emergéllws del desarrollo

plantea grandes interrogantes.
Los paises de América Latina y El
Caribe enfrentan una dificil pro-
blemitica con relacién al desarrollo
cconomico y social. Para superar las
grandes carencias que afectan a am-
plias capas de su poblacion, como
producto del subdesarrollo y el atraso.
se necesita recuperar el crecimicnto
econdmico de manera rdpida y sos-
tenida. Ello implicard mayores niveles
de abastecimicnto y consumo de
erergia y, aunque se dispone de una
dotacién adecuada de recursos ener-
aéticos, s¢ requiere de un conside-
table volumen de recursos financicros
para atender, de manera simultdnea,
¢l desartollo del sector energético. las
imperiosas necesidades que se en-
frentan en el campo social y la pro-
teccion del medio ambicnte. Del
a problemitica surgen
guientes interrogantes:

1. Es posible atender los reque
rimientos energéticos de la recu-
peracidn econdmica y el mejora
miento social sin provacar un grave
deterioro del medio ambiente?

2. ;Se pueden cubrir las inversio-
nes que necesita el sector energético
para estar en capacidad de arender

la demanda futura de energia de los
paises de la Region?

3. ;Son los esquemas que se estin
implementando para la regulacion de
las actividades en el sector ener-
gético los mis adecados para pro
mover un sélido desarrollo de ese
sector?

4. ;Existen las condiciones para
imprimir un mayor dinamismo al
proceso de integracion?

INTRODUCCION

Los paises de América Latina y Tl
Caribe tendran que reali
esfuerzo profundo y deci
poder superar el deterioro econo-
‘mico y social provocado por la
“'década perdida”
En los paises de América Latina y ¢l
Caribe durante varias décadas de
crecimiento, aunque la pobreza persis-
tia a pesar de reducirse, para una pro
porcion ereciente de la poblacion results
posible acceder & un mejor empleo, al
agua potable, a la educacion y a servi-
cios médicos de algiin tipo, en un pro-
ceso en el que fué comin que los hijos
uspiraran & una vida mejor que la de
sus padres. Durante los ochenta esta
perspectiva se perdid: crecieron el
desempleo y el suhempleo, s amplic
el seetor informal de la economia. se
deterioraron los indicadores sociales y

se careci de bienes y servicios consi
derados antes como de acceso comin,
De acuerdo con lu Comision Eco-
némica paraAmérica Latina (CEPAL
hacia fines de los aios ochenta habi
cerca de 183 millones de personas
pobres en los pafses de América Latina
y El Caribe: 71 millones mds que en
1970. Asi, aun si s encaminan los
esfuerzos en la dircecion correcta no
serd facil remontar el retroceso
experimentado en el bicnestar colectivo
como resultado de la "década perdida”

Después de cerca de un decenio de
diversos intentos de ajuste y estabiliza-
1 econdmica, los procesos de refor
ma estructural estin promoviendo una
nueva estrategia de desarrollo a ravés
de la reduccion del tamafio del Estado
¥ de su purticipacion directa en las
actividades econdmicas, las que ostin
siendo sustituidas por lus fuerzas del
mercado y de lainiciativa privada. Fsta
estraregia presume que ¢l interés pi-
blico estari mejor servido por el apo-
yoindirecto que puede brindar el Estudo
 las actividades productivas a travé
de la regulacion de los sectores mono-
pélicos y la desregulacion de los mer
cados competitivos, la privatizacién, la
liberacion comercial y la creacion de un
cnlomo de competencia, que a través
de su intervencion directa en las zcti-
vidades productivis.

“América estd bien; los ame
canos, estin mal * concluye la
CEPAL
De acuerdo con el Gltimo informe de la
CEPAL, durante 1993 la Regién parece
estar logrando su tercer afio conse-
cutivo de expansion moderada, lo que
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INSTRUMENTO PARA EL PUNTAJE

1. Anote su puntaje ) (suma de las respugstas a s fiems
del Instrumento de Gerencia JerrelliSlevin).
D:
2. Anote su puntaje 1 (suma de las respucstas a los items 11
20 del Instrumento de Gerencia JerrelliSlevin).
ST
3, Determine su porcentaje en la tabla sig

D |
PUNTAJE PORCENTAJEREPUNTAJE  PORCENTAJI

19 1 22 1
20 1 23 1
21 1 24 1
22 3 25 2
23 s 26 z
24 6 27 @
25 il 28 6
2% 12 29 7
27 15 30 3
28 22 31 15
29 27 32 18
30 37 33 26
31 42 34 39
32 s3 35 a8
a3 64 36 56
34 72 37 69
35 81 38 78
36 85 39 84
e 91 a0 87
38 24 41 92
39 97 42 9
40 98 43 98
41 99 44 99
a2 99 45 99
43 100 46 100
4. Coléguese usted mismo en la cuadrieula de la
Los porcenujes son estimados con base en los datos

obtenidos de 191 gerentes norteameri

Plltsburgh y tene un B.A. en Historiay un B.5. en Administracion de
Negocios de Iz Universidad de Maryland
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Gerencia y de a Sociedad de Gerencia en Ingenieria. Acicionalmante
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El conocimiento
y las comunicaciones
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Colombiana de Ingenieria,
progreso de la humanidad st
muy ligado a la capacidad que

E ha tenido el homhre de poder
asimilar y trasmitir el conocimicnto que
ha ido adquiriendo del mundo en que
vive. Un gran primer paso se dio cuando
el ser humano fue capaz de comunicarle
4 sus congéneres, con sonidos o pal
bras, lo que pensaba o conocia. Un
segundo gran avance en la difusion del
comocimiento se logré cuando el hombre
pudo representar sus idcas en picto-
gramas, jeroglificos y en la escritura,
pues usi fue posible dejar plasmado un
conocimiento que pudieron adquirit no
sdlo sus contemporine: ino también
gencraciones posteriores. Expertos en
la materia estiman un lapso aproximaclo
de 500,000 aios desde que el hombre
pudo comunicar sus ideas verbalmente
hasta la aparicién de la cscritura

Los primeros documentos escritos
(eluborados pacientemente. letra por
letra, sobre hojas de papiro o similares)
s6l0 llegaban a unos pocos aforunados
(generalmente personajes del gobierno,
el clero o la milicia). Asi. pues, la
difusion del conocimiento era bastante
clitista. Pero. afortunadamente para la
humanidad, el invento de la imprenta
(el tercer gran paso en la evolucion que
venimos unalizando) permiti6 que ese
conocimiento escrito se pudiera difundir
cxtensamente mediante la impresion en
serie de muehas copias. De la escritura
4 Ia imprenta transcurrieron apro-
ximadamente 5.000 sfos.

Alrededar de 500 uios después del
invento de la imprenta, la humanidad
experimentd otro gran avance en la

difusion de la cultura y el conocimiento
con Ios grandes descubrimicntos de las
telecomunicaciones (el telégrafo, el
teléfono, lu radio, la television) y la
computacidn electrinica, invenciones
orientadas al manejo de la informacicn.
lus cuales han venido penctrando
nuestras actividades durante el presente
siglo, a tal punto que a nuestra época
se le llama la Era de lu Informacién o
la Sociedad Informatizada.

Yano se necesita adquirir un libro y
leerlo para tener acceso al conocimien-
to. Basta con sintonizar I radio o la
television, medios por los cuales el
conocimiento, I cultura, el entreteni-
miento, son difundidos masivamente.
para bien o, en ulgunas circunstancias,
para mal de la humanidad,

Ademis, para el académico v el
investigador, las herramientas de I Era
Informatica (bases de datos, acceso re-
moto a ellas, capacidad de cmputo,
redes de informacion, etc.) les permiten
10 5610 adquirir todo el conocimiento
existente sino avanzar ripidamente y

generar nuevo conocimicnto. 1.4 siner

gia de Ias dos tecnologias, Telecomu-
nicaciones e Informitica, le et ofre-
ciendo a la humanidad una capacidad
que no existio antes para generar y
difundirel conocimiento, climinar distan
cias, facilitar las operaciones y glo-
balizar lo esencial, todo 1o cual se va u
traducic @ la larga en un mundo mds
pequedio, mds informado, més auto
matizado, més homogéneo.
Sinembargo no se ha llegado, ni cn
1os parses mas desarrollados, a Ia etapa
en la cual las grandes bases de datos y

l0s servicios de informacicn estén dis
ponibles en forma organizud y ficil
para todos los ciudadanos. Todavia csic
acceso es en cierto mado elitista: se
necesita estar vinculado a una red de
informacién (generalmente universi
taria) y tener conocimientos de Infor-
mitica,

Pues bien, podemos decir que el G-
timo oran paso en estu evolucion de
trasmitir el conacimiento, lo estd dando
la humanidad ahora, aproximadamente
50aii0s después de que se solidificaran
(con laaparicién del transistor, la micro-
electronica, las mieroondas, la comuni-
cacion satelital etc.) los grandes inven-
105 en telecomunicaciones e Informa-
tica.

Veamos, para finalizar, este tltimo
paso que estd comenzando a dar I hu-
manidad en cuanto a masificar y popui-
larizar la difusicn del conocimiento y cl
aceeso a l informacién.

Estamos en una época en la cual
existe una gran profusion de redes y
de bancos de informacicn y en Ia cual
se ve la conveniencia de conectarse
con otras redes y consultar hases de
datos remotas. Un ejemplo de la vida
dizria muy conocido en Colombia, en
el sector financiero, o tenemos cn las
redes de cajeros automiticos, que hoy
en dia cstin intercomunicadas y que
permiten ingresar al sistema desde
cualquier red de cajeros automiticos.

A nivel internacional un cjemplo
asombroso es INTERNET. que surgio
hace un par de ailos y que hoy inter-
conectamds de 20,000 redes. en 63 pai-
ses. con més de 2 millones de com-
putadores en esa gran red y con
decenas de millones de usnarios. Este
proecto fue concebido como un medio
para la colaboracin internacional de I
comunidad de investigadores de un

28 E.C.
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s estado disponible para ¢l financia-
miento de proyectos no riesgosos, de
elevadas tasas de retomo y reducidos
tiempos de repago: incluso algunos
bancos han intervenido directamente en
opericiones internacionales de tipo
swap, recibiendo petrdleo fisico de sus
clientes. $in embargo, y u pesar de que
existe un exceso de liquidez. los hancos
en los Estados Unidos sc muestran
menos dispuestos a financiar proyectos
energéticos en el exterior; €so mndi-
carian los mayores spreads, los meno
res plazos y los eriterios mds rigurosos
para la calificacion de los prestatarios
que caracterizan actualmente a estos
préstamos, lo que pudicra convertirse
enun “cuello de botella” para la indu
tria. Otros mecanismos de finan-
ciamiento que sc estén utilizando cre-
cientemente son la emisién de bonos,
la inversion dirceta, la venta de a
ciones y los procesos de privatizacion
de las empresas petroleras estatalcs.
Asi. enel sector petrolero no parece
haber un problema serio de financia-
miento, aunque la persistencia de los
bajos niveles que muestran los precios.
imernacionales del petroleo hi gei
douna creciente rivalided entre los de-
mandantes de capital para los proyeetos
del scgmento upsiream, que se ha ve
nido concretando en el establecimiento
de condiciones cada vez mds fa-
vorables a la entrada de los capitales y
Ta teenalogfa de los inversionistas pri-
vados. Pata los proyectos de activi
dades downstrearn. con niveles proba-
dos de rentabilidad y aceptables de
fiesgo, siempre existe la posibilidad de
acceder a eréditos direetos de lu bunca
multilateral o de los proveedores, s
cuenta con diversas modalidades para
la captacion de recursos financieros y
con varios mecanismos para la inversion
ocoinversion con el sector privado.

ixistirdn serias dificultades para
financiar las inversiones futuras
del sector eléctrico
Apesar de que el seetor eléetrico mos
6 progresos importantes durante las
dos tltimas décudas, su evolucion pre
sete denota evidentes sintomas de
estancamiento y una critica coyuntura
Gnancicra. Una serie de problemas

relacionados con la ausencia de una
huena gestién empresarial, la baja
eficiencia en la utilizacion de la energia
¥ otros de indole econdmica, mstitu-
cional y ambiental, crearon dificuliades
105610 para la prestacién adecuada del
ervicio, sino, 1o que es mds importante,
para la continuacion del desarrollo del
sector.

Del andlisis de diferentes alterna-
tivas, se ha calculado que el financia-
mientode las inversiones que requerird
elsector a ravés de la generacion infer-
na de fondos con urifas promedio, los
esquemas de gestidn vigentes y aportes.
de los clientes, producira un deficit del
orden de US$13 mil millones anuales.
De la misma manera. que una es
rategia que solamente considerara la
aplicaci6n de tari-
fias a costos mar-
ginales de largo
plazo y la reduc-
cion de costos
tampoca seria su-
ficiente, dada la
pesadacargadela
deuda. aunque
reduciria el déficit
aun nivel de al-
rededor de US §
4.7 mil millones por afio.

Asi, lu solucion del problema del
financiamiento de las inversiones del
sector requiere la contribucion de un
conjunto e opeiones que deben llevarse
a cabo de mancra integral en ¢l marco
de una estrategia que, ademds de
considerar aspectos de eficiencia eco-
némicy, adople acciones para la con-
servacién de energia, promueva las
intercanexiones eléctricas, fomente una
mayor participacion del capital privado
¥ busque formas alternativas de fi-
hanciamiento. Sin embargo, a pesar de
que se asuman acciones de eficiencia
ccondmica (como la fijacion de tarifus
4 costos marginales y la reduccién de
costos); se adopten medidas de re-
habilitacion del parque térmico y dis-
minucin de pérdidas: se promucvan la
conservacion energélica y las inter-
conexiones eléctricas; y, aun consi-
derando una activa parlicipacion del
sector privado y de I banca mulfilate-
ral en el financiamiento del seetor, Gste

ey
"Se requiere realizar un
esfuerzo profundo y
permanente para mejorar
los niveles de eficiencia
econdmico-energética
de las empresas eléctricas”
e

mostraria un déficit de inversion del
orden de US$1.6 mil millones anuales
hasta el o 2000.

El esquema tradicional de finan-
ciamicnto se agotd ¥ no es
apropiado luego de Ia reforma del
sector: serd necesario recurrir
Ia inversion directa accediendo
los mercados de capitales
Enel sector eléctrico existe un espacio
‘muy importante para la participscion de
la iniciativa privada. que no necesa-
riamente implica la privatizacion tofal
de los ativos hoy en manos del Estado.
Aunque las caracteristicas y alcances
de la actuacion de la cmpresi privada

de la situacién especifica
130, ésta puede contribuir con
un aporte signi-
ficativo de capi-
tales y tecnologia
en pricticamente
todas las acti-
vidadles del sector.
De la misma m:
nera, la incorpo-
racin de algunas
de lus ventajas ca-
racteristicas de
admin
privada, como un proceso mis
de toma de decisiones y la aplicacion
de priiclicas de gestion orientadas a la
biisqueda de la mayor eficiencia en la
utilizacion de los recursos humanos,
écnicos, econdmicos y financieros, serd
de indudable beneficio para el desem-
peiio de lus actividades del sector. Sin
embargo hay que reflexionar en lo
siguiente: el sector privado sdlo con-
currird al sector si encuentra un am-
bienic apropiado cuya ereacion implici
T udopeion de decisiones de politica a
diferentes niveles, desde el macroe-
conémico hasta el de empresa
Agotadas las posibilidades de las
fuentes tradicionales de financiamiento
para el sector, las empresas eléctricas
de la Regién deberdn actuar efecti-
vamente como tales -como empresas-
para poder acceder a los mercados de
capitales y explorar las posibilidades de
movilizacién de recursos financieros
que puede ofrecer la amplia gama de
opciones y modalidades existentes. Sin
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involucrados como sea posible en Jus
dimensiones de entrada de informacién
(direccicn hacia el Norte) como en la
autoridud (direccion al Oeste), para asi
ayudara manejar el conflicto potencial.
Siexisten buenas relaciones lider/arupo,
se sentiri presion hacia el Ocst
Ellider sentird una gran presicn para
encajar en la "cultura de la organiza-
cin. El laboratorio de investigacion y
desarrollo (R&D) espera un enfoque
autderata consultivo; el personal de la
fibrica pude esperar un enfoque auto-
erdtico. Es importante que su estilo
corresponda a las normas, necesidades
y expectativas de sus subordinados.
Flexibilidad
Nosotros somos partidasios de un
modelo de contingencia del liderazgo.
Ningiin estilo es el mejor para todas
lus situaciones. Antes bien, el gerente
exitoso es flexible y se mueve alrede-
dor del modelo como sea apropiaco para
una situacion dada. Si las presiones de
tiempo son agobiantes, pueden ser a
propiadas las de aurocrticas.
Para la mayoria de decisiones ge-
renciales el enfogue autoeritico consul-
tivo puede ser la mejor alternativa. Y
sise trata con profesionales de alta te
aologia, ingenieros y otros especialista
el gerente de proyectos puede escoger
un estilo mis de consenso. La clave
del éxito es la corrcpondencia de su
estilo de liderazgo con la situacin.

EJEMPLOS DEL MODELO EN
UsO

Uno de los estudiantes del curso de
MBA (Master of Business Adminis-
tration) para cjecutivos que ensera el
aulor, con responsabilidad y experiencia
significativas en gerencia de proyectos.
aplicd recientemente ¢l modelo Bono-
ma/Slevin a un nimero de sitaciones
cotidianas de liderazgo que afronto. Sus
comentarios y andlisis claramente
muestran flexibilidad (la voluntad de
moverse alrededor del modelo de
liderazga segiin la decision de que se
trate) y autopercepeion.
Ejemplos de casos para un lider de
proyecto

(Kl siguiente es el andlisis de un
gerente de proyectos cn una posicion
responsable usando el modelo para
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AUTORIDAD DECISORIA

Figura2.

ElModelo de Liderazgo Bonoma/Slevin con indicacion

de direccisn de las presiones.

analizar diez decisiones, deserito en
sus propias palabras [18].

"He elegido analizar el proceso de
decisién/estilo de liderazgo que yo de-
berfa utilizar en diez proyectos claves,
asociados con la compilacién discutida
enlaintroduccién.

Primero completé el instrumento de
Gerencia Jerrel/Slevin. Este insu
‘mentoidentificd mi proceso de decision
como "halanceado” en el sentido de que
10 es muy sesgado hacia alguno de los
cuatro estilos de gerencia. Las me
didas tienden a inclinarse hacia el
autocritico consultive.

Segundo, pedi & mis superiores asi
comoamis subordinados y compafieros
categorizar mi cstilo de decision/lide-
Tuzgo como autoeritico, aulocritico
consultivo. gerente de consenso o ge-
rente abdicador, con base en sus defi-
niciones, tl como se discutis previa-
mente. Casi undnimemente estos in
dividuos categorizaron mi estilo
como autoeritico consultivo

Estando consciente de lo anterior y
del hecho de que un lider efectiva debe

tener un estilo de liderazgo flexible
situaciones individuales, hice la lista de
los. proyectos, identifiqué 1o que creo
que sea el estilo de liderazgo apropiado
v estim las coordenadas de este cstilo
de liderazgo en el modelo de liderazgo
Bonoma/Slevin”. Los proyectos se
mucstran en la Tabla 2 y las coor-
denadas en la Figura |

CONCLUSIONES DE LA
EXPERIENCIA PERSONAL

Basados en la presentacion y discu-
sion de este modelo de liderazga con
miles de gerentes en ejercicio, nos gus
tarfa compartir con usted algunas de
nuestras conclusioncs concernicntes a
la gerencia de proyectos y al estilo de
liderazgo.
Usted es mis autoeritico de lo que
piensa. A los ojos de sus subordi-
nados, usted esti probablemente mds
proximo a lo autocritico en el grifico
de 1o que usted cree. ;Por qué? Por-
que usted es el jefe y ellos son sus su-
bordinados. No importa qué tan cal-
mado, amigable. participarivo y apoyo
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embargo. para ello resula necesario
superar las serias restricciones y limi-
taciones derivadas de algunas politicas
propias del sector, de la inexistencia de
organismos regulatorios, del escaso
desurrollo de los mereados de valores
o de las inadecuadas calificaciones que
algunos paises tienen para la recepcici
de fondos, entre otros.

La superacion de las restricciones
relacionadas con el propio desempeiio
de las empresas cléctricas resulta de
particular importancia pari promover
la participacicn del sector privado en el
sector, yu que serd dificil encontrar
inversionistas que sién dispucstos a
artiesgar su capital en empresis
ldndares minimos de rendimiento finan-
ciero, operativo y de servicios: sin cs-
tados financieros periédicos y acep-
tables: con mal historial financiero, y
sin una estructura financicra susten-
table. Gran relevancia adquieren tam-
bién los aspectos concernientes a los
muy bajos niveles de eficienciaque, en
general, muestran las empresas del
sector: se requiere realizar un esfuerzo
profundo y permanente para mejorar
los niveles de eficiencia econdmico-
energética de las empresas eléctricas,
va que ésta, ademds de ascgurar el
abastecimiento a minimo costo y de
mancra ambientalmente adecuada.
constituye la via mds ccondmica para
contribuir a aliviar en parte el déficit de
financiamiento previsto para el sector.
Sin embargo, hasta ahora no es posible
apreciar que se estén adoptundo en for-
ma generalizada acciones consistentes
ni medidas de fondo para conseguir
esos objetivos en los paises de la
Regid

3. ;Son los esquemas que s cstin
implementando para a regulacidn de
lasactividades en ol sector energético
los mas adecuados para promever un
sélido desarrollo de este sector?

En el marco del profunde proceso
de reforma ceondmica con el que estin
comprometidos los gobiernos de los
paises de la Region, el sector ener-
gético estd experimentando una profun-
da recstructuracion que, aunque con
into grado, implica unia revision del
papel del Estado y un nuevo espacio
para la participacion privada. La bus
qued de una mayor cficicncia estd
conduciendo a la desregulacion de los
mercados que pueden ser competitivos
y a la introduceion de cambios regu-
lutorios en las dreas donde hay mono-
polios, ya sean éstos naturales o de pro-
teceion legal.

A pesar de ello, el Estado tendrd que
continuar desempedando una serie de
funciones que le son propias en
cualquicr esquema politico-cconémico,
entre ellas Ia planificacion indicativa, la
regulacion de los monopolios y la
supervision del funcionamiento deé los
mercados competitivos. En algunos
casos. por diferentes razones (endri
que continuar desempefiando un papel
como propietario. el que deberd estur
separado de sus otras funciones y ser
realizado bajo condiciones de eficiencia
econdmicay con una gestion auténoma
¥ responsable.

Es importante mantener un sistema
de planificacion energética indicativa
que oriente las decisiones de inversion
de los agentes econdmicos (piblicos y/
o prividos) que operan en el sector, a
fin de asegurar el abastecimiento efi-
ciente de 10s requerimientos energéticos

""Los organos de regulacion, para cumplir sus
tareas de una manera eficiente con la sociedad,
deben ser politicamente independientes, tener
una alta especializacion técnica y disponer de
autonomia financiera"

del sistema econémico y social, el
aprovechamiento de las potencialidades
del sector para el desarrollo de otras
dreas de ln economia, la utilizacion
ambientalmente adecuada de los
recursos naturales y la determinacién
de la intervencion subsidiaria que. de
ser el caso, deba realizar el Estado

En materia de regulacion existen
modelos generales. cuya conerecion en
esquemas especificos depende del
contextoecondmico, politico y socil de
cada pas. De acuerdo con dichos mo-
delos, en los mercados competitivos el
Estado debe ascgurar el funciona-
mientoeficiente, liberdndolos de priic-
ticas anticompetitivas, y desempefiar
una funcién normativa y fiscalizadora,
estableciendo los patrones técnicos,
econdmicos y ambientales que op-
timicen el desempefio de las empresas
que intervienen en la produccién ¥ ol
suministro de energfa. Dado que las
fuerzas del mercado no actian en el
caso de los monopolios, el Estado debe
establecer, por medio de lu regulucin,
las condiciones apropiadas para el
funcionamiento eficiente de los sis-
tema

En el subsector eléctrico el marco
regulatorio define In estructura
econdmica y las reglas del juego
para el desarrollo de las distintas
actividades y establece las normas
para ¢l desempeiio de los agentes
econmicos
El sistema regulatoria -el marco regu
latorio legal y el esquema institucional
que permite materializarlo en la pric-
tica- ¢s ¢l clemento fundamental para
brindar a productores y consumidores
las sefiales correctas para un funcio-
namiento eficiente del mercado, fo-
mentando la competencia donde ello es
posible y conveniente, y actuando
como sustituto de las fuerzas del mer-
cado en los casos donde 1a estructura
econdmica oplima es monopolica. La
existencia del organismo regulatorio es
clave para el desenvolvimiento empr
sarial del negocio eléctrico, va gue r
zula no séla los aspectos de orden
tEenico-operacional, sino también l
critico régimen tarifario. a la vez que
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