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La doble dimension

de una capacidad
organizacional:
evidencias de una
organizacion sin animo de
lucro que compite en el
mercado

RESUMEN

El articulo proporciona evidencia empirica de algunos de los procesos a través de los
cuales se desarrolla y mantiene una capacidad de gobernabilidad. El caso describe
coémo la Fundacién Social —organizacion de caracter privado y sin animo de lucro— cons-
truyo a lo largo de sus ultimos veinticinco afios una capacidad de gobernabilidad que
le permitio retomar y mantener el poder sobre el conglomerado de sus siete empresas
y garantizar su naturaleza y finalidad. Se ilustran tres de las caracteristicas propias de
una capacidad organizacional: solucion efectiva de problemas complejos, uso habitual
y confiabilidad-tiempo. Se muestra como en el ejercicio de esta capacidad de gober-
nabilidad, los componentes estatico (patrones de accién habituales) y dinamico (la
funcién de aprendizaje y reconfiguracion de recursos) —caracteristicos de una capaci-
dad- operan simultaneamente, permitiendo que la capacidad se mantenga vigente a
lo largo del tiempo. Este es un planteamiento alternativo al concepto de capacidades
organizacionales dinamicas.

Palabras clave:
Capacidades organizacionales, gobernabilidad, competencias nucleares, perspectiva de
competencias, vision de la firma basada en recursos.

Clasificacion JeL: M10, L20, L31.

The twofold dimension
of an organizational
capability: evidence from
a competitive non-profit
organization

ABSTRACT

Empirical evidence is presented to document the processes through which governability
is developed and maintained. The case of the Social Foundation (Fundacion Social)
— a Colombian private non-profit organization - is analyzed in terms of the way it has
managed to attain governability over the last twenty-five years, a process that allowed
it to recover and maintain control over its seven enterprises, thus consolidating the
specific nature and purpose of each of them. Three of the most common features of an
organization’s governability are illustrated: effective solution of complex problems, ha-
bitual use and time-related dependability. It is shown how, in exerting governability, its
characteristic static (habitual action patterns) and dynamic (resource re-configuration
and learning capabilities) components operate simultaneously to keep it going over time.
This approach constitutes an alternative to the concept of dynamic organizational skills.

Keywords:
Organizational skills, governability, core competences, competence perspective, resource
based view of the firm.

JEL Classification: M10, L20, L31.

A dupla dimensao

de uma capacidade
organizacional:
evidéncias de uma
organizag¢ao sem fins
lucrativos que concorre
no mercado
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RESuMO

O artigo fornece evidéncia empirica de alguns dos processos que desenvolvem e man-
tém uma capacidade de governabilidade. O caso descreve como a Fundagéo Social
- organizagao de carater privado e sem fins lucrativos - construiu ao longo de seus ulti-
mos vinte e cinco anos uma capacidade de governabilidade que lhe permitiu retomar e
manter o poder sobre o conglomerado de suas sete empresas, e garantir sua natureza
e finalidade. llustram-se trés das caracteristicas proprias de uma capacidade organiza-
cional: solugéo efetiva de problemas complexos, uso habitual e confiabilidade-tempo.
Mostra-se como no exercicio desta capacidade de governabilidade, os componentes
estatico (padrdes de agao habituais) e dindmico (a fungao de aprendizagem e reconfi-
guragao de recursos) - caracteristicos de uma capacidade - operam simultaneamente
permitindo que a capacidade se mantenha vigente ao longo do tempo. O mesmo é um
enfoque alternativo ao conceito de capacidades organizacionais dinamicas.

Palavras chave:
Capacidades organizacionais, governabilidade, competéncias nucleares, perspectiva de
competéncias, visdo da empresa baseada em recursos.

Classificagéo JeL: M10, L20, L31.
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Introduccion

El resource-based view (RBV) enfatiza que
una precondicion para que una firma logre
retornos superiores de una manera sosteni-
ble es poseer un conjunto de recursos —que
no estan disponibles para todas las firmas—y
lograr una combinacion de estos en términos
de capacidades. Estas capacidades pueden
llevar a retornos superiores sostenibles en la
medida en que sean especificas a cada firma,
valoradas por los clientes, no sustituibles y
dificiles de imitar (Barney, 1991; Peteraf,
1993; Rugman y Verbecke, 2004). Nelson
y Winter (1982) desarrollaron un plantea-
miento que ayudaria a delinear el concepto
de capacidad organizacional distintiva de
una firma: la teoria evolutiva. En esta teoria,
la firma es poseedora de una gama limitada
de capacidades basadas en los activos fijos
disponibles y en rutinas. Las capacidades se
refieren a procesos dindmicos, especificos
de la firma y dependientes de su trayectoria,
que no se pueden obtener en el mercado, son
dificiles de copiar y se acumulan a través de
un aprendizaje continuo. En el ejercicio de
una capacidad, los componentes estatico (pa-
trones de accion habituales) y dindmico (la
funcion de aprendizaje y reconfiguracion de
recursos) operan simultaneamente, permi-
tiendo que la capacidad se mantenga vigen-
te a lo largo del tiempo. Aunque este marco
de referencia sobre capacidades es promi-
sorio, se reconoce que su poder explicativo
es ain modesto, pues se sabe poco sobre los
mecanismos especificos a través de los cua-
les emerge, se desarrolla y se reconfigura
una capacidad (Helfat, 2000; Helfat y Pete-
raf, 2003; Easterby-Smith, Lyles y Peteraf,
2009). La no identificacion de estos procesos
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hace que esta investigacion sea catalogada
como tautoldgica (Priem y Butler, 2000; Wi-
lliamson, 1999). Los estudios longitudinales
se consideran particularmente apropiados pa-
ra responder a esta necesidad (Montealegre,
2002). Este articulo —como estudio longitu-
dinal- busca contribuir al entendimiento de
aquellos microprocesos a través de los cuales
se desarrolla y mantiene vigente una capaci-
dad organizacional.

Este articulo se basa en un in-depth case
study que documenta la trayectoria de los
ultimos veintiséis afios de una organizacion,
periodo que permite observar el proceso de
emergencia, desarrollo y reconfiguracion de
la capacidad de gobernabilidad y el ejerci-
cio de su doble dimension. El caso pretende
ilustrar tres de las caracteristicas propias de
una capacidad organizacional: solucion efec-
tiva de problemas complejos, uso habitual
y confiabilidad-tiempo. Se busca mostrar,
ademads, como en el gjercicio de la capacidad
de gobernabilidad, los componentes estatico
(patrones de accion habituales) y dinamico
(la funcion de aprendizaje y reconfiguracion
de recursos) —caracteristicos de una capaci-
dad— operan simultaneamente, permitiendo
que la capacidad se mantenga vigente a lo
largo del tiempo.

La Fundacion Social (Fs) es una organizacion
de naturaleza civil, sin &nimo de lucro, sin
duefio, con un patrimonio y una finalidad:
“trabajar para modificar las causas estructu-
rales de la pobreza en Colombia, y promover
la construccion de una sociedad mas justa,
mas humana y mas prospera” (Fundacion So-
cial, 2008, p. 3). La Fs es propietaria de seis
empresas con animo de lucro (en los secto-
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res: financiero, vivienda y seguridad social)
que compiten seglin las reglas del mercado!,
conformando uno de los diez grupos empre-
sariales? mas importantes del pais. Sus acti-
vos alcanzan los 5330 millones de dodlares,
sus empresas tienen 5,1 millones de clientes
y el Banco Caja Social —principal compaiia
del grupo—tiene 260 oficinas y estd presente
en 63 ciudades de Colombia.

El articulo estd organizado de la siguiente
manera: primero se explican los conceptos
de recursos, capacidades organizacionales
y la funcién de dinamizacion que caracteri-
za su ejercicio. A continuacion se describen
los métodos de recoleccion y andlisis de la
informacion. En la tercera parte se presenta
una sintesis de la vida de la Fs entre 1911 y
1984. En seguida se describe su trayectoria
entre 1984 y 2002 y entre el 2002 y el 2010.
En la seccion siguiente se revisitan estos he-
chos (1985-2010) a la luz del concepto de
capacidad organizacional y su doble dimen-
sion (funcidon de dinamizacion). Finalmen-
te, se presenta una sintesis de los resultados
observados.

Marco tedrico de referencia

Un recurso se refiere a un activo (tangible
o intangible) que una organizacion posee,
controla o al cual tiene acceso en forma se-

! También es duefia de una entidad sin 4nimo de lucro
(véase anexo 1).

Un grupo empresarial esta conformado por varias em-
presas que conservan su independencia administrati-
va, pero obedecen los lineamientos de una matriz. En
Colombia para que se configure el grupo empresarial
se requiere subordinacion y existencia de la unidad de
propésito y direccion.

mipermanente para desarrollar sus estrate-
gias de produccion (Helfat y Peteraf, 2003).
En las primeras aproximaciones a estos con-
ceptos no se hacia diferencia entre recursos
y capacidades (Spanos y Prastacos, 2004).
Una capacidad se entendia como una clase
especial de recurso, aunque no podia equi-
pararse con los activos de una organizacion.
Esta perspectiva ha evolucionado hacia una
conceptualizacién mas procedimental de la
capacidad como una forma de combinar los
recursos disponibles. La distincion se puede
establecer en términos de la diferencia que
existe entre “tener” y “hacer”. Para Amit y
Schoemaker (1993) los recursos son los ac-
tivos que una firma posee o controla, mien-
tras que las capacidades se refieren a la ha-
bilidad de la firma para explotar y combinar
recursos mediante rutinas organizacionales
para cumplir un objetivo. Una capacidad di-
fiere de la concepcion usual de un activo en
cuanto la capacidad no puede ser adquirida
directamente en el mercado, dado que es el
producto acumulado y resultante de un con-
junto particular de actividades (Dierickx y
Cool, 1989; Winter, 2000).

Capacidades organizacionales

La literatura muestra que hay tantas defini-
ciones de capacidades como autores inte-
resados en el tema, lo cual crea confusion
(Collis, 1994). Chandler (2005), para quien
la fortaleza competitiva de las organizaciones
industriales descansa sobre las capacidades
organizacionales aprendidas, considera que
estas surgen de la interaccion entre la es-
tructura fisica y las habilidades humanas y
las clasifica en tres categorias segun el tipo
de conocimiento en el que estan basadas y la
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forma en que surgen: técnicas, funcionales
y gerenciales. Dentro de las capacidades ge-
renciales la capacidad de gobernabilidad se
define como aquellas habilidades aprendidas
por la alta gerencia que permiten establecer
una estructura de gobierno y lograr unas con-
diciones de gobernabilidad para orientar, ad-
ministrar e integrar las actividades de las uni-
dades operativas, monitorear su desempefio y
tomar las decisiones criticas sobre asignacion
de recursos que aseguren la supervivencia de
la organizacion.

Helfat y Peteraf (2003) definen una capa-
cidad como la habilidad de una organiza-
cion para ejecutar un conjunto coordinado
de tareas mediante el uso de recursos, con
el proposito de alcanzar un resultado. Una
capacidad representa una habilidad de or-
den superior que permite a una organizacion
combinar y asignar los recursos disponibles
en una forma especifica, e interconectarlos de
tal forma que la organizacion no solo supera
de manera destacada sus presiones y tareas
presentes, sino que construye un potencial
especifico para enfrentar los futuros retos
(Hamel y Prahalad, 1994).

Un balance de estas definiciones sugiere que
existe consenso alrededor de las siguientes
caracteristicas: a) las capacidades son enti-
dades socialmente construidas que represen-
tan una forma colectivamente compartida de
resolver problemas (Cyert y March, 1963);
b) tanto las capacidades como los recursos
evolucionan en el tiempo mediante un pro-
ceso de aprendizaje y poseen un componente
dinamico intrinseco (Helfat y Peteraf, 2003);
y ¢) una capacidad representa una forma
distintiva y superior de combinar y asignar
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recursos. Schreydgg y Kliesch-Eberl (2007)
destacan que una capacidad posee tres carac-
teristicas esenciales: a) representa una solu-
cion efectiva de problemas complejos, b) es
ejercida habitualmente y de manera exitosa
y ¢) es confiable y se desarrolla a lo largo del
tiempo. A continuacion se precisa la propues-
ta de estos autores.

Solucion efectiva de problemas
complejos

Por lo general, cualquier organizacion quiere
ser percibida como capaz de hacer su tarea de
una manera superior. Poseer una capacidad no
se puede atribuir a una organizacion a menos
que haya demostrado ser capaz de resolver
problemas desafiantes y disfrute, en con-
secuencia, de un desempeio destacado. La
complejidad de una capacidad tiene que ver
tanto con la incertidumbre y sofisticacion que
caracterizan a las situaciones problema que
enfrenta la organizacion como con la toma de
decisiones bajo estas circunstancias. Solucio-
nar un problema se define como la generacion
de combinaciones complejas de cogniciones
y acciones habituales que permite ubicar los
recursos necesarios y combinarlos de una
manera efectiva (Dosi, Hobday y Marengo,
2003). Dado el caracter emergente de una ca-
pacidad, el proceso combinatorio que implica
no siempre es transparente y analiticamente
entendible; por el contrario, se describe “co-
mo un fenémeno social misterioso” y com-
plejo (Dosi, Nelson y Winter, 2000, p. 1).

Uso habitual y exitoso

El concepto de capacidad organizacional esta
vinculado a dos conceptos: accion y desem-
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pefio. Una organizacion posee una capacidad
cuando hace algo que es apreciado, y lo ha-
ce de manera exitosa (comparada con otras
organizaciones menos capaces de obtener
una solucién efectiva). Un caso de desem-
pefio superior aislado en el escenario de una
situacion problematica no implica que una
organizacion posea ya una capacidad para
solucionar dicho problema; se requiere la
existencia de patrones de acciones habituales
y recurrentes: rutinas; estas se definen como
la base sobre la cual se construyen las capa-
cidades (Dosi et al., 2000; Nelson y Winter,
1982; Winter, 2000).

Confiabilidad y tiempo

Las capacidades representan un patron de
accion confiable. Un conjunto de activida-
des no puede ser calificado como una capa-
cidad a menos que demuestre ser efectivo
ante variadas situaciones problematicas y
sea reproducido en diferentes momentos en
el tiempo. Un hecho especifico puede “dis-
parar” el proceso de construccion de una ca-
pacidad, pero esta no sera constituida hasta
que un conjunto de practicas “confiables”
haya tomado forma a lo largo del tiempo.
Una capacidad es un concepto enraizado
en la historia de la organizacion, implica la
integracion de experiencias pasadas para la
solucion de problemas actuales y la orienta-
cion de decisiones futuras.

La construccion de una capacidad conlleva
la configuracion de una cadena de reacciones
“disparada” por un evento inicial. Su desa-
rrollo toma tiempo y genera interacciones
sociales de diversa naturaleza, frecuencia, in-
tensidad y duracion que en conjunto delinean

su trayectoria. El tiempo es una dimension
basica en su construccion: es un proceso en
el cual una forma especifica de seleccionar
y vincular los recursos se desarrolla gradual-
mente ante desafios histéricos determinados.
La capacidad esta vinculada a “constelacio-
nes de circunstancias” especificas y, aunque
se aplica a diversas situaciones problemati-
cas, no se aplica en todo momento ni en todos
los escenarios (Winter, 2003).

La funcion dual de dinamizacion de
una capacidad organizacional

Una organizacion necesita controlar el riesgo
que conlleva utilizar patrones tradicionales
para enfrentar nuevas tareas. La funcion de
dinamizacion implica el monitoreo de las
capacidades que posee el sistema (su evolu-
cion, utilizacion, y efectos al interior y hacia
fuera) y de los eventos criticos del entorno.
Mediante la observacion continua de una
capacidad es posible detectar en una etapa
temprana riesgos potenciales y desajustes.
Esta funcion busca asegurar la supervivencia
y el desempefio destacado del sistema. Tener
conciencia de la llegada de posibles cambios
permite que los nuevos requerimientos entren
en la agenda de los decisores de la organi-
zacion (Schreyodgg y Kliesch-Eberl, 2007).

La funcion de dinamizacion permite el ejer-
cicio de una capacidad organizacional dentro
de una légica dual: por un lado monitorea
la “explotacion” de una habilidad mien-
tras simultdneamente pone en operacion un
proceso de reflexion sobre esa practica, que
se encarga de la “exploracién” de cambios
fundamentales en el entorno y de la adapta-
cion de las practicas habituales a las nuevas
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exigencias (Luhmann, 1995). El proceso de
monitoreo que mira el ejercicio de una ca-
pacidad desde un punto de vista que no es
practico, sino reflexivo, se considera un “mo-
do de observacion de segundo orden”. Este
modo de observacion permite monitorear a
un observador que estd ubicado en el nivel
operacional (observador de primer orden),
de manera que la “forma usual de hacer las
cosas” se cuestiona, y es objeto de una re-
flexion permanente o extraordinaria (Von
Foerster, 1982). Asi, la organizacion esta
siempre abierta a los cambios propios de un
entorno de alta incertidumbre. Una observa-
cion de segundo orden pone en perspectiva
el marco de referencia propio del observador
de primer orden y de su practica, y permite
mantener la distancia entre la actividad del
dia a diay la reflexion sobre esa practica. En
el ejercicio de una capacidad, los compo-
nentes estatico (patrones de accion habitua-
les) y dinamico (la funcion de aprendizaje y
reconfiguracion de recursos) operan simul-
taneamente, permitiendo que la capacidad
se mantenga vigente a lo largo del tiempo.

A primera vista esta funcién de dinamiza-
cion, es similar a la idea de establecer rutinas
de blisqueda e innovacion. Sin embargo, su
dimension de “exploracion” debe ser ejer-
cida de manera abierta, novedosa y ajena a
cualquier idea de rutinizacion. Solo de esta
manera es posible detectar eventos que pon-
gan en entredicho la vigencia de una capa-
cidad. Como nadie puede conocer qué clase
de eventos ocurrirdn en el futuro, cualquier
preestructuracion en términos de reglas ge-
nerales o rutinas tendera a empafiar la vision
del observador.

LA DOBLE DIMENSION DE UNA CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Schreyogg y Kliesch-Eberl (2007) realizan
un analisis comparativo de los tres abordajes
mas representativos que, segun su criterio, se
han hecho para definir un concepto alternati-
vo al de capacidad organizacional: la capaci-
dad organizacional dinamica. Los tres abor-
dajes sobre capacidad dinamica analizados
son: radical dynamization approach (Eisen-
hardt y Martin, 2000), integrative approach’
(Teece, Pisano y Shuen, 1997) e innovation
routines (Nelson y Winter, 1982; Zollo y
Winter, 2002). Para Schreyogg y Kliesch-
Eberl la concepcion de una capacidad como
algo totalmente dinamico y flexible (capaci-
dad dinamica) que permita enfrentar un en-
torno con las mismas caracteristicas crea una
seria contradiccion respecto a la definicion
original que muestra que una capacidad or-
ganizacional contiene —simultaneamente— la
idea de patrones de accion habituales (com-
ponente estatico) y la funcion de aprendizaje
y reconfiguracion de recursos (componente
dindmico). Por esta razon, se afirma que el
concepto de capacidad dindmica sacrifica la
coherencia tedrica del concepto de capacidad
organizacional. El estudio de caso aqui pre-
sentado sugiere la conveniencia de preservar
la definicion basica de capacidad organiza-
cional, al mostrar como la construccion de
una capacidad y su dinamizacion operan co-
mo dos funciones separadas, que una organi-

3 Sereconoce que Teece y colaboradores (1997) introdu-

jeron el concepto de capacidades dinamicas al referirse
a las capacidades particulares que las firmas deben de-
sarrollar para reformar, configurar y reconfigurar sus
activos para responder a los cambios tecnologicos y de
mercado. En publicaciones mas recientes Teece (2007;
2009) ha sugerido una propuesta para desagregar las
principales capacidades dinamicas e identificar sus
microfundamentos, en un esfuerzo por avanzar en la
validacion empirica de sus planteamientos.
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zacion desarrolla de manera simultanea. No
seria necesario, entonces, apelar al concepto
de capacidad dinamica.

Metodologia

El estudio en que se basa este articulo em-
pled el caso de investigacion en profundidad
(in-depth case study research) como base de
su metodologia* (Yin, 1994). Un estudio de
caso tiene un valor como unidad de analisis
similar al que tiene un experimento en un
laboratorio y ayuda en la elaboracion de la
teoria emergente. Sin embargo, mientras el
experimento aisla el fenomeno de su con-
texto, un estudio de caso hace hincapié en
la descripcion empirica y cuidadosa tanto
del fenomeno como del contexto real en el
que se desenvuelve (Eisenhardt y Graebner,
2007). Al igual que el experimento, un caso
se elige por razones teoricas, es decir, por-
que: a) es un “ejemplar” extremo, amplia-
mente revelador de un fendmeno inusual; o
b) brinda oportunidades inusuales de acceso
a la informacion. La Fs cumplio a cabalidad
con estas dos exigencias: a) se tuvo acceso a
archivos y a actores clave durante un periodo
de tiempo largo; b) esta organizacion es uno
de los pocos ejemplos de una “fundacion con
empresas” que contrasta con la figura mas co-
mun de una “empresa con fundacion”.

Las capacidades organizacionales suelen ser
descritas en términos vagos y son pocos los
estudios que han observado en forma siste-
matica los nichos en donde se asume que

4 El autor actud como director e investigador principal

del proyecto de investigacion en el cual se basa este
articulo.

residen estas capacidades (Gavetti, 2005;
Lavie, 2006). Ademas, no se conocen sufi-
cientemente los microprocesos a través de
los cuales estas capacidades se construyen
y mantienen (Helfat, 2000; Helfat y Peteraf,
2003). Sin una contrastacion clara entre con-
ceptos tedricos y observaciones concretas,
es dificil que se puedan validar los supues-
tos teoricos a la luz de datos empiricos. La
no identificacion de aquellos microprocesos
que subyacen las capacidades, hace que esta
investigacion sea catalogada como tautologi-
ca (Priem y Butler, 2000; Williamson, 1999).
Este articulo busca precisamente contribuir al
entendimiento de los procesos a través de los
cuales se desarrolla y mantiene vigente una
capacidad organizacional de gobernabilidad.

Recoleccion de la informacion

La caracteristica longitudinal del estudio de
caso (periodo 1984-2010) permitiéo docu-
mentar tematicas centrales en la vida de la Fs.
El documento esta basado en: a) un didlogo
sostenido a lo largo de sesenta meses (abril
2005-abril 2010) que incluyo6 77 entrevistas
con 30 actores clave (véase anexo 2); y b) la
revision juiciosa de fuentes secundarias (véa-
se anexo 3 para una descripcion detallada de
los materiales revisados). Todas las entre-
vistas se encuentran grabadas y transcritas.

Andlisis de la informacion

El analisis de la informacion se realizo en va-
rios pasos, siguiendo las recomendaciones de
Glaser y Strauss (1967) para ir y venir de una
manera iterativa de los datos e informacion
recogida hacia la identificacion de posibles
categorias tedricas relevantes (capacidades
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organizacionales, en este caso). Un primer
paso fue la identificacion de siete lineas
de argumentacion que reflejan patrones de
convergencia de multiples evidencias alre-
dedor de unos hechos, son selectivas y no
exhaustivas, muestran matices y representan
caracteristicas en las cuales coinciden los
entrevistados, la informacion de diferentes
fuentes documentales y las observaciones
del equipo de investigacion (ver anexo 4).
Estas lineas de argumentacion que se desa-
rrollarian posteriormente de manera gradual,
representan un primer entendimiento general
del fendmeno y una primera interpretacion
sobre el desarrollo de una capacidad de go-
bernabilidad por parte de la Fs a lo largo del
periodo de estudio.

Un segundo paso implico la identificacion —
para cada una de las siete lineas de interpre-
tacion—de un listado de eventos para catego-
rizar “que seguia a qué, y cuando” (Miles y
Huberman, 1984, p. 10), y llegar de esta ma-
nera a un “mapa de incidentes criticos” que
permitié utilizar el analisis secuencial para
organizar los datos longitudinales y tener un
entendimiento general del objeto de estudio
dentro de cada linea de interpretacion.

En tercer lugar, a partir de la transcripcion de
las entrevistas, de la informacion secundaria
revisada y del mapa de incidentes criticos, se
genero para cada linea argumental una deta-
llada historia narrativa de la trayectoria de
la Fs (en esa linea) en el periodo 1984-2010.
Este esfuerzo narrativo permitio integrar y
sintetizar el amplio volumen de informacion
disponible para avanzar enseguida hacia un
analisis mas en profundidad en cada linea ar-
gumental. Este tipo de analisis (within-case
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analysis) pretende familiarizar al investiga-
dor con el caso como una entidad indepen-
diente, y se considera como paso previo a la
generacion de conocimiento pues facilita que
las especificidades propias del caso emerjan
(Eisenhardt, 1989).

En cuarto lugar, a partir de la historia narra-
tiva se identifico para cada linea argumental,
una “cadena de evidencias que explicita los
vinculos entre el interrogante de investiga-
cion, los datos colectados y las conclusio-
nes obtenidas” (Yin, 2009, p. 94). Las siete
lineas de interpretacion se confrontaron con
el grupo directivo de la Fs. Tanto la narrativa
como la “cadena de evidencias” permitieron
contrastar si habia coincidencia en las con-
clusiones a las que se iba llegando. El uso de
informacion proveniente de multiples fuen-
tes, el establecimiento de una “cadena de evi-
dencias” y su confrontacion entre los investi-
gadores y entre estos y el equipo directivo de
la Fs, facilito la triangulacion e incremento la
confiabilidad general del estudio (Yin, 2009).

La fase final del analisis implic6 una codi-
ficacion de cada entrevista de acuerdo con
las siete lineas de argumentacion identifica-
das, para asegurar que cada linea estuviera
sustentada con la informacidon proveniente
de las entrevistas. En esta fase se utilizo el
software de analisis de contenido Atlas-ti®.
Cada parrafo o conjunto de parrafos com-
prensivos de cada entrevista se ubico en una
de las categorias o lineas de argumentacion.
Cuando este parrafo o conjunto de parrafos

5 Atlas-ti es un programa usado en el analisis cualitativo

de datos. Ayuda a organizar, categorizar y gestionar el
material de manera creativa y sistematica.
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se podia ubicar en mas de una categoria, el
grupo de investigadores después de un pro-
ceso de analisis decidia en cual de las cate-
gorias debia finalmente quedar incluido. El
proceso de discusion que se genero en estas
circunstancias permitié un nuevo escenario
para triangular la informacién proveniente de
diferentes fuentes y mejord substancialmente
la calidad de las conclusiones (Yin, 2009).

A partir de este proceso de analisis —reali-
zado en cinco pasos para cada linea de ar-
gumentacion— se validaron estas lineas co-
mo entendimiento general del fenomeno y
como interpretacion sobre el desarrollo de
una capacidad de gobernabilidad. En segui-
da y mediante un proceso de abstraccion e
interpretacion del conjunto de las siete li-
neas interpretativas, fue posible encontrar
las evidencias para sustentar la existencia de
las tres caracteristicas propias de una capa-
cidad organizacional de gobernabilidad: so-
lucion efectiva de problemas complejos de
gobernabilidad, uso habitual y confiabilidad-
tiempo. Se hizo evidente, ademas, como en
el ejercicio de esta capacidad de gobernabi-
lidad, los componentes estatico (patrones de
accion habituales) y dinamico (la funcion de
dinamizacion y reconfiguracion de recursos)
operan simultaneamente, permitiendo que
la capacidad se mantenga vigente a lo largo
del tiempo.

En general, los datos se recolectaron y ana-
lizaron en forma simultanea, mediante la
“comparacion constante” (Glasser y Strauss,
1967), y ello implicé ir y venir permanen-
temente entre los datos, los conceptos que
emergian como relevantes en la investigacion
—capacidades organizacionales— y la litera-

tura existente al respecto, en un esfuerzo por
encontrar la mas plausible explicacion a las
relaciones estudiadas (Locke, 2001). Se tra-
bajo con el concepto de theoretical sampling,
el cual establece que la orientacion sobre el
tipo de nueva informacion por recolectar la
determina la interpretacion que se va elabo-
rando y las categorias tedricas que van sur-
giendo, y no hipétesis por validar (Suddaby,
20006). El proceso de ir y venir se continud
hasta que fue posible entender y explicar el
fendmeno observado. Esta tltima situacion
se conoce como “‘saturacion teorica”—el pun-
to en el que el aprendizaje incremental es
minimo debido a que los investigadores no
observan nuevos fendmenos—. Se reconoce
que si bien no existe un punto de corte claro
entre la etapa de recolectar la informacion y
aquella destinada a su andlisis, este proceso
es uno de los medios principales de verifica-
cion en grounded theory (Glasser y Strauss,
1967).

La Fundacion Social (1911-1984):
sintesis de una extensa trayectoria

El jesuita espafol José Maria Campoamor
fund6 en 1911 el Circulo de Obreros y su Ca-
jade Ahorros, inspirado en la doctrina social
catolica surgida de la enciclica papal Rerum
novarum (1891) y en la experiencia de los
circulos obreros que se habian expandido en
esa época por Europa. El Circulo se constitu-
y6 como “una sociedad no politica que pro-
pendia por el mejoramiento de las condicio-
nes de vida de la clase obrera en el orden re-
ligioso, moral, material y economico”. Entre
los “medios para la economia”, el principal
fue la Caja de Ahorros, que se concibi6 co-
mo “el dispositivo economico apropiado para
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llevar a cabo el conjunto de obras sociales”.
En el balance que hizo la Compafiia de Jesus
para celebrar los primeros cincuenta afos
del Circulo (1911-1961) se reconocid que la
obra del Circulo constituyd “un instrumento
multiple de intervencién social que preten-
dio atacar el problema de la ‘cuestion social’
de manera integral”. El director del Circulo
era nombrado por la Compaiiia de Jesus. En
1969 esta reconocio6 que el Circulo era “una
de sus obras sociales mas importantes en el
pais, pero que las condiciones del afio 1911
en que se fundo y la complejidad a la que ha
llegado hoy, son muy diferentes”. En conse-
cuencia, invito a una renovacion. Fue en este
escenario en donde lleg6 a la direccion del
Circulo, en 1972, el jesuita Adan Londofio.

Londofio impuls6 una reforma de los estatu-
tos del Circulo y de la Caja para adaptarlos a
las nuevas circunstancias. La reforma, apro-
bada en 1973, creo el Consejo Social del Cir-
culo de Obreros como “instancia de asesoria
en lo social y lo pastoral, en razon a que sus
miembros seran mayoritariamente jesuitas”.
Ademas, La Caja de Ahorros se convirtio
en una institucion independiente, aunque
el Circulo mantuvo la propiedad sobre su
patrimonio, la facultad para disponer sobre
las utilidades y los derechos en el 6rgano de
gobierno mas alto de la Caja.

Se inici6 asi el proceso de modernizacion de
la Caja, que implico el cambio de nombre
(ahora Caja Social de Ahorros —Csa-) y la
profesionalizacion de su personal. En 1976
el Circulo asumi6 una nueva estructura or-
ganizacional: el Consejo Social y el director
general estaban a cargo de su orientacion so-
cial y doctrinal, mientras que la direccion del
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Circulo en los aspectos econdmicos era una
funcion especifica del Consejo Directivo y de
la gerencia (véase anexo 5). Con el liderazgo
de Londofo, durante el periodo 1973-1983
se vivid una acelerada expansion del Circulo
de Obreros, que incluy6 la creacion de seis
empresas en los sectores financiero e inmo-
biliario (empresas econdmicas) y cuatro en
el sector social (empresas sociales). Se con-
form¢6 asi un modelo de intervencion en el
que las entidades econdmicas producian ex-
cedentes con los cuales se financiaba la obra
social realizada por las empresas sociales.

Alo largo del periodo 1973-1983, el Circulo
y sus empresas fueron evolucionando hacia
la figura de un “archipiélago” de empresas,
cohesionado por la gran influencia personal
que ejercia el padre Londofio como director
del Circulo, y con unas entidades cuyos ge-
rentes gozaban de una gran autonomia. En
diciembre de 1980 este “archipiélago” paséd
a convertirse en una organizacion de derecho
con el caracter propio de una instancia ma-
triz y un conjunto de empresas: la Fundacion
Grupo Social (FGS). La conformacion de la
FGS implico la cesion de los aportes, derechos
y acciones que el Circulo tenia en la CSA y en
las diferentes empresas. En contraprestacion,
la FGS se comprometio a llevar a cabo obras
sociales concordantes con el objeto social
del Circulo. En la estructura de la FGs solo
aparecia un consejo directivo como “maximo
organo de la entidad”.

Desde 1974 hubo una creciente inquietud de
la Compaiiia de Jesus con respecto a la labor
del padre Londofo pues se consideraba que
“la apariencia de capitalistas que el grupo de
empresas da a la Compaifiia pueda perjudi-
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car seriamente nuestras obras apostolicas”.
Durante los cuatro afios (1980-1984) en los
cuales opero la FGs, las discrepancias con la
Compaiiia de Jests llevaron a un profundo
conflicto. A partir de la consideracion de
que la decision de conformar la FGS no habia
sido adecuadamente aprobada por los orga-
nos estatutarios del Circulo de Obreros, la
Compeaiiia finalmente no aval6 esta figura. La
situacion se superd con el acuerdo entre las
partes, en agosto de 1984, para transformar la
FGS en la Fundacion Social (Fs), mediante la
reforma de los estatutos y la liquidacion del
Circulo de Obreros, cuyos bienes y derechos
pasaron a la rs. El acuerdo incluy¢é la modifi-
cacion del consejo directivo, la reactivacion
del consejo social y la decision de dejar el
nombramiento del director social y de los
consejeros sociales en manos del superior
provincial de la Compaiiia de Jess.

La Fundacion Social (1985-2002):
la consolidacion del poder de la
matriz

A partir de 1985 se inicid un proceso de re-
flexion que llevd a una mayor claridad sobre
la naturaleza, finalidad y “modelo de inter-
vencion social” de la Fs. Como resultado se
promulgo en 1988 el documento axiologico
(DAX), el cual establecio “el conjunto de va-
lores y principios y las lineas directrices que
debian orientar el comportamiento tanto per-
sonal como institucional en la Fs”. El consejo
social y la administracion (conformada por
el gerente general y los tres subgerentes)
estuvieron directamente involucrados en la
preparacion de los numerosos documentos
preparatorios. El pax definio la actividad
empresarial como un instrumento de inter-

vencion social en si mismo y no unicamente
como una forma de financiacion de lo social.
Con base en estos planteamientos se formali-
z6 en 1990 el “modelo de intervencion social
de la Fs”, conformado por dos instrumentos
operativos —los programas sociales directos
y las empresas— y una preocupacion por su
influencia en la sociedad.

Sin la claridad de rumbo y la solidez de los
principios formulados en el DAX, dificilmen-
te la Fs hubiera podido enfrentar los cambios
de lo que en el pais se llamo¢ la etapa de la
apertura y liberalizacion de la economia para
su insercion dentro de la era del capitalismo
globalizado. En efecto, el bAX apareci6 jus-
tamente en la antesala de las reformas neoli-
berales de la tltima década del siglo xX y de
la etapa de globalizacion del capitalismo, que
recorrieron toda Latinoamérica.

Los organos de gobierno

La reforma estatutaria de 1989 mantuvo los
cuatro “organos rectores” del grupo previstos
en 1984 (consejo social, consejo directivo,
director social y gerente general), avanzo
en la definicion de sus funciones y clarifico
su relacion con la Compaiiia de Jests y con
las empresas. A través de estos organos, “se
ejerceria la orientacion general de las uni-
dades empresariales, las cuales dentro de su
propia autonomia legal y empresarial deben
desarrollar sus actividades de manera cohe-
rente con el modelo de empresa que fijare la
FS con base en su propia axiologia”.

El consejo social “como maximo o6rgano de
la Fs vela porque los recursos se utilicen con
criterio de austeridad y eficiencia a favor de
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los pobres, en actividades acordes con su
objeto fundacional”. Entre sus funciones se
encontraban fijar las politicas generales de
la Fundacion y sus unidades empresariales y
verificar su cumplimiento; elegir al director
social, participar en la integracion del con-
sejo directivo y dar concepto para la apro-
bacion, por parte del consejo directivo, del
presupuesto de la Fs. El presidente del con-
sejo directivo, el director social y el gerente
general (a partir de 1996 presidente) de la Fs
asistian a las reuniones del consejo social con
VOZz pero sin voto.

El consejo directivo “es el maximo organo
de la Fs en materias administrativas, econo-
micas y financieras”. Tenia asignadas, entre
otras, las siguientes funciones: “fijar las po-
liticas economicas y administrativas de la
Fundacion y de sus unidades empresariales
en concordancia con las politicas generales
establecidas por el consejo social, asi como
las directrices para verificar el cumplimien-
to de los planes y programas; y aprobar el
presupuesto de la Fundaciéon”. En 1989, los
periodos para los siete consejeros eran de
tres aflos, con posibilidad de una reeleccion.
El presidente del consejo social, el director
social y el presidente de la Fs asistian a las
reuniones del consejo directivo con voz, pe-
10 sin voto.

El director social, cuya funcion principal era
“impulsar y velar porque se cumplan los ob-
jetivos sociales, morales y apostélicos de la
Fundacion”, fue hasta la salida de los jesui-
tas un cargo de libre nombramiento y remo-
cion del superior provincial de la Compaiiia
de Jesus en Colombia. Entre sus funciones
se destacaba “procurar la realizacion de las
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orientaciones sociales, morales y apostolicas
que establezca el consejo social de acuerdo
con la axiologia y el objeto de la Fundacion”,
y excluian su injerencia “en los asuntos de
estrategia empresarial, administrativos y fi-
nancieros”.

Por su parte, el gerente general era nombra-
do por el consejo directivo —previo concepto
del consejo social—y actuaba como el repre-
sentante legal de la Fs; entre sus principa-
les funciones estaba “procurar el logro del
objeto de la Fundacion y de sus unidades
empresariales, mediante la ejecucion de las
politicas, proyectos y programas que fijen
los consejos”, y “ejecutar y hacer cumplir
las decisiones de los consejos”. La aparente
dualidad de mando entre el consejo social y
el consejo directivo se reflejaba también en
la posicion jerarquica formal que se les asig-
naba al director social y al presidente de la Fs
(véase anexo 95).

Desarrollo de las condiciones basicas
de gobernabilidad (1985-2002)

Tres circunstancias en plena vigencia en
1985 contribuyeron a la configuracion de un
escenario de dificil gobernabilidad para la Fs.
En primer lugar, habia un conjunto de empre-
sas en las cuales la relativa autonomia de que
gozaban habia fortalecido a sus gerentes y a
sus juntas directivas. Segundo, el principal
factor de aglutinamiento de este “archipiéla-
g0” de empresas —el padre Londofio— ya no
estaba presente. Tercero, aun estaba vigente
el temor de la Compania de Jesus de apare-
cer como cabeza de la Fs pues “su apariencia
de capitalistas” podia amenazar su imagen.
Si bien era claro que la Fs era la duefia de las
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empresas, la administracion de la Fs tuvo
que trabajar arduamente durante el periodo
1986-1997 para lograr unas condiciones que
le permitieran ejercer adecuadamente su pa-
pel de matriz sobre el conjunto de empresas.

En este periodo se abordaron de manera deli-
berada tres frentes de trabajo para lograr unas
condiciones adecuadas de gobernabilidad: a)
concebir y difundir el documento axiologico;
b) romper la simbiosis que se habia creado
entre las juntas directivas y los gerentes de las
empresas; y ¢) realizar la “despiramidacion”
del capital, de manera que la propiedad de to-
das las empresas pasara de manos de la csa
a la Fs, y se facilitara su labor como matriz
del conglomerado.

En febrero de 1988 se inicié un proceso de
divulgacion, analisis e interiorizacion del
documento axioldgico a través de talleres
con los consejos de la Fs, los directivos de
todas las empresas (junta directiva, gerente
y siguiente nivel). Estos talleres se realiza-
ron durante seis meses y cubrieron cerca de
setecientas personas.

La “toma” de las juntas directivas de las
empresas se inicio en 1986 a través de la se-
leccion, nombramiento e induccion en estas
juntas de personas cercanas a los consejos
y a la administracion que “dieran garantia
moral” para representar los intereses de la
Fs. Una vez seleccionadas estas personas, el
gerente general y el director social llevaron
a cabo un proceso de induccion que incluia
ponerlas en contacto con la historiade laFs y
transmitirles lo que se esperaba de su labor en
la junta respectiva. Durante el periodo 1986-
1997 estos dos ejecutivos hicieron presencia

permanente en las juntas directivas de todas
las empresas para ratificar la unidad de la Fs
y la maxima autoridad que representaba su
gerente general. Para 1989 la Fs tuvo ya bajo
su control tanto la composicion de las juntas
directivas como el nombramiento de los ge-
rentes de las compaiiias.

La despiramidacion de capital llevada a cabo
a principios de los afios noventa, hace refe-
rencia al proceso mediante el cual la Fs com-
pro a la csA las inversiones que esta poseia
en las empresas del grupo, pues con recursos
de la Caja se habian pagado las inversiones
en las nuevas empresas. Esto habia genera-
do una falsa percepcion de autonomia pues
la Caja actuaba como si fuera la duefia de las
empresas. En 1997 la csa se transformé en
una sociedad andénima y la Fs se convirtio en
su accionista principal. Hasta ese momento,
aunque la Fs era la duefa del patrimonio de
la csA, esto no le significaba un poder ac-
cionario, dada la naturaleza juridica de esta
ultima. A partir de la conversion de la csa
en sociedad andnima en 1997, esta paso a
tener una asamblea de accionistas, a través
de la cual la Fs ejerci6 su autoridad sobre la
Caja. En 1997 la Fs habia logrado pasar de
tener un liderazgo moral a jugar el papel de
matriz del grupo con un poder real sobre las
empresas del grupo.

Dos actores importantes:
la Compariiia de Jesus y la
administracion de la Fs

Durante el periodo 1985-2002, la Compaifiia
de Jests a través del superior provincial en
Colombia desempefio un papel clave en la
operacion de los 6rganos rectores. La accion
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de la Compania se evidenci6 en tres hechos:
a) la decision de revalidar en 1984 la forma
organizacional de una fundacién (matriz),
con empresas en donde lo social era la fi-
nalidad principal; b) el apoyo en 1985 a los
nombramientos de un nuevo jesuita como
director social y de un economista como ge-
rente general de la s; y ¢) el papel que como
“conciencia” de la entidad logré mantener a
través de su influencia directa en la configu-
racion y actuacion del consejo social.

Si bien la responsabilidad estatutaria de la
toma de decisiones recaia en los consejos, el
poder de la administracion emanaba de tres
fuentes: a) el conocimiento que tenia sobre
la operacion del dia a dia, lo cual le permitid
llevar propuestas juiciosamente elaboradas,
de manera que los consejos por lo general
tomaban las decisiones sobre los temas que
aquella habia preparado; b) la capacidad de
veto, que implicaba que el presidente tuvie-
ra voz en los consejos pues en la practica las
decisiones se tomaban por consenso; y ¢) la
buena relacion del presidente con la Com-
pafiia de Jests, que permitid a esta jugar el
papel de entidad externa para garantizar el
control de los intereses que se movian en el
Consejo Social. La administracion de la Fs,
liderada por su presidente, forjoé a lo largo de
veinte afios un papel central como catalizador
y dinamizador de las relaciones entre los or-
ganismos de gobierno. Dadas las incompati-
bilidades establecidas para quienes aspiraban
a los cargos de consejeros, estos terminaban
siendo desempefiados por personas externas
reconocidas en su campo de trabajo, pero que
no eran diestras en todos los temas del &mbito
de la Fs. Los miembros de la Administracion
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si eran expertos en todos los temas que lle-
vaban al consejo.

Trayectoria del instrumento de
actividad empresarial

Entre 1986 y 1989 se llevo a cabo un ace-
lerado proceso de desempresalizacion de la
intervencion social directa de la Fs. Las cua-
tro empresas sociales funcionaban dentro del
esquema en el que las empresas economicas
producian utilidades que se aplicaban a la
obra social llevada a cabo por ellas. Segtn el
informe de actividades de 1986, “mantener
la infraestructura de las empresas sociales
era costoso e ineficiente”. Desempresalizar
significo pasar de unas empresas “burocrati-
zadas” a la constitucion de cinco programas
sociales manejados directamente por la Fs.

A partir de 1989 se empez6 a notar una im-
portante recuperacion de las utilidades (véase
anexo 6). En 1990 modificaciones importan-
tes en la legislacion colombiana afectaron
a la Fs: a) la transformacion del sistema fi-
nanciero nacional acabo con las barreras de
entrada al sector; b) se introdujo el concepto
de banca universal. En consecuencia, las dos
principales empresas de la s (la csA y la Cor-
poracion de Ahorro y Vivienda) iniciaron el
proceso para convertirse en bancos, proceso
que se extendi6 hasta el afio 2000.

Igualmente, durante esta época se aprobaron
las reformas laboral y a la seguridad social.
Ambas abrieron campos de accién nuevos pa-
ra el sector privado, permitiendo que la s en-
trara en un nuevo periodo de expansion. Entre
1990y 1991 se crearon una entidad dedicada
al sistema de medicina integral prepagada y
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una administradora de cesantias y se adquirio
una capitalizadora. En desarrollo del negocio
previsional, en 1994 se crearon empresas en
tres nuevos frentes: las pensiones, la salud y
la administracion de riesgos profesionales.

De manera simultanea, el consejo directivo
de la Fs aprobo en 1993 el plan de desarrollo
corporativo. Este definio trabajar en solo tres
ejes de negocios: el bancario, el asegurador
—con énfasis en seguridad social-y el inmo-
biliario. Se empez6 asi a perfilar la organi-
zacién como un grupo empresarial con una
unidad de proposito y de direccion. A finales
de 1995 se hizo una negociacién con la fir-
ma American International Group (AIG) para
actuar en forma conjunta en dos compaiiias
(pensiones y seguros de vida), con una par-
ticipacion de cincuenta por ciento en ambas.
La Fs se declaré formalmente como grupo
empresarial en 1997.

Los primeros siete afios de la década de los
noventa significaron unas utilidades muy im-
portantes (véase anexo 6). Al concluir 1998,
el grupo empresarial estaba conformado por
doce compaiias de mayoria absoluta y siete
de propiedad compartida, que operaban en
los sectores financiero, previsional, inmobi-
liario y otros servicios, bajo las marcas Col-
mena y Caja Social.

Trayectoria del instrumento de
intervencion social directa

La desempresalizacion obligd a un replan-
teamiento de la intervencion social directa: a
principios de 1987 la Fs asumio la coordina-
cion directa de cinco programas sociales de
orden nacional, con reflejo en once ciudades.

Estos programas pretendian afectar las cau-
sas estructurales de la pobreza en agrupacio-
nes de personas con caracteristicas compar-
tidas (recicladores, jovenes lideres, madres
comunitarias). Los programas sociales asi
definidos desplegaron una gran actividad du-
rante los afios 1987-1993, funcionaron hasta
1998, e implicaron evolucionar de un szaff de
diez personas en la matriz en 1987 a uno de
320 personas en 1998.

A principio de los noventa se impuls6 desde
el consejo social una reflexion encaminada
a redefinir la intervencion social directa pa-
ra maximizar el impacto y se establecieron
prioridades. En 1994, a la luz de estas prio-
ridades, el consejo social con el apoyo de la
administracion decidi6 dar paso a una nueva
forma de intervencion que se denominé “de-
sarrollo integral local” con los pobres (DIL).
Esto significo un cambio de enfoque ya que
se focalizaba la intervencion en una zona
geografica con una vision local, diferente al
enfoque poblacional que se habia llevado a
cabo. En 1997 se defini6 que, de manera pro-
gresiva, se abririan DIL en quince ciudades.

La recesion economica de 1998

El afio 1998 fue muy dificil para la economia
colombiana, pues el PIB crecid tan solo 0,2
por ciento, lo cual trajo serias consecuencias
para la situacion financiera de los negocios.
La recesion econémica —que tomo cuerpo
en el primer semestre de 1999— implico la
reduccion casi total de utilidades en todas
las empresas (ver anexo 6) y la demanda de
recursos para enfrentar los problemas deri-
vados de los aspectos inmobiliarios y ligados
con la constructora y la fiduciaria.
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Ante estas dificultades la Fs intentd vender el
paquete del negocio asegurador; sin embar-
£0, las propuestas recibidas no respondieron
a sus expectativas. La estrategia fue, enton-
ces, vender aprovechando las posibilidades
que ofrecia el mercado. Entre el 2000 y el
2001 se vendieron la empresa de pensiones y
cesantias, la parte que poseia en Seguros de
Vida Colmena AIG a su antiguo socio AIG, y
Seguros Colmena. Ademas, se capitalizo en
150.000 millones de pesos el Banco Colmena.

De forma paralela se hicieron esfuerzos para
reducir los gastos propios de la matriz de la
Fundacion, pues en 1998 tenia mas de cua-
trocientos empleados ubicados en Bogota y
en las diferentes ciudades sedes de progra-
mas sociales directos. Se hizo un redimen-
sionamiento de la operacién que permitid
disminuir la matriz en una cuarta parte. Ha-
cia finales de 1999 se cerraron los cinco DIL
que recién empezaban y se cancel6 el plan de
abrir nueve mas.

La Fundacion Social (2002-2010):
el inicio de una nueva etapa

El retiro de la Compaiiia de Jesus en 2002
y la consecuente declinacion de las obliga-
ciones y atribuciones que estaban en cabeza
del superior provincial de la orden religiosa
crearon unas circunstancias inéditas para la
entidad. Un primer paso para enfrentar la si-
tuacion se dio con la reforma estatutaria del
2003, la cual establecio que el Consejo Social
asumia las funciones que tenia el superior de
los jesuitas.

Entre el 2003 y el 2006 el Consejo Social y
la Administracion llevaron a cabo un proceso
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de reflexion que derivo en la definicion del
“Legado de la Fundacion Social”. El Legado
recogi6 “aquello que se consider6 esencial en
la vida de la organizacion”. El Legado valid
el “caracter propio” de la Fs en “cuatro rasgos
esenciales: es social, el sello caracteristico es
actuar con y para los pobres; es empresarial,
uno de los medios fundamentales para la
actuacion social es poseer unidades empre-
sariales; es eclesial, inspirada en principios
catdlicos y en la espiritualidad de san Ignacio
en busca de construir una sociedad justa; y es
fundacional, es una institucion autébnoma y
responsable de su actuacion de acuerdo con
el legado de que es depositaria”. El Legado
preciso que “la Fs interviene en la sociedad
con proyectos directos con las comunidades
y a través de la actividad empresarial. Para
potenciar su trabajo en los dos instrumentos
anteriores busca ejercer un influjo macro en
la sociedad”.

Con base en el Legado, la rs formaliz6 en el
2010 los nuevos estatutos que reconocian al
consejo social como la maxima autoridad de
la organizacion y le asignaban la responsa-
bilidad del nombramiento del presidente de
la Fs (anteriormente nombrado por el conse-
jo directivo). El reforzamiento del papel del
consejo social fue consecuencia directa de la
ausencia de un tercero que actuara como ga-
rante moral del cumplimiento de la finalidad
de laFs. Las nuevas disposiciones estatutarias
pretendian blindar a la organizacion contra la
posibilidad de que alguien pudiera llegar a la
Fundacion con intereses distintos de aquellos
que histéricamente se habian respetado.

Desde el 2006 la s adopto el codigo de go-
bierno corporativo que “sefala los principios
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que rigen la administracion de la Entidad en
atencion a su Legado y al cumplimiento es-
tricto de las leyes y de sus estatutos”. El co-
digo “constituye un desarrollo de la unidad
de proposito y direccion, como caracteristica
esencial del Grupo Empresarial que la Or-
ganizacion lidera y, en consecuencia, es el
marco y referente obligado de las Empresas
que hacen parte de ella”.

Mientras la Fs aclaraba la estructura de go-
bierno, el panorama de su actividad empre-
sarial enfrent6 nuevas circunstancias. En el
2003 la International Finance Corporation
(1IFc), brazo financiero del Banco Mundial
suscribi6 el cuatro por ciento del entonces
Banco Caja Social. En junio del 2005 se
concret6 la fusion de los bancos Caja Social
y Colmena, lo cual dio origen al Banco Bcsc.
Para esta época las utilidades se habian recu-
perado ampliamente (ver anexo 6).

En mayo del 2006, la 1rc amplié de 4,0 29,5
por ciento su participacion en el Bcsc. En
octubre del 2008, en plena crisis financie-
ra global, el BCSC consigui6 un nuevo socio
estratégico internacional: el Brysam Global
Partners. Con esta operacion la Fs redujo su
participacion en el Bcsc al 71,6 por ciento,
mientras que Brysam se quedo con el 18,8
por ciento y la 1FC continu6 con el 9,5 por
ciento de participacion. En julio del 2009, JP
Morgan Chase y Co., principal aportante del
fondo Brysam, asumi6 directamente el 18,8
por ciento en el Bcsc. En el 2011,el BCsc paso
a llamarse Banco Caja Social.

En cuanto a la intervencion social directa, en
el 2009 la Fs mantenia presencia con cinco
proyectos DIL en cuatro regiones del pais. Ese

aflo ejecutd en estos proyectos recursos por
4.122.000 ddlares, de los cuales el treinta por
ciento fue financiado con recursos externos
(Gobierno Nacional, entes multilaterales,
gobiernos y entes privados internacionales).

En febrero del 2011, ante la pregunta sobre
cuales eran los planes para el futuro, un di-
rectivo de la Fs contesto: “seguiremos adap-
tandonos a la competencia, y continuaremos
fieles a la mision de lucha contra la pobreza.
Dentro del proceso de expansion y conso-
lidacion, el reto es analizar en qué nuevos
campos empresariales podriamos participar
que sean rentables y de alto impacto social”.

Revisitando los hechos (1984-2010)
a la luz del concepto de capacidad
organizacional

La descripcion de los hechos que se presenta
en las secciones anteriores muestra como la
Fs enfrentd al menos tres desafios historicos
importantes en el campo de la gobernabilidad
en los ultimos veintiséis afios: a) concebir y
formalizar unas bases adecuadas de goberna-
bilidad a partir de 1984; b) llevar a la practica
estas nuevas condiciones de gobernabilidad
en el periodo 1986-2002; y ¢) adecuar la for-
ma de gobierno y las condiciones de gober-
nabilidad a partir del retiro de la Compania
de Jesus en el 2002.

El desempefio sobresaliente de la Fs cuando
enfrento estos tres eventos muestra la pues-
ta en marcha de una compleja combinacion
de acciones habituales para, en cada caso,
identificar, movilizar y combinar los recur-
sos requeridos con el fin de superarlos efec-
tivamente. Estas tres experiencias no signi-
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ficaron sobreponerse a dificultades aisladas,
sino que revelan la existencia de patrones de
accion habituales para la solucion de pro-
blemas de gobernabilidad. Estos patrones o
rutinas estan incorporados en las relaciones
formales (estatutos, estructura organizacio-
nal y codigo de gobierno corporativo) e in-
formales establecidas entre los consejos, la
administracion, las juntas directivas de las
empresas y en su momento, el provincial de
la Compaiiia de Jesus.

El tiempo se considera como una dimension
basica en la construccion de practicas “con-
fiables™ para superar situaciones problema-
ticas. En las tres circunstancias analizadas,
un problema o una decision para enfrentarlo
dispararon una cadena de reacciones e inte-
racciones sociales de diversa naturaleza, fre-
cuencia, intensidad y duracion, que a su vez
delineo una trayectoria de eventos en la com-
prension y solucion del respectivo problema.
Estas soluciones fueron en cada caso el re-
sultado de un proceso de aprendizaje organi-
zacional que permitio desarrollar una forma
especifica de “seleccionar, vincular y aplicar”
recursos. Las respuestas efectivas que toma-
ron forma ante desafios historicos especi-
ficos, estuvieron enlazadas a determinadas
“constelaciones de circunstancias” (Winter,
2003) y se incorporaron gradualmente en el
disefio organizacional, en la micropolitica y
en otras caracteristicas organizacionales de
la Fundacion (la cultura y la estructura de
gobierno, por ejemplo).

Hay evidencias, entonces, para afirmar que
la Fs como matriz desarrollé durante sus ul-
timos veintiséis afios de vida (1984-2010)
una “capacidad organizacional de goberna-
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bilidad” que le permitio retomar y mantener
el poder sobre el conglomerado y garantizar
su naturaleza y finalidad. La capacidad de
gobernabilidad hace referencia a las habi-
lidades aprendidas por la alta gerencia para
establecer una estructura de gobierno y unas
condiciones de gobernabilidad que le per-
mitieron orientar, administrar e integrar las
actividades de las unidades operativas, mo-
nitorear su desempefio y tomar las decisiones
criticas sobre asignacion de recursos que ase-
guraran la supervivencia de la organizacion
(Chandler, 2005).

Esta capacidad muestra una doble dimen-
sion: el desarrollo de la capacidad en si
misma y su dinamizacion. La rs ha logrado
mantener estas dos dimensiones estratégicas
como procesos separados que se complemen-
tan mutuamente para asegurar su perdura-
bilidad. La separacion en el tiempo y en el
espacio entre la practica y la reflexion sobre
esa practica, permite que una capacidad or-
ganizacional —gobernabilidad en este caso—
se mantenga vigente a lo largo del tiempo,
dado que el proceso de reflexion asegura la
permanente interaccion con el entorno y, en
consecuencia, facilita la adaptacion de las
respuestas habituales a las nuevas circuns-
tancias. Esta dinamizacion de la capacidad de
gobernabilidad se dio a través de la existencia
y funcionamiento de los dos 6rganos recto-
res: el consejo social y el consejo directivo,
ambos ubicados aparentemente, en el mis-
mo nivel de autoridad formal, cada uno con
una responsabilidad diferente, pero comple-
mentaria, aunque siempre con una primacia
del consejo social en el ambito de decision y
orientacion general.
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La Fs llevo a la practica la propuesta de que
en el ejercicio de la gobernabilidad, aquellos
que hacen —el consejo directivo— dependan
de los que piensan —el consejo social—y que
los tiempos del consejo social no sean los
propios de las decisiones cotidianas, sino los
caracteristicos de las decisiones de orienta-
cion general y de salvaguardia de la natu-
raleza y finalidad de la Fs. Esta faceta de la
dinamizacién que privilegia el ejercicio y la
practica de la capacidad de gobernabilidad
desde un punto de vista reflexivo y sin actuar
directamente en el dia a dia, corresponde a
lo que se denomina una “observacion de se-
gundo orden”; es decir, desde un nivel obser-
vacional y a través de un modo reflexivo (y
no de accion) se hace el escaneo permanente
de las practicas y de los ejecutores (practi-
tioners) del nivel operativo (Von Foerster,
1982), en este caso el consejo directivo y las
juntas directivas de las empresas de la Fs.
Esta observacion de segundo orden permi-
te que la organizacion (a través del consejo
social) se tome el tiempo necesario para re-
flexionar sobre las razones para actuar de una
cierta manera en una circunstancia especifica
(Schreyogg y Kliesch-Eberl, 2007).

El Documento Axioldgico se convirtio, en el
periodo 1988-2002, en el marco de referencia
del modo de observacion de segundo orden.
Alli se consignaron los valores y principios
que debian orientar el funcionamiento y las
bases del modelo de intervencion de la Fs.
El compromiso del consejo social y de la
administracion con el desarrollo de estos
planteamientos hizo que estos se convirtieran
en la agenda del consejo social a lo largo de
estos afios. Por su parte, el Legado de la Fs,
definido en el 2006, se convirtio en el nue-

vo marco de referencia de la observacion de
segundo orden.

Es interesante aqui ver como la dimension
reflexiva de la capacidad de gobernabilidad
(“observacion de segundo orden”) se pro-
yecta hacia las empresas de la Fs (el BCsc,
por ejemplo). El canal de comunicacion del
consejo social con las juntas directivas de sus
empresas se da a través de la administracion
de la Fs, es decir, del presidente y del vice-
presidente corporativo como responsables
del manejo de las empresas. En el caso de la
junta directiva del Bcsc, por ejemplo, la pre-
sencia del vicepresidente corporativo de la Fs
como presidente de la junta y del presidente
de la Fs como miembro de la misma asegura
que se “ejecuten las estrategias y directrices
determinadas por los Consejos Social y Di-
rectivo” (Fundacion Social, 2008, p. 11). Se
mantiene asi a esta escala la dependencia de
los que “actian” en el dia a dia de aquellos
que “piensan” en salvaguardar la finalidad
de la obra: el consejo social y la administra-
cion de la Fs.

En las nuevas circunstancias, la Fundacion
debera asegurar hacia el futuro: a) la pre-
valencia del Consejo Social como maxima
autoridad por encima del Consejo Directivo,
que a su vez es la autoridad en su campo fun-
cional de competencia (materias econdmicas
y administrativas); b) el nombramiento del
presidente de la Fs por parte del consejo so-
cial y no del consejo directivo; y ¢) la presen-
cia del presidente de la Fs por derecho propio
en los dos consejos, situacion que se amerita
ante la ausencia de un tercero que desempefie
el papel de garante externo.
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Sintesis de los hallazgos e
implicaciones

La caracteristica longitudinal del estudio de
caso permite ver como la capacidad organi-
zacional de gobernabilidad (Chandler, 2005)
emerge, se desarrolla y se reconfigura en un
escenario organizacional especifico, a lo lar-
go de un periodo de veintiséis afios (1984-
2010). Se ilustran tres de las caracteristicas
propias de esta capacidad: 1) representa una
solucion efectiva de problemas complejos de
gobernabilidad; 2) es ejercida habitualmente
y de manera destacada; y 3) es confiable y se
desarrolla a lo largo del tiempo (Schreyogg
y Kliesch-Eberl, 2007). Se evidencia, ade-
mas, la doble dimension de esta capacidad
de gobernabilidad al mostrar cémo es posible
considerar como complementarias dos fun-
ciones estratégicas propias de su ejercicio: la
“explotacion” de la capacidad y la “explora-
cion” de cambios en el entorno que ponen
en entredicho la vigencia de esa capacidad
y sus patrones subyacentes (March, 1991;
Schreyogg y Kliesch-Eberl, 2007). Se ilustra,
también, lo que se denomina una “observa-
cion de segundo orden’: como desde un nivel
observacional y a través de un modo reflexi-
vo y no de accion, el Consejo Social hace el
escaneo permanente de las practicas y de los
ejecutores (practitioners) del nivel operativo,
en este caso el consejo directivo y las juntas
directivas de las empresas de la Fs.

El caso aporta a la busqueda de una respues-
ta a la pregunta de si la dimension dindmi-
ca debe ser incluida como algo adicional al
concepto mismo de capacidad organizacio-
nal, como lo sugiere el concepto de capaci-
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dad organizacional dindmica (Teece, Pisano
y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000;
Winter, 2003). La concepcion de una ca-
pacidad como algo totalmente dindmico y
flexible (capacidad dinamica) que permita
enfrentar un entorno con las mismas caracte-
risticas, crea una seria discrepancia respecto
a la definicion original que muestra que una
capacidad organizacional contiene, de mane-
ra simultanea, la idea de patrones de accion
habituales (componente estatico) y la funcion
de aprendizaje y reconfiguracion de recursos
(componente dindmico). Por esta razén, se
afirma que el concepto de capacidad dindmi-
ca sacrifica la coherencia teorica del concep-
to de capacidad organizacional (Schreyogg y
Kliesch-Eberl, 2007). El caso sugiere la con-
veniencia de preservar la definicion basica de
capacidades organizacionales.
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Anexo 1

Empresas del grupo Fundacion Social

Sector Empresas

Banco Caja Social

Financiero Colmena Fiduciaria
Colmena Capitalizadora

Asegurador Colmena Riesgos Profesionales

Construccion Deco Construcciones Ltda.

Otros Prorrllotora. de Inyer§i9nes y Cobranzas s. A.
Servir (entidad sin animo de lucro)

Fuente: presentacion institucional: Fundacion Social y sus empresas (1998-2009)

Anexo 2

Numero de entrevistas y personas entrevistadas (2005-2010)

Tipo Numero de entrevistas | Cantidad de entrevistados
Empleados / directivos Fs 56 12
Exdirectivos Fs 4 2
Consejo Fs (miembros
actuales y exmiembros) ° 8
Empleados 3 3
Consultores 3 3
Contrapartes 2 2
Total 77 30

Fuente: elaboracion propia
Anexo 3

Fuentes secundarias utilizadas

Tipo de publicacion

Numero de fuentes revisadas

Libros

96

Documentos de la Fundacién Social

64

Articulos 55 (27 periodisticos)
Otras fuentes (libros, estudios) 39
Total 254

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4
Lineas de interpretacion

No.

Linea de argumentacion

Génesis y trayectoria del pensamiento y la accion de la Fs

La axiologia como un hito en el pensamiento y la accion de la Fs

La estrategia de intervencion social de la Fs: evolucion del pensa-
miento-accion (1984 -2010)

Trayectoria de la intervencion social directa en la Fs: 1984-2010

Trayectoria del instrumento de actividad empresarial de la Fs:
1984-2010

Sobre el macroinflujo y la produccion de pensamiento

Evidencias que sustentan la emergencia, desarrollo y reconfigu-
racién de una capacidad organizacional de gobernabilidad en el
periodo 1984-2010

Fuente: elaboracion propia

Anexo 5
Organigramas Fundacién Social (1986 y 2010)

Consejo Social Consejo Directivo

Fundacion Social
1986

Director Gerente Oficina de

Social General Programacion
y Control

Programa

Las Marias

Subgerencia Adm. y Financiera | |Subgerencia de Programas Socialesl | Subgerencia Juridica

Contabilidad y Ppto.
Tesoreria

Asustos Admitivos

tAspectos Juridicos

Planeacion Aspectos Tributarios
Coordinacién Adm. Y Evaluacion
y Financiera de Social
Programas Sociales
é)iiizgglro d)é T:;?Sg{?gcy Capacitacion Alternativas 8:0;?1?;;?:?% Comunicacion
P Social Produccién g - Social
Personal Educativa en Comunidad

Fuente: Fundacion Social (1987)
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Jose CamiLo DAvILA

Fundacién Social 2010

Matriz del
Grupo Empresarial
C. Social @
T C. Directivo LA
SOCIAL
Presidente
V. P. Juridica V. P. Desarrollo V. P. Corporativa

Fuente: elaboracion propia

Anexo 6
Utilidades consolidadas del grupo
(millones de pesos)

160.000

140.000

120.000

100.000

80.000

60.000

40.000

20.000

Fuente: presentacion institucional Fundacion Social: empresas del Grupo (1985-2009)
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Utilidades (en millones de pesos constantes 1995 = 100)

70.000

60.000

50.000

40.000

30.000

20.000 —

10.000 —

Fuente: presentacion institucional Fundacion Social: empresas del Grupo (1985-2009)
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