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Resumen

El objetivo del articulo es describir como se manifiesta la transgresion en
empresas de consultoria en infraestructura en Colombia. La fundamentacion tedrica
esta articulada alrededor de los conceptos de norma y transgresién, consultoria en
los proyectos de infraestructura y transgresion en empresas de consultoria. La
investigacion se fundamenta en un paradigma epistemolégico interpretativista y en
un enfoque cualitativo. El trabajo de campo consistié en el desarrollo de once
entrevistas semiestructuradas a personas con amplia experiencia en el trabajo en
empresas de consultoria en infraestructura y como clientes de estos proyectos. El
analisis de contenido tematico de la informacién recolectada muestra que en este
tipo de empresas se presentan cuatro tipos principales de transgresiones: la
alteracion de los costos y los tiempos, el incumplimiento de las necesidades del
cliente, el cambio en los perfiles presentados y la tergiversacion de la normatividad.
Se identificaron ademas los principales tipos de transgresores: el vivo, el que se
adapta, el ignorante y el desamparado. Finalmente, son dos las causas mas
frecuentes de transgresion: las normas absurdas y la proliferacion de las normas. El
analisis de la informacién nos permite poner en evidencia que se presenta un
fendmeno de anomia en las empresas de consultoria en infraestructura en Colombia.
Con este trabajo se busca sentar las bases de un programa de investigacion que
busque comprender las causas y manifestaciones del fenomeno de la transgresion

en diversos sectores y contextos.

Palabras clave: consultoria, infraestructura, normas, transgresion



Abstract

This article’s objective is to describe how transgression is manifested within
consultancy infrastructure firms in Colombia. Theoretical framework has been
articulated based on the concepts of norm and transgression, infrastructure projects
consultancy and transgression in consultancy firms. The research is based on an
interpretive epistemological paradigm as well as a qualitative approach. The field
research involved 11 semi structured interviews conducted to people with wide
expertise in consultancy work for infrastructure projects and as customers within
the same industry. The thematic content analysis of the data collected shows 4 types
of transgressions evident in this sort of business: cost and timeframe alterations,
breach of customer needs, changes in profiles presented and deliberately
misrepresenting the legislation. It was identified through this research the primary
types of transgressors such as: the clever one, the adaptive one, the ignorant one
and the helpless one. Finally, there are two frequent root causes of transgression,
ludicrous rules and the excess of them. The data analysis carried out in this research
suggests the evident social anomie phenomenon currently presented in
infrastructure consultancy firms in Colombia. This research aims to set foundation
for a research program that aims to understand the causes and manifestations of the

transgression phenomenon in a diversity of industries and contexts.

Key words: consultancy, infrastructure, norm/legislation/rules, transgression.

1. Introducciéon

Existen diversas formas de concebir las organizaciones: como sistemas racionales,
como sistemas naturales y como sistemas abiertos (Scott, 2003). La primera perspectiva, que
es la que dio lugar al surgimiento y desarrollo de la disciplina administrativa y que adn
caracteriza la gestion de una parte importante de las organizaciones alrededor del mundo,
entiende a la organizacion como un sistema cuyos fendmenos se racionalizan a través de la

planificacion, las normas, las reglas, el orden, los procesos y el control. De acuerdo con esta



vision, las organizaciones deben ser dirigidas por administradores que tienen el rol de disefiar
los procedimientos, medir y asegurarse de que los individuos hagan el trabajo como esta
previsto y de que se cumplan las normas. Uno de los efectos negativos de la vision de las
organizaciones como sistemas racionales consiste en que se definen estructuras verticales y
burocraticas que priorizan virtudes y valores masculinos (jerarquia, competencia,
desigualdad e impersonalidad) a la vez que se devaltan los femeninos (igualdad, significado,
cercania y personalizacién), y suponen una vision instrumental del ser humano en la medida
en que lo conciben como un recurso que esta subordinado y se moviliza de forma
transaccional, que necesita ser supervisado y que tiene un marco de accién definido por las

reglas y normas organizacionales (Scott, 2003).

Esta forma de ver las organizaciones y la administracion coincide, en términos
generales, con los que algunos autores (Sanabria, Saavedra-Mayorga y Smida, 2014) han
denominado los estudios organizacionales norteamericanos, los cuales han estado orientados
por un paradigma positivista, una orientacion pragmatica y un énfasis en la norma, la
regulacién y el control. Frente a esta postura, que ha sido hegemdnica en el campo, han
surgido a lo largo de las Gltimas décadas los estudios organizacionales europeos, que buscan
comprender por qué las personas se comportan de determinadas formas y cémo se posicionan
frente al sistema de reglas de la organizacion (Sanabria et al, 2014). Los estudios
organizacionales europeos desarrollan una vision de las organizaciones que se identifica con
las ultimas dos perspectivas enunciadas por Scott (2003): las organizaciones como sistemas
naturales y como sistemas abiertos. Estas entienden que las organizaciones estan
conformadas por personas que tienen sus propios objetivos, y que mantienen permanentes y

complejas relaciones con el medio ambiente.

Existe un tema en el cual estas dos visiones de las organizaciones divergen de manera
importante, y es el de la transgresion a las reglas organizacionales. Si para los estudios
organizacionales norteamericanos (y, con ellos, la administracién tradicional) la funcién del
administrador es esencialmente normativa y consiste en lograr la obediencia a las normas y
por lo tanto suprimir la transgresién y la desviacién en los procesos, los estudios

organizacionales europeos asumen una perspectiva interpretativa que, antes que juzgar o



suprimir la transgresion a las normas, busca comprender los motivos por los cuales se

produce y los efectos que ella tiene en la vida organizacional.

El tema de la transgresion o el incumplimiento a las normas sociales y
organizacionales es importante en todo tipo de contextos, pero asume una relevancia aun
mayor en un contexto como el nuestro. Segun Garcia (2017), en los paises latinoamericanos,
y particularmente en Colombia, se vive una cultura en la que “hecha la ley, hecha la trampa”.
Esta cultura es el resultado de mdltiples factores, uno de los cuales es la herencia espafiola.
Espafia, mas que colonizar al Nuevo Mundo, lo conquistd a través de la fuerza y la
imposicion, lo cual marco el punto de partida de cobmo se entiende y se aplica la ley, el orden,
la autoridad y la obediencia en las relaciones con el Estado, la sociedad, las organizaciones

o la familia.

Desde de la influencia espafiola existe una fuerte relacién entre las creencias
religiosas de la Iglesia Catdlica y el desarrollo del derecho. La confesion, por ejemplo, fue
un mecanismo que, para la Iglesia, limpiaba el alma, en tanto que para el Derecho implicaba
una forma de atenuar comportamientos no permitidos. Esto ha influenciado la cultura de
incumplimiento de las normas en Colombia, debido a la adopcién de una confesion de tipo
instrumental, que, al beneficiar al individuo al otorgarle un “nuevo comienzo”, en realidad
consolida la creencia de que, aunque se cometa la falta, siempre habra redencion posible
(Garcia, 2017). Esto va de la mano con una vision maximalista de la religiéon y del derecho
que ha conducido a que el ciudadano adopte une posicion en la que las normas civicas se
interpretan y se relativizan, priorizando el sentido de justicia por encima del de legalidad. En
la colectividad, ello ha ocasionado una brecha entre lo prescrito por las leyes y la conducta
real de los individuos, y a una separacion entre el Estado y las organizaciones que crean las
normas, por un lado, y por otro una sociedad que sistematicamente las incumple (Garcia
2017).

A nivel internacional el trabajo mas importante sobre el tema de la transgresion
ordinaria a las normas en el contexto organizacional es el de Babeau (2005), quien encontro6

que la mayoria de los enfoques para la administracion han ignorado la dimension transgresora



de las practicas organizacionales y para suplir dicha carencia desarrollé una investigacion
sobre las trasgresiones ordinarias que se presentan en las empresas de consultoria en Francia.
En nuestro contexto, sin embargo, son pocos los trabajos de investigacion que se han hecho
sobre el tema de la transgresion o el incumplimiento de las normas. En el campo de la
sociologia y el derecho sobresalen los trabajos de Garcia (2004, 2010, 2011, 2017), quien
demuestra la existencia en Colombia de una cultura de la desobediencia y la anomia. En el
campo de los estudios organizacionales, sin embargo, una revision de la literatura realizada
(ver Anexo 1) revela que, a pesar de la importancia de este tema, no existen trabajos que
analicen a fondo las formas de transgresion que se presentan en las organizaciones
colombianas y las razones de dicha transgresion, y que por lo tanto estudien este fendmeno

desde una perspectiva interpretativa y comprensiva.

Existe, entonces, un importante vacio de conocimiento acerca de la comprension de
las manifestaciones y las causas de la transgresion a las normas en las organizaciones
colombianas. La realizacién de trabajos de investigacion sobre este tema es importante en la
medida en que puede permitir mejorar la comprension de la problematica organizacional en
nuestro pais y explicar uno de los factores que puede estar incidiendo en nuestro bajo nivel
de capital social (Sudarsky, 2001) y por lo tanto en nuestro bajo desarrollo econémico
(Saavedra-Mayorga, 2007).

Hay un sector econdmico en el que el problema de la transgresion a la norma es
particularmente relevante: la consultoria en infraestructura. Por un lado, por la importancia
que tiene para el desarrollo econdmico del pais. Un ejemplo de ello es que, entre los meses
de agosto y octubre de 2018, la infraestructura como actividad econémica contribuy6 con el
6.4% del empleo en el pais, con un total de 22.827 empleados, mostrando un incremento del
7,4% frente al mismo periodo del afio anterior (Instituto de Infraestructura y Concesiones de
Cundinamarca, 2019). Y por otro lado, porgue esta atravesado por una profunda dualidad: es
un sector altamente regulado por el Estado, en el que abundan las normas, pero que a la vez
estd lastrado por un enorme historial de transgresiones y desviaciones frente a la norma,
muchas de las cuales han dado lugar a verdaderos escandalos de corrupcion. La transgresion

que se presenta en este sector representa un escenario de riesgo y alto impacto sobre el



bienestar y el desarrollo de la sociedad, debido a que puede comprometer la calidad de las

obras de infraestructura del pais.

En consecuencia, la investigacion busca responder a la siguiente pregunta: ¢como se

manifiesta la transgresion en las empresas de consultoria en infraestructura en Colombia?

El proposito de la investigacion es, por lo tanto, describir como se manifiesta la
transgresion en las empresas de consultoria en infraestructura en Colombia. Este objetivo es
tanto mas pertinente por cuanto las decisiones, el desarrollo de los proyectos y la ejecucion
de recursos implican un alto nivel de responsabilidad y compromiso con la sociedad por parte
de las empresas de consultoria, las cuales deben ser contratadas por su conocimiento técnico

y experiencia comprobable en servicios especificos de infraestructura.

El articulo esta estructurado en cinco apartados: el primero, la introduccién, presenta
el problema de investigacion; el segundo contiene la fundamentacion tedrica; el tercero, la
metodologia seguida en el trabajo de campo; el cuarto, los resultados; el quinto, la discusion,

y el sexto las conclusiones.

2. Revision de la literatura

2.1. Lanormay latransgresion

Existen dos fendbmenos que se presentan de manera continua en la vida humana y
organizacional: la norma y la transgresion. Por definicion, la relacion que esta tiene con
aquella es de dependencia: para que la transgresion se presente es necesario que se haya
establecido una norma o regla. Se puede transgredir en diferentes &mbitos, ya sea en la
politica, en la religion, en la sociedad, en las organizaciones, entre otros, y al hacerlo se
modifica un orden, creando a su vez otro; la transgresion pone un “mal ejemplo” y se

quiebran los esquemas (Dalton, 2002).

2.1.1. Los conceptos de norma y transgresion



La norma se puede definir como el ordenamiento y direccion de los patrones o
modelos de conducta que tienen los individuos de una sociedad. Las normas dependen del
contexto o ambiente en el que las personas se encuentran, y su incumplimiento suele
conllevar una sancion o pena. Tienen como funciones funcion regular el comportamiento
humano, de tal forma que se defiendan los principios sociales en pro del bienestar publico o
privado, protegiendo los derechos de cada individuo (Fritsche, 2002, Wenzel y Jobling,
2006).

Las normas cumplen cuatro en una sociedad, cada una de los cuales da lugar a un
enfoque (Girola, 2011). En primer lugar, esta el enfoque integrativo estabilizador, que hace
énfasis en la dimension cohesionante de las normas: estas son las que procuran estabilidad y
equilibrio y por esa via hacen que los individuos se sientan parte de una sociedad. Luego se
encuentra el enfogue cognoscitivo, de acuerdo con el cual las normas son las que hacen que
las personas conozcan su entorno social, que perciban su mundo como normal y a que
desconozcan las incoherencias que puede haber en los procesos de interaccion.
Posteriormente estd el enfoque identitario, el cual considera que las normas permiten la
construccién de una identidad grupal definiendo las tradiciones y costumbres de una
comunidad. Por ultimo, el cuarto enfoque enfatiza en las disfunciones de las normas, las

cuales se refieren a la desviacion, el conflicto y el delito.

La literatura sefiala la existencia de distintos tipos de normas. Segun Girola (2011)
existen, por un lado, las tradiciones, usos y costumbres, que no se encuentran establecidas de
manera escrita, y por otro lado los manuales, decretos, cddigos, entre otros, que si se

encuentran expresadas de esa forma. Reyes (2012), por su parte, distingue 4 tipos de normas:

1. Las morales: estan relacionadas con el juicio personal acerca de lo que esta bien o mal, y
que se cumplen o no dependiendo de la forma de ser de cada individuo.

2. Las juridicas: son generadas por el poder publico para garantizar una convivencia pacifica
de los individuos que pertenecen a una sociedad. El incumplimiento de dichas normas

acarrea una pena impuesta por el Estado.



3. Lasreligiosas: se encargan de regular la relacion del ser humano con Dios. Son diversas
en tanto dependen del culto religioso al que pertenece cada persona.

4. Las sociales: son impuestas por un grupo social y son un requisito para desenvolverse
apropiadamente en ese ambiente. Si no se obedecen, generan el rechazo de quienes

pertenecen al grupo.

En el orden juridico Occidental contemporaneo, las normas juridicas se manifiestan
a través de leyes que se encuentran establecidas de manera escrita en decretos y cddigos y
que son formuladas, aclaradas, reformadas y derogadas por los 6rganos del poder legislativo.
La Constitucion es la norma méas importante; en ella se establecen los deberes y derechos de

cada uno de los ciudadanos de un Estado (Vanegas, 2018).

Cuando hablamos de la norma debemos tener en cuenta un concepto introducido por
Durkheim (1974); este es el de anomia, que se refiere a la falta o nula regulacion en
determinado grupo social. Este concepto implica la ausencia de normas que reglamenten el
funcionamiento de las relaciones sociales en los diferentes ambientes en los que se
establezcan (Lopez, 2009). Para Durkheim (1974) esta nocion no solo tiene que ver con la
escasez de reglas sino también con la incapacidad de una sociedad para establecer limites a

los comportamientos de las personas y para sancionar las conductas transgresoras.

Para Babeau (2005) las transgresiones son los resultados de un juicio, una evaluacion
que genera una calificacion contingente: dependiendo del estado de &nimo de quien hace la
evaluacion, una accién puede ser discernida como transgresora o no. Para que se dé una
conducta desviada es necesario que exista un discurso normativo (puede ser una ley, el
anuncio de una decisién, una orden, etc.), que delimita una zona de referencia cuyo abandono
genera la conducta desviada. EI concepto implica entonces una oposicion entre dos ordenes,
el orden del ser y el del deber ser, de tal forma que habra desviacion cuando dos niveles de
relacién con lo real se contradigan entre si. Los comportamientos de este tipo son una forma
de expresar una contradiccién del sistema, sefialan la existencia de una interrupcion en el

espacio o en el tiempo.



Para Babeau (2005), no todas las conductas desviadas encajan dentro de la ilegalidad;
ello depende de la variedad y de la manera en que se encuentren implementadas las normas,
es decir, de si son formales o informales. En el sistema juridico, por ejemplo, las conductas
que les son permitidas a los ciudadanos se encuentran establecidas en cddigos y leyes, cuya
transgresion puede ser considerada como contravenciones o delitos (Martinez, 2015). Segun
Garcia y Mufioz (2012), la palabra delito esta relacionada exclusivamente con el derecho
penal. Se trata de aquellas conductas tipificadas en el codigo penal que, por accion u omision,
son antijuridicas, es decir, van en contra del derecho y generan culpabilidad: se hace una
atribucion de dicho acto a su autor y ello lo hace merecedor a una pena privativa de la libertad.
Por su parte, las contravenciones son transgresiones a las normas establecidas en los otros
cbdigos, ya sea el de policia, el civil, el contencioso administrativo, etc., los cuales establecen

las respectivas sanciones.

Por su parte, las reglas en las organizaciones estan ligadas al concepto de ética
empresarial, la cual se encarga de estudiar las cuestiones normativas relacionadas con los
procesos de gestién. Estas normas se encuentran establecidas en documentos formales,
manuales, procedimientos documentados de decision, sistemas de gestion, etc. (Barbosa,
Merchan y Mihi, 2008). En el contexto organizacional, la desviacion de las normas se
manifiesta con el no cumplimiento de lo establecido en manuales, en el no realizar de manera
adecuada tareas u oficios, o cuando los trabajadores no se comportan de acuerdo con el rango
gue ostentan dentro de la organizacion, entre otras. Dichas transgresiones pueden o no estar
sujetas a sanciones; ello depende de diferentes variables. En este ambito, no es imprescindible
que las normas y procedimientos se encuentren establecidas por escrito; las reglas no
formalizadas pueden ser mas importantes en las organizaciones (Hall, 1982) que las que se

encuentran consignadas en medios formales.

En el contexto organizacional las trasgresiones no se generan al azar; de hecho, en
algunas organizaciones son mas pronunciadas que en otras. Dentro de los patrones de
variacion de como se presenta la desviacion es decisiva la forma como se respaldan y si son
pertinentes o no las reglas (Hall, 1982). A este respecto, en la presente investigacion no nos

interesa la dimension juridica, punitiva y sancionatoria de la transgresion, sino las formas a



través de las cuales se manifiesta, sus causas y sus implicaciones organizacionales.

2.1.2. Perspectivas en el estudio de la normay la transgresion

Los conceptos de norma y transgresion han sido estudiados desde hace muchos siglos

por diferentes autores y campos académicos. Esto se debe a que ha existido la necesidad de

comprender las actitudes que los individuos asumen frente a las reglas, las conductas que se

generan de dichas actitudes y las consecuencias que tienen en los sujetos y en los contextos

sociales (Ponce, 2005). Dentro de las diferentes perspectivas que han estudiado dichas

nociones se encuentran: a) las filoséficas, b) las socioldgicas, c) las econémicas, y d) las

psicoldgicas. La tabla 1 hace una sintesis de dichas perspectivas, considerando sus

principales exponentes y los aportes de cada uno para el establecimiento de los conceptos de

norma y transgresion.

Tabla 1. Perspectivas en el estudio de la norma y la transgresion

Perspectiva | Exponente Fuente Consideraciones sobre lanormay la
transgresion
- La ley, independientemente de si es buena o
] mala, no se debe vulnerar.
) Platon
Socrates (1998) - Los hombres que no cumplen con las normas
son desdichados y sus actos deben de ser
castigados.
- Las normas se encargan de regular las
Filosofica relaciones sociales.
- Incluyen tanto el sistema juridico como las
o Serrano costumbres de una sociedad.
Aristoteles L ) )
(2005) - El término justicia tiene dos sentidos: universal

y particular.
- Se llama injusto al transgresor de la ley y al

codicioso.




Perspectiva | Exponente Fuente Consideraciones sobre lanormay la
transgresion
- Las personas obran de acuerdo con las normas
por necesidad y cuando acttan de acuerdo con
o ) su libre arbitrio se produce el desequilibrio.
Nicolas Echandi
) Las normas hacen buenos a los hombres.
Maquiavelo (2013) _ _
El Estado obliga a los hombres, por medio de
la ley, a que la razon esté por encima del
instinto.
El Estado sera justo si cumple con tres
principios: independencia, libertad e igualdad.
Immanuel Ponce Los seres humanos deben adquirir un caracter
Kant (2005) moral.
La justicia es una propiedad de la sociedad en
el Estado civil.
Las leyes se derivan de la naturaleza de las
_ Ccosas.
_ Montesquie _
Montesquieu (1906) Todos los seres tienen sus normas.
u
Antes de existir leyes positivas habia
relaciones de justicia posible.
El Estado burocratico contemporaneo esta
sustentado en una forma de autoridad de tipo
legal y esta regulado por el derecho en todos
sus niveles.
Mendes - .
El derecho es una forma tipica de orden
Max Weber Quezado . )
legitimo caracterizado, entre otros factores, por
(2018)

la existencia de un aparato de coercion,
encarnado en un cuadro de individuos
encargado de esa funcion. Existe una

distincion entre derecho formal y derecho




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

material y por lo tanto entre justifica formal y
justicia material.

La sociologia del derecho tiene como propoésito
encontrar sentido al proceso de racionalizacion
en el campo del Derecho y comprender el
comportamiento factico relevante a los
individuos en relacién con las normas vigentes

y el orden juridico, su validez y eficacia social.

Herbert
Lionel
Adolphus
Hart

Ponce
(2005)

La justicia es concebida como un elemento que
mantiene o restablece un equilibrio.

Existe una conexién entre la justicia en la
administracion del derecho y la nocion misma

de la regla.

John Rawls

Ponce
(2005)

Establece los principios de la justicia de
manera racional.

El papel de la justicia es ser la primera virtud
de las instituciones sociales.

La obediencia a la regla es un deber.

Solo hay un limite para desobedecer las

normas y es cuando son injustas.

Socioldgica

Emile
Durkheim

Girola
(2011);
Rodriguez
(2012)

Una accion es mala socialmente porque la
sociedad la rechaza.

No todas las conductas que se desvian de las
normas son malas para un determinado grupo
social.

La conducta desviada de la norma permite el
mantenimiento del orden social.

falta de

Anomia: reglamentacion y de

regulacién, incapacidad para establecer




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

limites; no existen en los miembros del grupo
sentimientos ni se producen conductas
relacionadas con la necesidad del respeto a la

norma.

Robert
Michels

Lindarte
(2015)

Ley de hierro de la oligarquia.
Las organizaciones, sin importar sus
principios, promueven la concentracion del

poder y tendencias oligarquicas.

Michel
Croziery
Erhard
Friedberg

Arellano y
Zamudio
(2011);
Sulmont, D.
(2004)

Estudio de los sistemas de accion organizada.
El objeto del andlisis no es solo la
organizacion, definida como entidad formal,
sino todos aquellos procesos que estabilizan y
estructuran las interacciones entre un conjunto
de actores ubicados en contextos de
interdependencia estratégica.

Proponen un metodo basado en la comprension
de la conducta de los actores, el analisis de los
juegos de poder y la reconstruccién de los
sistemas concretos de accion.

Los individuos y grupos son capaces de
controlar actividades organizacionales que
implican diferentes grados de incertidumbre en
su realizacion y cumplimiento.

El equilibrio burocratico se genera en la
dindmica de los actores por controlar areas de
incertidumbre, utilizando para ello las reglas
formales burocraticas como escudo. La
respuesta basica entonces es crear nuevas

normas y procedimientos mas detallados.




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

- Las normas severas por lo general no ayudan a

las organizaciones a enfrentarse a problemas

complejos.

Jean — Daniel

Reynaud

Lizon
(1991)

El fundamento constitutivo del actor social es
la regulacion.

Las reglas sociales permiten definir la
oposicién entre autonomia y control como un
obstaculo entre reglas colectivas.

En algunas situaciones de interaccion social el
peso de las normas genera sistemas cerrados;
en otras, se producen situaciones abiertas en las
que el curso de la accién conlleva la
modificacion de la norma.

La constriccidn que ejerce la norma sobre los
sujetos esta estrechamente vinculada a una

sociedad.

Julio Mafud

Garcia
(2004)

El transgresor, “el vivo”, actia reaccionando
legitimamente contra una sociedad extrafia y
arbitraria.

El Estado exige a los habitantes del pais
integridad y rendicién, pero se ha comportado

como alguien que se vende al menor postor.

Georges

Vigarello

Vigarello
(1999)

La distancia social modula la escala de
gravedad de las conductas transgresoras en una
sociedad de orden, que distribuye ante todo el
peso de las violencias en funcion de la
categoria social de las victimas.

El derecho legitima una relacion de poder: no

se basa en una equivalencia entre los




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

individuos, sino en una jerarquia entre
subditos.

Existe una impunidad casi teorizada por los
tratados de materia penal y traducida en
férmulas precisas, todas ellas adoptadas como

equivalentes de leyes.

Henry

Murrain

Murrain
(2017)

Estudio la temética de las normas sociales.
Mirada alternativa: comprender el problema de
lailegalidad y de la transgresion sistematica de
las reglas.

Propone que a la teoria de normas sociales le
hace falta un concepto de representacion que
de contexto a las expectativas que tenemos de
los demés.

El concepto del prdjimo como transgresor
condiciona una tendencia a juzgar a los demas
COMO personas que se comportaran siempre
por fuera de la norma.

La representacion del préjimo como
transgresor forja la generacion de normas

sociales pro — transgresion.

Mauricio
Garcia

Villegas

Garcia
(2017)

La cultura del incumplimiento de reglas en
Ameérica Latina se remonta a los tiempos de la
colonia.

Analizo la transgresion de las reglas, a través
de dos estrategias: una serie de investigaciones
sobre incumplidores y una caracterizacion de

seis tipos de personajes infractores.




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

Marcelo

Bergman

Bergmany
Nevarez
(2005)

- Cuando el incumplimiento de una norma es

generalizado, la capacidad de ejecucion de la

autoridad es limitada, generando vy
reproduciendo asi la debilidad del Estado.

La ley debe ser entendida en el contexto en el
que los agentes viven, que es donde se
informan, producen sus expectativas Yy
adquieren valores o gustos.

Mayores probabilidades de deteccion generan
tasas mas altas de cumplimiento.

La estricta ejecucion de las leyes en forma de
sanciones efectivas conduce a un mayor

cumplimiento.

Econdmica

Harvey

Leibenstein

Huerta
(2004)

Introduce el concepto de la ineficiencia X.

Los contratos que regulan las relaciones
empresariales estdn incompletos: no se
precisan bien las tareas que cada uno debe
realizar.

Influye la presion psicoldgica, las inercias y las

rutinas que impiden que se mejoren las labores.

William H.
Meckling

Brunnery
Meckling
(1982)

Las creencias  sociales respecto  al
cumplimiento de las obligaciones precisas del
rol, que cada miembro de la sociedad cumple,
se complementan con las sanciones
respectivas, de tal forma que se garantice un
ejercicio adecuado.

La interaccion entre las posiciones sociales, las
previsiones respecto del rol y las sanciones

determinan la conducta del individuo.




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

- Son importantes los valores y reglas sociales:

determinan el orden social,

independientemente de los sujetos.

Michael C.
Jenseny
William H.
Meckling

Jenseny
Meckling
(1994)

Investigaron el modelo de comportamiento
ingenioso, evaluador y maximizador (REMM));
el econdmico o maximizador de dinero; el
sociolégico o de la victima social; el
psicoldgico o el de la jerarquia de necesidades,
y el modelo politico, o el del agente perfecto.
En el modelo REMM las costumbres

constituyen  importantes  limitaciones al
comportamiento humano; los individuos que
las violan incurren en gastos de diversas
formas.

Los seres REMM son capaces de comparar las
consecuencias de las lineas de accion
alternativas, incluyendo aquellas que implican
echar por la borda las normas sociales, y
conscientemente  eligen  acciones  que
conduzcan al resultado que ellos buscan.

El modelo REMM se encuentra por encima de
los demas incluyendo lo mejor de cada uno de

los otros modelos.

Psicoldgica

Hans Jlrgen

Eysenck

Alcézar, M.
A. (2007)

Una baja activacion cortical seria responsable
de un pobre condicionamiento y de una mayor
estimulacion combinada con una alta

excitabilidad autonoma.




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

- Laconsciencia moral establecida por medio de

un condicionamiento clasico permite la no
emision de conductas transgresoras.

La extraversion, el neuroticismo y el
psicoticismo tienen una gran carga genética
hereditaria; por lo mismo, la herencia juega un
importante papel en la conducta transgresora.

El  medio ambiente, junto con las
predisposiciones genéticas, puede tener una
gran importancia en la ejecucion de conductas

transgresoras.

Robert

Feldman

Arce, Farifia
y Véazquez
(2011)

Influencia conjunta del aprendizaje por
observacién,  factores  cognoscitivos Yy
situacionales.

Se aprende a transgredir por un entrenamiento
deficiente de conductas prosociales, asi como
por el efecto directo del refuerzo diferencial, el
moldeamiento social y las inducciones
situacionales.

El mantenimiento de la conducta transgresora
se apoya en los procesos cognoscitivos quienes
dotan de coherencia al pensamiento y la

conducta realizada.

Jean Piaget

Martinez
(2011)

Las reglas son transmitidas de generacion en
generacion.

Toda innovacion a estas tiene éxito si
responden a una necesidad en general y si estan

sancionadas por la comunidad.

- Las reglas son el nucleo del desarrollo moral.




Perspectiva

Exponente

Fuente

Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

- Un desarrollo inadecuado de la etapa

denominada “relativismo moral” implicaria
una perturbacion en el proceso de socializacion
del nifio, facilitando la conducta transgresora.
Tres tipos de conducta social: motrices,
egoceéntricas y de cooperacion. A estos tipos de
comportamiento corresponden tres tipos de
reglas: motriz, debida al respeto unilateral y

debido al respeto mutuo.

Lawrence
Kolhberg

Martinez
(2011)

La comprension de la moralidad y la justicia se
da en la adolescencia.

Las conductas transgresoras suponen la
detencion en el desarrollo moral en un rango de
edad que va de los 10 a los 13 afios.

La detencion puede deberse a que la habilidad
del sujeto para pensar légicamente sea
inadecuada y la existencia de un ambiente
social y fisico que no provee una estimulacion
suficiente y adecuadas oportunidades para

situarse en la perspectiva visual de los otros.

Lois

Hoffman

Extremera
(2013)

La aparicion de conductas transgresoras esta
relacionada con la insatisfaccion de ciertas
necesidades de las personas (seguridad,
conocimiento de las fronteras de control,
dependencia con otros y desarrollo de
competencias a través de experiencias de éxito
en la manipulacion del ambiente) y con la

imposibilidad de llevar a cabo ciertas tareas de




Perspectiva | Exponente Fuente Consideraciones sobre lanormay la

transgresion

desarrollo (adquirir conductas socialmente

responsables, preparacion para un futuro, etc.).

Fuente: elaboracion propia, sobre la base de la revision bibliogréfica realizada

Las aproximaciones filosoficas a la norma y la transgresion van desde Socrates en el
siglo V a.C. hasta John Rawils en el siglo XX. Segun Serrano (2005), Socrates y Aristoteles
concuerdan en que las normas deben ser respetadas independientemente de si son justas o no.
Por su parte, para Maquiavelo es necesaria la existencia de las normas para controlar la
naturaleza e instinto del ser humano (Echandi, 2013). Por otro lado, Kant establece que las
reglas deben cumplir con tres principios, independencia, libertad e igualdad, y que los
individuos pertenecientes a determinada sociedad deben estar de acuerdo con dichas leyes.
Weber, Hart y Rawls siguen el modelo de racionalizacion de la justicia del derecho y
concuerdan en que la justicia y las normas estan para restablecer el orden. En contraposicion
a lo propuesto por Sdcrates y Aristoteles, para Rawls, si las normas van en contra de la

justicia, hay que desacatarlas (Ponce, 2005).

En relacion con las posturas sociologicas, se tuvieron en cuenta las perspectivas
europeas Yy latinoamericanas. Las europeas tienden a ser un poco mas liberales en relacion
con lanorma y tratan de ver la transgresion como un medio que, en ocasiones, puede mejorar
diferentes situaciones. Por ejemplo, segun Rodriguez (2012), Durkheim afirma que
transgredir las normas no siempre trae consecuencias negativas para los grupos sociales; de
la misma forma, Crozier afirma que las reglas severas no son buenas para el contexto
organizacional (Arellano y Zamudio, 2011). En lo que respecta a los exponentes
Latinoamericanos, ellos hablan de la existencia una cultura generalizada de transgresion.
Segun Garcia (2004), Mafud afirma que los gobiernos quieren que las personas no se desvien
de las leyes, pero los que tienen el poder si van en contra de ellas. Para Murrain, tendemos a
generalizar y representar a una sociedad como transgresora por las acciones que realiza una
sola persona (Murrain, 2017). Por su parte, Bergman afirma que muchas veces las entidades

reguladoras no hacen nada frente a la desviacion, por la simple razon de que todas las



personas infringen las normas (Bergman y Nevarez, 2005).

En cuanto a las perspectivas econdmicas, Leibenstein sugiere que una de las fuentes
de ineficiencia en las organizaciones radica en el caracter incompleto de muchos contratos,
que no precisan de manera clara las tareas que cada uno debe realizar (Huerta, 2004). En la
misma linea, para Friedberg es necesario un sistema de accion organizado en el que se
estructuren las relaciones de las personas ubicadas en contextos contrarios (Sulmont, 2004).
Por su parte, Meckling en un primer momento creia que para que se diera un ejercicio
adecuado habia que cumplir con las obligaciones y era necesario establecer sanciones
(Brunner y Meckling, 1982); no obstante, posteriormente matiz6 su postura al encontrar, en
una investigacion junto a Jensen, que a veces es necesario dejar a un lado las normas para

alcanzar el resultado que se busca (Jensen y Meckling, 1994).

Por ultimo, las aproximaciones psicoldgicas se dividen en dos posturas: la teoria
conductual y la del desarrollo cognoscitivo — moral. Las primeras estudian la influencia de
factores bioldgicos que tienden a ser estables tales como los rasgos de personalidad, la
activacion de la corteza pre — frontal del cerebro que regula los comportamientos pro —
sociales o las respuestas bioldgicas a determinados estimulos (Alcazar, 2007). En cuanto a
las teorias del desarrollo cognoscitivo — moral, sobresalen las de Piaget, Kohlberg y Hoffman,
para las que las conductas transgresoras se presentan en diferentes etapas del desarrollo y en
las que intervienen variables como la comprension, el razonamiento, la edad, entre otras
(Martinez, 2011).

2.1.3. Latransgresion en la administracion

Existen dos formas de concebir la transgresion en administracién. Una de ellas es a
partir del pensamiento organizacional clasico, surgido principalmente en Estados Unidos,
que hace enfasis en modelos formales y que trabaja por medio del establecimiento y la
aplicacion de normas u ordenamientos escritos en los que el dirigente ocupa un papel
protagonico, estableciendo objetivos concretos que los empleados tienen que cumplir
(Almanza, Calderén y Vargas-Hernandez, 2018). En el otro modelo, el del pensamiento

organizacional europeo, priman los temas como lo social y lo humano, dandole importancia



a la colaboracion, la confianza, la libertad del empleado, el trabajo en grupo, entre otros
(Martinez, 2005).

Dentro de los principales exponentes del pensamiento administrativo clasico se
encuentran Frederick Taylor (1990), Henry Fayol (1990) y Max Weber (1964). Para Taylor
(1911), las normas deben aplicarse de manera estricta y cualquier desviacion debe ser
castigada. Queriendo establecer una relacion colaborativa con los empleados, impulso la idea
de remuneracién basada en la produccién; para que las personas cumplan las normas es
necesario establecer determinadas recompensas contingentes que refuercen y generen
mejores resultados, y de ahi el concepto de tarea y la prima como recompensa por su
cumplimiento. De la misma forma, contemplaba el establecimiento de consecuencias

negativas para aquellos que se desviaran de las normas (Avila y Medina, 2002).

Para Fayol (1911) es importante establecer recompensas que incrementen las
conductas en pro del cumplimiento de los principios de disciplina y orden, y en general de
las normas de la empresa. También sugeria que se deben ejecutar actividades de control para
que las tareas se lleven a cabo de acuerdo con lo planificado e implementar acciones
sancionatorias cuando se produce la transgresion (Hernandez, 2011). Segin Morgan (2011),
Fayol se fundamenta en el supuesto de que la sociedad tiene una presencia real y concisa,

ademas de un caracter integral encauzado a generar un estado metddico y reglamentado.

Por su parte, Max Weber (1964) describié lo que llamé el sistema burocratico, que
esta fundamentado en una agrupacion de funciones formales conformadas por disposiciones
racionales. En este sistema, en la norma reside el poder; en consecuencia, busca ejercer
control sobre la incertidumbre al regular las conductas de los empleados por medio de la
reglamentacion formal. Para Weber, en el sistema burocratico dominado por la autoridad
racional, la transgresion de las normas impide que se genere una estructura social racional y
organizada. De ahi la importancia de las contingencias negativas, como sanciones y castigos,

para que no se transgredan las normas (Almanza, Calderdn y Vargas-Hernandez, 2018).

Una mirada panoramica al pensamiento administrativo a lo largo del siglo XX revela



la fuerte influencia del pensamiento taylorista y de la importancia que atribuye a la eficiencia,
la optimizacién y en general el mantenimiento del control en organizacion (Barba, 2013). El
panorama se diversifica un poco a partir de la década de 1970 con el surgimiento de lo que
algunos autores (Sanabria et al. 2014) denominan la corriente de los estudios
organizacionales europeos, los cuales se articulan alrededor del European Group for
Organizational Studies (EGOS). Una caracteristica del pensamiento organizacional europeo
es el énfasis que pone, no ya en la eficiencia, sino en el ser humano como un individuo
integral y en la organizacion como un sistema abierto, complejo y adaptativo (Maguire,
McKelvey, Mirabeau y Oztas, 2006). En este tipo de enfoque no se enfatiza tanto la
obediencia ciega a la norma sino la capacidad de crear conocimiento; se reconoce que, en
circunstancias imprevistas, es necesario favorecer la toma de decisiones no rutinarias y
valorizar los métodos que potencien la inventiva y la creatividad. En contextos fluctuantes
no se enfatiza en el control centralizado, otorgandole a las personas una mayor autonomia

sobre la forman en que realizan su labor (Velasquez, 2000).

A este respecto, Crozier y Friedberg (1990) afirman que a pesar de las restricciones
que impone el sistema, los individuos poseen un margen de autodeterminacion que utilizan
para alcanzar una meta determinada en las relaciones con los demés, de tal forma que la
persistencia de la libertad puede deshacer las normas mas importantes y hace del poder un
intermediario comun entre diferentes estrategias, el aparato central de ordenacion de la
sociedad. Desde este punto de vista el poder no solo posee caracteristicas restrictivas; su
ejercicio no busca reducir la voluntad ni la capacidad de los individuos en las relaciones de
poder, sino que es considerado como la capacidad del ejercicio libre de los sujetos que
pertenecen a una organizacion y les permite negociar su conducta ante los demas. En este
mismo sentido, Foucault (1982) considera que para ejercer el poder las estructuras sociales
deben estar distribuidas como una red; esta funcion nunca puede ser responsabilidad de una
sola persona. Afirma que es necesario establecer diferentes procedimientos, técnicas e

instrumentos de poder.

En este apartado hemos visto los dos principales enfoques que existen para

comprender la transgresion en las organizaciones. Ambos difieren en la forma en que se



percibe a los miembros de las organizaciones, las maneras en que se ejerce el poder y cémo

se entiende la normay la transgresion.

2.1.4. Lanormay latransgresion en el @mbito colombiano

El incumplimiento de las normas es un fendmeno que se presenta en todas las
sociedades, aunque en unas se evidencia mas que en otras. La accion de trasgredir no sugiere
necesariamente un ambiente que carezca de reglas; el que las quebranta sabe que, para
hacerlo, es necesario tener un determinado grado de respeto hacia la norma. Estas
infracciones en los ordenamientos sociales, en la mayoria de los casos, no suelen conllevar
consecuencias negativas y estan integradas el comportamiento de los grupos sociales; caso
distinto sucede con las conductas delincuenciales que tienden a ser castigadas social y

juridicamente (Garcia, 2017).

Segun Bromberg (2003), existe una separacion entre cultura, moral y ley debido a que
las reglas informales y formales no estan en la misma linea, de tal forma que se encuentran
normalizados culturalmente comportamientos que van en contra de la ley y la moral. Para
disminuir esta separacion es necesaria la autorregulacion y un acuerdo sobre el
establecimiento de unos minimos que la sociedad puede determinar cdmo leyes basicas que
deben ser apropiadas por parte de las personas (Cante y Mockus, 2006, citados por Silva
2017).

Siguiendo esta linea de razonamiento, Forero (2018) sugiere que es necesario
entender estas manifestaciones conductuales desde un modelo cultural y no centrarnos
exclusivamente en la perspectiva ética o moral. Nos debemos enfocar en las normas
informales, que se generan a partir de creencias y preferencias permitiendo la justificacion
de conductas desviadas de los reglamentos y leyes establecidas por las instituciones
gubernamentales o privadas. Esto es compartido por Murrain (2017), quien cuestiona el

modelo que explica el incumplimiento generado por la falta de autocontrol moral.

De acuerdo con Garcia (2017), los latinos tenemos cierta tolerancia al incumplimiento

de las normas, la cual se ha presentado desde los tiempos de las colonias espafiola y



portuguesa. Por tanto, la desobediencia a la norma era ya comdn en tiempos de la Nueva
Granada y se manifestaba de diferentes formas: era comun el contrabando, se irrespetaban
las alianzas matrimoniales, los sacerdotes incumplian su voto de castidad, entre otros muchos

ejemplos.

Esto sugiere que existia, y se ha mantenido en el tiempo, una incongruencia entre lo
que se piensa, lo que se escribe y lo que se hace. Esta conformidad ante la transgresion, como
resultado de la herencia colonial pero también como respuesta a ella, hace que el latino viva
en una etapa de resistencia perpetua entre lo que es y lo que fue; se debate entre las buenas
intenciones y la realidad, entre la desventura y el pecado (Garcia, 2017). Las reglas no
consideran cuéles son las realidades sociales ni las circunstancias adversas que viven los
individuos; por tanto, las personas, para evadir los castigos que genera el transgredirlas,

buscan mecanismos para encubrir sus acciones.

2.2.  Elejercicio de la consultoria en los proyectos de infraestructura

2.2.1. Concepto de consultoria

La consultoria es un servicio en el que un profesional experto, que no pertenece a la
organizacion, realiza un trabajo que busca de reconocer, de manera objetiva, diferentes,
problematicas o necesidades y aportar posibles soluciones (Rincén, 2012). Por lo tanto, se
espera que las empresas consultoras estén conformadas por personas con la suficiente
experiencia y conocimientos para aportar una éptica externa a la organizacion (Valencia,
Vélez y Villegas, 2013)

La consultoria, tal como se la conoce actualmente, se origind en la segunda revolucion
industrial y permitio el desarrollo de grandes progresos tecnoldgicos: tras la llegada de la
industrializacion, se implementaron las primeras lineas de produccion, identificando
necesidades como la generacién de métodos y procedimientos sistematicos que llevaran a
una mayor eficiencia en las empresas y mejoraran las relaciones interpersonales (Martinez,
2012).



Los primeros aportes importantes se dieron en el campo de la organizacion cientifica
del trabajo gracias a las contribuciones de Frederick Taylor, Frank y Lillian Gilbreth, Henry
Gantt y Harrington Emerson. Ellos creian que la implementacion del método cientifico
permitiria solucionar los inconvenientes en la produccion. A su vez, comprendian la
importancia de divulgar y aplicar sus métodos, lo que los llevo a dar conferencias, realizar

investigaciones, escribir libros y brindar asesoria a diversas empresas (Kubr, 1997).

Otro antecedente relevante fue la creacion, en Norteamérica, de la primera empresa
consultora fundada en 1886 por Arthur Little y que tenia como nombre A. D. Little. También,
en la misma zona geografica, en el afio de 1914 Frederick Taylor, Frank y Lillian Gilbreth y
Edwin Booz fundaron la firma de consultoria Booz Allen & Hamilton, y en 1929 Harold
Whitehead cre6 la compafia Whitehead & Partners en Londres (Ledn, Lopez y Portela,
2007).

Segun Valencia, Vélez y Villegas (2013), en Colombia a finales de la década de 1940
aparecieron las primeras empresas de consultoria que llenaron el espacio dejado por firmas
en contextos especializados provenientes del exterior. Estas hacian consultorias en lo
relacionado con los proyectos hidricos y la produccion de energia, es decir labores de
infraestructura. Para ese entonces, la consultoria seguia el modelo anglosajon que practicaban
los ingenieros colombianos que estudiaron en Estados Unidos o Inglaterra y que regresaron
a trabajar en el sector publico. Dos de esas empresas pioneras de consultoria fueron Ingetec,
que se cred en 1947 a partir de la division, en dos compafiias, de la empresa Olap (una fue
destinada a la consultoria y la otra a labores de construccidn), e Integral, que fue fundada en
1952 en Medellin; esta compariia llevo cabo proyectos relacionados con generacion
hidroeléctrica, haciendo ingenieria de vias y carreteras y planeacién de acueductos y

alcantarillados.

En los afios 1960 y 1970, durante el apogeo de las empresas de consultoria en
infraestructura, se cre6 la Asociacion de Ingenieros Consultores Colombianos (AICO), que
se encargd de establecer la agenda publica nacional en esta materia y fomenté la

consolidacion de este tipo de organizaciones, las cuales crecieron de manera importante



durante las ultimas décadas (Valencia, Vélez y Villegas, 2013).

2.2.2. Laconsultoria en obras de infraestructura

La infraestructura es el conjunto de sistemas necesarios para que la sociedad o la
economia de una nacion funcionen de manera apropiada. Esta formada por diferentes
elementos que pueden presentarse, ya sea en el sector publico o privado, y que generalmente
son dirigidos, desarrollados y regulados por empresas constructoras. Su funcion es
proporcionar mejoras en la calidad de vida de las personas y en las condiciones de operacion

de las actividades financieras o econémicas (Mapfre, 2003).

Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (s.f.), la infraestructura
puede ser clasificada de dos formas: fisica y social — econdmica. La primera busca generar
instalaciones publicas que ensamblan diferentes sectores de las ciudades y suministran los
servicios basicos esenciales para su funcionamiento, tales como los servicios publicos y las
vias. La social y econdémica contiene instalaciones y facilidades que les permiten a las

personas desarrollarse dentro de la sociedad, tales como hospitales, jardines, entre otros.

La consultoria en infraestructura es, entonces, una asesoria realizada por un experto
que detalla las actividades necesarias para la ejecucion de proyectos de esta clase en sus
diversas etapas, ademas de identificar necesidades con el fin de buscar procesos que permitan
dar solucién a dichas dificultades. El experto aporta sus conocimientos en estudios basicos y

conceptuales, disefios de detalle o definitivos, entre otros (Congreso de la Republica, 1993).

Este tipo de consultores busca dar respuesta a las necesidades que se presentan y
realiza diferentes actividades generales, tales como establecer objetivos con sus respectivas
metas a corto, mediano y largo plazo. También lleva a cabo una descripcion de las
particularidades del area que se va a favorecer y la porcion de influencia del estudio. Por
ultimo, saca conclusiones sobre las soluciones proporcionadas y recomienda las tareas que
se deben llevar a cabo en las siguientes fases del proyecto, o las posibles soluciones que es

necesario descartar o aplazar (Sociedad Colombiana de Ingenieros, 2014).



De manera particular, el consultor en infraestructura realiza diversas tareas, dentro de
las que se encuentran: investigar sobre los antecedentes del proyecto, adquirir la cartografia
que hay de la zona donde se ejecutard, aprobar las formulaciones planteadas por medio de la
cartografia mediante reconocimientos terrestres y aéreos, determinar las implicaciones que
tiene el cambio climatico en relacidn con lo propuesto y sobre todo en aquellos lugares donde
existe sensibilidad ambiental, adelantar la evaluacion econémica para cada alternativa,
realizar una evaluacion para determinar si existe riesgo sismico en la zona del proyecto,
elaborar estudios de afectacion predial, estimar costos, disefiar estructuras, realizar el
informe con recomendaciones y conclusiones, etc. (Sociedad Colombiana de Ingenieros,
2014).

Las empresas de consultoria en infraestructura enfrentan diferentes desafios. Torres
(2008) sugiere que este tipo de consultoria requiere de nuevas formas de contratacion,
ademas de mejorar en lo relacionado con la tecnologia, la calidad y la union de desarrollo de
los grandes proyectos de infraestructura. A su vez, afirma que las empresas consultoras deben
integrarse de una forma mas real a las tareas de construccion y a las mismas firmas

constructoras, de tal forma que se formen equipos que mejoren la realizacién del trabajo.

Por dltimo, es importante mencionar que existen resoluciones, leyes y decretos que
regulan la aplicacion de la ingenieria y la arquitectura en Colombia. Dentro de las mas
relevantes se encuentran: a) el decreto 609 de 1976, que establece las tarifas profesionales de
los ingenieros, b) la ley 64 de 1978, que reglamenta el ejercicio de la ingenieria, la
arquitectura y profesiones auxiliares; c) el decreto 1904 de 1979, que fija precios para el
disefio de acueductos y alcantarillados; d) el decreto 3154 de 1980, que especifica las tarifas
profesionales de arquitectura; e) la resolucion 5923 de 1981 o codigo de ética profesional
para los ingenieros y arquitectos; f) el decreto 3201 de 1981, en el que se instauran los costos
en los estudios de suelos y cimentaciones, y g) el decreto 406 de 1988, que establece los

precios para la exploracion de suelos y ensayos de laboratorio (Jaramillo, 2012).

2.3. Latransgresion en empresas de consultoria



El principal antecedente internacional en el estudio del tema de la transgresion en la
consultoria en gestion es el trabajo de Olivier Babeau, cuya tesis doctoral (2005) tuvo como
objetivo establecer la forma en que se manifiestan las transgresiones ordinarias en empresas
consultoras en gestion: cémo se desarrollan dichas desviaciones de las normas y las
consecuencias que estas tienen en los procesos gerenciales. El trabajo de campo, basado en
entrevistas semiestructuradas, contd con la participacion de 48 personas, de las cuales 41
fueron consultores y 7 clientes con diferentes niveles jerérquicos dentro de sus

organizaciones.

Babeau (2005) encontrd que existen dos areas de transgresion: las externas y las
internas. Las primeras estan ligadas a la relacion del consultor con el cliente o con otros
consultores que no pertenecen a la misma empresa, y las segundas se refieren a las relaciones
entre los consultores de la misma oficina. En cuanto a la relacion consultor — cliente, encontro
que esta oscila entre la confianza y la desconfianza ya que se engafian entre si: su interaccion
va de la cooperacion a la traicion. También existen problemas relacionados con la
confidencialidad de la informacion, los cuales surgen en diferentes niveles y formas de
acuerdo con el tipo de consultoria de gestion, ya sea en lo relativo al anonimato del cliente o
al uso de los datos recopilados. También se presentan irregularidades en la basqueda de la
informacion que se puede manifestar por medio de la explotacion de la ambigliedad por parte
del consultor en su produccion de datos. En la misma linea, los consultores pueden volverse
vendedores de informacion. Existe informacidn que las empresas no desean que se divulgue
a ningun precio, pero muchas veces es revelada sin que existan contingencias graves para las
compafiias. Estos datos pueden ser, por ejemplo, informacién de costos agregados de
produccidn, indicadores internos como la tasa de abandono de clientes, entre otros; entonces,
muchas veces se busca a competidores externos para que guarden determinados datos que no

son relevantes (Babeau, 2005).

En cuanto a la transgresién interna, esta la modulacién de transparencia hacia el
cliente que debe verse reflejada en la objetividad de los analisis. Aunque los informes deben
presentarse con garantias de objetividad, rigor y cientificidad, en la préactica el trabajo del

consultor es una construccion hecha a partir de suposiciones y proyecciones. También se



evidencia en la presion de los conflictos de interés (Babeau, 2005). Asi mismo, esta
modulacion se manifiesta en los procesos de licitacion puesto que muchas veces los clientes
no quieren pagar lo que es apropiado, pero tampoco quieren contratar a un mal profesional,
entonces se presenta un escenario que se presta para manipulaciones retoricas en el que el
consultor pretende embellecer la verdad. Es decir que en el proceso de seleccion los
candidatos tienden a manipular referencias, el servicio prestado y los beneficios esperados
que constituyen un momento fundamental en la aplicacion de la consultoria. Ademas se
presentan transgresiones relacionadas con la facturacion, de tal forma que se contrata a
consultores que no cumplen con las competencias necesarias, ya sea por experiencia,
conocimientos, capacidades o posturas hacia el trabajo; lo importante para la empresa es
seguir generando ingresos (Babeau, 2005). El consultor también transgrede las normas al no
cumplir determinados horarios de trabajo; aungue no se establecen en los contratos laborales
un horario de trabajo para estos empleados, las culturas lo establecen. Por Gltimo, encontrd
que este tipo de profesionales utilizan los recursos de las compafiias para uso personal (un
ejemplo es cuando utilizan la internet para consultar sitios no relacionados con su actividad

profesional) y sacan de su tiempo de trabajo para realizar otras actividades.

Babeau (2005) concluye que existe una desviacion de la regla diaria, realizada por un
gran numero de personas, de una gravedad limitada y conocida por todos. La caracteristica
mas importante que encontré es la utilidad de la transgresion, es decir, su papel en la

superacion de las limitaciones para lograr los objetivos de la organizacion.

A pesar de su importancia e interés, el trabajo de Babeau (2005) sobre la transgresion
ordinaria en las empresas de consultoria en gestion ha tenido pocos continuadores. En
particular, nuestra revision de literatura (ver Anexo 1) ha puesto en evidencia que no se han
realizado en Colombia investigaciones sobre la transgresion en empresas de consultoria.
Nuestro trabajo pretende llenar parcialmente este vacio de conocimiento, explorando el
fendmeno de la transgresion en un tipo particular de consultoria, que es la relativa a los

proyectos de infraestructura.



3. Metodologia

3.1.  Posicionamiento epistemoldgico, alcance y tipo de investigacion

El posicionamiento epistemoldgico de esta investigacion esta enmarcado en el
paradigma interpretativista, pues busca interpretar cbmo se manifiesta un fendmeno social
(la transgresion) en un terreno especifico (las empresas de consultoria en infraestructura en
Colombia) con el fin de hacer un aporte a su comprension. Segun Burrel y Morgan (1979),
el paradigma interpretativista busca comprender al mundo estudidndolo desde una
experiencia subjetiva en el ambiente cotidiano en el que se presentan las situaciones
estudiadas. Por su parte, Thiétart et al. (2014) afirma que el interpretativismo asume la
existencia de multiples realidades, que sélo pueden ser investigadas de manera holistica y no
como la suma de partes, por lo que su proposito es la compresién y no la prediccion y el

control de los fendmenos.

En relacion con el alcance, la investigacion es de tipo descriptivo (Hernandez,
Fernandez y Baptista 2014), pues busca describir cdmo se manifiesta la transgresion en la
consultoria en infraestructura en empresas colombianas. Los estudios descriptivos buscan
especificar propiedades, caracteristicas o perfiles de personas, grupos, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno de investigacion. Estos estudios solo pretenden recoger informacién
de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,
por lo tanto, su objetivo no es identificar relaciones o explicaciones. Son Utiles para precisar
las caracteristicas de un fenébmeno, contexto o situacion (Hernandez, Fernandez y Baptista
2014).

El tipo de enfoque elegido para la investigacion es el cualitativo, ya que se pretende
describir las manifestaciones de la transgresion a partir de los testimonios e historias de
individuos que tienen experiencia y que conocen desde el interior las practicas de consultoria
en infraestructura en Colombia. Segun Gibbs (2012), la investigacion cualitativa busca
acercarse al mundo real mas alla de los laboratorios, y dentro de sus propdsitos estan

entender, describir y algunas veces explicar fenémenos sociales desde su interior y a través



del estudio de experiencias de los individuos, de la observacion de interacciones y del analisis

de documentos.

3.2.  Terreno de investigacion

El terreno de la investigacion son las empresas del sector de la consultoria en
infraestructura en Colombia. Estas organizaciones proporcionan asesorias técnicas en
actividades de ingenieria geologica y de prospeccion, arquitectura, meteorologia y estudios

geodésicos.

Las acciones de arquitectura tienen que ver con el disefio de edificios, dibujo de
planos de construccion, supervision de las obras, asi como la planificacion urbana y la
arquitectura paisajista (DANE, 2006). Por su parte, las actividades técnicas y de ingenieria
abarcan las acciones especializadas que se relacionan con la ingenieria civil, hidraulica y de
trafico, incluso la direccion de obras de construccion; la elaboracion y realizacion de
proyectos de ingenieria eléctrica y electrénica, ingenieria de minas, ingenieria quimica,
mecanica, industrial y de sistemas; ingenieria especializada en sistemas de seguridad,
sistemas de acondicionamiento de aire, refrigeracion, saneamiento, control de la
contaminacion y acondicionamiento acustico, etc. Se incluye el disefio industrial y de
maquinaria (DANE, 2006). Las actividades geoldgicas y de prospeccion abarcan la
realizacion de mediciones y observaciones de superficie para obtener informacion sobre la
estructura del subsuelo para la ubicacién de yacimientos de petréleo, gas natural, minerales
y depdsitos de aguas subterrdneas; estudios geofisicos y aerogeofisicos, geoldgicos y
sismicos; labores de meteorologia; actividades geodésicas, que comprende estudios de
agrimensura, hidroldgicos, del subsuelo. Por ultimo, las actividades de cartografia y de

informacion espacial, incluso mediante fotografias aéreas (DANE, 2006)

Esta investigacion esta enfocada en los consultores en infraestructura y en las
personas 0 empresas que requieren de sus servicios. En Colombia, el 89,91% de las empresas
de consultoria se encuentran en las 5 principales ciudades del pais, en donde Bogota

concentra un 61,05%. De estas, el 77.70 % de las empresas corresponden a microempresas y



el 18.35% a pequefias empresas. Asi mismo, mas del 80% de las organizaciones
corresponden a sociedades andnimas con acciones simplificadas y mas del 10%, en
promedio, a personas naturales (DANE, 2006).

Las categorias de perfiles que se entrevistaron fueron los siguientes:
1. Consultor: persona encargada de realizar la consultoria.
2. Cliente: persona que requiere de los servicios de un consultor o de una empresa.

3. Profesional que ha tenido tanto el rol de consultor como de cliente.

3.3.  Técnica de recoleccién de informacion

La principal técnica para recolectar la informacion en los estudios cualitativos es la
entrevista. Para nuestro proposito no es posible llevar a cabo una entrevista grupal ya que las
interacciones de los encuestados no permiten su libre expresion. La naturaleza especial de la
informacion investigada, es decir, los actos transgresores, las acciones generalmente no
reconocidas, etc., hace imposible el uso de un compendio agrupado de informacion. Segun
Babeau (2005), la entrevista individual consiste en el contacto cara a cara entre el
investigador y el encuestado y es la técnica mas apropiada para el proposito de esta

investigacion.

El tipo de entrevista escogido para el presente estudio es la entrevista
semiestructurada. En esta se requiere que el entrevistador esté sensibilizado con su desarrollo,
sin juzgar los testimonios, estando atento a lo que ha expresado el encuestado. Esto ayuda a
que se puedan adaptar otras preguntas diferentes a las planeadas, incentivando al participante
a esclarecer términos, identificar tergiversaciones y reducir formalidades. Es un tipo de
entrevista uniforme y flexible, que permite conseguir interpretaciones que sean coherentes

con los objetivos de la investigacion (Diaz — Bravo, et al. 2013).

Para esta investigacion se decidié realizar un total de once entrevistas a personas que
se encuentran inmersas en las actividades de consultoria en infraestructura y que tienen una

gran experiencia; por lo mismo, poseen una buena comprension del rol que desempefian en



este tipo de empresas. Cinco se aplicaron a profesionales que han tenido experiencia como
consultores y clientes, tal como se detalla en la tabla 2. Datos de los entrevistados. El
proposito de esto era establecer la representacion que tienen acerca de lo experimentado en
relacién con la transgresion en las empresas de consultoria en el campo investigado. A su vez
se considerd pertinente realizar cuatro entrevistas a personas que solo se dedican a la
consultoria y dos més a clientes, personas que han requerido de servicios de consultoria, y de

esta forma tener una mayor comprension de la problematica.

Tabla 2. Datos de los entrevistados

Perfil Afos de Género Rol Duracion | Medio de
experiencia de la la

entrevista | entrevista

Consultor y | 16 afios Masculino | Abogado - Director 56 Presencial
cliente contractual - Sector | minutos

Estatal
Consultor y | 25 afios Masculino | Ingeniero - Director 44 Presencial
cliente de Proyecto y | minutos

Operaciones -
Empresa Privada

Consultor 15 afios Masculino | Abogado - Asesor 52 Virtual
Juridico - Sector | minutos
Privado

Cliente 23 aflos | Masculino | Ingeniero - Director 45 Virtual

de Proyecto y | minutos
Operaciones -

Sector Estatal

Consultor 16 afos Masculino | Ingeniero - 37 Virtual
Desarrollo de | minutos
Infraestructura-

Sector Privado




- Sector Estatal

Perfil Afios de Género Rol Duracion | Medio de
experiencia de la la
entrevista | entrevista
Consultor y | 15 afios Femenino | Abogado - 67 Virtual
cliente Directora Juridica - | minutos
Sector Estatal
Consultor y | 12 afios Masculino | Abogado - Director 56 Virtual
cliente contractual - Sector | minutos
Estatal
Cliente 11 afios Femenino | Administradora de 50 Virtual
empresas - | minutos
Directora de
Asuntos
Corporativos -
Sector Estatal
Consultor 18 afios | Masculino | Ingeniero - 41 Virtual
Gerencia de | minutos
construcciones -
Empresa Privada
Consultor y | 10 afios Masculino | Arquitecto - 40 Virtual
cliente Secretario de | minutos
Planeacion en
infraestructura -
Sector Estatal
Consultor 9 afios Masculino | Ingeniero - 36 Virtual
Infraestructura vial | minutos

3.4.

Fuente: elaboracion propia

Procesamiento y analisis de la informacion




Posteriormente a la aplicacion de la técnica de recoleccion de informacion, se realizé
la transcripcion de las grabaciones de las entrevistas realizadas a los consultores, clientes y
directivos que estan involucrados en actividades de infraestructura. Para el analisis del
material empirico se utilizo el analisis de contenido tematico, que tiene como propdésito
identificar elementos relevantes que estan inmersos en los documentos escritos, ya sean
palabras, frases, parrafos, entre otras, permitiendo el esclarecimiento de fendmenos sociales
por medio de la clasificacion de categorias; es decir, que favorece una buena utilizacion de
los procedimientos, técnicas y métodos en relacion con las necesidades o propositos de cada
estudio (Fernandez, 2002).

Para realizar un analisis ordenado de la informacion se utilizo el software “Atlas.ti”.
El proceso requiere de tres fases: “codificacion de la informacion (de los datos);
estructuracion o creacién de una o mas redes de relaciones o diagramas de flujo, mapas
mentales 0 mapas conceptuales, entre las categorias; y estructuracion de hallazgos o
teorizacion si fuere el caso” (Varguillas, 2006 p. 76). Este programa nos permiti6 identificar
las categorias y los codigos que se utilizaron para el analisis de la informacion, los cuales se

muestran especificados en la tabla 3.

Las categorias y los cddigos utilizados en el andlisis de la informacion son de dos
tipos. Los primeros surgieron de la revision bibliografica, por lo que pueden ser consideradas
como categorias a priori al desarrollo del trabajo de campo (en cuyo caso se sefiala la fuente
bibliografica correspondiente). Los segundos fueron identificados en el curso de la
investigacion como resultado del andlisis e interpretacion de la informacion obtenida en el
trabajo de campo (por lo que se sefiala que su fuente es el terreno de la investigacion). Estos
ultimos codigos y categorias, y la fundamentacion que les es propia, constituyen los

principales aportes tedricos de la investigacion.

Tabla 3. Categorias de analisis

Categoria Cadigo Clave Definicion

Fuente

Tipo de Cambioenlas | TT—CE | Se produce cuando los consultores

Babeau




Categoria Cadigo Clave Definicion Fuente
transgresion | especificacione modifican los detalles especificados en los | (2005)
s definidas proyectos y que se definieron en las etapas
de disefio.
Subcontratacié )
Se produce cuando se delegan las funciones
nde y ] _ Babeau
- TT —SB | de construccion en un tercero sin cumplir lo
responsabilida ] _ (2005)
determinado por el cliente
des
Se le ofrece al cliente a profesionales que no
Cambio en los son quienes realmente desarrollaran las
perfiles TT - CP | actividades; el personal contratado no | Terreno
presentados cumple con las competencias que requiere
el perfil del cargo
) _, Se produce cuando el consultor realiza una
Tergiversacion _ y )
interpretacion inadecuada de la
de la TT-IN o ) Terreno
o normatividad o del reglamento que tiene
normatividad ] S o
que cumplir en el ejercicio de su actividad.
o ) Duarte,
Incumplimient Se produce cuando el consultor no satisface )
) ) ) _ Gonzalez
o de las las necesidades y exigencias de los clientes,
) TT —-NS o y
necesidades de tal forma que no presta un servicio )
) ) o Rodrigue
del cliente integral y no cumple las demandas iniciales.
z (2011)
Se produce cuando hay aumento o
Alteracion de disminucion de los gastos y tiempos que se v
. . argas
los costosy los | TT — AC | habian planificado y disefiado en el (2012)
tiempos presupuesto para la realizacion de la
consultoria.
Fase del ciclo La transgresion se presenta en la fase de
de vida y CVP — | planificacion del proyecto e influye en la
Planeacion L ) ) ) Terreno
proyecto en PL definicién del trabajo necesario (y solo el

la que se

necesario) que se realizara durante el ciclo




Categoria

Cadigo

Clave

Definicion

Fuente

realiza la

transgresion

de vida del proyecto, para llevarlo a cabo y

culminarlo con éxito.

Ejecucion

CVP -
EJ

La transgresion se presenta en la fase de
ejecucion e influye en el alcance, tiempo y

costo del proyecto.

Terreno

Control y

seguimiento

CVP -
CS

La transgresion se presenta en el
seguimiento y revision del avance del

proyecto

Terreno

Cierre

CVP —
Cl

La transgresion se presenta en el cierre del
proyecto y afecta el cumplimiento de las

expectativas del cliente final.

Terreno

Tipos de

transgresor

El vivo

TT-VI

Es el individuo que, independientemente de
las dificultades, utiliza cualquier medio para
el desarrollo de la consultoria, aunque ello
implique transgredir deliberadamente la

norma.

Garcia
(2017)

El

desamparado

TT - CH

Es aquel que solo desobedece los
reglamentos si es necesario hacerlo, es decir

que lo hace porgue no tiene otra opcion

Garcia
(2017)

El ignorante

TT-1G

Es aquella persona que no conoce la
normatividad que rige su actividad como

consultor y no sabe lo que tiene que hacer.

Terreno

El que se

adapta

TT-AD

Es aquel individuo que se acomoda a los

nuevos contextos, dosificando el

acatamiento y la insubordinacion de
acuerdo con las condiciones del momento;
su objetivo es alcanzar determinados fines y
para eso esta preparado para sacrificar sus

creencias y valores.

Garcia
(2017)

Proliferacion

CT-PN

Hay un aumento en el namero de reglas que

Marcos




establecen en el reglamento colombiano.

Categoria Cadigo Clave Definicion Fuente
de las normas tienen una baja eficacia y que dificultan el | (2009)
conocimiento de la normatividad vigente.
Esta relacionada con el periodo de vida de
Causas ) la regla. Se da cuando el ordenamiento ha | Mendieta
Perdida de i . :
] ] CT —PV | prescrito en el sentido de que ha dejado de | y Parra
vigencia ) o ]
regir la actividad de consultoria en obras de | (2011)
infraestructura.
Se produce cuando, a juicio del consultor,
Normas debe obedecer normas que carecen de
CT-NA | ] Terreno
absurdas justificacién y que solo afectan o complican
su actividad.
Se produce cuando se incorporan, para la
Normas actividad de la consultoria, normas
] CT—-NI | i Terreno
importadas implementadas en otros paises y se

Fuente: elaboracion propia

4. Resultados

En este apartado se presentan los resultados del analisis de las entrevistas
semiestructuradas realizadas en el desarrollo de esta investigacion y que permitiran dar
respuesta al problema planteado. Contiene diferentes categorias: la primera de ellas son los
tipos de transgresion; luego, la etapa del ciclo de vida del proyecto en la que se presentan;

posteriormente los tipos de transgresores y, por ultimo, las causas de la transgresion.
4.1. Tipos de transgresion
Por medio del analisis del material recolectado en las entrevistas se encontré que son

tres los tipos de transgresion mas frecuentes en las empresas de consultoria de infraestructura:

la alteracion de los costos y los tiempos, el incumplimiento de las necesidades del cliente y




el cambio en los perfiles presentados. En la tabla 4 se muestra la fundamentacion de cada

uno de ellos, es decir, la frecuencia de su aparicion en las entrevistas realizadas.

Tabla 4. Fundamentacidn de los tipos de transgresion

Tipos de Transgresion Fundamentacion
Alteracion de los costos y los 36
tiempos
Incumplimiento de las 24

necesidades del cliente

Cambio en los  perfiles 15
presentados
Tergiversacion de la 14

normatividad

Cambio en las especificaciones 10
definidas
Subcontratacién de 9

responsabilidades

Fuente: elaboracion propia

4.1.1. Alteracion de los costos y los tiempos

El tipo de transgresion que mas se presenta en el desarrollo de la consultoria en
empresas de infraestructura es la alteracion de los costos y los tiempos (36 menciones). Segun
Vargas (2012), esta se encuentra relacionada con el aumento o disminucién de los gastos y
tiempos que se planificaron y disefiaron en el presupuesto inicial para la realizacion de la
consultoria. Esta transgresion se produce cuando los costos y tiempos no estan de acuerdo
con las actividades disefiadas para el alcance de los objetivos planteados por el consultor.
Esta accion de alterar los costos y tiempos se evidencia en los siguientes testimonios dados

por los entrevistados:

Consultores que simplemente, como lo menciono, como van tras un interés

econémico, se centran es en poner las trabas y el minimo, la minucia a la letra



del contrato para pegarse de alli y que su expectativa econémica crezca, sobre
la idea de que entonces eso no es lo que usted me pidié como cliente, usted
quiere una cosa diferente a lo que usted me pidi6 hacer, y como eso no esté
asi en el contrato, y quiero que yo se lo haga, entonces eso vale mas
(comunicacion personal, Agosto, 2020).

Hay consultorias que usted contrata para tres meses y terminan siendo un afio
de ejecucidn, entonces usted se cuestiona y no le adicionan un peso, entonces
cdémo hace el consultor para mantener todo su equipo de profesionales, cuanto
le cobrara un ingeniero civil con maestria en pavimentos y 15 afios de
experiencia (comunicacion personal, Agosto, 2020).

Donde esta la ética frente a su profesion porque so6lo se piensa muchas veces
en lo econdmico y es cOmo saco este proyecto y cdmo me ahorro tanta plata
ay no, yo voy a ir desde Google Maps y hago la geo referenciacion del terreno,
y no fui, porque estoy ahorrando costos (comunicacion personal, Agosto,
2020).

El impacto de alterar los costos y tiempos por parte de los consultores se ve reflejado
en la planeacidn, ejecucion y cierre del proyecto de infraestructura, pues si no se manejan de
manera adecuada los recursos financieros para la ejecucion de la consultoria, las tareas que
se plantearon en la etapa de planificacion pueden quedar mal estructuradas. A su vez, puede
aumentarse el incumplimiento de los tiempos planteados, no solo para la realizacion de la
consultoria, sino también de la ejecucion del proyecto por parte de los constructores, lo que
acarrea mas gastos. De tal forma que un proyecto de esta categoria puede quedar paralizado
por determinado tiempo, inconcluso o presentar mala calidad. Lo anterior se ve reflejado en

el siguiente comentario proporcionado por uno de los entrevistados:

Entonces pues la falta de ética de estos profesionales, por mas que lo tengan
reglado, pues incumplan sus obligaciones y las obras se entreguen de mala
calidad. Y que la legislacion, por ejemplo, en el tema de obras, la legislacion
siempre ha tratado de, sobre todo de asignarle responsabilidades a esos

interventores porgue antes no les asignaban (comunicacion personal, Agosto,



2020).

4.1.2. Incumplimiento de las necesidades del cliente

Se genera cuando el consultor no armoniza las necesidades y exigencias de los
clientes, de tal forma que no prestan un servicio integral y no compensan las demandas que
contemplaba el cliente (Duarte, Gonzalez y Rodriguez, 2011). Se evidenciaron 24
testimonios de los entrevistados que hacen referencia a este tipo de transgresion, siendo el
segundo mas frecuente. La descripcion de la presencia de esta infraccion se puede encontrar
en los siguientes apartes de las entrevistas, los cuales se refieren a que las actividades

realizadas por el consultor son incongruentes con lo que requiere el cliente:

No sabemos por qué fue, pero pudo haber sido un problema de disefios.
Entonces no se ha pensado en la responsabilidad, en cuantas vidas estan en
juego, en cuéntas personas estan esperando un proyecto, de ese proyecto
depende que les llegue de pronto agua, de ese proyecto depende que los nifios
no se mueran de sed (comunicacién personal, Septiembre, 2020).

No, es que los costos no dan, el valor no da’, pero yo creo que es un
razonamiento suficiente para pensar que por eso mi trabajo queda a medias,
0 sea es un trabajo tal vez por decirlo de alguna forma, mediocre, a lo que yo
voy es que no es falta de idoneidad, es falta de esa ética profesional del
profesional que esta haciendo las cosas y que no tiene el compromiso real de
lo que se va a hacer, entonces resultan por ganar mas plata o porque los costos
no se ajustan al proyecto (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Sobre identificar la real necesidad que tienen o el alcance que requieren de la
consultoria, de como es que es el proyecto que se requiere que le entreguen,
entonces ahi nacio un primer problema, y si eso nace mal pues usted termina
seleccionando un consultor que luego va a ejecutarle ¢qué? algo que no es

claro qué se quiere (comunicacién personal, Agosto, 2020).

Esta transgresion se puede evidenciar cuando los consultores no realizan las

actividades necesarias para cumplir con los objetivos de la consultoria y que son congruentes



con los intereses que tiene el cliente en relacion con esta. Entonces, muchos consultores no
proporcionan un servicio de calidad. Ejemplos de ello es cuando entregan documentos en los
que hay problemas de disefio o de calidad:

Estaban desarrollando una obra, y uno ve que la obra del proyecto se cayo, se
quedo parqueado, no se puede avanzar y uno... es que este es un tema tan
técnico que uno lo trata tanto (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Las grandes falencias en los procesos constructivos son los disefios, son
problemas con disefios que surgen desde la consultoria [risas], en muchas
ocasiones surgen puede ser porque el consultor es irresponsable porque mire
que aqui no transgreden tanto las normas juridicas, se transgreden las normas
técnicas, las que manejan los ingenieros, porque yo recibo un proyecto y yo
asumo que esta bien, hace un disefio, hace un plano, hace un dibujo, yo asumo

que usted lo estd haciendo bien (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

4.1.3. Cambio en los perfiles presentados

Los perfiles de personal son las caracteristicas profundas de una persona que se
encuentran relacionadas de forma causal con el desempefio 6ptimo en un puesto de trabajo
(Narvéez, 2019). En consultoria este incumplimiento se produce en la fase de cotizacion y
consiste en que se le ofrece al cliente a profesionales que no son quienes realmente
desarrollaran las actividades. También puede darse la circunstancia de que el personal
contratado no cumple con las competencias que requiere el perfil del cargo. Las entrevistas
mostraron que este tipo de transgresion se present6 con una fundamentacion de 15 menciones

por parte de los consultores; algunas de las respuestas fueron:

En el ejercicio pues termina simplemente entonces lo que yo pedi como un
ingeniero con maestria lo termina haciendo un ingeniero junior, chiquito,
recién egresado, con permisibilidad (comunicacion personal, Agosto, 2020).
En la ejecucion de las obras no se cumplen con los perfiles mencionados,
cambian mucho de perfiles y eso es un tema complejo para el desarrollo de la

ejecucion de las obras (comunicacion personal, Agosto, 2020).



Entonces si uno va a pedir un consultor, ese consultor debe tener un equipo
de trabajo, ese equipo de trabajo tiene ciertos perfiles y se supondria, se
supondria no, se supone que debe realizarse asi, seria un incumplimiento al
contrato no mantener esos mismos perfiles (comunicacion personal,
Septiembre, 2020).

El cambio en los perfiles presentados tiene consecuencias negativas en las obras ya
que en la fase de ejecucion las actividades a realizar quedan incompletas, es decir que no
cumplen con la calidad requerida en el proyecto. También se presenta que los consultores
contratados no tienen la experiencia necesaria y muchas veces sus entregables quedan mal

hechos y, cuando son requeridos para que respondan por su mala labor, no dan respuesta:

Pero la gente que esta buscando experiencia, la gente que de pronto esta
arrancando, muchas veces esas ganas de salir adelante las lleva a cometer
errores, a contratar bajito, y ya después cuando se ven con el agua hasta el
cuello, pues tratan de salir del problema de cualquier manera, ¢si?
Contratando a cualquier asesor o de pronto tratando de hacer cualquier
entregable para que reciban y salir del problema, ¢si? Y en esa etapa que decia
Carlos, cuando se esta ejecutando el proyecto, pues no aparecen, no aparecen
(comunicacion personal, Agosto, 2020).

No le da el presupuesto para contactar el personaje idoneo que saque adelante
un proyecto como debe ser y contrata mal, al contratar mal se cuentan con
unos insumos que no son los que realmente requiere el proyecto, ¢si? Y ahi
empiezan los problemas en la ejecucion de obra, porque las cosas no estan
completas o porque el profesional de pronto no tenia la experiencia para haber
sacado adelante su entregable, y entonces el entregable tiene falencias

técnicas... en fin (comunicacion personal, Agosto, 2020).

4.1.4. Tergiversacion de la normatividad
Esta transgresion se presenta debido a la necesidad que siente el consultor de atribuir

un significado determinado a la normatividad o reglamento que tiene que cumplir en el



ejercicio de su actividad. En ciertas ocasiones esa interpretacion es inadecuada, lo que
ocasiona un deterioro en el desempefio de la actividad del consultor. La tergiversacion de la
normatividad se evidencié en las declaraciones proporcionadas por los consultores

entrevistados y tiene una fundamentacion de 14 menciones.

Las normas generan espacios y aparte que dan espacios de la corrupcion, son
vacias y generan mucho tema, y muchos inconvenientes a la hora de contratar.
Entonces resulta uno interpretando, el contratista interpretando, el abogado
interpretando y todo el mundo interpretando porque la norma no es clara,
entonces en Colombia falta mucha claridad en las normas (comunicacion

personal, Septiembre, 2020).

De acuerdo con Jaramillo (2012), la tergiversacion de la normatividad se da sobre
todo por el desconocimiento en el campo y le da espacio a la especulacion en los contenidos

establecidos en la legislacion colombiana o en el desarrollo de sus funciones.

Los ingenieros muchas veces o los consultores muchas veces evaden y no
hacen su trabajo con la seriedad y responsabilidad que se debe hacer, pues
terminan es evadiendo sus propias normas éticas, sus propios cédigos éticos
(comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Pero aqui no, aqui se habla de la seleccion objetiva, de los principios en
contratacion, que usted debe ser transparente, pero usted va y genera
requisitos, y muchas veces los contratistas, los proponentes, o ven como que
vulnera los principios de la contratacion por lo que usted esta pidiendo, y ahi
es donde uno se enfrenta a esos dilemas (comunicacion personal, Septiembre,
2020)

4.1.5. Cambio en las especificaciones definidas y Subcontratacién de responsabilidades
Ademas de los tipos de transgresién mostrados anteriormente, también se encontraron

el cambio en las especificaciones definidas (10 menciones) y la subcontratacion de



responsabilidades (9 menciones). La primera ocurre cuando se modifican los detalles de los
proyectos determinados en las etapas de disefio por los consultores, mientras que la
subcontratacion de responsabilidades esta relacionada con la delegacion de funciones de

construccidn en un tercero sin cumplir lo determinado por el cliente (Babeau, 2005).

4.2.  Las etapas del ciclo de vida del proyecto en las que se produce la transgresion

Las transgresiones por parte de los consultores se pueden presentar en las diferentes
fases de desarrollo del proyecto, ya sea en la planeacién, en la ejecucion, en el control y
seguimiento o en el cierre. Por medio de las respuestas de los entrevistados se encontré que
las fases en las que mas se presentaron infracciones fueron la ejecucion y la planeacion. En

la tabla 5 se presentan las fundamentaciones, es decir las menciones de cada una de ellas.

Tabla 5. Fundamentacion de las transgresiones segun el ciclo de vida del proyecto

Etapa del Fundamentacion
Proyecto
Ejecucion 37
Planeacion 21
Control y 8
seguimiento
Cierre 7

Fuente: elaboracion propia

4.2.1. Ejecucion

Es la fase en la que se implementan las técnicas y los procedimientos necesarios para
cumplir los objetivos de la consultoria. Implica la coordinacion de individuos y capitales,
ademas de integrar y llevar a cabo las actividades que se definieron en la fase de planificacion
(Vargas, 2012). Por lo tanto, la transgresion en la ejecucion de un proyecto de consultoria en
infraestructura influye en el alcance, el tiempo y el costo del proyecto. Los entrevistados
refirieron que en este punto de la consultoria es donde mas se transgrede, con una

fundamentaciéon de 37 menciones.



En Colombia, 0 sea, que td cumplas al 100%, no, es muy dificil, las
condiciones, y ni siquiera porque no lo quieren hacer, no mas las condiciones
climaticas no me permiten ejecutar los términos que tenia planeados, entonces
ya eso es transgredir (comunicacion personal, Agosto, 2020).

No hacerlo répido. Pero muchas veces ni siquiera es porque no lo hagan
rapido o no. Sino porque ni siquiera haciéndolo despacio lo hacen bien
(comunicacion personal, Julio, 2020).

No van a campo y muchas veces esas cosas son importantes para el proyecto,
entonces se encuentra uno con el desarrollo de los estudios que el terreno no
era como lo habian planteado, muchas cosas técnicas (comunicacion
personal, Septiembre, 2020).

Y hay obras que asi tu digas que se demoran un afio no van a salir en un afio,
siempre tienen que pasar a otras vigencias y a otros gobiernos y eso la norma
no lo ve. Usted s6lo puede hacer lo que alcance a hacer en su Gobierno,
entonces eso es una talanquera y no permite que se haga de maneras

adecuadas y planeadas las obras (comunicacion personal, Agosto, 2020).

En estos comentarios se evidencia que la ejecucion de la actividad del consultor tiene
muchos contratiempos y es muy dificil alcanzar los objetivos planteados en la planificacion
de la consultoria. Esto se da debido, o bien a las condiciones climéticas, o porque los
consultores no tienen conocimiento de lo que se tiene que hacer, o simplemente porque no

quieren realizar sus tareas de manera adecuada.

4.2.2. Planeacion

En esta etapa de un proyecto de consultoria se integran los procesos para determinar
el alcance total del esfuerzo, establecer los objetivos y definir las actividades requeridas para
alcanzarlos (Vargas, 20012). La transgresion en esta fase influye en la definicién del trabajo
necesario que se realizara durante el periodo de existencia del proyecto. En las entrevistas

hubo 21 menciones relacionadas con la transgresion en este estadio de la consultoria:



El contratista se escuda en que el proyecto no da y eso puede ser cierto como
puede ser falso, 0 sea, yo pregunto: si un proyecto no da ¢por qué me
presento? Yo tuve la oportunidad de estudiar antes de, y si nadie se presentara
al proyecto y todo el mundo observara eso, yo tendria que entrar como entidad
a afectarlo, tendria que entrar a mirar cuél es el problema, entonces mire que
el problema no es solo de las entidades de pronto a la hora estructurar un
presupuesto mal sino también de los mismos contratistas al presentar el perfil
de los proyectos (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Entonces en ese ejercicio de planeacion también que le decia, ejemplo: se nos
olvidd meter 20 kilémetros topograficos, solamente puse 30 y eran 50,
faltaron 20, eso vale un platal, para cualquier consultor del gremio hacer una
topografia en un kilébmetro, en los que sea, eso requiere plata, requiere
inversion, entonces usted termina diciéndole ‘venga si, sefior consultor, usted
tiene toda la razon, hay que hacer 20 kildémetros mas, yo planeé mal’ pero no
hay plata para adicionarle. Entonces ¢qué hace usted? Se requieren los 20
kilometros, entonces usted ¢qué empieza? Bueno, venga, sacrifiquemos la
dedicacion de este profesional aca, que ejemplo era del 50%, bajémosela a un
10%, compensemos para que entonces usted materialice esa topografia, y
usted finalmente lo esta pensando en que el proyecto fluya, no en ser corrupto
(comunicacion personal, Agosto, 2020).

Hay de todo: la falta de planeacidn, las entidades del Estado no planeamos
bien la contratacion. Cuando una entidad del Estado va a superar el dafio de
una obra, tiene que pedir unos permisos, por lo general no lo hace [...] las
adiciones son el resultado de la mala planeacién que viene desde el
estructurador, que €l debi6 haberme dicho desde el inicio que para hacer una
cancha se necesitaba esto, jno! Se le olvido que para que cupiera una cancha
de fatbol se requeria agregar un item, quedaria el imprevisto, y lo intenta
suplir con adicion cuando son temas técnicos que no que no deberian estar
después adicionandose sino desde el inicio saber que la obra cuenta

(comunicacion personal, Agosto, 2020).



Teniendo en cuenta los argumentos de los entrevistados encontramos que en esta
etapa del proyecto se suelen transgredir los reglamentos que rigen la actividad de consultor
cuando no se proyecta bien la contratacion, no se realizan los calculos necesarios para una

buena planeacion o las estimaciones de los consultores no son acertadas.

4.2.3. Control — seguimiento y cierre

En las respuestas de los entrevistados se evidenciaron menciones acerca de las otras
fases del proceso de consultoria en las que también se presentan transgresiones, pero en
menor medida que las anteriormente mencionadas. Estas etapas son la de control —
seguimiento (8 menciones) y cierre (7 menciones). La primera integra todas aquellas acciones
necesarias para supervisar, ademéas de examinar y regular el adelanto del proyecto con el
propdsito de establecer incongruencias entre la planeacion y la ejecucion. Por su parte, en el
cierre las infracciones se presentan en la verificacion de que los procesos que se definieron

hayan sido terminados (Vargas, 2012).
4.3.  Los tipos de transgresores encontrados

El anélisis de la informacion recogida en las entrevistas nos muestra los tipos de
transgresores que predominan en las empresas de consultoria en infraestructura; estos son el
vivo, el que se adapta y el desamparado. El otro que también figura, en menor proporcién, es

el ignorante. En la tabla 6 se especifican las fundamentaciones de cada uno de ellos.

Tabla 6. Fundamentaciones de los tipos de transgresores

Tipos de Fundamentacion
transgresores
El vivo 42
El que se adapta 29
El ignorante 11
El desamparado 10

Fuente: elaboracion propia



4.3.1. Elvivo

Es aquel individuo que, independientemente de las dificultades, sale adelante,
quebrantando la norma (Garcia, 2017). En el caso que nos ocupa, es aquel consultor que
utiliza cualquier medio para el desarrollo de la consultoria, aunque ello implique transgredir
deliberadamente la norma. Para el consultor “vivo” la asesoria es como un juego o una
aventura, en la que se pierde o se gana; por lo mismo, no presta atencion a las normas o a las
autoridades competentes sino a aquellos impedimentos que tiene que superar. Su
reconocimiento profesional y el triunfo son mucho mas importantes que su comportamiento
ético y moral; entonces, en muchas ocasiones los recursos necesarios para la consultoria son
objeto de engafio 0 saqueo. Este tipo de transgresor fue el que mas se evidencio en las

respuestas de los entrevistados (42 menciones):

Donde estd el deber de colaboracion del contratista, porque él es un
colaborador del Estado, més que estar pensando en la ganancia
(comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Ellos en ese ejercicio de su derecho de defensa, lo que argumentan es que
depende de la interpretacion del ingeniero que los esté evaluando. Entonces,
ahi me pierdo mucho. Pero créame que es una excusa muy comun
(comunicacion personal, Julio, 2020).

Encuentra al consultor que lo que le interesa es decir de entrada: ah qué pena,
YO presenté una propuesta para lo que usted me pidid, yo espero una utilidad
por ese proyecto (comunicacion personal, Agosto, 2020).

No van a campo y muchas veces esas cosas son importantes para el proyecto,
entonces se encuentra uno con el desarrollo de los estudios que el terreno no
era como lo habian planteado (comunicacion personal, Septiembre, 2020).
Que hoy esos pueblos no estan conectados [...] entonces esa es la
irresponsabilidad, claro, del consultor, que no piensa, que no le interesa la
ciudadania, le interesa la plata. Entonces yo consultor me gano la plata 'y qué
me va a importar alla esos negritos si se conectan o no se conectan, para que

necesitaran conexion si no tienen ni computador. Entonces es la mentalidad



de no tener tampoco la conciencia del pais (comunicacion personal,
Septiembre, 2020).

Estos comentarios muestran como este tipo de infractor solo piensa en el factor
econdémico y qué ganancia puede sacar al incumplir la norma, ademas de buscar excusas con
tal de alcanzar los objetivos planteados, incurriendo en omisiones que perjudican a las
poblaciones a quienes estan destinadas las obras de infraestructura e impidiendo el desarrollo

de un territorio.

4.3.2. El que se adapta

El segundo tipo de transgresor que mas fundamentaciones tuvo (29 menciones) a
partir de los argumentos de los consultados fue el que se adapta. Este se puede definir como
aquel individuo que se acomoda a los nuevos contextos, dosificando el acatamiento y la
insubordinacién de acuerdo con las condiciones del momento; su objetivo es alcanzar
determinados fines y para ello estd preparado para sacrificar sus creencias o valores (Garcia,
2011):

O depende de como usted quiera poner la informacion para que usted la
entienda, 0 para que pase, 0 sea, pero la normatividad como tal, usted no salta
la normatividad, lo que pasa es que usted acomoda lo que va a poner para que
cumpla esa normatividad, es muy diferente (comunicacién personal, Agosto,
2020).

Por ejemplo ahorita, que en algin momento tendra que entrar el fracking, pues
yo por ejemplo no estoy de acuerdo con eso, pero pues me va a tocar entrar
porque, si no, pues no como (comunicacion personal, Agosto, 2020).

Pero pues yo no estoy de acuerdo y hay mucha gente que no esta de acuerdo,
pero si a mi me dicen huevon, vaya y dirija ese proyecto y le voy a pagar 25
millones de pesos, pues...” pues si no 10 hago yo, lo hace otra persona

(comunicacion personal, Agosto, 2020)

De acuerdo con estos testimonios, vemos como los consultores tienen que ejecutar



proyectos o acciones gque van, por ejemplo, en contra del medio ambiente, aunque no estén
de acuerdo, porque si no lo hacen ellos, otros consultores si estaran dispuestos a hacerlo y
ello pude implicar el riesgo de perder su empleo. Se observa asimismo que algunos
consultores que no cumplen con el perfil requerido realizan labores por fuera de su campo de

especialidad, con el fin de asegurar los ingresos derivados de la consultoria.

4.3.3. Elignorante

Es aquella persona que no conoce la normatividad que rige la actividad de consultor
y no sabe lo que tiene que hacer. Se pudo identificar en el analisis de las entrevistas que este
es el tercer tipo de transgresor que mas se presenta de acuerdo con las respuestas de los
entrevistados (11 menciones).

Eso esta bien, eso esta bien, entonces hasta el final nos fuimos que estaba bien
y llegé un momento en que la obra no cumplio y ahorita tiene una demanda
super grande y muchos implicados (comunicacion personal, Octubre, 2020).
Pues en este mundo yo conozco amigos que les ha tocado contratar
consultores y eso ha sido terrible, o sea, los han metido en problemas y todo
porque hacen las cosas mal, porque no cumplen la norma, porque fusilan
disefios y eso es unos reprocesos y una pérdida de plata una cosa loca

(comunicacion personal, Septiembre, 2020).

4.3.4. EIl desamparado

Este tipo de trasgresor solo desobedece los reglamentos si es necesario hacerlo, es
decir que lo hace porgue no tiene otra opcién. En él desempefian un papel importante las
circunstancias que le impiden o en todo caso le dificultan el cumplimiento de las reglas,
puede ser porque carecen de sentido o porque su acatamiento no es conveniente o viable
(Garcia, 2017). Por medio de los testimonios de los entrevistados se pudo determinar que
este es el cuarto tipo de transgresor que mas se presenta en las empresas de consultoria en

infraestructura (10 menciones):

Entonces ellos dicen no qué posibilidad... bueno, listo, de las siete veredas



tomemos 3, ya estoy yo incumpliendo, ya estoy incumpliendo. Y me justifico
yo contratista en que el acceso es dificil, que hay presencia de grupos
armados, que me invento hasta que me amenazaron, bueno una cantidad de
cosas, y ahi justificar su falta (comunicacion personal, Septiembre, 2020).
Entonces contrataron una firma, fue el que se gand la firma, tenian que ir al
Chocd y entrevistar, llegar a las casas y decir: listo ¢usted tiene luz? Si, tengo
luz, ;tiene nevera? Si, ¢qué otro electrodoméstico tiene? No, pues, nevera, ah
bueno, ¢tiene licuadora?, ;televisor? Un televisor y eso era lo que tenian que
hacer, basicamente, ¢ya? Pues hicieron a plata cierta cinco entre diez, y de ahi
para alla fue copy paste porque quién iba a ir hasta mas adentro, quién iba a
ir hasta donde... no, qué peligro, pues entonces yo asumo que, de aqui para
alla, ¢cuantos viven aca? no, siete, entonces al otro le coloco cinco, al otro le
coloco seis, siete ¢hay nifios? Si, dos, ¢necesitan internet? Si, uno y de ahi
para alld si se lo inventaron, no fue una secuencia cierta (comunicacion
personal, Septiembre, 2020).

No, all& es precio. A usted le dan unas cantidades y ponganlas. O sea, ponga
el precio y por ejemplo aqui estos manes estaban como 30% por debajo de lo
que ellos tenian presupuestado y ah bueno chévere, pero mire el problema
ahorita. ¢Entonces eso a qué obliga? A que usted consiga gente recién
graduada, que usted le pague a la gente $1°200.000 y la gente le haga un
estudio y se largue y se lo deje botado, todo ese tipo de cosas (comunicacion

personal, Agosto, 2020).

Teniendo en cuenta estas menciones, los consultores desamparados transgreden
porgue no pueden acceder a determinadas zonas del pais ya sea porque son zonas donde estan
presenten grupos armados ilegales, o porque son de dificil acceso al carecer de infraestructura
vial, o simplemente porque no cuentan con el dinero suficiente para contratar a los

profesionales idoneos.

4.4. Las causas de la transgresion encontradas



En cuanto a las causas de las desobediencias de las normas en las empresas de
consultoria, se pudo determinar que las que mas se presentaron fueron la existencia de normas
interpretadas como absurdas y la proliferacion de las normas. Las que se presentaron en
menor numero fueron la perdida de vigencia y las normas importadas. En la tabla 7 se

presentan las causas mencionadas con su respectiva fundamentacion.

Tabla 7. Fundamentaciones de las causas de la transgresion

Causas de la Fundamentacion
transgresion
Normas absurdas 24
Proliferacion de las 18
normas
Normas importadas 7
Perdida de vigencia 5

Fuente: elaboracidn propia

4.4.1. Normas absurdas

El anélisis de la informacién recolectada por medio de las entrevistas reveld que la
causa mas frecuente de transgresion es la existencia de normas que son consideradas como
absurdas o irracionales por parte de los consultores (24 menciones). Se trata de reglas que,
para los consultores, carecen de razon y que solo tienen como objetivo aparente complicar
su actividad, lo que les quita su validez. Por lo mismo, generan trabas para poder entregar
informes de calidad o a tiempo influyendo en las obras, las cuales se pueden quedar sin
terminar. Esta causa se evidencio, entre otros, en los siguientes comentarios de los

entrevistados:

El Congreso va y estudia y hace un analisis, ellos estudian como hacen las
normas y se van a otro pais y analizan como funciona alla pero es que la
realidad de Europa es una, la realidad de Estados Unidos es otra, la realidad
de Colombia es otra, entonces ahi esta el lio, que ellos puedan estudiar mucho

la realidad de sus paises pero a la hora de aterrizar eso aca pues no funciona



como funciona en otros paises porque aqui tenemos una cultura totalmente
diferente a la de alld (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

En la ejecucion de un contrato necesitas un tiempo, entonces la primera norma
que tu tienes como traba es el tema de anualidad, o sea, nadie termina una
obra en un afio, pero las administraciones se ven implicitos en violentar estas
normas pues para cumplir con una ejecucion (comunicacion personal,
Agosto, 2020).

Es que, hablando de consultorias, que las consultorias son estudios y disefios,
tal vez al Congreso le hace falta eso, mas estudio y mas disefio a la hora de
estructurar las normas (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Por més que la norma quiera hacer un esfuerzo pues en el dia a dia es
totalmente diferente, y si no, no estariamos con tantas obras inconclusas a
nivel nacional, no estamos hablando de Cundinamarca, a nivel nacional de
no, eso se quedd en consultoria y qué dijo no, la consultoria dijo que si pero
igual no se puede o no, la consultoria dijo que no pero realmente si se podia
(comunicacion personal, Septiembre, 2020).

¢Publicamente qué salida viene a encontrar usted?, ¢le digo la verdad?
Juridicamente es muy dificil, no existe una salida, la norma es tan vacia, tiene
un montdn de prohibiciones, pero el proyecto hay que hacerlo porque ahi esta

el cumplimiento de un convenio (comunicacion personal, Septiembre, 2020).

Segun lo que manifiestan los participantes, muchas de las normas en la actividad de
la consultoria en infraestructura no estan acordes con lo que sucede en la realidad. Un
ejemplo de ello es que este tipo de proyectos requiere un periodo de terminacion superior a
un afo, pero la regla dice que debe ser terminado en ese tiempo. También sucede que las
obras no se llevan a cabo como prescribe la norma debido a la existencia de mdaltiples
restricciones, las cuales son evidentes tanto para el constructor como para el consultor, pero
no fueron tenidas en cuenta por el legislador, quien en ocasiones carece de los conocimientos

técnicos necesarios para expedir una norma idénea para regular esta actividad.

4.4.2. Proliferacion de las normas



Esta causa se encuentra referida a aquella situacion en la que existe un alto nimero
de reglas sobre una determinada actividad, lo que ocasiona que cada norma tenga una baja
eficacia, sea dificil conocer en detalle la normatividad que aplica a cada caso y se requiera
un importante esfuerzo de comprensién para dirimir las contradicciones que puede haber
entre distintas normas que aplican para un mismo caso (Marcos, 2009). Los entrevistados
refirieron esta causa de transgresion como la segunda mas frecuente (18 menciones) en este

sector de actividad:

Pero las normas son una talanquera para que se hagan bien las obras, o sea,
no se compadecen con la realidad, pero pues para esto, lo que mas maneja en
Colombia considero ha venido cambiando, pero igual sigue habiendo muchas
normas que lo que hace que tanto los servidores publicos como los
contratistas de obra incumplamos esas obras (comunicacion personal,
Septiembre, 2020).

O sea también ha habido avances, pero hasta ahorita lo que se esta viendo con
Colombia compra que es lo que ellos han hecho en el tema de obra:
estableciendo formatos, estableciendo reglas, reglas de seleccion, estan
estandarizando, eso sirve, me parece que eso ha servido, que permite una
mejor comprension del tema de ejecucion de obra pero pues si también esta
el tema de que reglamentan, reglamentan, y reglamentan por parte del
Gobierno nacional. Lo gue hacen es que se incumplen las normas y que no se
Ilegue a lo que uno requiere, que es que se hagan las obras (comunicacién
personal, Agosto, 2020).

Yo pienso que a nivel de materia de contratacion las normas tienen muchas
falencias, la verdad, yo creo que si hay algo en el pais... Colombia se
caracteriza por ser un pais con muchas normas (comunicacion personal,
Septiembre, 2020).

Este fendmeno tiene implicaciones en el desarrollo de la actividad del consultor
puesto que dificultan el conocimiento correcto de la normatividad vigente; por lo mismo,

pueden detener o cancelar la ejecucion de la obra, debido que, por falta de comprension, el



consultor puede saltarse una norma que, segun el reglamento, es necesaria para la correcta

realizacion del proyecto.

4.4.3. Normas importadas y perdida de vigencia

Otro de los aspectos que referenciaron los participantes fue la perdida de vigencia de
las normas (5 menciones). Este se encuentra relacionado con el periodo de vida de la regla,
se da cuando el ordenamiento ha prescrito en el sentido de que ha dejado de regir la actividad
de consultoria en obras de infraestructura. (Mendieta y Parra, 2011). Por ultimo, las normas
importadas (7 testimonios), que ocurren cuando se toman reglas implementadas en otros

paises y se adoptan de manera acritica al contexto colombiano.

Colombia copia todas sus normas de otros paises, entonces, por ejemplo, la
parte de disefio sostenible la estan copiando de Francia, y pues nosotros de
franceses no tenemos nada, ni las casas ni nada de ese tipo de cosas,
entonces.... s pensar en que tenemos que adaptarnos a nuestra propia

normativa (comunicacion personal, Noviembre, 2020).

5. Discusion

El andlisis del material empirico nos ha permitido identificar cuales son las
transgresiones que mas se presentan en las empresas de consultoria en infraestructura en
Colombia, en qué etapa del proyecto se generan mas estas acciones, cuél es el principal
personaje infractor y cuales sus principales causas. A continuacidn, se discuten estos aspectos

teniendo en cuenta los resultados presentados en la seccién anterior.

5.1. Distintas concepciones sobre la transgresion en la consultoria en infraestructura

La transgresion a las normas es un fendémeno comun en las empresas de consultoria
en infraestructura en Colombia. Como se puso en evidencia en el apartado de resultados, la
situacion que se presenta en este sector no difiere de manera sustancial del ambiente de

transgresion e incumplimiento que describe Garcia (2004, 2010, 2011, 2017) a propésito de



la cultura latinoamericana y en particular colombiana: las manifestaciones de la transgresion
son multiples, asi como las razones esgrimidas por los transgresores para justificar su

conducta y por consiguiente las subjetividades a que cada una de estas da lugar.

Un primer elemento para sefialar a este respecto es la forma como las dos tradiciones
hegemonicas del campo de los estudios organizacionales (Sanabria, Saavedra-Mayorga y
Smida, 2014) se aproximan a la comprension del fendmeno de la transgresion y la manera

como ellas se encuentran presentes en el discurso de los consultores.

De acuerdo con Avilay Medina (2002), la tradicion administrativa norteamericana es
de tipo esencialmente normativo, en el sentido de que considera que las normas tienen que
aplicarse a cabalidad y que el transgresor tiene que ser castigado. Los mas lejanos
antecedentes filosoficos de esta postura los podemos encontrar en pensadores de la
antigtiedad, como Sdcrates, quien decia que las reglas deben cumplirse, independientemente
de si son justas o no (Platén, 1998), o Aristoteles, para quien las personas transgresoras eran
esencialmente codiciosas (Serrano, 2005). El més ilustre exponente de esta aproximacion en
el campo de la Administracion es Frederick Taylor (1990), con su consideracion del one best
way (hay una Unica forma de hacer bien el trabajo) y su sistema de recompensas para premiar
la obediencia y de sanciones para desincentivar la transgresion (Barba, 2013). Esta
concepcién normativa de la vida organizacional se deriva de manera l6gica de las condiciones
particulares en las que surgio la administracion (Kliksberg, 1975), como una forma de
responder a las necesidades de la industria de la época en el marco de la Segunda Revolucion
Industrial (Pasdermadjian, 1960), y se ha manifestado de diversas maneras a lo largo de la
historia del pensamiento administrativo (Hernandez — Martinez, Saavedra — Mayorga &
Sanabria, 2007).

En el caso concreto de la consultoria en infraestructura, esta perspectiva asume la
existencia de una serie de parametros, normas y reglamentos que deben ser obedecidos al pie
de la letra por parte de los distintos actores, en particular del consultor, y cuya transgresion
acarrea perjuicios para la obra, para las necesidades y expectativas del cliente, y en general

para la sociedad. El resultado l6gico de la transgresion es, en este caso, la mala calidad de las



construcciones, su falta de conclusion e incluso su colapso. Algunos entrevistados asumen

esta forma de ver el problema de la relacion con la norma, y ello es evidente en su discurso:

Bueno, digamos que en ese tipo de normas, las mas importantes, como td
decias... en edificacion la sismo resistente, tenemos también de
especificaciones de los suelos que en este caso para infraestructura las méas
idoneas son las del INVIAS con actualizaciones que se dieron en el 2013 y
gue son normas que estan muy acordes a los suelos colombianos, que antes
estaban un poquito cortas, también tenemos todo el tema de las normas de
transito que han mejorado bastante, precisamente también por medio del
Invias, y no, pues finalmente digamos que en este tema de normas para la
construccién si hemos tenido un gran avance, este tipo de normas si son
mucho menos transgredidas, se cumplen mucho mas, tal vez porque los
profesionales se dieron cuenta que transgredir esas normas o no cumplirlas
trae consecuencias muy graves, como hemos visto en edificaciones en afios
pasados que han colapsado y demas... vias dafiadas (comunicacion personal,

Noviembre, 2020).

Ahora bien, la aproximacion que a este respecto tienen los estudios organizacionales
europeos (Sanabria, et. al., 2014) es menos normativa y mas comprensiva. Su objeto de
preocupacion no es tanto la forma de hacer cumplir la norma sino la posicion que tienen los
individuos frente a su cumplimiento (Crozier y Friedberg, 1990), lo cual implica estudiar
aquellos escenarios en que los actores consideran las normas como algo abierto y flexible, y
que se pueden adaptar con tal de superar las dificultades que se presentan en las diferentes
actividades de la vida organizacional (Velasquez, 2002) y en particular de la vida de las
empresas de consultoria. Esta consideracion coincide con una vision de las organizaciones

como sistemas naturales y abiertos (Scott, 2003).

A lo largo de las entrevistas pudimos comprobar que esta es la concepcion que asume
una parte importante de los consultores en infraestructura, quienes mantienen con respecto a

la norma una actitud ambivalente. En este sentido, nuestros resultados confirman los



hallazgos realizados por Babeau (2005) a propdésito de transgresion de las normas en la
consultoria en el contexto francés. En nuestra investigacion pudimos verificar que son
frecuentes los casos en que los consultores justifican la transgresion aduciendo que estas son
redundantes, que han sido importadas de otros contextos, o que son contradictoras y absurdas.
Para ellos, muchas veces las normas carecen de razon y son inconsistentes, de tal forma que,
si el consultor cumple con lo establecido en estas, existe la posibilidad de que cometa errores
en la planificacion o en la ejecucion del proyecto. El resultado es una concepcion segun la
cual el completo acatamiento de la normatividad es, o bien imposible, o bien
contraproducente para el logro de los fines de la obra y para el bienestar de los grupos sociales

a los que esta destinada.

Por otro lado, la cantidad de normas establecidas le dificulta al consultor identificar
cuales estan vigentes, lo cual afecta su eficacia (Mendieta y Parra, 2011). Por estas razones,
los consultores sienten la necesidad de no seguir los pardmetros, para poder realizar una
consultoria de calidad. Esta postura coincide con lo planteado por Crozier (1964), quien
plantea que las reglas inflexibles o la creacion de nuevas normas detalladas para ejercer
control sobre &reas de incertidumbre, suele conllevar la formacion de estructuras mas

estrictas que tienen el efecto paraddjico de incentivar la transgresion.

5.2.  Las transgresiones mas frecuentes en la consultoria en infraestructura

Existen diferentes tipos de transgresion que se presentan en las empresas de
consultoria en infraestructura en Colombia. Cuatro son los que mas se destacan en este tipo
de empresas: a) la alteracion de los costos y los tiempos, b) el incumplimiento de las
necesidades del cliente, c) el cambio en los perfiles presentados y d) la tergiversacion de la

normatividad.

Un primer elemento que debe sefialarse en este punto es que, tanto la literatura en
gestién estratégica (David, 1997) como en gestion de proyectos (Burke, 2006) sefialan que,
para realizar una buena labor en la actividad de consultoria, es necesario un manejo adecuado

de los recursos economicos que se presupuestaron y de los tiempos que se plantearon en la



fase de planificacion. Este principio se aplica, tanto a los proyectos en general como a los
proyectos de construccion en particular (Vargas, 2012). No obstante, en la practica se observa
que, en muchos, casos durante la interventoria se presenta una fluctuacion de los costos y los
tiempos. La causa de ello se encuentra en que algunos consultores buscan sacar provecho
econdmico o ahorrarse algun dinero, o no realizan la actividad en el tiempo establecido en la
fase de planeacion. En ciertos casos estas desviaciones van més alld del principio de
flexibilidad que es necesario tener en todo ejercicio de planeacion (Koontz & Weihrich,
1994), pues son ocasionadas mas por el interés crematistico del consultor que por las

contingencias propias de un proyecto de esta naturaleza.

El segundo tipo de transgresion importante es el incumplimiento de las necesidades
del cliente. Ocurre cuando las actividades que realiza el consultor no concuerdan con lo que
solicita el contratante (Duarte, Gonzalez y Rodriguez, 2011). Segun Leibenstein (1966), esta
conducta se produciria porque los contratos que regulan la relacion entre el consultor y el
cliente son incompletos y no se encuentran especificadas de manera detallada las tareas que
deben realizar, lo cual es un tema que ha sido ampliamente discutido en la literatura reciente
en gestion, particularmente a partir del enfoque institucional (Ayala Espino, 1999). Ademas
de este elemento, Leibenstein (1966) menciona un segundo factor, y son las presiones
psicologicas, las inercias y las rutinas en las que se encuentra atrapado el agente, las cuales
pueden impedirle que desarrolle adecuadamente su labor y que, en el caso concreto que
estamos analizando, llevan a que su informe final sea inadecuado y que no satisfaga al cliente.
Este factor ha sido estudiado ampliamente por el campo de la economia comportamental
(Kahneman, 2013), el cual se ocupa, entre otros factores, de analizar los sesgos cognitivos
que influyen en la toma de decisiones de los individuos, tanto en la vida cotidiana como en
ambientes organizacionales. La causa de esta transgresion, por lo tanto, es doble: por un lado,
no se tiene claro que es lo que espera el cliente debido que no se encuentran completamente
especificados los contratos ni las actividades a realizar, y por otro lado existe una serie de
factores psicoldgicos de parte del consultor, que lo llevan a realizar un trabajo y a entregar

un informe que son incongruentes con los requerimientos del cliente.

Cuando ellos entran a trabajar aqui, pues eso es la directriz que se lada. Y a



los coordinadores se les dice, finalmente, ‘no es lo que el cliente quiera, sino
es lo que usted vea (comunicacion personal, Agosto, 2020).

Es que hay gente por ejemplo que deja de hacer cosas porque le parece que
con eso adquiere mas dinero, o le van a dar mas dinero, o0 es el medio mas
rapido para terminar, sin pensar que posterior a eso puede afectar a mas
personas que inclusive no son el mismo cliente sino los beneficiarios de ese
producto ¢Si? Entonces ahi es donde pienso que la mayoria de los consultores
no se enfocan en el beneficiario final (comunicacion personal, Octubre,
2020).

En ambos casos, las explicaciones de la conducta transgresora deben encontrarse, no
ya en el paradigma tradicional de la administracion y de la economia neoclasica, sino en las
teorias que cuestionan el supuesto de que la organizacion es una institucion regida por el
principio de maximizacién, racionalidad perfecta e informacion completa por parte de los
actores (Simon, 1945; Morgan, 2001). Estos nuevos enfoques conciben a la organizacion
como un sistema complejo adaptativo (Maguire, McKelvey, Mirabeau, & Oztas, 2006), en
el que el poder y la incertidumbre son variables criticas de la dinamica organizacional
(Zamudio y Arellano, 2011), y en la que el paradigma de la planificacion detallada y el
control estricto debe dar paso a sistemas de regulacién que tengan en cuenta la influencia del

contexto, la historia y la libertad de accion de los individuos (Génélot, 1998).

El cambio en los perfiles presentados es el tercer tipo de transgresion que mas se
presento en las respuestas de las entrevistas. Se observé que se contrata a profesionales que
no cumplen con las competencias requeridas para hacer la consultoria o se contrata a terceros
que tienen especializaciones en otras areas y que terminan dejando incompletas las
actividades o realizan mal sus entregables. Esta infraccion sugiere que hay falencias en los
procesos de seleccion de los consultores. Segun Didier (2014), estos procesos de seleccion
deben realizarse a partir de los fundamentos del método cientifico y deben tener en cuenta
aspectos como los rasgos de personalidad y las habilidades cognoscitivas, los cuales deben
tener una relacion directa con el desempefio en el trabajo. De esta forma, se puede realizar

una prediccion mas exacta del nivel de desempefio futuro de un consultor garantizando una



correcta eleccion que mejorara su productividad y la eficacia. Finalmente, el dltimo tipo de
transgresion que mas referenciaron los participantes es el de la tergiversacion de la
normatividad, y esté relacionado con el desconocimiento y la especulacion sobre las normas

en la profesion de la consultoria en infraestructura (Jaramillo 2012).

Un elemento comdn a este tipo de transgresiones es el que sefialan Bergman y
Nevarez (2005) desde el campo de la sociologia: existen falencias estructurales en la
aplicacion de la autoridad y debilidad en las entidades que se encargan de controlar el
comportamiento profesional de los consultores, ademas de una ausencia de sancion estricta
y efectiva de los infractores, lo cual explica la recurrencia de estas faltas. Habria sin embargo
que agregar un matiz al analisis realizado por estos autores. Para ellos, las sanciones efectivas
acarrean un mayor cumplimiento. No obstante, en Colombia hemos visto cémo, en otro tipo
de contexto, se han implementado sanciones mas fuertes a las personas que cometen ciertas

infracciones, como el conducir bajo estado de embriaguez, y aun asi las siguen cometiendo.

Por ello Garcia (2017) afirma que existe en Latinoamérica una cultura de transgresion
que fue heredada en parte de las colonias espafiolas que se establecieron en nuestro territorio.
Todos los comportamientos transgresores que tuvieron los espafioles con los nativos
americanos en la época de la colonia se ven reflejados en las conductas transgresoras que
podemos evidenciar en nuestra vida cotidiana, reforzadas por factores como el carécter
opresor del poder, la violencia en contra de las minorias y la mujer, el racismo, el desprecio
por el valor de los bienes publicos y el irrespeto por las normas sociales. En una sociedad en

la que predomina la transgresion, los consultores en infraestructura no son la excepcion.

Al analizar estos tipos de trasgresién podemos ver que existen diferentes posturas que
nos permiten explicarlas. Pudimos observar en los testimonios de los participantes de esta
investigacion que el factor econdmico estd inmerso en este tipo de transgresiones, asi como
la seleccidn de personas que no estan en capacidades para desempefiarse como consultores.
A su vez, se presenta constantemente que los consultores no tienen en cuenta las razones y
necesidades que tiene el cliente para solicitar el servicio de la consultoria y otras veces

transgreden porgue no conoce a profundidad la normatividad, desconociendo cuéles son los



reglamentos que tienen que seguir en su actividad y sacando conclusiones erroneas de estos.

53. Los tipos de transgresores méas frecuentes en la consultoria en

infraestructura

Un componente central en el analisis de las infracciones de la normativa en las
empresas de consultoria en infraestructura es la identificacion de la subjetividad de los
individuos que incurren en ellas. En este sentido el trabajo de Garcia (2011, 2017) es pionero
y ha servido de base para nuestra interpretacion. Para €l, existen diferentes tipos de
mentalidades incumplidoras, de las cuales elabora una tipologia a partir de tres criterios: la
presencia de una racionalidad instrumental y un interés estratégico, una concepcion politica
que percibe como ilegitimo al poder, y un sistema de cultural que enfatiza en la existencia de
valores gque estan por encima de las normas. A partir de estos criterios define cuatro tipos de
transgresores: el vivo, el arrogante, el rebelde y el desamparado. A su vez, estos pueden
mezclarse generando otros dos: el que se adapta y el déspota. Para esta investigacion
tomamos los tipos de infractores planteados por Garcia (2011, 2017), y otro que surgio a
partir de la informacion de terreno y del conocimiento de los investigadores sobre el sector

de la consultoria en infraestructura.

El vivo en fue el tipo de transgresor que mas se presentd en las empresas de
consultoria de infraestructura. Este hallazgo de la investigacion se encuentra de acuerdo con
lo planteado por Garcia (2011), quien afirma que este es el personaje incumplidor mas comin
y que se encuentra en toda Latinoamérica. Segin Mafud (1971), estas personas tratan de
obtener, sin escrupulos, beneficios de cualquier cosa. Para el vivo, el fin justifica los medios,
sin importar las normas o la moralidad. De acuerdo con lo anterior, se observo que existen
consultores que se ajustan a este tipo de infractor en la medida en que solo piensan en el
factor econdmico o en sacar alguna utilidad sin importar si lo que estan haciendo esta bien o
mal. Ello se refleja en muy diversos comportamientos, uno de los cuales es la reticencia de
algunos consultores a realizar, en el sitio de la obra, los estudios necesarios para la ejecucion
del trabajo, con la excusa de que ello les implica un gasto excesivo de dinero o de tiempo de

desplazamiento, sin tener en cuenta el perjuicio que pueden ocasionar a la obra y a sus



beneficiarios.

Otro de los tipos de transgresor que se encontro en esta investigacion, y que también
refiere Garcia (2011, 2017), es el que se adapta o el taimado. Se trata de aquellos consultores
que combinan la habilidad estratégica del vivo con la incomprension de la normatividad o la
falta de respeto a autoridad y que, en consecuencia, se acomodan al contexto dejando a un
lado lo que creen con tal de alcanzar los objetivos de su labor, asumiendo un comportamiento
oportunista y pragmatico (Le-Modiel, 1992). Vemos de esta forma cémo los consultores
flucttan entre la obediencia y la transgresion, segun las circunstancias que se les presenten.
Con frecuencia optimizan costos incumpliendo normas de su actividad o realizan actividades
con las que a priori no estan de acuerdo, sacrificando su ética por el interés inmediato de

mantener el contrato.

En las ejecuciones de obra se da el tema de las adiciones, de los imprevistos
porque los consultores no hacen su tema al detalle ni con mucha ética

profesional (comunicacion personal, Agosto, 2020).

Otro de los transgresores en las empresas de consultoria en infraestructura, que también es
mencionado por Garcia (2017), es el desamparado. Segun Garcia, este tipo de consultores va
en contra de la norma por necesidad, porque no se puede hacer otra cosa, es decir que sus
circunstancias en la labor de consultoria hacen imposible el cumplimiento. Esto ocurre
cuando los consultores no se ponen a determinar cuales de las actividades que requiere el
cliente se pueden hacer o0 y cuéles no, bien sea porque carecen del tiempo suficiente para ello,
0 porque el presupuesto propuesto para la consultoria por parte del cliente no alcanza a cubrir
todas las actividades que deben realizarse. Una de las razones por las cuales se presenta este
tipo de transgresor en el &mbito de la consultoria en infraestructura es la dificultad de acceso
a ciertas zonas, las cuales no son sopesadas en el momento de adquirir el compromiso. En
consecuencia, lo que sucede es que los consultores creen inicialmente poder adaptarse a lo

que el cliente quiere, pero luego se dan cuenta de que ello no es posible.

Finalmente, como resultado del trabajo de campo encontramos un tipo de transgresor



que no aparece en la clasificacion de Garcia (2011, 2017) y que por lo tanto es propio de la
actividad de consultoria en infraestructura en Colombia, aunque es muy probable que
investigaciones posteriores verifiquen su presencia en otros sectores y contextos. Se trata del
que hemos denominado el “ignorante”: el infractor que comete la transgresion debido a que
carece de conocimientos técnicos suficientes para el desarrollo de su actividad y desconoce
la normatividad que le es propia. Este tipo de infractor es el resultado de uno de los tipos de
transgresion vistos anteriormente, a saber, el cambio en los perfiles de los consultores que
realizan el trabajo. EI hecho de que sea frecuente la contratacion de personas que carecen de
los conocimientos técnicos minimos muestra en qué medida se presenta informalidad y bajo
control en un tipo de organizaciones en las que se esperaria que primara el conocimiento, el
profesionalismo y los sistemas meritocraticos de asignacion de tareas y promocion
(Mouzelis, 1975; Weber, 1964).

Desde las perspectivas psicoldgicas existen diferentes posturas para explicar por qué
las personas transgreden. Una de ellas es la de Eysenck (Alcazar, 2007), quien afirma que
quienes tienden a cometer infracciones presentan una baja activacion de la corteza cerebral
prefrontal, la cual se encarga regular los comportamientos pro — sociales; en consecuencia,
estos individuos no tienen miedo de las consecuencias negativas de sus acciones. Ademas,
existen otros dos factores que influyen en este tipo de comportamientos: la herencia genética
y un medio ambiente que facilite la ejecucion del incumplimiento (Alcéazar, 2007). Este
ultimo factor es sefialado igualmente por Kolhberg, para quien las conductas transgresoras
suponen la detencién en el desarrollo moral, la cual puede deberse, entre otros, a la existencia
de un ambiente social y fisico que no provee una estimulacion suficiente y adecuadas

oportunidades para situarse en la perspectiva visual de los otros (Martinez, 2011).

En esta misma linea, Robert Feldman (Arce, Farifiay Vazquez, 2011) explica que las
personas transgreden bajo la influencia del aprendizaje por observacion y de factores
cognoscitivos y situacionales. El transgresor aprende de la observacion de las conductas que
realizan los demas; luego, hace una evaluacion cognoscitiva de las ventajas o desventajas de
transgredir las normas y si el contexto se presta o no para realizar este tipo de

comportamientos (Arce, Farifia y Vazquez, 2011). Hemos visto en los resultados que los



consultores transgreden porque el ambiente, o bien lo permite, o bien los induce a ello. De
ahi que sean frecuentes las justificaciones de acuerdo con las cuales no siempre transgreden
por voluntad propia, sino que “no les queda de otra”. Hacen, en consecuencia, una evaluacion
cognoscitiva y estratégica de los pros y los contras, y toman la decision consciente y

pragmatica de transgredir la norma.

5.4.  Anomia en las empresas de consultoria en infraestructura

Llegados a esta altura del analisis es conveniente preguntarnos si en el campo de la
consultoria en infraestructura en Colombia se presenta el fendmeno de la anomia, concepto
popularizado en sociologia por Emile Durkheim (1974). Para Durkheim la anomia es una
situacion que se genera cuando los individuos no practican la regulacién de las actividades
sociales de manera adecuada, lo cual implica la falta de reglamentacion, la incompetencia de
los grupos sociales para limitar las conductas de los individuos y el no poder establecer

sanciones a los comportamientos transgresores.

Luego de Durkheim surgieron otros tedricos que estudiaron el concepto de anomia.
Uno de ellos fue Robert Merton (1987), quien afirma que las conductas transgresoras son
respuestas légicas a las contrariedades del ordenamiento social, lo cual genera malestar en
las personas llevandolos a expresar conductas de inconformidad. Sugiere que la anomia es
una alteracion estructural que se presenta de manera generalizada y estable en una sociedad
afectando de manera dispareja a los grupos sociales. Cuando a los individuos no se les ofrece
oportunidades o medios legales para poder tener un nivel 6ptimo de desempefio, decidiran

expresar conductas transgresoras para alcanzar los objetivos deseados.

Otro de los teoricos que profundizo en la tematica de la anomia fue Talcott Parsons
(1984). Para él la anomia es una situacion que se presenta por los desordenes que se generan
en las personas producto de los cambios en el medio social y en los ciclos econémicos, ya
que las expectativas de éxito y fracaso se modifican evidenciandose una alteracion en la
conexion entre medios y fines. Las personas, en tanto que miembros de la sociedad, poseen

un rol y tienen expectativas de como deben comportarse de acuerdo con dicho rol; en



consecuencia, cuando las personas no se comportan de acuerdo con su rol asignado se
generard un malestar social. Para Parsons esta situacion es la anomia, ya que no hay un
estandar comun ni uniformidad de expectativas o roles, generando desajustes e inseguridades

en los individuos

A partir de lo planteado por Durkheim (1974), Merton (1987) y Parsons (1984), y a
la luz de los resultados de la investigacion, podemos afirmar que se presentan situaciones de
anomia en el interior de las empresas de consultoria en infraestructura en Colombia: los
consultores muchas veces optan por no seguir lo establecido en el reglamento; existe falta de
normatividad en esta actividad o confusiébn en su interpretacion; los consultores
frecuentemente consideran que seguir el reglamento es ildgico, y no se presenta un contexto
Optimo para cumplir con las normas, entre otras razones porgue las personas contratadas no
cumplen con las caracteristicas adecuadas para realizar la consultoria debido al cambio en

los perfiles presentados.

5.5. Diferencias de la transgresion en empresas de consultoria

A lo largo del articulo hemos mencionado que el principal antecedente para el estudio
de la trasgresion a la norma es el trabajo de Babeau (2005) sobre las empresas de consultoria
en gestion en Francia. Nuestros hallazgos confirman, para el caso colombiano, algunos de
los hallazgos realizados por Babeau, y difieren en otros. El principal punto de coincidencia
se encuentra en que, en el sector de la consultoria en infraestructura en Colombia, el
fendmeno de la transgresion a la norma es mucho mas extendido y frecuente de lo que
usualmente se piensa. De ahi que Babeau acufie el termino de transgresion ordinaria para
definir “una forma habitual de desviacion en las situaciones de trabajo entre la norma y las
practicas, la cual hace parte del funcionamiento normal de la organizacional” (2005, p. 261).
A lo largo de nuestra investigacion encontramos igualmente este caracter habitual,
permanente de la desviacion, por lo que podemos hablar de la existencia de un fenémeno de
transgresion ordinaria en la consultoria en infraestructura en Colombia, la cual suele pasar
desapercibido debido a que se da por sentada entre los consultores y a que se esconde

deliberadamente de la mirada de los clientes.



No obstante, este acuerdo fundamental, hay ciertos hallazgos de esta investigacion
que difieren de los de Babeau (2005). En primer lugar, él encontr6 que existen, en las
empresas francesas de consultoria en gestion, dos areas de transgresion: las externas e
internas. Las primeras abarcan la relacion que se tiene con los competidores y los clientes,
en tanto que las internas se refieren a las relaciones con los consultores de la misma empresa.
En nuestro caso, en las empresas de consultoria en infraestructura pudimos evidenciar que
las transgresiones tienden a darse fundamentalmente en la relacion consultor — cliente. No
encontramos evidencia de transgresion en la relacion con otras empresas de consultoria o

entre los consultores al interior de la misma firma.

Por otro lado, Babeau (2005) encontro que las principales transgresiones que existen
en la relacion entre el consultor y el cliente se refieren a engafios de ambas partes y omisiones
de informacion, al hecho de que el consultor pasa por alto el principio de confidencialidad
de la informacidn proporcionada por el cliente y que vende la informacion recopilada de sus
clientes o de otras empresas. En nuestra investigacion encontramos que ninguna de estas
transgresiones se presenta en las empresas de consultoria en infraestructura y en este sentido
podemos afirmar que son consecuentes con su labor de interés pablico. Como describimos
anteriormente, las transgresiones que encontramos son de distinta naturaleza, y se generan
fundamentalmente por la presencia de un interés econémico por parte de los consultores,
quienes, en el desempefio de su actividad, buscan incrementar los ingresos y disminuir los
gastos y, en suma, aprovechar la asimetria de informacion propia de este tipo de trabajos. El
resultado es una situacién la que no son infrecuentes transgresiones como la de incumplir
con las demandas del cliente de la asesoria y el contratar personal no capacitado con el fin de
ahorrar costos laborales o de honrar compromisos personales. En consecuencia, podemos
afirmar que, en el sector de la consultoria en infraestructura en Colombia, el fenomeno de la
transgresion a las normas es frecuente, aunque sus manifestaciones varian en funcion de la

naturaleza del trabajo realizado y de las actividades que realiza cada profesional en su labor.

Conclusiones



Esta investigacion tuvo como objetivo describir cdmo se manifiesta la transgresion
en empresas de consultoria en infraestructura en Colombia. A partir de un posicionamiento
epistemoldgico interpretativista y una metodologia cualitativa, se utilizaron las entrevistas
semiestructuradas como técnica de recoleccion y el andlisis de contenido tematico como

técnica de analisis de informacion.

Los resultados pusieron en evidencia que el fendmeno de la transgresion es frecuente
en las empresas de consultoria en infraestructura en Colombia, y que en ellas se presentan
cuatro tipos principales de transgresion: la alteracion de los costos y los tiempos, el
incumplimiento de las necesidades del cliente, el cambio en los perfiles presentados y la
tergiversacion de la normatividad. Todos ellos son propios del sector estudiado, no habian
sido identificados en trabajos previos (Babeau, 2005) y son por lo tanto aportes de la
investigacion. De igual forma, se evidenciaron cuatro tipos principales de transgresores: el
vivo, el que se adapta, el desamparado y el ignorante, el Gltimo de los cuales no habia sido
identificado con anterioridad (Garcia, 2017) y es por lo tanto otro aporte del trabajo.

El proposito de este estudio fue el de aportar una visién mas amplia de la transgresion,
mostrar que se trata de un fendbmeno mucho mas usual de lo que suele pensarse, e identificar
por qué se produce en organizaciones que se dedican a actividades de consultoria en el sector
de la infraestructura en Colombia. Una de las causas encontradas es que existen normas que
muchas veces no tienen sentido para los consultores, y por lo tanto transgredirlas es visto
como algo necesario para lograr la eficiencia y la eficacia en el trabajo de quien realiza la
asesoria. Se presentan también situaciones en que las reglas no son aplicables pues no se
ajustan a las caracteristicas del territorio, lo cual se debe a que son importadas acriticamente
de otros paises. En estas situaciones, realizar el trabajo como fue definido inicialmente y
cumpliendo con la normatividad es interpretado como contraproducente para el desarrollo de

la consultoria.

Otro aporte de esta investigacion se encuentra en que visibiliza la importancia de que
las normas en infraestructura deban ser disefiadas por profesionales que tengan las

competencias necesarias y el conocimiento del contexto, pues en Colombia quienes se



encargan de aprobarlas, en el Congreso de la Republica, en la mayoria de los casos no tienen

conocimiento ni experiencia en el desarrollo de proyectos de infraestructura.

Por otro lado, al analizar la informacion se puede observar que no necesariamente la
existencia de mayores mecanismos de control y mas sanciones conduce a una mejor labor
por parte del consultor. De hecho, existen situaciones en las cuales el uso de sanciones
severas para lograr el cumplimiento de la reglamentacion, tal como lo prescriben los enfoques
tradicionales, no lleva a una reduccién de la transgresion. Ello se debe a que los castigos no
son siempre disuasorios, pues su efectividad depende de factores como el tipo de transgresor
y sus rasgos de personalidad, y de la existencia o0 no de una cultura que permite o incentiva
la desviacién de la norma, al considerarla como normal y deseable. Por lo tanto, la respuesta
puede ser la reduccidn de los mecanismos de control centralizado y el incentivo de una mayor
implicacion de las personas que estan al mando de los profesionales que realizan las
actividades de consultoria en infraestructura, independientemente de si la conducta infractora

amerita 0 no una sancion.

Con este trabajo se busca sentar las bases de un programa de investigacion que busque
comprender las causas y manifestaciones del fendmeno de la transgresion en diversos
sectores y contextos. Su principal aporte administrativo consiste en ayudar a los directivos
de las empresas de consultoria en infraestructura, poniendo en evidencia los tipos de
transgresores, los tipos de transgresion y sus posibles causas. Con este conocimiento se
espera que puedan evaluar de una manera mas realista el alcance de su funcién directiva, se
involucren més en todas las etapas de los proyectos (en particular en la de ejecucion, que es
en la que se presenta un mayor nimero de transgresiones) y puedan establecer mecanismos
de regulacién que redunden en la calidad e impacto de los proyectos y que le permitan

intervenir y mejorar las dindmicas organizacionales.
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