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E d i t o r i a l

Carta del decano a los estudiantes de la 
maestría en dirección y gerencia de empresas

Amigos:
Quisiera en este instante de sus reflexiones compartir con ustedes una parte 
de mi pensamiento, pero antes, es mi intención recordarles una de las máxi-
mas de la complejidad aplicada a las habilidades gerenciales: para trabajar 
en equipo no se requiere estar juntos.

Hace mucho tiempo aprendí y hace poco, muy poco tiempo comprendí, 
que las organizaciones (léase empresas de cualquier tamaño) son sistemas 
dinámicos no lineales complejos. Al ser así, éstas deben ser estudiadas en 
profundidad, con sentimiento y actitud intelectual. La primera vez que es-
cuche lo anterior, el expositor acompañó la frase con la siguiente oración: 
“Los sistemas complejos no pueden ser observados a través de mecanismos 
lineales de causa efecto o bajo esquemas proferentes; es sólo posible tratar 
de sostenerlos en el tiempo (hacerlos perdurables) comprendiéndolos como 
un átomo (ordenados en lo visible y caóticos y complejos en lo invisible)”; 
si el sistema es de “diseño complejo” pero de funcionamiento simple, es 
posible que el pensamiento sistémico permita su perdurabilidad. Recuerden 
que el análisis sólo sirve para conocer, mas no para comprender; por ello 
Mintzberg, a través de una histórica frase se refiriere a los mba’s en los 
siguientes términos: “Estos programas, son en general, pequeños y oscuros 
espacios donde priva el análisis y hay muy poca síntesis, sitios lamentables 
donde hay ‘shows casuísticos’ que rompen con la posibilidad de generalizar, 
atentan contra la verdad y terminan dándole la razón al profesor”.

Esta maestría defiende la siguiente postura: el desempeño superior está 
en la posibilidad de entender la empresa como un ente social complejo, 
inadaptable a realidades supuestamente explicables. Lo contrario es un 
planteamiento insostenible, un supuesto equivocado, una falacia que ha 
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conducido a cientos de pequeñas y medianas empresas 
a la quiebra y a cientos de grandes empresas a fusiones 
y adquisiciones hostiles.

Esta maestría y el futuro doctorado sostienen que dirigir 
la empresa es un acto profundamente intelectual, de tipo 
cualitativo, donde el aprendizaje es el factor preponde-
rante; el error —la ignorancia total sobre eventos precipi-
tantes— es permanente; la ignorancia parcial, presente en 
la incertidumbre, es un hecho incuestionable; el fracaso 
es la principal fuente de sabiduría; la organización inteli-
gente se construye no con cien años de experiencia, sino 
con muchos menos de aprendizaje; donde lo previsible 
es exótico y escaso.

Es un estratega lo que queremos formar. Aunque las 
cifras forman parte de su quehacer, más lo es la per-
cepción sobre la realidad; ¿acaso existe o es una cons-
trucción social? Más lo es la intuición, la inteligencia 
intuitiva madre de la rentabilidad, aún la serendipia (en-
contrar algo buscando otras cosas) y menos el positivismo 
que inunda de modelos, ecuaciones y datos irrelevantes la 
mesa del director, aquel responsable de plantear el norte a 
la organización, de conducirla por caminos novedosos 
e inexistentes; aquel que reta los supuestos sectoriales y 
las formas tradicionales de hacer negocios, quien hace 
caso a Einstein cuando afirma: “La imaginación es más 
importante que el conocimiento, porque lo que no se ima-
gina no se construye”. O, tal vez, aquel que recuerda el 
verso de Machado, utilizado por Mintzberg y Chan para 
explicar la labor del estratega, conductor epónimo de 
las organizaciones contemporáneas: “caminante no hay 
camino, se hace camino al andar, pero sólo hace camino 
quien sabe adonde llegar”. 

La dirección de empresas es un acto intuitivo (el sub-
consciente bien informado) que requiere, según Senge, 
cinco disciplinas a partir de las cuales se nutren patrones 
de razonamiento nuevos y más amplios. Una de ellas es 
el cambio en el modelo mental, lo más difícil, lo que más 
duele, lo que choca contra nuestra zona cómoda, aquella 
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que nos conduce a la parálisis paradigmática y de allí a 
la intolerancia, para pasar luego a la nueva inquisición; 
es decir, a la descalificación del otro por imposibilidad 
de comprenderlo, por no querer hacerlo, o por aferrarse 
a esa enfermedad mortal de certeza que termina en vi-
siones unilaterales del mundo.

Podría escribir muchas más cosas pero es tiempo de ter-
minar. Bienvenidos a la crisis, a la aparente sin salida; a 
la posibilidad de crear y construir organizaciones de alto 
desempeño, bienvenidos al reto mayor: desafiar nuestras 
formas de pensamiento arraigadas por años. 

Por supuesto, no podemos servir bien a quienes quieren 
más de lo mismo, a los que quieren escuchar lo fácil 
de comprender, lo lineal, lo proferente, lo atenido a la 
relación causa-efecto. Bienvenidos al quizás, al talvez, 
al quién sabe, a la preparación para ver lo que los de-
más no ven y a escuchar lo que los demás no escuchan. 
Bienvenidos a la maestría en dirección y gerencia, al 
mundo de la reflexión y la síntesis, espacio diseñado 
para cuestionar la tradición, donde sólo nos sentimos 
cómodos preparando colombianas y colombianos 
para reinterpretar dramáticamente los negocios; donde 
amamos preparar gente para la creación y construcción 
de empresas productivas de alto valor agregado, lugar 
pertinente para hablar de organizaciones socialmente 
sanas y financieramente exitosas.

Luis Fernando Restrepo Puerta
Decano

Facultad de Administración
Universidad del Rosario
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Mapas para la complejidad 
Liderazgo, incertidumbre y 
estrategia

Marcelo Manucci*

Recibido: abril de 2007 - Aprobado: mayo de 2007

Resumen
El espacio de intervención de las organizaciones se presenta cada vez más inestable y volátil. 
El nivel de complejidad actual no sólo modifica las condiciones del contexto corporativo, 
también tiene impacto en las herramientas de visión con las que las organizaciones imaginan 
y diseñan su futuro. Esta situación conlleva la necesidad de diseñar nuevas herramientas que 
le permita a las organizaciones gestionar sus recursos, sus relaciones y sus productos en un 
contexto dinámico y complejo.

Palabras clave: complejidad, estrategia, liderazgo, administración.

Abstract
The organizations context appears more and more unstable and volatile. The level of present 
complexity not only modifies the conditions of the corporative context, also it has impact 
in the vision tools, which the organizations imagine and design their future. This situation 
entails the necessity to design new tools that it allows the organizations to manage his 
resources, their relations and their products in a dynamic and complex context.

Key words: complexity, strategy, leadership, management.

I. Nuevos mapas para 
nuevos territorios

Definir el presente y diseñar el futuro 
de las organizaciones implica un 
intrincado proceso en el que se en-
trecruzan la percepción individual, el 
diálogo estratégico y la construcción 
colectiva de significados. La defini-

ción del presente determina la visión 
del futuro y viceversa. La visión de 
futuro determina la percepción del 
presente. Es imposible pensar el 
presente desligado del futuro e ima-
ginar un espacio de trascendencia 
sin tener en cuenta la situación pre-
sente. Así planteado, el presente y el 
futuro son procesos simultáneos de 

*	 Consultor y docente universitario. Director general de Estrategika. manucci@estrategika.com.ar; 
www.estrategika.com.ar . Argentina.
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creación de realidades; una unidad 
de acción desde la cual las organiza-
ciones diseñan sus intervenciones en 
la sociedad.

Todo proyecto estratégico comienza 
con una mirada de la realidad sobre 
la cual se diseñan intervenciones. 
La visión y el liderazgo corporativo 
definen una estrecha relación entre 
la estrategia y la incertidumbre. Toda 
estrategia corporativa implica una 
apuesta de desarrollo y crecimiento 
que además de competir contra otras 
estrategias, compite con un contexto 
que no brinda certezas de estabilidad 
en el tiempo. La mayor competen-
cia de un proyecto estratégico es la 
propia incertidumbre que genera 
su implementación y desarrollo en 
el devenir de los acontecimientos. 
La incertidumbre está relacionada 
con la imposibilidad de predecir la 
situación de un sistema complejo a 
lo largo del tiempo y aparece cuan-
do se establece una relación entre 
observador y su contexto, esto es 
una organización mirando su entor-
no y trazando cursos de acción. La 
incertidumbre no es una propiedad 
del contexto, es un estado del obser-
vador que mira, traza intervenciones 
y proyecta resultados en el tiempo. 
Cada una de las personas que integra 
una organización y cada una de las 
organizaciones que integran una tra-
ma social transitan la incertidumbre 
cotidiana con un conjunto de para-
digmas, de narraciones y de metodo-
logías a través de las cuales intenta 
otorgarle significación a un conjunto 

fragmentado de acontecimientos. 
Un grupo limitado de herramientas 
por las que, tarde o temprano, la 
incertidumbre se escurre dejando 
a las organizaciones al borde de su 
paisaje más temido. 

Ahora bien, ¿cómo gestionar la 
incertidumbre para obtener re-
sultados? Parece en principio una 
paradoja, administrar lo que en 
primera instancia no existe, prever 
lo ausente. De todas maneras, esta 
paradoja está presente en cada de-
cisión, desde la más pequeña hasta 
la más significativa; todas tienen 
un impacto en el liderazgo y en las 
posibilidades de desarrollo de la 
organización. En muchos casos esta 
incertidumbre se ahoga en modelos 
de gestión basados en simplicidad 
y linealidad. La estructura de es-
tos modelos clásicos no puede dar 
cuenta de la complejidad de las re-
laciones, porque la heterogeneidad y 
diversidad de las variables se pierde 
bajo una estructura rígida y determi-
nista. El espacio de intervención de 
las organizaciones se presenta cada 
vez más inestable y volátil. Estas 
características actuales del contexto 
no sólo modifican las condiciones 
de competitividad; también tienen 
impacto en las herramientas finan-
cieras y legales y fundamentalmente 
en las herramientas de visión con las 
que las organizaciones imaginan y 
diseñan su futuro.

Esta situación conlleva la necesidad 
de nuevas estructuras operativas 
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que le permitan a las organizaciones 
gestionar sus recursos, sus relaciones 
y sus productos en un contexto di-
námico y complejo. En tal sentido, el 
liderazgo emerge como un espacio de 
diseño y gestión de significados. Un 
espacio tan rico como incierto, donde 
las subjetividades en interacción van 
trazando una red especial de percep-
ciones. Ante este espacio virtual de 
percepciones y significados emerge, 
una vez más, la pregunta: ¿Cómo 
gestionar la incertidumbre? La hi-
pótesis que trazamos para comenzar 
a responder este cuestionamiento, 
es que la incertidumbre se gestiona 
con más diálogo e interacción; con 
diversidad y gestión. Sáez Vacas 
plantea al respecto: “para que la 
empresa pueda afrontar con éxito 
la complejidad del entorno com-
petitivo cambiante debe aumentar 
su complejidad, aunque no tanto 
en su estructura (orden) como en su 
función y tratamiento de la infor-
mación (comportamiento)” (Bueno 
Campos, 1993). 

En este sentido, pensar en un modelo 
de gestión estratégica implica pensar 
en uno de gestión de la incertidumbre 
para generar organizaciones flexibles 
y competentes. La organización par-
ticipa en todo momento de la trama 
compleja de su entorno, aunque no 
actúe. El no actuar es una forma de 
participar. Pero la potencialidad de la 
organización se manifiesta cuando se 
transforma en partícipe activo de la 
trama de sucesos que surgen de las 
relaciones cotidianas. Asumiendo 

este rol puede gestionar sus actos y 
redefinir sus acciones. De lo contra-
rio, se va condenando a sí misma a 
un encierro paulatino.

Mirar en la complejidad implica un 
desafío a los conceptos de objeti-
vidad y universalidad de los acon-
tecimientos. Hemos heredado de 
las ciencias clásicas la idea de que 
nuestra mirada es objetiva y que am-
parada por determinadas leyes uni-
versales tiene garantías de certeza. 
Pero también hemos aprendido de 
los postulados actuales de las cien-
cias que la mirada, lejos de describir, 
construye patrones de significación 
en una trama cada vez más densa y 
dinámica de acontecimientos.

Toda estrategia comienza con una 
lectura de la realidad, con una mi-
rada sobre el entorno que carga de 
significación las situaciones que 
aparecen en el horizonte corporativo. 
La mirada es la base de la estrategia, 
recoge, ordena, interpreta y prioriza 
datos, conceptos y sucesos en un 
mapa corporativo que luego se trans-
formará en proyectos, programas 
y acciones. La gestión de la incer-
tidumbre es la articulación de tres 
procesos: diseño, implementación y 
gestión del mapa corporativo con el 
que la organización participa en su 
contexto cotidiano, es la estrategia 
primaria de un grupo de personas 
que interactúan para llevar adelante 
un proyecto común, gestionando su 
propia incertidumbre ante la comple-
jidad de los acontecimientos.
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Para gestionar el mapa corporativo 
desde el cual la organización traza 
intervenciones es necesario revisar 
dos factores clave en su configura-
ción: la concepción de espacio y la 
concepción de tiempo. La primera 
de éstas implica pensar en la confi-
guración de la realidad corporativa: 
¿Con qué parámetros se define o 
se construye esa realidad? Revisar 
la concepción de espacio implica 
analizar las posibilidades de acción 
y la gestión de las decisiones. ¿Qué 
probabilidades o certezas tienen 
determinadas acciones en el curso 
del tiempo?;¿cómo la organización 
visualiza, construye y gestiona su 
futuro? Pensar en el tiempo es pensar 
en el impacto de las decisiones, en la 
emergencia de nuevos procesos y en 
el azar como fuente de oportunidades 
de desarrollo. Desde su concepción 
de tiempo, la organización puede 
trazar caminos lineales y unívocos 
o bien explorar nuevos rumbos de 
desarrollo estratégico. 

El mundo se está reconfigurando 
basado en la interacción y la emer-
gencia de significados que surgen de 
una relación cada vez más compleja 
y dinámica entre la organización y su 
contexto. El entorno es un continuo 
de sucesos emergentes. La realidad 
corporativa no es una fotografía. 
Nuevos e imprevistos significados 
aparecen en la cotidianidad de los 
hechos corporativos a partir de 
las relaciones con los diferentes 
públicos. Las personas no son sim-
ples espectadores de una puesta en 

escena predeterminada desde la 
organización, sino que se convierten 
en protagonistas de sus percepciones 
a partir de la interacción. La concep-
ción de un mundo estático y objetivo, 
como una fotografía, se derrumbó en 
las postrimerías del siglo xx. Cada 
uno de nosotros es protagonista de 
la realidad que construye. Este punto 
de vista operativo cambia la con-
cepción de la estrategia corporativa. 
Ya no estamos trabajando sobre un 
territorio seguro de interpretación 
de mensajes, donde la fuerza o la 
amplitud de medios controlados por 
el emisor desarrollan un significado 
unívoco y certero en los públicos, 
sino que estamos parados en un 
territorio inestable conformado por 
una trama de significados que se va 
tejiendo a partir de la interacción en-
tre los públicos y la organización. 

La dinámica de los significados emer-
gentes genera un nuevo punto de vista 
respecto de la dinámica corporativa 
donde los límites de la certeza se 
pierden en una trama de azar e incer-
tidumbre. Ralph Stacey plantea un 
marco de análisis para estos nuevos 
desafíos corporativos, lo que él de-
nomina “operar lejos del equilibrio”, 
basado en los descubrimientos de 
las “nuevas ciencias matemáticas y 
naturales”. En este sentido, sostiene 
que “el mensaje central de las nuevas 
ciencias para las organizaciones es 
este: las organizaciones son sistemas 
de retro alimentación que generan 
comportamiento complejo donde 
los eslabones que unen la causa y el 
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efecto están rotos. El orden diseñado 
mentalmente es reemplazado por un 
orden emergente desde la inestabi-
lidad a través de procesos de auto 
organización” (Stacey, 1992, p. 12).

El físico e ingeniero nuclear brasi-
leño Clemente Nobrega que trabaja 
sobre la base de la física cuántica en 
el desarrollo estratégico de las orga-
nizaciones sostiene: “la percepción es 
la realidad”. Y avanza aún más en su 
planteamiento al señalar: “moldeando 
la percepción puede crear realidades” 
(Nobrega, 2001, p. 156). Por ellos, es 
necesario avanzar en el diseño, tal 
como otras ciencias, de un modelo 
no-lineal de gestión, que pueda con-
tener los sucesos emergentes y gene-
rar acciones a partir de la interacción 
y emergencias de sucesos. Rupturas 
y discontinuidades. Es imposible 
predecir y controlar tal como los 
modelos clásicos de gestión propo-
nían. No se puede mirar y operar 
en el contexto actual con modelos 
del siglo xxvii. Este es el planteo 
de Margaret Wheatley que sostie-
ne: “hemos desarrollado gráficos y 
cuadros y mapas para introducirnos 
en el futuro y los hemos venerado 
como los marineros antiguos hacían 
con sus cartas de viaje” (Wheatley, 
1992, p. 36). Esta es la herencia de 
las organizaciones objetivas, estruc-
turadas y previsibles. Siguiendo este 
razonamiento, gestionar la incerti-
dumbre se convierte en una cuestión 
clave para el destino de la organiza-
ción. Esta es la paradoja esencial de 
toda estrategia corporativa. Cómo 

desarrollar un modelo que permita 
atender a la coyuntura, manejar con 
fluidez los imprevistos del entorno 
y que a la vez posibilite construir la 
imagen de la organización, desarro-
llar la visión y los objetivos corpora-
tivos. Las teorías clásicas intentaban 
elevar el nivel de certidumbres 
dentro de la organización a través 
de estructuras rígidas, jerarquías, 
divisiones funcionales y autoridad 
centralizada (Zand, 2002). Daryl 
Corner señala: “los cambios ocurren 
cuando las organizaciones enfrentan 
situaciones que no esperaban, que no 
estaban dentro de sus expectativas.” 
Finalmente, sostiene que “todos los 
eventos son interpretados a través 
los filtros de nuestra percepción, 
en este sentido lo importante no es 
la relación entre las expectativas y 
la realidad objetiva; sino entre las 
expectativas y los propios filtros 
perceptivos” (Corner, 1998, p. 26).

Una vez más la paradoja: cuanto 
más informados más confundidos. 
Según Corner: 

(…) la mayoría de los líderes no 
está preparado para enfrentar la 
dinámica de estos días porque les 
falta una apreciación de la tensión 
que existe entre la demanda cada 
vez más compleja del entorno y los 
escasos recursos disponibles para 
ayudar a las organizaciones en estas 
rupturas”. Sobre estas condiciones 
de ambigüedad e incertidumbre, el 
autor agrega “se reducen las posibi-
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lidades de predicción, dejando a las 
personas sin el fundamento para una 
sensación de control sobre el entorno 
(1998, p. 13). 

La organización sólo puede ver lo 
que está dentro de su territorio de cre-
dibilidad, aquello que ha recortado a 
partir de su sistema de interpretación. 
El entorno corporativo es mucho 
más amplio que lo considerado por 
la organización. Es necesario, para 
ver otros aspectos del entorno cor-
porativo, mantener una redefinición 
constante de aquellos parámetros 
que definen la mirada de la realidad. 
Cuando el planteo estratégico pierde 
de vista la interacción se reduce a una 
manipulación que solamente busca 
resultados, presionando más allá de 
los límites y posibilidades del con-
texto. Así, una organización fuerza 
en los demás su versión de la reali-
dad. La interacción pierde sentido, el 
vínculo entra en crisis, queda vacío. 
¿Cuáles son los indicadores de este 
proceso? Generalmente, el indicador 
básico es el malestar, traducido en 
diferentes comportamientos y mani-
festado por diferentes vías. Cuando 
una organización mira sólo su reali-
dad, sus relaciones se transforman 
en un engaño. Lo que debería ser un 
proceso de intercambio de símbolos 
se transforma en un monólogo uni-
lineal y causal.

La estrategia es interacción, inter-
cambio de subjetividades, multipli-
cidad de significados; es un proceso 
basado en la interdiscursividad, en 

la gestión de las percepciones que 
se entrecruzan generando realida-
des complejas, donde el azar y la 
incertidumbre determinan factores 
de interpretación. La organización 
realiza intervenciones en el mer-
cado y en la comunidad basada en 
hipótesis de comportamientos y 
expectativas de resultados a partir 
de situaciones futuras imaginadas. 
En este conjunto de experiencias, 
vivencias y expectativas algunos 
resultados imaginados pueden cum-
plirse, pero en el desarrollo de los 
acontecimientos muchos aspectos se 
pierden en el azar y la incertidumbre 
de la realidad emergente. 

Cada paso en el futuro está marcado 
por el riesgo y la probabilidad. Una 
decisión define una acción, un rum-
bo, pero más que una elección es la 
eliminación de posibles alternativas. 
Por cada acción elegida se descartan 
otras variantes. Todos los caminos en 
una organización se trazan a partir de 
conceptos sobre la propuesta y las hi-
pótesis de vida derivadas de ésta en 
un determinado público. Estrategia 
implica: decisión y dinámica. Una 
decisión inicial y una sucesión de 
situaciones futuras sobre las cuales 
es necesario gestionar información y 
recursos. Definición y riesgo.

Una concepción estratégica del tiem-
po implica, entonces, romper la 
lógica de los caminos lineales y 
unívocos. Hoy más que nunca, las 
condiciones sociales y económicas 
de la población hacen que esta visión 
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cerrada sea una decisión suicida para 
los destinos de cada organización. La 
acción en sí misma implica comple-
jidad. El universo de interrelaciones 
conlleva una enorme cuota de riesgo. 
Lo que sucede es que generalmente 
se busca controlar el riesgo desde 
una visión simple y lineal de las 
relaciones. Una visión como ésta, 
de las relaciones y los comporta-
mientos, generalmente conduce a 
acciones estereotipadas y mutiladas 
que encierran a la organización 
en una cápsula tan cómoda como 
vulnerable. 

Así como el manejo del espacio 
define el territorio de competencia 
de la organización, el manejo del 
tiempo define la probabilidad de las 
hipótesis e intervenciones en ese 
territorio de competencia. Ambos 
procesos: espacio y tiempo definen 
la concepción estratégica de los 
procesos de corporativos. 

David Norton señala que “la estrate-
gia es una hipótesis. Implica el mo-
vimiento de una organización desde 
su posición actual hacia una posición 
futura deseable, pero incierta. Debido 
a que la organización nunca ha estado 
en esa posición deseada, el camino 
para llegar a ella involucra una serie 
de hipótesis vinculadas entre sí (Nor-
ton, 2000, pp. 110-116). Cuando la 
organización construye una hipótesis 
respecto de su futuro, pone en juego 
no sólo factores racionales (percep-
ción, modelos mentales, sistema de 
interpretación), sino también emocio-

nales (intuición, expectativas, deseos, 
clima emocional). El futuro está en la 
estructura cognitiva y emocional que 
diseña la imagen deseada. El resto 
es incertidumbre, sólo el devenir va 
a generar las condiciones para el de-
sarrollo de esa imagen deseada. Éste 
se relaciona con la secuencia de los 
acontecimientos de la realidad. En 
las organizaciones el devenir es el 
día a día, el calendario y el desgaste 
cotidiano de la rutina. El futuro es 
algo distinto, es una construcción, no 
está en un calendario, está en la es-
tructura cognitiva, en los paradigmas, 
en los símbolos con los cuales la or-
ganización traza un mapa para operar 
sobre la dinámica de la realidad. Esta 
distinción adquiere características 
metodológicas porque permite defi-
nir un espacio entre el devenir y el 
futuro, donde la estrategia se inserta 
como un puente. A través de la estra-
tegia corporativa toman sentido las 
percepciones y las distintas señales 
del entorno cotidiano en función de 
un futuro compartido. Muchas veces 
las organizaciones (comerciales o ci-
viles) manejan un concepto de futuro, 
como añadidura del presente. Pero en 
realidad lo que el presente trae como 
añadidura es el devenir, es la sucesión 
de los días. Pero esta dinámica, en sí 
misma, no conduce a nada. El devenir 
es una dinámica abierta de sucesos 
emergentes que no garantiza ningún 
futuro. Para navegar en un océano de 
acontecimientos es necesario colocar 
un punto de trascendencia más allá 
del devenir, esto es el futuro, el cual 
no es una cuestión de tiempo, sino de 
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espacio que define la dimensión de 
aspiración o trascendencia donde una 
organización quiere estar. Por ello, 
en ese espacio entre el devenir y el 
futuro está la estrategia, como un pro-
ceso que posibilita atender al devenir 
del día a día desde una mirada de 
futuro. El desafío de toda estrategia 
corporativa es desarrollar un modelo 
que permita atender a la coyuntura, 
manejar con fluidez los imprevistos 
del entorno y a la vez materializar el 
futuro de la organización, desarrollar 
la visión y los objetivos corporati-
vos. La estrategia es posible si hay 
perspectivas de futuro. Cuando las 
acciones están ligadas exclusivamen-
te al devenir, quedan atrapadas en un 
desempeño reactivo.

II. El siglo xvii sigue 
vigente en el mapa 
corporativo 

En el punto anterior hemos descrito 
la importancia de redefinir los pa-
rámetros que conforman el mapa 
corporativo, ya que desde aquellos 
todas las organizaciones diseñan sus 
modelos y desarrollan sus interven-
ciones en la sociedad. En este punto 
vamos a intentar explorar en las 
raíces del paradigma que dio origen 
y fundamento científico al mapa que 
sigue vigente en la actualidad.

Joan Costa señala: “el paradigma 
clásico del industrialismo (capital, 
tierra y mano de obra) forjó su desa-
rrollo con el objetivo económico, el 

ideal productivista, la organización 
y la administración (2001, p. 28). 
Haciendo un análisis del alcance de 
“la visión mecanicista de la vida”, 
Fritjof Capra señala que “con el 
triunfo de la mecánica newtoniana 
en los siglos xviii y xix la física 
quedó establecida como prototipo 
de una ciencia exacta con la que se 
habían de cotejar todas las demás 
ciencias (1992, p. 213).

Del análisis de este tema nos interesa 
presentar dos aspectos. El primero 
está centrado en la concepción 
del mundo que deriva del modelo 
mecánico de Newton. El mundo 
como el mecanismo perfecto de un 
reloj va a tener implicancias en el 
desarrollo de todas las ciencias de 
la era moderna hasta nuestros días. 
El segundo aspecto está centrado en 
la consecuencia de los resultados de 
este paradigma mecánico. El siste-
ma de interpretación permite leer, 
interpretar y significar los datos de 
la realidad. Por su parte, los paradig-
mas constituyen los filtros a través 
de los cuales ésta es aprehendida 
e intepretada. Éstos determinan la 
complejidad del mundo que nos 
rodea y por consiguiente las deci-
siones corporativas. De acuerdo 
con la concepción de realidad que 
elaboremos dependerá nuestra ma-
nera de actuar.

A partir de sus observaciones, 
Newton desarrolla el concepto de 
“fuerza” atribuyendo a su interac-
ción todos los movimientos de la 
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naturaleza; su modelo permitió a la 
humanidad interpretar la realidad. 
La física, la economía, la antropolo-
gía, la sociología y hasta la psico-
logía contemporánea desarrollaron 
sus teorías basadas en este modelo. 
La teoría de Newton ordenó la mirada 
sobre la complejidad de los hechos 
en el siglo xvii, otorgándole previsi-
bilidad y objetividad. Este modelo, la 
realidad como un mecanismo perfec-
to, tuvo significativas repercusiones 
en las ciencias sociales. Las teorías 
económicas también reflejaron este 
desarrollo. Clemente Nóbrega señala 
“que Frederik Taylor fue quien hizo 
con las ideas sobre el mundo de las 
empresas, lo que Newton hizo con 
la ideas en el mundo científico: una 
revolución”; y agrega que en esta 
época del desarrollo del cientificismo 
tayloriano “la escala de los problemas 
era simple, complejidad ninguna con 
la seguridad que las verdades serían 
descubiertas” (1999, p. 143). 

La definición estratégica de muchos 
modelos de gestión está basada 
en un futuro enlazado. Bajo esta 
concepción se podría pensar que 
atrapando el futuro se pueden prever 
resultados, diseñar acciones certeras, 
efectivas y unívocas. Pero el futuro 
es el resultado de procesos emer-
gentes, de situaciones desconocidas 
que dependen de la conjunción de 
múltiples variables. 

Así es como este modelo mecánico 
fracasa al intentar explicar y operar 
en estos contextos sociales de tan 

alta inestabilidad como los que 
estamos viviendo en la actualidad. 
El modelo newtoniano nos enseñó 
que la confusión estaba fuera del 
observador, la ciencia es objetiva 
y a través de leyes universales se 
puede trascender a los cambios. 
¿Qué ocurre con este modelo en la 
actualidad?; ¿qué sucede con las 
certezas más allá de los cambios?; 
¿qué sucede con el tiempo y el es-
pacio?; ¿el azar y la incertidumbre? 
La herencia del modelo newtoniano, 
según Nóbrega, es que “no sabemos 
lidiar con la ambigüedad y la parado-
ja. Necesitamos tener un centro ab-
soluto de donde vengan las órdenes 
y el poder” (1999, p. 150). 

El problema, entonces, no es la 
complejidad del entorno, sino las he-
rramientas para percibir, interpretar 
y operar en esa complejidad. Nuestra 
realidad cotidiana es compleja en 
su esencia. La dinámica actual de 
la información conlleva a una ines-
tabilidad en el comportamiento de 
las variables clásicas, por lo cual se 
ensancha la brecha de las inferencias 
y es más difícil cerrar una figura, una 
interpretación global del entorno; 
esto hace que la interpretación que 
se obtiene de ese entorno sea abso-
lutamente contingente: las leyes no 
tienen la fuerza de la certeza, tienen 
la dinámica de la probabilidad (Pri-
gogine, 1999, p. 30). 

Este es el conflicto actual que nos 
lleva a revisar el legado de Newton 
en el desarrollo de las acciones y el 
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liderazgo corporativo. A partir del 
modelo newtoniano fuimos educa-
dos con la concepción de que los 
resultados se consiguen con fuerza. 
En el mundo de los negocios estas 
fuerzas eran el tamaño, el stock, la 
logística, la cantidad de personas 
que competían e interactuaban en 
el mercado. El modelo de Newton, 
que además de la economía, inundó 
a todas las ciencias modernas, natu-
ralizó la complejidad. 

La estructura cerrada y determinista 
de la física newtoniana modeló la 
vida del siglo pasado y se convirtió 
en el filtro esencial a través de cual 
miramos todo lo que está a nues-
tro alrededor. El desafío para los 
nuevos líderes es mirar más allá de 
su propio territorio, avanzar en el 
diálogo y la diversidad y considerar 
que los movimientos en el mercado 
están signados por la probabilidad 
y la multiplicidad de variables. Así 
se transformará en un diseñador de 
organizaciones, donde el futuro y 
el presente se convierten en las dos 
caras del mapa corporativo, el activo 
más valioso de la organización.

III. El final de las 
certezas el principio 
de la estrategia

La gestión del mapa corporativo 
de la realidad es el primer paso 
para la competitividad en contextos 
inestables. La competitividad no es 
solamente una cuestión de empresas 

y de rentabilidad de productos, ade-
más, tiene que ver con satisfacer las 
demandas de un contexto cada vez 
más exigente, interconectado, volátil 
e imprevisible, y se relaciona con la 
operatividad de la estrategia, lo cual 
alcanza a cualquier organización que 
tenga un propósito por cumplir en 
determinado mercado o sector de la 
comunidad, sea con una propuesta co-
mercial, social, gubernamental, etc.

La gestión del mapa corporativo 
marca la diferencia entre lo que no 
se puede controlar y lo que es res-
ponsabilidad corporativa gestionar. 
La dinámica de la realidad, com-
puesta por los sucesos emergentes 
y el devenir del tiempo, no se puede 
controlar porque sus movimientos 
trascienden lo que la organización 
puede abarcar. Esta última alcanza a 
conformar un mapa de la realidad, a 
diseñar una versión propia de la rea-
lidad que al mismo tiempo conlleva 
la incertidumbre de la fragmentación 
y la potencialidad de un futuro com-
partido. El mapa corporativo es lo 
que se puede gestionar para partici-
par de la dinámica de la realidad. Es 
responsabilidad de la organización 
sostener la dinámica de su mapa 
de la realidad si desea mantener su 
competitividad en el mercado o en 
la comunidad.

En la dinámica de apertura/cierre la 
organización estructura modalidades 
de participación que pueden conte-
ner diferentes estados operativos. 
Las tareas para la organización, para 
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redefinir una modalidad de partici-
pación activa, incluyen: 
•	 Explorar los límites de su mapa 

corporativo, para identificar 
oportunidades y riesgos en la 
dinámica de la realidad que 
puedan afectar el proyecto de la 
organización.

•	 Diseñar alternativas de acción, 
para ampliar las posibilidades de 
desarrollo de los rumbos corpo-
rativos.

•	 Fortalecer la red de recursos, para 
enriquecer la infraestructura desde 
la cual se diseña, implementa y 
gestiona la participación.

•	 Materializar la ejecución de las 
acciones, porque no hay otra for-
ma de transformar la incertidum-
bre de un modelo en resultados 
concretos.

El final de las certezas abre el espacio 
de responsabilidad que toda organi-
zación tiene sobre su percepción. El 
mapa corporativo no es la realidad, es 
un modelo abstracto. En los límites 
del mapa corporativo emerge la incer-
tidumbre como un estado alejado de 
las certezas y el futuro aparece como 
un espacio de trascendencia más allá 
del devenir de los acontecimientos. 
La incertidumbre es el insumo básico 
de la estrategia. Desde la certeza no 
hace falta la estrategia, con el control 
y la supervisión es suficiente para 
mantener el desenvolvimiento de un 
proyecto predeterminado. La estrate-
gia es el proceso que permite articular 
el mapa corporativo de la realidad con 
la dinámica compleja del contexto. 

Todo mapa corporativo tiene límites 
porque es una abstracción. En esos 
límites aparece la incertidumbre. La 
estrategia es el proceso que permite 
gestionar los límites de la incerti-
dumbre, que son los límites del mapa 
corporativo de la realidad, y mantener 
una sincronía con los sucesos emer-
gentes del entorno.

La estrategia posibilita articular 
el mapa corporativo en el devenir 
de los acontecimientos. La incer-
tidumbre y el desconcierto están 
directamente relacionados con el 
desenvolvimiento de un proyecto 
corporativo en el tiempo, el cual 
es generador de historia, no es 
aséptico. Esto significa que la or-
ganización no vive en un tiempo 
lineal que se proyecta desde el pa-
sado hacia el futuro como una línea 
recta absoluta, por el contrario, el 
tiempo genera complejidad. En la 
medida que la organización parti-
cipa con sus acciones en determi-
nado contexto ésta genera sucesos 
emergentes que ponen a prueba la 
capacidad y competitividad de su 
mapa corporativo.
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Resumen
El objetivo de este trabajo es revisar la literatura reportada en el estado del arte sobre marke-
ting ambiental y describir aquellos modelos que estudian el comportamiento del consumidor 
que han encontrado evidencia empírica sustentable. 

Luego de una amplia revisión en todos los bancos internacionales de información fueron en-
contrados cuatro modelos de marketing ambiental y uno que caracteriza a los consumidores 
verdes. Los modelos son descritos y comparados analizando sus características y equivalencias. 
Como resultado de lo anterior se concluye que los valores ambientales inculcados en el seno 
familiar y en la escuela son determinantes para la conducta de los consumidores verdes.
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Abstract
The objective of this work is revising the reported literature in the state of art on environ-
mental marketing and to describe those models which study consumer behavior which have 
found sustainable empirical evidence. 

After an extensive revision in all the international information banks, it were found 4 mo-
dels of environmental marketing and a model that characterizes the green consumers. The 
models are described and compared analyzing their characteristics and equivalences. As a 
consequence of the previous analysis is concluded that the environmental values instilled in 
the family and in the school are determinants for the conduct of the green consumers.
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Introducción 

La evidencia de los efectos adversos 
que las actividades de la población 
han ocasionado sobre el medio 
ambiente ha aumentado la preocu-
pación del gobierno, la sociedad 
y la comunidad científica. Ya que 
los patrones de consumo han hecho 
crecer la cantidad de energéticos y 
productos, dirigir la conducta de los 
consumidores hacia la conservación 
y compra de productos que tengan 
menor impacto sobre el medio am-
biente ha cobrado gran importancia. 
Para lograr la ruptura de los patrones 
de consumo es necesario analizar los 
tópicos ambientales, y establecer si 
éstos se ven reflejados en los hábitos 
de compra, lo cual permitirá cono-
cer el potencial del mercado de los 
llamados productos verdes.

La mercadotecnia ambiental, mejor 
conocida como marketing ambiental 
en los medios académicos, es con-
secuencia de la mayor atención de 
gobiernos, grupos ambientalistas y 
grupos políticos de filiación verde, 
lo cual ha contribuido a transformar 
la legislación; ésta, a su vez, obliga 
a las empresas a tener un mejor 
desempeño ambiental (Subhabrata, 
2001; Gupta 1995; Roarthy, 1997 y 
Ghobadian, 1995). Sin embargo, las 
empresas han decidido incorporar 
la protección al medio ambiente a 
sus prácticas no sólo por las exigen-
cias del entorno, sino también por-
que gracias a ello es posible obtener 
ventajas de costo y mejores niveles 

de desempeño (Klassen y McLaug-
hlin 1996). Por su parte, la contami-
nación, vista como la evidencia de 
un desperdicio de recursos, es por 
tanto una oportunidad de mejora 
para los procesos de gestión.

No obstante el creciente número 
de empresas preocupadas por la 
protección del medio ambiente, aún 
es poco común que estos objetivos 
se relacionen con su estrategia de 
negocios o con la planeación de 
mercadotecnia (Lainly, et. al., 1998; 
Kärnä et. al., 2003). Se ha demostra-
do que la aplicación de estrategias 
ambientales dentro de las organi-
zaciones genera impactos positivos 
en sus operaciones (Lainly, 1998; 
Gupta, 1995). 

Dentro de las estrategias verdes 
encontradas en la literatura des-
tacan las siguientes: el desarrollo 
de productos verdes; mejoras en 
la operación; alianzas estratégicas 
con grupos ambientalistas; modi-
ficación de la cultura corporativa; 
reposicionamiento de productos; 
creación de nuevos productos que 
satisfacen al mercado verde; re-
ducción de desechos; inclusión de 
tecnologías limpias en los procesos 
productivos y adquisición de ma-
terias primas menos dañinas para el 
medio ambiente, entre muchas otras, 
cuyo principal objetivo es mejorar el 
desempeño ambiental de las orga-
nizaciones (Polonsky, 1995, 1998; 
Lainly, 1998; Ottman, 1992a; Davis, 
1992; McDaniel & Rylander, 1993; 
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Choice, 1990; Gupta, 1995; Lin, 
2001; Harris, 2002 y Rao, 2002). 

Existe evidencia de que una de las 
oportunidades surgidas con la cre-
ciente preocupación por el medio 
ambiente ha sido el desarrollo de un 
nuevo mercado, diseñado específica-
mente para aquellos productos cuyos 
efectos sobre el medio ambiente son 
menores (Coddington, 1993; Davis, 
1993; McDougall, 1993; Ottman, 
1992a y1990). Por desgracia, mu-
chas organizaciones deseosas de 
explotar estas nuevas oportunidades 
intentaron posicionarse como em-
presas ambientalmente responsables 
sin modificar la composición de 
sus productos, hecho que generó la 
desconfianza de los consumidores 
sobre empresas y productos que 
aseguraban ser verdes. (Lawrence, 
1991, Ottman, 1992b; Mendleson, 
1995). Por tal razón, algunos autores 
recomiendan que toda organización 
que desee integrar el marketing 
ambiental en su estrategia de ne-
gocios, debe adoptado una cultura 
corporativa ambientalmente respon-
sable (McArthur, 1994; McDaniel & 
Rylander, 1993; McDougall, 1993 y 
Ottman, 1992b).

Considerando que los consumidores 
dejaron de confiar en las promesas 
ecológicas de las empresas y en su 
publicidad, algunos estudios han 
analizado cómo los consumidores 
responden ante la publicidad eco-
lógica y si ésta se sustenta en el 
comportamiento ambientalmente 

responsable de las empresas; además 
dichos estudios establecen que la 
comunicación debe reforzar la men-
talidad ambiental cooperativa entre 
la organización y sus consumidores 
(Chan, 2004; Polonsky 1997; Harri-
son, 1992 en Mee y Clewes 2004), 
e inclusive han intentado detectar 
si éstas se han desarrollado bajo un 
enfoque de producto, proceso, ima-
gen o proporcionando información 
ambiental (Davis J. J., 1994; Carlson 
et. al., 1993; Polonsky, 1997).

Existe evidencia de que el gobierno 
a menudo utiliza estrategias de mer-
cadotecnia para fortalecer los lazos 
de comunicación con la población, 
e inclusive ha utilizado anuncios en 
red para concienciar a ésta acerca 
de la importancia del reciclaje; 
además se ha intentado determinar 
cuáles herramientas de comunicación 
son más efectivas para modificar 
conductas a nivel local (Mee N. y 
Clewes D., 2004).

Diversos estudios han demostrado 
que los consumidores eligen los 
productos que consumen basándose 
en el impacto que éstos ejercen sobre 
el medio ambiente natural (Codding-
ton, 1993; Davis, 1993; McDougall, 
1993; Ottman, 1992a; The Roper 
Organization, 1990; D’Souza 2004). 
Asimismo se ha establecido que los 
consumidores no solamente deciden 
comprar productos que son menos 
dañinos para el medio ambiente, 
sino qué también están dispuestos a 
pagar mas por ellos, inclusive hasta 
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un 5% por encima del precio normal 
(Kassaye W. 2001; Coddington, 
1993; Davis, 1993; Ottman, 1992a). 
Sin embargo, para poder incursionar 
en este nicho de mercado además de 
desarrollar productos que satisfagan 
éstas necesidades, también es pre-
ponderante realizar una adecuada 
segmentación de mercados, que no 
sólo considere aspectos demográ-
ficos, sino psicológicos, ya que en 
investigaciones recientes se ha de-
mostrado que éstos últimos permiten 
identificar de forma más eficaz el 
perfil del público objetivo. (Straug-
han R. D. y Roberts J. A., 1999).

Sin embargo, no es tarea fácil modifi-
car los hábitos de consumo e influen-
ciar la conducta de los individuos, 
pues para hacerlo es necesario rea-
lizar grandes esfuerzos que, en pri-
mer lugar, identifiquen los factores 
que contribuyen a que las personas 
tomen conductas de conservación 
del medio ambiente y adquieran pro-
ductos que generan menor impacto 
sobre la naturaleza, con los cuales se 
puedan crear modelos que permitan 
modificar las conductas en materia 
medio ambiental y de consumo, ya 
que si los individuos que muestran 
un alto nivel de preocupación por la 
problemática ambiental la traducen 
en la compra de productos verdes, el 
diseño de dichos productos se con-
vierte en un negocio rentable para 
el sector industrial, (Chan, p. 339) 
y, en consecuencia, las relaciones 
entre comprador y vendedor podrán 

contribuir a la revolución verde y la 
mejora de la situación ambiental. 

El objetivo de este estudio es conocer, 
a través de una revisión del estado del 
arte, los modelos de comportamiento 
del consumidor verde que los espe-
cialistas han diseñado y validado. 
Cabe destacar que aunque diversos 
autores han estudiado la relación en-
tre el conocimiento acerca de tópicos 
ecológicos y el comportamiento de 
compra, o la forma más adecuada 
para influenciar la conducta de los 
consumidores para lograr que adquie-
ran productos ecológicos (Martin B. 
y Simintiras A. C. 1995; Schlegel-
milch B. B. et. al. 1996; Polonsky 
M. J., y Mintu-Wimsatt A. T. 1995; 
Moisander J. y Pesonen S. 2002), 
para efectos de ésta investigación 
sólo se tomaron aquellos que desarro-
llaron la propuesta de un modelo que 
explicara gráficamente los factores 
que influyen sobre la intención de 
compra ecológica y, por consiguiente, 
el comportamiento de compra verde. 
Bajo éstos parámetros se detectaron 
cinco modelos que intentan explicar 
el comportamiento del consumidor 
ambientalmente responsable.

Modelo conceptual 
del comportamiento 
de compra ecológica 
Chan-Lau (2000)

La construcción de éste modelo 
surge como consecuencia de un 
estudio realizado en la Universidad 
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Politécnica de Hong Kong por los 
profesores Ricky Y. K. Chan y Lo-
rett B. Y. Lau. Dicha investigación 
se llevó a cabo con el propósito de 
examinar cómo el sentimiento y el 
conocimiento ecológico influyen 
en el nivel de compromiso de los 
individuos hacia la adquisición de 
productos ecológicos, considerando 
el efecto de los valores culturales 
(orientación hombre-naturaleza) 
sobre el sentimiento y conocimiento 
ecológico. 

La primera variable del modelo es la 
orientación hombre-naturaleza, la 
cual representa los valores que rigen 
la relación entre el ser humano y la 
naturaleza. En segundo término se 
encuentran el conocimiento ecoló-
gico y el sentimiento ecológico, los 
cuales se definen como el conjunto 
de conocimientos que un individuo 
posee acerca de tópicos ambientales; 
finalmente, el tercer factor es el sen-
timiento ecológico, que es el apego 
emocional de un individuo hacia el 

medio ambiente con relación a su ni-
vel de compromiso verbal y actual. 

Con el análisis de estas tres variables 
los profesores Chan y Lau diseñaron 
el modelo expuesto en la figura 1, el 
cual propone que los valores que tra-
dicionalmente rigen la relación de los 
individuos con la naturaleza (orien-
tación hombre-naturaleza) influyen 
de forma directa sobre la cantidad de 
conocimientos que una persona posee 
acerca de tópicos ambientales (cono-
cimiento ecológico) y el nivel de ape-
go emocional y de compromiso que 
un individuo muestra hacia el medio 
ambiente (sentimiento ecológico); 
asimismo propone que estos factores 
ejercen una influencia significativa 
sobre la intención de los individuos 
de realizar una compra verde. Como 
resultado de sus investigaciones Chan 
y Lau concluyen que el comporta-
miento de compra es dependiente 
de la intención de compra verde del 
individuo.

Fuente: Chan R., Lau L., “Antecedent green purchases: a survey in China” (2000) Journal of consumer 
Marketing p.p. 338-357 . 
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Figura 1. Modelo conceptual del comportamiento de compra ecológica 
Chan-Lau (2000)
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Para validar el modelo se realizaron 
274 entrevistas personales en las ciu-
dades de Guangzhou y Beijing, con 
individuos cuya edad promedio osci-
laba entre 25 y 29 años, y sus ingresos 
eran similares a los de la mayoría de 
la población. De la muestra extraída 
45% fueron de género masculino y 
55% de género femenino, 68% casa-
dos, 42% solo estudiaron la educa-
ción primaria, 40% tiene estudios de 
bachillerato y 18% educación univer-
sitaria. En cuanto a la ocupación de 
los entrevistados 30% eran gerentes 
o ejecutivos 44% cajeros, técnicos 
u obreros, 7% estaban dedicados al 
autoempleo, y el 19% restante eran 
empleados de gobierno, estudiantes, 
o amas de casa.

A través del análisis de la informa-
ción recopilada por medio de las en-
trevistas personales la investigación 
de Chau – Lau encontró:
•	El sentimiento y conocimiento 

ecológico influyen de forma si-
milar y positiva en la intención 
de compra verde de los consu-
midores chinos.

•	Los valores culturales (orienta-
ción hombre-naturaleza) de la 
comunidad de las ciudades de 
Guangzhou y Beijing ejercen una 
influencia significativa sobre el 
sentimiento ecológico.

•	En la población china, gracias a 
sus valores culturales (orientación 
hombre-naturaleza), el senti-
miento ecológico afecta de forma 
positiva su intención de compra.

Modelo de la compra 
ambientalmente 
responsable Follows 
- Jobber (2000)

Fue desarrollado por Scott B. Follo-
ws de la Universidad de Acadia, y 
por David Jobber de la Universidad 
de Bradford, con el propósito de pre-
decir la compra de un tipo específico 
de producto ambientalmente respon-
sable. Cabe destacar que es para un 
tipo específico de producto, ya que 
de acuerdo con algunos especialistas 
(Diamantopoulos et. al., 1994) el 
comportamiento de compra ecoló-
gica debe ser analizado con base en 
el producto más que en relación con 
patrones de compra ecológica.

Para lograr la predicción del com-
portamiento de compra los autores 
consideraron tres aspectos que 
determinan la intención de com-
pra, la que a su vez influye en el 
comportamiento de compra; estos 
aspectos son los valores de auto 
trascendencia o pro-sociales, los 
cuales reflejan la motivación de un 
individuo por trascender por encima 
de sus intereses egoístas y promo-
ver el bienestar de los demás, los 
que están cerca, los más distantes e 
incluso la naturaleza; se considera 
que podrían afectar positivamente 
la actitud pro ambiental, escalando 
a un nivel más alto de importancia 
las consecuencias ambientales de un 
producto. También son considerados 
los valores de conservación, que 
muestran la necesidad de preservar 
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el estatus y seguridad que se obtienen 
a través del respeto de las tradiciones 
y las relaciones armoniosas con la 
sociedad. Los autores plantean que los 
individuos que dan gran importancia a 
los valores de conservación no quieren 
complicar su vida con el cambio o co-
sas que no sean la norma. Por último 
son contemplados los valores indivi-
dualistas, que hacen referencia a los 
factores que motivan a las personas a 
poner sus propios intereses por encima 
de cualquier otra cosa. Así, Follows 
y Jobber proponen que las metas de 
autoindulgencia y auto recompensa 
de un individuo son consistentes 

con el interés en las consecuencias 
individuales, y que actúan de forma 
negativa sobre las consecuencias en 
el medio ambiente. De esta forma los 
individuos que dan gran importancia a 
los valores individualistas podrían es-
tar preocupados acerca de los efectos 
que un producto tendría sobre ellos, 
sin valorar las consecuencias que éste 
podría tener sobre los demás o sobre 
el medio ambiente.

Con base en los planteamientos 
propuestos por Follows y Jobber, se 
diseñó el modelo que se muestra en 
la figura 2. 

Fuente: Follows S., Jobber D. “Environmentally responsible purchase behaviour: a test of a consumer 
model” (2000) European Journal of Marketing No. 5/6,p.p. 723-746. 
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Para medir la validez de las afirma-
ciones hechas por el modelo, se hizo 
un estudio enfocado en la convenien-
cia del uso de pañales desechables o 
de tela. El cuestionario diseñado para 

este fin fue entregado a mil mujeres 
que habían dado a luz en un hospital 
de maternidad de Nueva Escocia, 
Canadá, durante las 48 horas anterio-
res a la aplicación del cuestionario. 

Figura 2. Modelo de la compra ambientalmente responsable Follows 
- Jobber (2000)
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De la muestra seleccionada respon-
dieron 160 mujeres. Del análisis de 
los resultados obtenidos resaltan las 
siguientes conclusiones:
•	La decisión de comprar un pro-

ducto ambientalmente responsa-
ble o uno que no lo sea, requiere 
una evaluación concienzuda de 
las consecuencias ambientales 
e individuales asociadas con la 
compra del producto.

•	La fuerte influencia de las con-
secuencias individuales en la 
intención explica por qué al-
gunos consumidores expresan 
altos niveles de preocupación 
por el medio ambiente, aunque 
no muestran una conducta pro-
ambiental.

•	Los valores individualistas tienen 
efectos opuestos a la autotrascen-
dencia.

•	Las consecuencias ambientales 
e individuales están ligadas al 
comportamiento a través de la 
intención.

Modelo de la teoría 
del comportamiento 
de compra ecológica 
planeada, Kalafatis, 
et al. (1999)

La teoría del comportamiento pla-
neado (tpb por su sigla en inglés) fue 
desarrollada en 1985 por Ajzen. En 
este estudio se analizó la influencia de 
seis variables sobre la intención y el 
comportamiento. El modelo fue usa-
do en el estudio del comportamiento 

de compra de los consumidores en 
mercados verdes en 1999 por Sta-
vros P. Kalafatis y su equipo de cola-
boradores de la Escuela de Negocios 
de Kingston. Para el desarrollo de 
esta investigación se plantearon 
como objetivos observar las dimen-
siones que determinan la actitud y 
que ejercen alguna influencia sobre 
la intención de comprar productos 
amigables con el medio ambiente y 
determinar la estabilidad del modelo, 
al aplicarse en dos mercados dife-
rentes, para lo cual se tomaron dos 
ciudades europeas.

El primer par de variables que pro-
pone este modelo está compuesto 
por las creencias, resultado y la 
actitud hacia el comportamiento. 
Estas variables hacen referencia a la 
suma de resultados esperados, que son 
evaluados considerando que tan de-
seables pueden ser. La siguiente dupla 
está constituida por las creencias de 
referencia y las normas subjetivas; 
éstas últimas son las pautas que un 
individuo toma en consideración 
para decidir que debe o no hacer; 
el cumplimiento de estas normas 
puede generar sentimientos de auto 
respeto y orgullo, y en caso de que 
el individuo no actúe con base en 
ese marco referencial se produce un 
sentimiento de vergüenza y auto 
reproche. Por ésta razón, mediante 
estas normas subjetivas se controla 
el comportamiento, tomando como 
fundamento el deseo que los indi-
viduos manifiestan por actuar como 
los demás piensan que debe hacerse. 
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Finalmente, son presentadas las 
variables creencias de control y el 
control percibido, las cuales se inter-
pretan de acuerdo con las creencias 
que un individuo posee sobre un 
tópico específico y que generan la 
percepción de su espacio de control; 
es decir, si un individuo considera 

que carece de los recursos u opor-
tunidades necesarias para compor-
tarse de cierta forma no tendrá la 
intención de hacerlo, a pesar de que 
su actitud hacia el comportamiento 
y sus normas subjetivas sean favo-
rables. El modelo se puede observar 
en la figura 3.

Fuente: Stavros P. et. al. “Green marketing and Ajzen’s theory of planned behaviour: a cross- market 
examination” (1999) Journal of consumer marketing Vol. 16 No. 5 pp. 441-460. 
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Para validar el modelo se enviaron 
cuestionarios por correo a consumi-
dores de Londres y Atenas, quienes 
al momento del estudio estaban 
interesados en adquirir muebles de 
madera; de los cuestionarios envia-
dos a Londres 175 contenían infor-
mación útil y de los que se aplicaron 
en Atenas 170 fueron utilizables. Del 
análisis de los resultados del estudio 
se concluyo:
•	 El modelo tpb es más apropiado 

para mercados establecidos que 

se caracterizan por sus patrones 
de comportamiento.

•	 Los estudios indicaron que el 
control generalizado de las creen-
cias puede moderar los efectos de 
la intención de compra.

•	 Algunos individuos muestran 
una tendencia a atribuir el con-
trol de los eventos a los factores 
internos.

•	 Existe una relación de reciproci-
dad entre la actitud y las normas 
subjetivas.

Figura 3. Modelo de la teoría del comportamiento de compra ecológica 
planeada, Kalafatis et. al (1999)
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Modelo del 
comportamiento de 
compra ecológico 
y la disposición a 
pagar un precio 
mayor Laroche, et al. 
(2001)

El modelo diseñado por Laroche, 
Bergeron y Barbaro–Fórrelo de la 
Universidad de Concordia en Ca-
nadá, en 2001, tuvo el propósito de 
identificar el perfil de los consumi-
dores que están dispuestos a pagar 
más por los productos amigables con 
el ambiente, así como las estrategias 
de mercadotecnia eficaces para este 
segmento de consumidores.

El modelo se centra en el análisis 
de las variables que determinan la 
disposición de los individuos a pa-
gar un precio mayor por productos 
amigables con el medio ambiente. 
Éstas se pueden agrupar en tres cate-
gorías: características demográficas, 
nivel de conocimiento y valores y 
actitudes que los consumidores po-
seen o adoptan acerca de los tópicos 
ambientales.

Dentro de las características demo-
gráficas se encuentran edad, genero, 
ingresos, nivel educativo, situación 
laboral, estado civil, tamaño de la 
familia, y si el individuo es propie-
tario de la casa en la que habita, ya 
que algunos estudios han encontrado 
que las mujeres, en la mayoría de los 
casos, tienen mayor conciencia sobre 

el medio ambiente que los hombres 
(McIntyre, et al., 1993; Banerjee & 
McKeage, 1994 en Laroche, 2004, 
p. 505); sin embargo, otros estudios 
han encontrado que sólo los hombres 
están dispuestos a pagar más por 
controlar la contaminación del aire 
(Reizenstein et al., 1974, en Laroche, 
2004, p. 505). Lo que es un hecho 
es que aun cuando en la mayoría de 
los casos las características demo-
gráficas han mostrado ser contradic-
torias respecto del comportamiento 
adoptado por los individuos hacia el 
medio ambiente, es claro que ejercen 
influencia sobre él.

El conocimiento es reconocido en in-
vestigaciones del consumidor como 
una característica que influencia to-
das las fases del proceso de decisión 
(Laroche, 2004, p. 505). Se trata de 
un constructo relevante y significa-
tivo que afecta la manera como los 
consumidores reúnen y organizan la 
información usada para la toma de 
decisiones y la forma según la cual 
evalúan los productos y servicios.

Los valores del consumidor indiscuti-
blemente influyen su comportamiento 
porque ayudan a jerarquizar las metas 
que un individuo se ha planteado. Es 
por ello que para el diseño de este mo-
delo los autores tomaron en cuenta el 
estudio de Tradis (1993), en el cual se 
afirma que existen cuatro valores que 
se deben analizar ya que los mismos 
ejercen gran influencia en el com-
portamiento de los individuos: los 
individualistas, los cuales muestran 
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qué tan enfocada está una persona en 
sí misma; los colectivos, que implican 
cooperación, ayuda y consideración 
de las metas de un grupo, por encima 
de los intereses individuales; disfru-
te y diversión, según los cuales se 
asume que las personas consideran 
importante disfrutar la vida, les gusta 
interactuar con la naturaleza y por 
ello les debe interesar protegerla; 
por último, los valores de seguridad, 
los cuales no tienen una interrelación 
importante.

Las dos actitudes más estudiadas en 
la literatura respeto del comporta-
miento amigable con el ambiente, 
son: el grado en que los consumido-
res ven el comportamiento amigable 
con el ambiente como importante 

para ellos y la sociedad, y la incon-
veniencia para el individuo de invo-
lucrarse en una moda que favorezca 
al medio ambiente.

En cuanto al comportamiento del 
consumidor se sostiene que aquellos 
individuos preocupados por el medio 
ambiente trataran de protegerlo con 
diferentes acciones, como: reciclar, 
adquirir solamente productos verdes, 
separar la basura etc. Sin embargo, 
existe un factor importante que 
debe considerarse en la adquisición 
de productos ecológicos, que es la 
disposición que un individuo tiene 
para pagar un precio mayor por esos 
productos que generan menor daño 
al medio ambiente. Este modelo se 
describe en la figura 4. 

Fuente: Laroche, M. et. al., “Targeting consumers who are willing to pay more for environmentally 
friendly products” (2001), Journal of Consumer Marketing ,Vol. 18, No. 6, pp. 503-520. 
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Figura 4. Modelo del comportamiento de compra ecológico y la dispo-
sición a pagar un precio mayor
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Para comprobar la validez del mo-
delo propuesto se consultó a 2387 
individuos de una gran ciudad de 
Norteamérica para aplicar los cues-
tionarios. 907 fueron utilizables. 
Entre éstos el 56% eran mujeres, 
86% propietarios de la casa en que 
vivían y 77% estaban casados; ade-
más, aproximadamente el 48% de 
quienes respondieron el cuestionario 
tenía una edad promedio de 40 a 59 
años, el 44% se había graduado de 
alguna universidad, el 47% tenía un 
ingreso de al menos 50,000 dólares 
y el 49% trabajaba más de 30 horas 
a la semana. 

La recolección de datos se hizo du-
rante las noches y fines de semana, 
momentos en los cuales se sabía 
que los individuos podrían estar en 
sus casas. Como conclusiones se 
encontraron las siguientes:
•	 Existe relación entre los valores 

y la disposición de los consu-
midores a pagar mayor precio 
por productos amigables con el 
medio ambiente. Tal como se 
esperaba los consumidores con 
conciencia ecológica reportaron 
que los valores de colectivismo 
y seguridad son principios que 
guían su vida. Estos consumi-
dores consideran importantes sus 
relaciones personales, lo cual se 
traduce en la búsqueda del bien-
estar de los demás.

•	 Los consumidores que conside-
ran las cuestiones ambientales 
cuando van de compras, gastan 
más dinero en productos ami-

gables con el medio ambiente, e 
inclusive los autores reportaron 
que el 80% de los individuos que 
respondieron estas entrevistas se 
niega a comprar productos fabri-
cados por empresas que han sido 
acusadas de ser contaminadoras 
(Laroche, 2001, p. 514).

•	 Las empresas que deseen tomar 
ventaja del movimiento ecolo-
gista deberán ser cuidadosas en 
abstenerse de promover produc-
tos que no puedan ser llamados 
amigables con el ambiente, pues 
esto puede tener efectos contra-
producentes. Asimismo, quien 
tome de forma seria los tópicos 
podría conseguir una ventaja 
competitiva importante (Laro-
che, 2001, p. 514).

•	 El hecho de que un individuo re-
cicle o compre productos amiga-
bles con el ambiente no implica 
que esté dispuesto a pagar mayor 
precio por ellos (Laroche, 2001, 
p. 515).

•	 La cantidad de conocimientos 
que posee un individuo acerca de 
tópicos ambientales no asegura 
un pronóstico positivo con rela-
ción a su disposición a pagar más 
al comprar productos verdes.

Como se ha señalado, la problemática 
ambiental es sumamente compleja, 
y para ponerle remedio es necesaria 
la participación de todos los sectores 
de la sociedad, lo cual implica modi-
ficar los paradigmas que impiden que 
los individuos tomen una conducta de 
protección al medio ambiente y sea 
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propicio el desarrollo del marketing 
ambiental y los productos verdes. 

Existen estudios que han eviden-
ciado cómo los individuos toman 
en consideración la problemática 
ambiental para realizar la decisión de 
compra; por ejemplo, en un estudio 
realizado por Chase y Smith se halló 
que el 70% de los consumidores 
consideran la información de las 
etiquetas ecológicas de los productos 
para realizar su compra. Por su parte 
Dagnoli (D’Souza, 2004, p. 181) 
encontró que el 83% de los encuesta-
dos señalaron que prefieren comprar 
productos ambientalmente seguros 
y el 79% manifestó que consideran 
la reputación ambiental de la firma 
en su decisión de compra. Estos 
estudios muestran el gran potencial 
de los mercados verdes. Sin embar-
go, para lograr que los individuos 
consuman productos menos dañinos 
para el medio ambiente es necesario 
que se le brinden los elementos ne-
cesarios para que el individuo evalúe 
como conveniente y necesaria la 
compra de estos productos.

Los estudios realizados por Kalafatis 
S. P. (1999), Chan R. (2000), Follows 
S. y Jobber D. (2000), Laroche, M. 
et. al. (2001) y D’Souza, C. (2004), 
han mostrado que existen algunos 
factores comunes que influyen en el 
comportamiento de los individuos y 
en su disposición a pagar un precio 
extra por un producto ecológico, 
los cuales deben ser considerados 
para diseñar productos y servicios 

ecológicos así como para el diseño 
de las estrategias de comunicación 
que promuevan la adquisición de 
estos bienes.

Modelo 
bidimensional de la 
perspectiva cognitiva 
de los productos 
ecológicos D’Souza 
(2004)

El modelo diseñado por D’Souza 
(2004) de la Universidad La Trobe, 
en Australia, tuvo cuatro objetivos, 
a saber: 1) hacer una revisión del 
etiquetado ecológico como proceso 
cognitivo que tiene sus implicacio-
nes para el consumidor y el comer-
cializador; 2) resaltar la profundidad 
aún inapreciada de esta fuente de 
impacto; 3) proponer un modelo para 
evaluar y analizar los segmentos de 
consumidores verdes y 4) proveer de 
información que permita a los nego-
cios posicionar productos verdes.

Para entender la complejidad del 
mercado D’Souza propone un mo-
delo bidimensional de elección de 
productos verdes, mediante la cla-
sificación de los consumidores. En 
ésta se evalúan dos variables: los 
riesgos o beneficios del producto 
y la perspectiva que un individuo 
tiene de los tópicos ambientales. 
Con estos dos ejes se clasificó la 
totalidad de los consumidores en 
cuatro categorías (ver figura 5). En el 



33

Berenice Maldonado H., Luis Arturo Rivas T., Dónovan Molina G., José Luis Flórez G. 

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 20-38, junio de 2007

primer cuadrante se ubican los con-
sumidores verdes que son el sector 
de la población preocupado por el 
medio ambiente, y que cada vez que 
tienen la oportunidad de comprar 
productos ecológicos lo hacen; este 
segmento verifica la información de 
la etiqueta buscando una justifica-
ción ambiental para el producto. En 
el segundo están los consumidores 
verdes latentes, los cuales conside-
ran los beneficios de los productos 
ecológicos pero no tienen ninguna 
motivación para comprar marcas 
verdes; para ellos cualquier marca 
está bien y no hay formación am-
biental involucrada en la elección 
de sus productos por lo que el 
etiquetado ecológico no es signifi-

cativo; en el tercero se encuentran 
los consumidores convencionales 
quienes no consideran los productos 
amigables con el medio ambiente, 
pueden ver los riesgos ambientales 
de los productos que consumen, sin 
embargo, desconocen los beneficios 
potenciales de los productos ecoló-
gicos; por último, en el cuarto, están 
los consumidores verdes, quienes 
son sensibles al precio, están cons-
cientes del etiquetado ecológico y 
del riesgo asociado con el consumo 
de productos que no son amigables 
con el ambiente; de hecho, verifican 
la información de las etiquetas de los 
productos ecológicos, sin embargo 
no están dispuestos a pagar un precio 
mayor por ellos.
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Fuente: D’Souza C. “Ecolabel programes: a stakeholder (consumer) perspective” (2004), Corporate 
communications: an international Journal, Vol. 9, No. 3 pp. 179-188. 

Del análisis del modelo propuesto 
por D’Souza se concluye:
•	 Existen cuatro tipos de consumi-

dores.
•	 La certificación ambiental con 

etiqueta ecológica puede ser una 
fuente de ventaja competitiva.

•	 En países muy pobres y en consu-
midores de bajos recursos el único 
criterio de elección es el precio.

Cabe destacar que aun cuando los 
modelos abordados en las líneas 
anteriores fueron desarrollados para 

Figura 5. Modelo bidimensional de la perspectiva cognitiva de los pro-
ductos ecológicos D’Souza (2004)
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comprender el comportamiento de 
los consumidores que compran pro-
ductos verdes, sólo cuatro analizan 

la conducta. En la tabla 1 se descri-
ben las variables independientes y 
dependientes. 

Tabla 1. Comparación de modelos

Modelos

Teoría del 
comporta-
miento de 

compra ecoló-
gica Planeada 
Kalafatis et. al 

(1999)

Modelo de la 
compra am-
bientalmente 
responsable

Follows 
– Jobber

(2000)

Modelo 
conceptual 
del compor-

tamiento 
de compra 
ecológica

Cjan – Lau 
(2000)

Modelo del 
compor-
tamiento 

de compra 
ecológico y la 
disposición 
a pagar un 

precio mayor
Laroche et. al. 

(2001)

Variables  
independientes

Creencias 
resultado

Autotrascen-
dencia

Orientación 
hombre-natu-
raleza

Demografía

Creencia de 
referencia Conservación Sentimiento 

ecológico Conocimiento

Creencias de 
control

Autoprocura-
ción

Conocimiento 
ecológico Valores

Actitud al com-
portamiento

Consecuen-
cias ambien-
tales

Normas subjeti-
vas

Consecuen-
cias indivi-
duales

Control 
percibido

Variables  
dependientes

Intención Intención de 
compra

Intención de 
compra verde

Comportamien-
tos

Comporta-
miento

Comporta-
miento de 
compra

Comportamien-
to actual de 
compra

Actitudes

Fuente: Elaboración propia.

Al analizar los modelos destacan las 
variables culturales que con diferen-
tes nombres (creencias de referencia, 
modelo de tbp, conservación, con-
secuencias ambientales, modelo de 

Follows- Jobber, orientación hombre 
naturaleza, sentimiento ecológico, 
modelo de Chan– Lau y valores en el 
modelo de dpmpe) son el eje explicati-
vo común, de modo que las creencias, 
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las normas que se transmiten de gene-
ración en generación y se fomentan 
en el seno familiar y escolar son las 
que rigen la relación de los individuos 
con la naturaleza.

En este contexto es necesario señalar 
que la educación ambiental parece 
ser la gran variable explicativa de la 
conducta del consumidor verde. Por 
otra parte, se pudo identificar que el 
conocimiento que un individuo posee 
acerca de tópicos ambientales influye 
de forma importante, y asimismo, se 
encontró una firme evidencia de que 
las personas que tienen mayor apego 
emocional hacia la naturaleza y los 
demás individuos son más propensas 
a exhibir un comportamiento amiga-
ble con el medio ambiente.

Otro aspecto para destacar son las 
consecuencias que los individuos 
perciben de tomar una conducta 
conservacionista, pues si éstas son 
percibidas como excesivas, el com-
portamiento pro ambiental puede 
verse deteriorado; por el contrario, 
si las consecuencias de las conduc-
tas son percibidas por los indivi-
duos como de alto costo ambiental, 
el comportamiento ambiental puede 
verse favorecido.

Conclusiones

La intención de hacer una compra 
ambientalmente responsable es 
resultado de diferentes variables 
dentro de las cuales las culturales 
son las más relevantes.

Los valores inculcados en el seno de 
la familia y en la escuela son las va-
riables determinantes de la conducta 
de un consumidor ambientalmente 
responsable.

Las variables orientación hombre–
naturaleza, conocimiento ecológico, 
control percibido, consecuencias 
personales y consecuencias ambien-
tales, son las que mejor explican la 
conducta de los consumidores eco-
lógicamente responsables.

Existe una laguna de conocimiento 
en las investigaciones sobre las ac-
titudes de los ciudadanos y su com-
partimiento en el cuidado del medio 
ambiente. La revisión del estado del 
arte reveló que existen muy pocos 
modelos de marketing ambiental y 
es decididamente escasa en modelos 
que explican las conductas verdes de 
los ciudadanos.

Hay varias áreas de oportunidad 
en el estudio del efecto que pro-
ducen las campañas verdes en los 
hábitos sociales de los ciudadanos. 
Es necesario, por tanto, desarrollar 
modelos de marketing ambiental 
que evalúen la efectividad de las 
campañas públicas para promover 
valores y actitudes ecológicas entre 
los ciudadanos.
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Resumen
Se enfatiza la importancia de la gestión para establecer una red social de conocimiento para 
el desarrollo de la investigación y la docencia, por ello se propone un modelo de gestión que 
involucra como base la red de comunicación telemática. 

Se revisan diferentes posturas teóricas sobre los términos de red telemática, red social, sus 
implicaciones y dinámicas, así como los aspectos que intervienen en la gestión. Se resaltan 
elementos puntuales que habrán de tomarse en cuenta para implementar una red de investi-
gación y docencia, tanto en el ámbito local, regional e internacional.

Palabras clave: gestión, red de conocimiento, red de información, redes sociales.

Abstract
It is reinforced the importance of the management to establish a knowledge social network 
for the research and teaching development. So, it is proposed a management model that 
involves, as a base, the telematica communication network.

Different theoretical positions about telematic and social networks, their implications, and 
dynamics, but also the issues that intervene in the management are reviewed. It is highlig-
hted the especific elements that would be considered to implement a research and teaching 
network, in the local, regional and international field.

Key words: management, knowledge network, information network, social networks.
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1. Marco contextual

Uno de los principales desafíos para 
el mundo latinoamericano es preci-
samente el desarrollo de la ciencia y 
la tecnología, en gran desventaja con 
relación a países altamente desarro-
llados en los diferentes campos de 
conocimiento. Esto se puede cons-
tatar en el siguiente cuadro:

TABLA No. 1: gasto público en in-
vestigación y desarrollo % del PIB 
1990 1995

Argentina 0.8 0.37
Bolivia n.d. 0.37
Brasil 0.66 0.88
Colombia 0.66 0.62
Costa Rica 0.16 1.25
Cuba 0.8 1.26
Chile 0.55 0.70
El Salvador 0.9 n.d
Guatemala 0.2 n.d
México 0.3 0.35
Panamá 0.4 0.10
Uruguay 0.2 0.15
Venezuela 0.37 0.35
Alemania 2.6 2.28
Canadá n.d 1.52
Corea 1.9 2.4
España n.d 0.93
Estados Unidos 2.6 2.40
Japón 3.0 3.0
Rusia 2.6 n.d
Suecia 2.9 3.45
Suiza 2.9 n.d

Como se puede observar la Tabla 
No. 1 presenta la inequidad de la 
inversión de diferentes países que 
aplican para investigación y de-

sarrollo, mostrando las asimetrías 
entre los países de América Latina y 
el Caribe y los países desarrollados. 
Además, estos países en su mayoría 
no sólo no incrementaron dicha 
aportación, si no que la redujeron en 
un lapso de cinco años, mientras que 
varios de los países desarrollados la 
aumentaron.

Los países desarrollados invierten 
en promedio mayores porcentajes de 
producto interno bruto que los países 
menos desarrollados, según se ve en 
la Tabla No. 2.

TABLA 2. Distribución de grupos 
de países en relación a su nivel de 
inversión en I+D (% de su PIB)

Países desarrollados Entre 2.5. y 3%
Países emergentes Entre 1.8 y 2%
América Latina y el Caribe Entre 0.1 y 0.9%

Fuente: World Science Report, 1996, UNESCO, 
París

Lo anterior determina tanto el de-
sarrollo de ciencia y tecnología en 
el mundo, como la distribución del 
conocimiento, por tanto lo segmenta 
y determina sociedades de conoci-
miento avanzado y sociedades con 
conocimientos limitados, estable-
ciendo así brechas significativas 
entre unas y otras.

El desarrollo de la ciencia y la tecno-
logía generó una economía global, la 
cual se entiende como “las funciones 
que se presentan en tiempo real, en 
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cualquier lugar del mundo y cuyo 
impacto se da en todo el planeta” 
(Ferraro, 2002). Con la globaliza-
ción el plus de desigualdad social 
es inevitable, según Frankfurter 
Allgemeine Zeitung (2000).

Pero también la educación, el entre-
tenimiento y las comunicaciones se 
han globalizado, limitando las opor-
tunidades para individuos así como 
para las naciones con sociedades en 
vías de desarrollo, debido al diferen-
te desarrollo social y económico de 
sus comunidades. 

En el marco de esta dinámica global, 
la exigente calidad y la falta de presu-
puesto suficiente son característicos 
de las instituciones de educación su-
perior, generándose así la necesidad 
de buscar alternativas que permitan a 
las diferentes sociedades, sobre todo 
las latinoamericanas, crear mejores 
condiciones para competir con países 
altamente desarrollados en ciencia y 
tecnología. Entre estas alternativas 
se encuentra el establecimiento de 
redes de conocimiento.

2. Redes telemáticas 
y redes sociales 
para el desarrollo 
de la ciencia y la 
tecnología

a) Redes telemáticas

El desarrollo de las telecomunicacio-
nes por medio de Internet facilitó el 

establecimiento de redes comercia-
les, pero debido a su limitada capa-
cidad se crearon redes con soporte 
de banda ancha, exclusivas para el 
trabajo de investigación y desarrollo. 
Surge así la National Research and 
Education Network (Nren), deno-
minada Internet 2, la principal red 
académica de Estados Unidos.

Dicha red “permite aplicaciones que 
usan transferencia masiva de datos, 
video en tiempo real, investigación 
y colaboración remota, permite la 
creación de herramientas para la edu-
cación superior y la investigación. 
También se puede aplicar para el 
manejo de laboratorios virtuales y 
remotos, bibliotecas digitales, entre 
otras muchas” (Velásquez Pastrana, 
2004, nov.).

En México la red de alta veloci-
dad local CUDI —Corporación 
Universitaria para el desarrollo de 
Internet— coordina y facilita el de-
sarrollo, operación y transferencia de 
tecnología para aplicaciones basadas 
en el uso de redes de cómputo y 
servicios que promueven la investi-
gación y el desarrollo educativo del 
país; además, ha facilitado logros 
importantes en el campo de la salud, 
específicamente en Telemedicina y 
Tele salud. 

En el marco anterior, se entiende 
como “red de investigación al conjun-
to de servicios telemáticos puestos a 
disposición de una amplia comuni-
dad de usuarios. Más allá de instalar 
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un nodo y conectarlo, por un lado, 
con varios usuarios y, por el otro, con 
otros nodos en el mundo” (Pimienta, 
2004, p.5).

La importancia de una red como la 
mencionada es innegable debido a 
que es el medio por el cual la infor-
mación y los conocimientos fluyen; 
además, esta red se convierte en la 
infraestructura básica para el esta-
blecimiento de redes sociales de 
conocimiento, ya que tiene que ver 
más con trabajar en grupo para el 
logro de objetivos comunes.

b) Redes sociales

El conocimiento es un marco evo-
lutivo que combina experiencia, 
valores, información contextual, des-
trezas y pericia, el cual —de acuerdo 
con José Luis Solleiro— permite la 
evaluación e incorporación de expe-
riencias e información, pero además 
se relaciona con rutinas, normas, 
procedimientos, archivos y prácti-
cas, lo que lo aleja de lo individual 
para convertirlo en colectivo. 

Por tanto, las redes sociales se en-
tienden como “la conformación de 
personas que para colaborar de modo 
informal o formal, de tiempo parcial 
o de tiempo completo trabajan con 
un interés común y basan sus accio-
nes en la construcción, el desarrollo 
del conocimiento así como en un 
mutuo compartimiento” (Beltrán y 
Castellanos: 2004) .

Es importante considerar que las 
redes sociales se inician, necesa-
riamente —en principio de manera 
informal— bajo la dinámica de 
aprendizaje anterior. Estas redes se 
forman con personas similares entre 
sí en comportamiento, sentimientos, 
historia, creencias, intereses y estilo 
personal para manejar las situacio-
nes, lo que permite a sus integran-
tes comunicación y realización de 
proyectos con mayor facilidad. 
Esta agrupación se puede observar 
en cualquier grupo social, tanto en 
grupos profesionales como en gru-
pos informales.

En el caso de grupos sociales pro-
fesionales, o en cualquiera que se 
agrupe para lograr un objetivo deter-
minado, tal homogeneidad limita la 
oportunidad de integrar ideas innova-
doras, pone en riesgo la calidad del 
trabajo y la riqueza del conocimiento 
de las personas que no son afines a la 
mayoría del grupo, no son simpáticos, 
piensan diferente, o incluso resultan 
insoportables para algunos.

Uno de los elementos básicos para 
que las redes sociales puedan fun-
cionar es la confianza, expectativa 
que surge dentro de una sociedad, 
o parte de ella, al tener un com-
portamiento normal y cooperativo, 
basado en normas comunes y com-
partidas por todos sus miembros. 
La confianza hace parte del capital 
social, gracias al cual las sociedades 
se cohesionan y pueden desenvol-
verse de manera razonable.
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Casas: 2003 pp.15, lo confirma al 
mencionar que “entre las caracterís-
ticas estructurales de las redes están 
la distribución, la descentralización, 
la colaboración y la adaptación de 
los actores. La estructura de la red 
está basada en la reciprocidad y 
la confianza, por lo que la red se 
cristaliza alrededor de un propó-
sito unificado”. Las redes no sólo 
generan capital social y bienestar, 
han estado también asociadas con 
un más alto grado de progreso en 
la economía, es decir, con un alto 
nivel de innovación y capacidad de 
transformar, porque las redes cruzan 
las fronteras.

Las redes que han cruzado la fronte-
ra institucional lo han hecho a nivel 
local, nacional, regional y mundial, 
con los más variados objetivos y 
finalidades, facilitando una mayor 
cooperación entre los miembros y 
contribuyendo así a la solución de 
problemas y al desarrollo de po-
tencialidades, frente a lo cual los 
esquemas institucionales públicos 
y privados, conocidos hasta el pre-
sente, se han mostrado incapaces de 
hacer aportes relevantes. 

Para implementar una red social 
de conocimiento y posteriormente 
cruzar la frontera institucional se 
requiere establecer las estrategias 
que se llevarán a cabo; por esa mis-
ma razón, hace falta determinar el 
proceso de gestión que se seguirá 
para lograr los objetivos propuestos 
para dicha red.

3. Gestión para 
redes sociales de 
conocimiento

Es importante aclarar que la función 
de gestión es parte inherente de todas 
las organizaciones, sea cual sea su 
misión específica; es el órgano gené-
rico de la sociedad del saber. 

Al momento de su aparición como 
disciplina en 1945, el propósito bási-
co de la gestión se enfocó hacia cómo 
hacer que las personas produjeran. En 
el siglo xxi el concepto ha cambiado 
puesto que siendo el saber el recurso 
esencial de cualquier organización, el 
responsable del mismo necesita apli-
carlo y hacerlo rendir. La gestión efi-
ciente, es por tanto, la aplicación del 
saber al saber, obteniendo con ello 
recursos y productos adicionales.

Así, José Albert (2003) define la ges-
tión del conocimiento como la iden-
tificación y estimulación del talento, 
en la capacidad de las personas para 
crear productos y servicios innova-
dores que se adapten a las exigencias 
del entorno económico.

Para Serradell y Pérez (2003) la ges-
tión del conocimiento corresponde a 
implementar un entorno de trabajo 
colaborativo, en una constante activi-
dad de aprendizaje que permita com-
partir el conocimiento adquirido con 
sus compañeros, clientes y socios.

Teniendo en cuenta que el conoci-
miento es propio de cada persona, 
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se considera que las definiciones de 
gestión del conocimiento menciona-
das se complementan debido a que 
en realidad el líder de grupo puede 
estimular a las personas para que 
apliquen su conocimiento a otro co-
nocimiento, implementando las con-
diciones físicas y medioambientales 
para un aprendizaje continuo. 

Derivado de lo anterior, se puede 
decir que la gestión incluye todos los 
procesos relacionados con la identi-
ficación, puesta en común y creación 
del conocimiento. La concepción de 
gestión en que se fundamentan las 
propuestas que se hacen en este do-
cumento es aquella según la cual ésta 
equivale al conjunto de estrategias 
que permiten que el conocimiento 
se aplique y rinda.

4. Propuestas

4.1 Modelo de gestión 
para las redes sociales 
del conocimiento 
basado en estrategias

4.2 Estrategias

4.2.1 Desarrollo de una 
red telemática

En el modelo propuesto anterior-
mente se puede observar como la 
red telemática es fundamento para 
el desarrollo y establecimiento de 
redes sociales del conocimiento para 
el desarrollo de la investigación y la 

docencia, ya que es precisamente el 
medio de comunicación principal, 
y la forma de acortar las distancias. 
Aun cuando es posible usar Internet 
para la comunicación entre los inves-
tigadores es recomendable que las 
instituciones participantes cuenten 
con Internet 2, pero sobre todo que 
estén conectadas a cudi, que es la 
red para la investigación y docencia 
en México, lo que permitirá integrar 
la red de investigación y docencia a 
nivel iberoamericano.

Por ello, es conveniente destacar el 
grado de conectividad con que cuenta 
cada institución y las bases de datos a 
disposición de los diversos grupos de 
investigación que colaborarán entre 
sí. Además, es necesario conocer el 
grado de capacitación y formación 
de los diversos usuarios de la infra-
estructura de la red telemática.

Asimismo, es importante tener pre-
sente que la red temática por sí sola 
requiere su propia gestión, es decir, 
estrategias bien definidas para que 
los servicios que se otorguen a tra-
vés de este medio sean de calidad y 
trabaje con la seguridad requerida 
del sistema.

4.2.2 La detección de 
necesidades locales y 
regionales

Es necesaria, de tal manera que se 
puedan establecer las prioridades 
de los problemas a resolver, con 
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FIGURA 1. 
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lo que se podrán determinar los 
diversos actores que habrán de 
involucrarse: gobierno, institucio-
nes educativas, empresarios, amas 
de casa, alumnos y comunidades 
indígenas, todo ello dependiendo 

de los problemas a resolver con-
juntamente; pero, sobre todo, se 
definirán las líneas de investiga-
ción que orientarán el trabajo de 
la red social del conocimiento a 
implementar.
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4.2.3 Definición de líneas 
de investigación

Todas ellas orientadas a la resolución 
de problemas concretos, derivados 
del desarrollo y aplicación de la 
ciencia y la tecnología, y que tienen 
impacto en el desarrollo social, 
empresarial, educativo y medio am-
biental, pero abordados con la visión 
de distintas áreas del conocimiento, 
sean las ciencias sociales o las cien-
cias naturales, donde el beneficiario 
de los resultados de dichas investiga-
ciones será siempre el hombre, como 
parte de una sociedad.

4.2.4 Elaboración 
de convenios de 
colaboración con 
agendas precisas de 
trabajo

Los convenios de colaboración 
deben convertirse en una guía de 
gestión, ya que formulan de ma-
nera sistemática los pasos que se 
seguirán, delimitando su especifi-
cidad, estableciendo los criterios de 
cooperación, evaluando de manera 
integral las aportaciones de los 
actores más allá de los intereses de 
grupo o de puntos de vista científicos 
particulares.

Las agendas precisas en los conve-
nios de colaboración son un modo 
de fijar los objetivos y prioridades, 
propósitos, criterios, reglas y deman-
das específicas para dar pie al con-

junto de proyectos de investigación, 
docencia, aprendizaje, desarrollo y 
adaptación de tecnologías, diseños 
organizacionales, formación de capi-
tal humano y desarrollo de sistemas 
de información-comunicación.

Los convenios de colaboración son 
una estrategia social de inversión y 
negociación bajo un estilo de tra-
bajo; además, delimitan un espacio 
social e incorporan mecanismos para 
la confluencia de recursos y capaci-
dades institucionales.
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Resumen 
En Europa, la empresa debe adaptarse al desarrollo progresivo de normativa en materia de 
medio ambiente y a la creciente competencia. Este trabajo tiene por objetivo analizar cómo la 
logística inversa facilita la adaptación a esta normativa y proporciona grandes beneficios como 
la reducción de costes, las nuevas oportunidades de negocio y la mejora de la imagen de la 
empresa. Analizaremos aquí cómo las actividades de logística inversa, como la recuperación 
y reutilización de materiales y productos, proporcionan importantes ventajas competitivas 
para que la empresa se adapte con éxito al nuevo entorno competitivo. A su vez, analizare-
mos cómo las empresas colombianas no son ajenas a estos nuevos beneficios, y comienzan 
a apostar por la logística inversa como nueva fuente de ventajas competitivas.

Palabras clave: logística, logística inversa, gestión de material retornado.

Abstract
In Europe, the company must adapt to the progressive development of norm in the matter 
of environment and to the increasing competition. This work has as objective to analyze as 
Reverse Logistics facilitates the adaptation to this norm and provides great benefits like 
the reduction of costs, new opportunities of business and improvement of the image of the 
company. We will analyze like the activities of Reverse Logistics like recovery and reusa-
bility of materials and products, they provide important competitive advantages so that the 
company adapts successfully to the new competitive surroundings. As well, we will analyze 
as the Colombian companies are not other people to these new benefits, and they begin to 
bet by Reverse Logistics like new source of competitive advantages.

Key words: Logistics, Reverse Logistics, Returns Management.
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I. Introducción

La nueva normativa europea está 
dibujando un panorama nuevo para 
muchas empresas, en el que los pro-
ductores se hacen responsables de 
todo el ciclo de vida de un producto, 
desde que entra en la fábrica hasta que 
se convierte en residuo. Se plantea 
así un nuevo paradigma de gestión 

en los mercados europeos en el que 
el empresario no sólo debe atender 
los costes empresariales asociados 
a la fabricación y distribución de un 
producto en el mercado de consumo 
(Rogers y Tibben-Lembke, 1998), 
sino también debe controlar los costes 
relacionados con la correcta gestión de 
ese producto convertido en residuo por 
el consumidor final (Figura No. 1). 

Fuente: Elaboración propia.
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Por otra parte, la creciente compe-
titividad entre las diversas compa-
ñías, en un mercado en el que cada 
vez son menores las diferencias 
reales entre productos, ha obligado a 
las empresas a desarrollar todo tipo 

de políticas de servicio al cliente, 
tales como: “si no está satisfecho 
le devolvemos su dinero”, “satis-
facción garantizada”, “utilícelo y 
si en 60 días no obtiene resultados 
lo recibimos sin hacer preguntas”, 

Figura 1. Nuevo paradigma de gestión en los mercados
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entre otras. Desde la perspectiva del 
cliente son privilegios y derechos 
que permiten disfrutar de una mayor 
calidad en el servicio y que cada vez 
son más comunes.

Pero, ¿qué tipo de implicaciones 
tiene para el empresario? El estudio 
de todo ese flujo de productos en el 
camino opuesto, es decir desde 
el consumidor hasta el fabricante, 
e incluso hasta el proveedor del fa-
bricante, es precisamente lo que se 
ha denominado en los últimos años 
logística inversa (Rogers y Tibben-
Lembke, 2002).

En este artículo nos situaremos, 
en primer lugar, en el concepto de 
logística y los beneficios que ésta 
aporta a la empresa. En segundo 
lugar, se analizará cómo la lo-
gística inversa es necesaria para 
la recuperación de materiales y 
productos fuera de uso, propor-
cionando ventajas adicionales para 
la organización, así, por ejemplo, 
ésta podrá transformar el aumen-
to de los costes derivados de la 
adaptación a la nueva normativa en 
nuevas oportunidades de obtener 
beneficio, además de conseguir 
reducciones de costes derivadas de 
la introducción de material recicla-
do como materia prima de nuevos 
productos. En tercer lugar, se abor-
darán las actividades hacia las que 
se enfoca la logística inversa para 
gestionar adecuadamente estas 
recuperaciones. En cuarto lugar, 
nos ocuparemos brevemente de la 

situación de la logística inversa 
en las empresas colombianas, en 
las que ésta se hace más compleja 
debido a la internacionalización 
de sus actividades. Por último, se 
establecerán las conclusiones prin-
cipales de la investigación. 

II. La logística directa

La logística determina y coordina 
en forma óptima producto, cliente, 
lugar y tiempo correctos (Groenevelt 
y Majumder, 2001). Sus actividades 
claves son las siguientes: 
1.	 Servicio al cliente.
2.	 Transporte.
3.	 Gestión de inventarios. 
4.	 Procesamiento de pedidos.

En conjunto estas actividades lo-
grarán la satisfacción del cliente y 
a la empresa la reducción de costos, 
que es uno de los factores por los 
cuales las empresas están obligadas 
a enfocarse a la logística. Todo esto 
en conjunto traerá los siguientes 
beneficios:
1.	 Incrementar la competitividad 

y mejorar la rentabilidad de las 
empresas para acometer el reto 
de la globalización. 

2.	 Optimizar la gerencia y la gestión 
logística comercial nacional e 
internacional.

3.	 Coordinación óptima de todos los 
factores que influyen en la decisión 
de compra: calidad, confiabilidad, 
precio, empaque, distribución, 
protección, servicio.
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4.	 Ampliación de la visión gerencial 
para convertir a la logística en 
modelo, marco, y mecanismo de 
planificación de las actividades in-
ternas y externas de la empresa. 

Los componentes de la adminis-
tración logística empiezan con las 
entradas que son materias primas, 
recursos humanos y financieros e 
información; éstas se complemen-
tan con actividades tanto gerencia-
les como logísticas, que se conjugan 
conteniendo salidas de logística, 
que son todas las características y 
beneficios obtenidos por un buen 
manejo logístico.

III. La logística 
inversa

Una nueva logística está emergien-
do, con nuevos requerimientos y 
soluciones. El control de los plazos 
de entrega, stock, satisfacción de los 
clientes, eliminación de errores, etc., 
son algunos de los parámetros para 
afrontar el cambio. Nos encontramos 
en un momento en el que el número 
de devoluciones que reciben las em-
presas va en aumento (Cohen, 2004). 
En la figura No. 2 pueden observarse 
las razones por las que los productos 
son devueltos y lo que se hace con 
ellos cuando son devueltos.

Fuente: Cohen (2004) y elaboración propia.

Figura 2. Razones de devoluciones de productos y qué se está haciendo 
con ellas
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La logística inversa se encarga de la 
recuperación y reciclaje de envases, 
embalajes y residuos peligrosos, así 
como de los procesos de retorno de 
excesos de inventario, devoluciones 
de clientes, productos obsoletos 
e inventarios estacionales. Incluso 
se adelanta al fin de vida del pro-
ducto, con objeto de darle salida 
en mercados con mayor rotación 
(Rogers y Tibben-Lembke, 2002). 
Desde la perspectiva de la logística 
empresarial, la logística inversa está 
integrada por los procesos de gestión 
de (Stock, 1998):
1. 	Retorno de productos que fueron 

rechazados por agentes en el 
canal de comercialización o por 
el consumidor final, así como 
excedentes de inventarios por fin 
del ciclo de vida.

2. 	Retorno para la reutilización de 
envases, empaques, embalajes, y 
unidades de manejo.

3. 	Reutilización de materiales.
4. 	Reacondicionamiento de produc-

to rechazado.

El establecimiento de estos meca-
nismos para la recuperación y el 
aprovechamiento de los productos 
desechados por los consumidores 
vienen originado, principalmente, 
por dos tipos de motivos:
a) Motivos legales: en Europa, las 

administraciones públicas han 
comenzado adoptar medidas 
tendentes a reducir el impacto 
negativo de la actividad humana 
sobre su entorno natural. Entre 
estas acciones destacan las des-

tinadas a disminuir la generación 
de residuos, incentivando las 
actividades de recuperación, 
reciclaje y reutilización de los 
productos. Entre la creciente 
normativa, destaca (Fundación 
Entorno, 1998):
•	 La directiva de envases y 

residuos de envases (e+re), 
ya traspasada a cada uno de 
los Estados miembros de la 
Unión Europea, con objeti-
vos concretos para el 2001. 
Actualmente, estos objetivos 
se encuentran en periodo de 
revisión con nuevos valores 
desde el 2006.

•	 La directiva de vehículos 
fuera de uso (vfu), en la que 
se incluyen las piezas de 
recambio y componentes del 
automóvil; directiva en fase 
de transposición a cada país 
europeo.

•	 La directiva de residuos de 
equipos eléctricos-electróni-
cos-línea marrón (reee), con 
atención especial a las pilas 
y baterías que acompañan a 
estos equipos.

•	 La normativa para los resi-
duos de equipos electrodo-
mésticos-línea blanca (ree).

•	 La normativa específica para 
residuos de construcción y 
demolición (rcd); y

•	 La normativa para asegurar 
el correcto tratamiento de los 
envases de productos fitosani-
tarios, así como la normativa 
relacionada con la gestión de 
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los plásticos de invernadero 
en España, entre otras.

	 Todas estas leyes y normativas se 
fundamentan sobre el principio de 
jerarquización de opciones para la 
gestión de los residuos establecido 
por la Unión Europea en su VI 
Programa sobre Medio Ambien-
te, y que ya mencionamos en la 
introducción de este trabajo.

	 Conviene destacar el desarrollo 
reciente a nivel europeo de la po-
lítica integrada de producto (ipp) 
que va a considerar variables 
hasta el momento no tenidas en 
cuenta. Con estas nuevas herra-
mientas se pretende contribuir a 
que los países de la ue alcancen 
los objetivos establecidos por las 
directivas (envases, vehículos, 
componentes eléctricos-electró-
nicos, etc.). Se trata básicamente 
de tener en cuenta las etapas 
previas de concepción y diseño 
del producto, previas a su co-
mercialización, atendiendo a la 
valoración de impactos medio-
ambientales durante todo el ciclo 
de vida del producto. En este 
sentido, aenor� está trabajando 
en una norma de referencia sobre 
ecodiseño de productos que sigue 
y amplía las directrices de la 
Norma ISO 14001 sobre gestión 
medioambiental.

�	 La Asociación Española de Normalización y 
Certificación (Aenor) es una entidad dedicada 
al desarrollo de la normalización y la certifica-
ción (N+C) en todos los sectores industriales y 
de servicios, equivalente europeo a Icontec.

	 Este imperativo legal se ha ob-
servado tradicionalmente como 
un elemento negativo para la 
capacidad competitiva de las 
empresas, debido a la asunción 
de costes que supone la adapta-
ción de procesos y operaciones 
industriales a dicha normativa. 
Sin embargo, una legislación 
medioambiental, correctamente 
diseñada, generará innovaciones 
capaces de compensar el coste 
derivado del cumplimiento de 
dicha legislación (Mohr, 2002). 
Estas “compensaciones por in-
novación” (Figura No. 2) no 
sólo disminuirían el coste neto 
de cumplimentar la legislación 
sino que podrían generar ventajas 
competitivas sostenibles a través 
de reducciones en los costes tota-
les de fabricación, en el time-to-
market o incrementando el valor 
del producto para el consumidor 
(Porter y Van Der Linde, 1995).

b) Motivos económicos: como co-
mentábamos al inicio, la creciente 
competitividad entre las diversas 
compañías, en un mercado en el 
que cada vez son menores las 
diferencias reales entre productos, 
ha obligado a las empresas a de-
sarrollar todo tipo de políticas 
de servicio al cliente. Además, los 
flujos de retorno de los productos 
suelen tener unos costes elevados, 
principalmente a causa de la gran 
capilaridad, la manipulación adi-
cional que supone y los controles 
de calidad que deben pasar los 
productos retirados. 
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Pero, el operador logístico tiene 
herramientas para contribuir a su 
reducción. Para ello puede adaptar 
su red logística y de transporte a los 
retornos o puede integrarlos como 
un componente más de la cadena. 
También se puede llevar a cabo una 
gestión y optimización de los stocks, 
lo que derivará en la reducción o, 
incluso, la eliminación, de las vuel-
tas a fábrica. Así, los distribuidores 
que adoptan programas de logística 
inversa ahorran entre el 1-3% de 
los costos en sus ventas, reducen 
mucho tiempo y dinero dedicado 
a la gestión de retorno de recursos, 
transporte y reconciliaciones en la 
facturación (García, 2003).

La empresa desconoce cuántos 
productos le serán devueltos y en 
qué condiciones estarán. La logís-
tica inversa puede suponer para las 
empresas grandes oportunidades 
como menores costes, potenciales 
beneficios, nuevas oportunidades 
de negocios, iniciativas de calidad 
medioambiental (ISO 14000) etc. 
Aún más, desde el punto de vista 
de la demanda, la empresa podrá 
generar diferencias competitivas a 
través de una estrategia de posicio-
namiento (Kotler, 1994), buscando 
una imagen de empresa medioam-
bientalmente responsable, que fa-
brica productos reciclables, a partir 
de materiales recuperados, en los 
que se minimiza la generación de 
residuos y la utilización de materias 
primas no renovables, empleando 
tecnologías limpias e integrando a 

la cadena de suministro en su estra-
tegia medioambiental (proveedores, 
suministradores, distribuidores y 
clientes). Y por el lado de la ofer-
ta, la recuperación de materiales y 
productos fuera de uso supondrá la 
sustitución de las materias primas 
y componentes originales por estos 
artículos recuperados, lo que podría 
generar una disminución en los cos-
tes de fabricación y/o en el precio de 
venta de estos productos.

De esta forma, las empresas no esta-
rían considerando la gestión de los 
productos fuera de uso, únicamente, 
como una necesidad motivada por 
presiones legislativas, sino que 
encontrarán en estas actividades for-
mas de lograr ventajas competitivas 
sostenibles y con ello la consecu-
ción de sus objetivos empresariales 
(Porter, 2002). En la Figura No. 3 
encontramos un resumen de las 
razones mencionadas para la recu-
peración de productos fuera de uso 
y de materiales.

Junto a razones económicas y lega-
les, la empresa, en su actividad coti-
diana encuentra la necesidad de una 
logística inversa por las siguientes 
causas (Stock, 1998):
1. 	Mercancía en estado defectuoso.
2.	 Retorno de exceso de inventario.
3.	 Devoluciones de clientes.
4.	 Productos obsoletos.
5.	 Inventarios estacionales.

Para hacerles frente, los procesos en 
logística inversa se enfocan hacia cin-
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co actividades clave: compras, reduc-
ción de insumos vírgenes, reciclado, 
sustitución de materiales y gestión de 
residuos (Díaz et al., 2004): 

Compras: implica la búsqueda, desa-
rrollo de proveedores y adquisición 
de materias primas, componentes, 
materiales para envase, empaque, 
embalaje y unidades de manejo que 
sean “amigables con el ambiente”.

Reducción de insumos (inputs) 
vírgenes: implica: a) actividades de 
ingeniería de producto, y b) re-entre-
namiento de los recursos humanos, 
con el propósito de: valorar activi-
dades de reutilización de materiales 
sobrantes, preferir materiales de 
origen reciclado, escoger contenedo-
res, embalajes, unidades de manejo, 
empaques y envases reutilizables y 
reciclables, impulsar la cultura del 
“retorno”.

Reciclado: es necesario desarrollar 
políticas de reciclado que respeten 
el desempeño o los estándares del 
producto, utilizar materiales de ori-
gen reciclado, y reciclables, explorar 
innovaciones tecnológicas que per-
miten utilizar materiales reciclados y 
financiar estudios para reducir el uso 
de materias primas vírgenes.

Sustitución de materiales: el incre-
mento de la tasa de innovación en 
procesos de reciclado debe impul-
sar la sustitución de materiales, en 
particular de los más pesados por 
otros más ligeros con igual o supe-
rior desempeño, como es el caso en 
la industria automotriz donde los 
plásticos están sustituyendo masiva-
mente partes de metal y vidrio en los 
automóviles, así como el aluminio 
o los materiales “compuestos” en 
los nuevos chasis de los camiones 
disminuyen la tara, facilitando así 

�������
�����������
����������

�������
����������

����������

�������
�������

��
�������

��
������

Figura 3. Razones para la recuperación de materiales y 
productos fuera de uso 

Fuente: Kotter 1994, Porter, 2002 y elaboración propia.
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un aumento de la unidad de carga 
para igual peso por eje.

Gestión de residuos: las políticas 
de aprovisionamiento de materiales 
deben evaluar la tasa de residuos 
en la utilización de materiales (el 
manejo de residuos es un costo no 
despreciable); también puede ser 
necesario tener políticas de acepta-
ción de muestras, si las exigencias 

de gestión de los residuos de éstas, 
o simplemente su disposición por 
rechazo, es costosa. Todos estos 
procesos, en los que toman parte la 
empresa y otros actores de su entor-
no específico, conllevan una serie 
de beneficios para la organización 
y su entorno, que ilustramos en las 
siguientes figuras (véanse las figuras 
No. 4 y No. 5).

Fuente: García (2003)

Figura 5. Beneficios de la logística inversa
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Fuente: Daugherty et al. (2004)

Figura 4. Componentes de la logística inversa
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IV. Aprovechamiento 
de los nuevos 
avances en logística 
inversa en Colombia

Al igual que en los países europeos, 
con el fin de preservar el entorno na-
tural, en Colombia se está ampliando 
la normativa de medio ambiente. Así, 
podemos destacar las siguientes (Mi-
nisterio de Medio Ambiente, 2007):
•	 Ley 9ª de 1979, de protección del 

medio ambiente.
•	 Decreto 0459 93, por el cual 

se aprueba el acuerdo número 
007 del 10 de febrero de 1993, 
emanado en la junta directiva del 
Instituto de Investigaciones en 
Geociencias, Minería y Química 
-Ingeominas-.

•	 Ley 99 de 1993, que regula el 
Sistema Nacional Ambiental 
(SINA).

•	 Decreto 1933 94, que reglamenta 
la creación del Ministerio del 
Medio Ambiente.

•	 Decreto 0883 97, por el que se re-
gulan actividades y se definen los 
instrumentos administrativos para 
la prevención o el control de los 
factores de deterioro ambiental.

•	 Ley 430 de 1998, sobre deshe-
chos peligrosos.

La tendencia, al igual que ha suce-
dido en Europa, es que a largo plazo 
esta normativa contemple cada vez 
más aspectos y repercuta en sectores 
más específicos, por lo cual, junto 
a las razones económicas anterior-
mente expuestas, como la política 

de servicios al cliente, la mejora de 
la imagen de la empresa (Kotler, 
1994) o la mejora en la gestión de 
stocks, y las razones derivadas de la 
actividad cotidiana de la empresa 
(Stock, 1998), como la existencia de 
mercancía en estado defectuoso o el 
retorno de exceso de inventario, la 
logística inversa se presenta como 
una importante e innovadora fuente 
de ventajas competitivas que condu-
cirán a la empresa a la obtención de 
beneficios superiores y a su conti-
nuidad en el tiempo.

Además, y para el caso de Colombia, 
donde el comercio exterior es muy 
importante, debe tenerse en cuenta 
que si los productos y materiales 
están siendo retornados a las em-
presas para su reparación, reciclaje, 
refabricación o reventa, la logística 
inversa requiere mayor atención, 
pues se trata de un proceso aun más 
complejo, ya que deben considerar-
se aquellas empresas que realizan 
exportaciones; así, la gestión de 
una devolución a través de la red 
internacional y los costes que ésta 
conlleva son muy superiores, lo que 
reduce los beneficios, todo esto sin 
mencionar los aranceles.

Aún así, cada vez existen más razo-
nes que motivan la logística inversa 
internacional, por lo cual, en algunas 
ocasiones, el producto retornado 
puede ser vendido, recuperándose 
parte del coste de producción y 
de transporte (Rogers, 1998). Por 
ejemplo, si una empresa importa ar-
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tículos a Estados Unidos y éstos son 
devueltos por el cliente final, sin usar, 
sería posible revenderlos a un tercer 
país y reclamar una parte de las tasas 
arancelarias al país de origen —en 
este caso Estados Unidos—, según 
la regulación internacional (Rogers y 
Tibben-Lembke, 2002). Debido a que 
para cualquier empresa la gestión de 
los bienes retornados a través de las 
fronteras internacionales es un pro-
ceso más complejo y especializado, 
es aconsejable seguir las siguientes 
recomendaciones (Bayles, 2000):
a) Documentación: asegurarse de 

conocer los documentos que se 
exigen en los países de origen y 
destino. Algunos gobiernos re-
quieren documentación especial 
para los productos retornados.

b) Controles legales: cuando pro-
ductos altamente regulados, 
como los farmacéuticos o los 
perecederos, cruzan las fronteras, 
nos encontramos con problemas 
de calidad o que sus fechas de ca-
ducidad han pasado, lo que gene-
ra conflictos con clientes y otras 
autoridades. Así, por ejemplo, en 
Europa, debido a la normativa, 
los productos farmacéuticos que 
tengan fecha de expiración infe-
rior a 6 meses son rechazados, y 
posiblemente cuando partieron 
de su lugar de origen cumplían 
con esta normativa. Será vital, 
por tanto, conocer las leyes del 
país de destino.

c) Valoración: cuando las empresas 
importan bienes y materiales 
retornados, normalmente prefie-

ren declararlos como artículos 
usados, con lo que su valor es 
considerablemente más bajo; 
sin embargo, las leyes en algu-
nos países pueden requerir que 
se aplique el valor de producto 
nuevo. Es importante por tanto, 
aplicar desde el principio la va-
loración adecuada.

d) Barreras para los recambios 
inmediatos: antes de garantizar 
los repuestos inmediatos para los 
productos es preciso asegurarse 
de la no existencia de barreras 
legales que impidan proporcionar 
este servicio. Algunos países, 
como Perú, Colombia y Ecuador 
requieren inspecciones previas de 
todos los repuestos antes de la ex-
portación del producto, las cuales 
son llevadas a cabo por agencias 
designadas por los gobiernos. Es-
tas inspecciones pueden retrasar 
los envíos urgentes de recambios, 
luego habrá que tenerlo en cuenta 
a la hora de establecer los servi-
cios de repuestos.

V. Conclusiones

Para afrontar los nuevos cambios en 
el entorno competitivo, una nueva 
logística está emergiendo, con nue-
vos requerimientos y soluciones. La 
logística inversa se encarga del con-
trol de los procesos de retorno de ex-
cesos de inventario, las devoluciones 
de clientes, los productos obsoletos y 
los inventarios estacionales (Rogers 
y Tibben-Lembke, 2002).
 



59

Antonio Mihi Ramírez

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 48-61, junio de 2007

Si además de estas tareas hablamos 
del hecho de que nuevas directivas, 
a nivel nacional e internacional, obli-
gan o van a obligar próximamente a 
la recuperación o reciclado de mu-
chos productos, se tendrá que en los 
próximos años se va a producir una 
importante modificación de muchos 
procesos productivos y, además, una 
oportunidad como nuevo mercado 
para muchos operadores de transpor-
te, almacenaje y distribución.

La logística inversa está cada vez 
más presente en el mundo empre-
sarial. En un entorno competitivo, 
muchas empresas se han percatado 
de que la resolución de los contra-
tiempos relacionados con el flujo 
inverso de las mercancías puede 
implicar una reducción significativa 
de costes. 

El diseño de la función logística de 
la empresa debe contemplar tanto el 
flujo directo productor-consumidor, 
como el flujo inverso consumidor-
productor (recuperador), de manera 
que, a través de este enfoque inte-
gral, se amplifiquen las oportunida-
des competitivas que ésta ofrece.

La tendencia general internacional, 
tanto desde el lado de la oferta como 
del lado de la demanda, es la de 
mayor interés por los temas medio 
ambientales, aumento de las devo-
luciones y creciente interés por la 
recuperación de valor en éstas; así, el 
empleo de la logística inversa supone 
mayores beneficios y se convierte en 

una fuente de ventajas competitivas 
para empresas de múltiples sectores 
y de cualquier país.

La importancia de la logística inver-
sa se ha incrementado en los últimos 
años como consecuencia de: 
•	El desarrollo sostenible: 
	Aparición de nuevas direc-

tivas de la Unión Europea 
(extensión de la responsa-
bilidad del productor, inter-
nacionalización de costes 
medioambientales, objetivos 
de reciclaje y prohibición 
de sustancias peligrosas), y 
aparición de una normativa 
medioambiental cada vez 
más intensa en la mayoría de 
los países, como es el caso de 
Colombia.

	Retos medioambientales (cri-
sis de los vertederos, escasez 
de los recursos naturales, 
carácter lineal del sistema 
industrial).

•	Los distribuidores que adoptan 
programas de logística inversa 
ahorran costos en sus ventas, 
reducen mucho tiempo y dinero 
dedicado a la gestión de retor-
nos de recursos, transporte y 
reconciliaciones en la facturación 
(García, 2003).

•	Se está produciendo un aumento 
progresivo de los índices de de-
volución (Cohen, 2004).

•	La logística inversa es sin duda 
una filosofía que cualquier em-
presa debe agregar a su entorno, 
debido a todos los factores men-
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cionados. Ante la globalización 
que se está dando es importante 
tener un planteamiento estratégi-
co de esta logística. 

•	Los sistemas de logística inversa 
posibilitan tanto la recuperación 
económica de los materiales y 
productos fuera de uso, como el 
cumplimiento de la normativa 
existente en esta materia. De esta 
forma, estas actividades de recu-
peración no se ciñen a una mera 
imposición legislativa sino que 
representan una oportunidad de 
rentabilidad económica.

•	En países con una importante 
actividad comercial internacional, 
como es el caso de Colombia, la 
gestión internacional de las devo-
luciones es mucho más compleja, 
por lo que hay que prestar más 
atención a la logística inversa, 
ya que su uso permite que estos 
procesos se realicen de forma más 
eficiente, lo que supone importan-
tes beneficios para las empresas.
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Muchas gracias al Ministerio de 
Cultura del Gobierno de la ciudad 
de Buenos Aires, a los oficios de 
Alí Mustafá de la OEI, quien sugirió 
mi nombre para que fuera invitado 
a este evento, y a todos los demás 
organizadores con quienes he tenido 
la oportunidad de dialogar en estos 
días de estancia en esta hermosa ciu-
dad. Me corresponde hacer algunas 
anotaciones sobre la integración 
regional, la diversidad y el desarro-
llo cultural. Empiezo diciendo que 
vamos a tratar de hacer un discurso 
corto que sería para decir: gracias, y 
un discurso largo para decir: muchas 
gracias.

En ese breve espacio, trataré de dejar 
unas pequeñas pinceladas de inquie-
tudes sobre el tema. Me he tomado 
el atrevimiento de hacer una matriz 
relacional de conceptos neológicos 
para enunciar temas complejos que 
se relacionan con este asunto de la 
integración regional, de la diversidad 
y del desarrollo cultural y como dice 
un autor: si las cosas son demasiado 
complejas, trata de irte a las pregun-
tas porque como no tienes las res-
puestas entonces dedícate a indagar 
y a preguntarte. (Geertz, 1994). 

Clifford Gertz, el famoso antropólo-
go, en su texto conocimiento local,� 
dice que las disciplinas hoy han lle-
gado a un nivel cada vez más difuso 

�	 Ver Clifford Geertz, Conocimiento local, en-
sayos sobre la interpretación de las culturas, 
Barcelona, Paidós, 1994, p. 32.

en el cual sus fronteras se rompen y 
se entremezclan con sus diferentes 
conceptos y uno no sabe donde em-
pieza y termina cada una de ellas. 
Sea la economía, la antropología y 
todas las demás ciencias. Por ejem-
plo, con el proceso neoliberal de la 
globalización, uno no sabe donde 
empiezan los países y donde termi-
nan sus elementos relacionales.

A propósito de la integración, pa-
radójicamente desde la economía 
política, las movilidades de las 
personas son cada vez menores 
después de los atentados a las torres 
gemelas del 11 de septiembre de 
2001. Se movilizan más fácilmente 
las mercancías que las personas. Me 
sorprendió que para venir desde 
Colombia, por una simple cremita 
para un barrito en la boca tuviera 
que tener una receta médica, cuando 
había salido el día anterior. No tuve 
tiempo de decirle al médico que 
me diera una receta para certificar 
que no era un explosivo blanco, 
ni que iba a buscar atentar contra 
nadie. Uno no carga ni siquiera un 
cortaúñas en el bolsillo. Entonces 
es simpático ver que desde el punto 
de vista de la economía, hoy en día, 
circulan más rápido las mercancías 
que las personas. 

Retomando a Clifford Gertz, me 
gusta su apreciación que interroga 
hasta donde las fronteras del cono-
cimiento se entreveran más y más 
y más. Donde no hay los ejercicios 
profesionalizantes, tienden a difun-
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dirse y a difuminarse. Pensando 
en ello, construí una relación entre 
integración regional, diversidad y 
desarrollo cultural, y 4 disciplinas 

claves, como lo son: la geografía, 
la economía, la política y la cultura, 
que nos llaman a los neologismos. 
Veamos la matriz de conceptos: 

TABLA 1. Marco relacional de conceptos

Integración regional Diversidad Desarrollo cultural

Geografía
Geoeconomía
Geopolítica

Geocultura regional

Geocultura local
Geoidentidad

Geodesarrollo 
cultural regional

Economía Economía empresarial de 
la cultura regional

Economía de la cultura 
local y regional

Economía política de 
la cultura regional

Política Política geográfica 
regional

Empoderamiento 
intercultural

Política cultural 
regional

Cultura Interculturalidad regional Multiculturalidad Administración de las 
culturas

Fuente: Diseño del autor, 2006.

Diría que integración regional tiene 
que ver con asuntos de geoecono-
mía, de geopolítica, de geocultura 
regional. La misma construcción 
de diversidad tiene que ver con los 
desarrollos de una geocultura local, 
cada vez más fortalecida con una 
relectura de la geoidentidad, y des-
de el punto de vista del desarrollo: 
¿como pensar la geografía con el 
desarrollo cultural en relación con 
regiones constituidas económica, 
política y culturalmente? No es nada 
fácil. García Canclini dice que eso 
es un imposible, pero se pueden ir 
construyendo espacios de diálogos 
culturales justamente por la cantidad 
de diferenciaciones que acompañan 
a nuestras naciones, que en su con-
junto tienen a más de 400 comunida-
des indígenas, por ejemplo. Además 
¿qué no podríamos decir de todo 

el desarrollo de las tribus urbanas? 
(García Canclini, 2004)

A nivel de la economía, me parece 
también que en ese juego de relacio-
nes con la integración supone pensar 
en serio economías empresariales de 
la cultura regional. Esto puede ser 
tildado de racionalidad económica 
del mercado que confronta la acción 
cultural, pero se trata de construir 
escenarios sostenibles y competi-
tivos para las culturas locales en 
sentidos de interculturalidad, y, todo 
lo que contribuya al mejoramiento e 
inclusión para la calidad de vida en 
lenguajes de cooperación e integra-
ción en cadenas de valor económico 
y social, bienvenido sea. Se trata de 
empoderar la cultura y sus creadores 
con los agentes gubernamentales, 
privados y de comunidad.
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En el asunto de la diversidad, pienso 
que es la lógica de la economía de 
la cultura, la que determina como 
podemos avanzar en los procesos 
de fortalecimiento de las culturas 
locales y mucho más de una eco-
nomía regional de la cultura. Por 
supuesto, el desarrollo cultural 
diverso tiene que ver directamente 
con los problemas de la economía 
política de la cultura, del juego de 
intereses y disputa de hegemonías de 
la cultura regional que circula. Esto 
me recuerda a José Joaquín Brunner, 
ese famoso sociólogo chileno que 
alguna vez dijo que las políticas 
culturales son en parte importante 
asuntos de la economía política de 
la cultura porque guardan relación 
directa con los presupuestos y las de-
cisiones políticas.� Los presupuestos 
son los esqueletos de las sociedades. 
“El presupuesto es el esqueleto de la 
sociedad, desvestido de ideología”. 
(Stiglitz, 1988). Yo diría que los 
presupuestos no están desvestidos 
de ideología, sino todo lo contrario, 
están profundamente revestidos de 
ideología, porque es un juego de in-
tereses y de correlaciones de fuerza 
que a la manera gramsciana, supone 
poder avanzar en los procesos de 
empoderamiento de la cultura, de la 
sociedad, como lo recomienda el 
Informe Mundial de Cultura y De-
sarrollo en donde la sociedad es el 

�	 Ver José Joaquín Brunner, Un espejo trizado, 
ensayos sobre cultura y políticas culturales, 
Flacso, Chile, 1988.

escenario natural a quien pertenece 
la cultura. (Unesco, 1997).

El informe al que hago mención, 
denominado Nuestra Diversidad 
Creativa, elaborado por encargo a 
los grandes intelectuales del mo-
mento, como Claude Levi-Strauss, 
Pérez de Cuellar, Nikita Mijalkov, y 
otros. Anota como un punto central 
el empoderamiento de la sociedad 
en los asuntos de cultura y en donde 
se afirma que el proceso de la cultura 
debe ser cada vez una construcción 
de abajo hacia arriba, en donde los 
desarrollos culturales no sean vistos 
como asuntos de la marginalidad y 
de respuesta a simples núcleos a los 
cuales no les llegan las expresiones 
culturales porque de ellos nacen 
también. 

La cultura, no es la cultura del trasteo 
que tratan de llevarla en un camión 
a las comunidades, sino que es un 
proceso de construcción integral y 
recíproca de los diferentes grupos 
humanos en su sociedad porque es 
su escenario natural.

Simplemente anotaría como otro 
elemento a recordar y reforzar lo 
dicho, que desde Mundiacult 82, 
Declaración de México (Unesco, 
1982), se recomendó la creación de 
fundaciones como elemento vital 
para el desarrollo económico de la 
cultura, se hablaba también como 
elemento fundamental para ese desa-
rrollo, no sólo de la consolidación de 
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las fundaciones, sino sobre todo, 
de la participación directa de las 
comunidades en los aspectos cultu-
rales y en el diseño de las políticas 
culturales, no como un asunto de es-
critorio, ni de notables, ni de grandes 
investigadores e intelectuales, sino 
como un proceso de construcción 
de base, de sociedad. Me gusta lo 
que ha planteado el vice Ministro de 
Brasil, Yuka Ferreira, cuando habla 
justamente de esa importancia de la 
cultura como un derecho de cons-
trucción de ciudadanía.

Más adelante, en 1998, la Confe-
rencia Mundial de Estocolmo, cuyo 
título de sus memorias es justamente 
“El poder de la cultura” (Unesco, 
1998), convoca a todos los escenarios 
del Estado y de la sociedad a reforzar 
el desarrollo cultural como un asunto 
estratégico. Y donde diría yo después 
de revisar los documentos que: por 
primera vez los Estados hablan y 
reconocen la importancia del desa-
rrollo de las industrias culturales, 
después de haberlo dicho en el 82 y 
en el 96. Pero en 1998, se constituye 
como una línea estratégica para los 
Estados, por lo menos se enuncia. 
Finalmente, diría que el documento 
de Unesco 2004, el del respeto y pro-
moción de la diversidad cultural se 
constituye en referente fundamental 
del desarrollo de las sociedades.

Todos estos eventos mundiales en 
sus conclusiones han generado 
recomendaciones que algunos Esta-

dos consecuentes, de acuerdo a las 
orientaciones políticas, han optado 
por aprovecharlas y acogerlas en su 
seno para desplegar su desarrollo 
cultural. Sin embargo, si hacemos 
un mapeo en esta lógica de la eco-
nomía política de la cultura, hoy 
en día, ningún Estado en el mundo 
ha cumplido los preceptos de Mun-
diacult 82 cuando recomendaba que 
el 2% de los presupuestos anuales 
de las naciones fueran destinados 
a cultura. Eso me hace pensar que 
cada vez asistimos a una necesi-
dad de una construcción, de una 
economía integral del sector cul-
tural que va más allá de la simple 
recomendación de los organismos 
supranacionales o de las simples 
intenciones de los gobiernos de 
turno. Lo que supone es un proceso 
de construcción de hogar público en 
el cual pueda haber confluencias de 
intereses de lo privado, lo estatal y 
lo comunitario.

Debemos avanzar en algunos bal-
buceos que se empiezan a referen-
ciar como nuevo discurso, cual es 
el tránsito de la gestión cultural a 
la administración de las culturas. 
Comparto el estudio de la cultura 
como un recurso (Yúdice, 2002), 
porque justamente la cultura dejó 
de ser aquel elemento embellece-
dor de las sociedades para con-
vertirse en un recurso económico 
estratégico de las sociedades por el 
volumen de recursos creativos hu-
manos, técnicos y financieros que 
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es capaz de movilizar en estos tiem-
pos de glocalización,� esa cultura 
que integra y desintegra sociedades, 
porque la cultura no sólo está hecha 
de buenas intenciones, sino de cen-
tro, de contradicción y de conflicto. 
Eagleton (2001). La cultura es un 
campo de crisis porque además 
de acumulado, también es juego de 
la experimentación, el juego de la 
vivencia, y por lo tanto de elemento 
permanentemente transformador 
y dinamizador de las identidades 
entendidas también como proceso 
permanente de construcción tanto 
individual como colectivamente, 
porque la identidad es también ese 
proceso de recomposiciones en las 
relaciones y los encuentros con los 
otros. Entonces pienso que por eso 
tenemos que acogernos a esa visión 
de la cultura como recurso y vista 
como un elemento de permanente 
choque y de juego de contradiccio-
nes en el campo económico, político 
social y por supuesto cultural. 

Aun lejos de 
la integración 
regional con 
interculturalidad 
asimétrica

Me he tomado además el atrevi-
miento de pensar en unos imagi-

�	 Neologismo que integra el sentido de lo global 
y lo local. 

narios glocales, a propósito de los 
silogismos, ya la palabra local se ha 
convertido en un término también 
universal. Me sorprendió Ulrich 
Beck hablando de la importancia 
de los desarrollos glocales como 
respuestas a los procesos desintegra-
dores de los Estados de Europa. Esa 
es su tésis cuando afirma que los 
Estados nacionales han empezado 
una crisis, en un proceso de fragmen-
taciones y que por lo tanto hay que 
pensar de una manera cosmopolita. 
(Beck, 2004)

La visión del cosmopolitismo de-
bemos comprenderla no a la usanza 
de los años 60s o 70s, cuando se 
afirmaba que ser cosmopolita, era 
ser Light. Lo urbano era asumido 
como esa asimilación dispersa de 
las modas. Eran los tiempos de la 
defensas irrestrictas de la identidad 
nacional, acorde con los movimiento 
de liberación. Hoy día, autores como 
Ulrich Beck sustentan que: “el cos-
mopolitismo debe ser asumido como 
una visión cósmica” (Beck, 2004). 
Se trata de la construcción de sujetos 
con visiones integrales, en donde sin 
perder su identidad, tengan la capa-
cidad “multicanal”- “intercultural” 
para relacionarse con todas las cul-
turas del mundo y para asumirse en 
cualquier escenario que se supone 
en el siglo xxi avanza hacia socieda-
des sin fronteras. Paradógicamente 
se levantan muros y se exigen cada 
vez más visas a los tercermundistas 
de las periferias latinoamericanas, 
orientales y africanas.
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Entonces asistimos a un momento 
en donde hay unos imaginarios 
culturales con un afán de globali-
zación a pesar que uno defiende sus 
entrañas y sus tierras a muerte, pero 

siempre tiene un deseo permanente 
de conocimiento porque eso es parte 
del infinito, mientras los gusanos no 
nos llamen a cuentas.

Fuente: elaborado por el autor

ü Afán de globalización
ü Afán de desarrollo local

ü Afán de integración en la diversidad  
intercultural

ü Diálogo e intercambios múltiples  
asimétricos

ü A. L.: Periferia dinámica ecocultural  
o marginal pasiva 

vs. 

También hay un indudable afán de 
desarrollo local y un afán de inte-
gración en la diversidad. Creo que 
no hay cosa más hermosa que ese 
poder de compartir con la otredad en 
la diversidad, pero nos tropezamos 
con una serie de interrogantes que 
son demasiado cruciales para nues-
tros desarrollos culturales sobre todo 
en nuestras naciones por cuanto los 
ejes claves en el mundo están siendo 
dominados por fantasmas (multina-
cionales y Estados gendarme) que a 
veces nosotros ni vemos ni entende-
mos, ni conocemos, son como ovnis. 
Son omniscientes, omnipotentes y 
omnipresentes y nos colocan en un 
reto fundamental de construir econo-
mías de cultura en escala integradora 
pero desde la base. Porque asistimos 
también a diálogos e intercambios 
múltiples, pero en unas condiciones 
de unas asimetrías aberrantes. Vea-
mos la siguiente cartografía:

Samir Amín, sociólogo egipcio, dice 
que los países de América Latina y 

de África ya no se pueden llamar 
tercermundistas, porque entre los 
mismos países tercermundistas hay 
una profundidad de diferencias en 
donde unos países son más desta-
cados que otros dentro de la misma 
lógica de América Latina, Africa 
u Oriente. Por lo tanto no puede 
ser visto en un mismo saco, con el 
mismo nivel. Él habla de unas pe-
riferias dinámicas e incluye países 
como Argentina, Chile, México, 
Brasil, que tienen un protagonis-
mo importante en los escenarios 
internacionales. A su vez asistimos 
a países del continente africano, de 
América Latina y de Asia que son 
realidades de la economía política 
consideradas como unas periferias 
marginales. Con cierto sentimiento 
de pasividad y bajo perfil ante los 
acontecimientos mundiales. (Amin, 
2003) A Colombia por lo menos, 
nos acusan de estar a la cola de las 
orientaciones de Estados Unidos, por 
ejemplo. Eso convoca a la búsqueda 
de alternativas distintas en las que 

Figura 1. Imaginarios culturales glocales en las naciones: escenarios 
de ambigüedad perpleja
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podamos hablar de tu a tu en otras 
lógicas económicas, sociales, políti-
cas y culturales más incluyentes. En 

cada barrio tiene que construir sus 
pequeños elementos identitarios, y 
de certificación que le dan su carta 
de existencia y de tejido social. 
¿Cómo avanzar en las rupturas de 
la marginalidad excluida y el cam-
bio de visión reduccionista de lo 
social a lo marginal? Se considera 
el ejercicio de lo social como la asis-
tencia misericorde a la marginalidad, 
cuando lo social es todo el conjunto 
de movilidades y relaciones de una 
estructura socio-económica, política 
y cultural. Se trata de entreverar, de 
confundir o de ocultar que lo social 

Fuente: diseño Winston Licona Calpe 2006 sobre texto: Más allá del capitalismo senil. Samir Amin. 2003.

Asistimos también a una búsqueda de 
certificación de lo distinto. Cada Na-
ción quiere sacar sus “marcas país”. 
Hay un resurgir de las marcas país, Eso 
me parece fascinante.

Hay urgencia de contribuir al desa-
rrollo de las marcas locales. Es la 
única manera de generar los proce-
sos de la interculturalidad, porque 
si todos hablamos lo mismo, y, 
“para donde va Vicente va la gente”. 
Entonces no tenemos nada de qué 
hablar, ni nada que mostrar. Por lo 
tanto cada Nación y cada localidad, 
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síntesis, este es uno de los puntos de 
choque y de contradicción. 

FIGURA 2. Los legados del siglo xx: el sur frente a la nueva mundialización



70

Notas de integración regional, diversidad y desarrollo cultural

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 62-73, junio de 2007

es el conjunto de movimientos de 
la economía y no el ejercicio de la 
marginalidad, no el ejercicio del 
asistencialismo. Aquí también hay 
unos puntos de choque y yo diría 
que ese es un proceso de construc-
ción de certificaciones, que supone 
avanzar en integraciones de empre-
sas culturales regionales de base, y 
eso supone también poder relacionar 
ejercicios de comunidad. Porque 
sabemos que los intercambios están 
siendo múltiples, sin embargo, con 
una alta asimetría. 

Un ejemplo palpable, es que el mer-
cado mundial de las industrias cul-
turales está calculado para el 2015 
con una capacidad de movilizar 1,3 
trillones de dólares. La cifra no nos 
cabe en la cabeza por la cantidad 
de ceros. Y, actualmente el Reino 
Unido, Estados Unidos y China pro-
ducen el 40% de los productos para 
el mercado cultural. Latinoamérica 
y África Unida producen menos del 
4%. Eso sólo en el campo de las 
industrias culturales. Y de 1994 al 
2002, el mercado cultural de bienes 
y servicios pasó de 38 billones a 60 
billones de dólares. (Unesco, 2005). 
Con estos datos podemos sacar la pe-
queña conclusión que: los ejercicios 
de la integración regional deben re-
flexionar en como generar unas rup-
turas y estrategias que enfrenten esas 
asimetrías tan aberrantes. El estudio 
en mención se reduce a los produc-
tos de ciertas industrias culturales y 
sólo calcula 120 países, en libros, 
discos compactos, videojuegos, y 

en otras áreas de bienes y servicios 
de todo el gran mercado cultural. 
Esto corrobora la tesis de Yúdice 
mencionada atrás, en donde defini-
tivamente la cultura es un recurso 
económico que: hoy día genera las 
enormes cifras que no sólo muestra 
este pequeño informe, sino las cifras 
que todavía no tenemos ni siquiera 
construidas estadísticamente.

Con todos estos elementos, pienso 
que una primera utopía de integra-
ción de las sociedades contempo-
ráneas pasa por la ruptura o por un 
choque en serio contra toda actitud 
ingenua, ambigua, de ventajas y 
de desconfianzas. Una ruptura que 
permita disminuir las asimetrías 
para poder crear presencialidades de 
interculturalidad entre las múltiples 
expresiones que tienen nuestros es-
cenarios en nuestras sociedades.

El otro elemento sobre el que quería 
llamar la atención, es que debemos 
avanzar en la construcción de cadenas 
productivas por sectores creativos. 
Ya eso se está llevando a cabo, por 
los consejos británicos en diversos 
países o por los españoles desde la 
fundación Interarts. Ello supone 
darle una fundamentación a esos 
procesos de construcción de ca-
denas productivas. ¿Por qué digo 
esto? Porque el asunto no es de 
buenas intenciones de los Estados, 
de las buenas intenciones de las 
migajas del sector privado, ni de 
las buenas intenciones de la comu-
nidad, que busca y trata de expre-
sarse en sus diferentes escenarios, 



71

Winston Licona C.

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 62-73, junio de 2007

a pesar que sus cajas de resonancia 
sean demasiado pequeñas, como 

la economía política de la cultura 
cruda y dura de lo que representa el 
sector cultural para nuestras socie-
dades en profundas asimetrías. Si lo 
vemos en relación a esos 1,3 trillones 
de ingresos potenciales, y de la pro-
misión de los mercados culturales, en 
los cuales América latina sólo asiste 
con ese miserable 4%. Entonces de 
qué interculturalidad podemos hablar 

Las comunidades tienen sus pe-
queños públicos, pero asistimos 
a un problema muy grave, y es la 
fragmentación y marginalidad de 
las cadenas de valor con agregados 
mínimos y sobre todo, carencia de 
interculturalidad. Es la fragmentación 
de las cadenas productivas dentro del 
campo del sector cultural y guste o no 
guste hoy tenemos que hablar desde 
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Fuente: diseño del autor en base al texto de Beck, U, 2004.

los grupos de teatro de barrio, por 
ejemplo.

FIGURA 3. Desarrollo cultural asimétrico Política cultural 
mundial: asimetría de la capacidad estratégica de los actores
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con el mundo, cuando a pesar de todo 
tenemos a Estados Unidos comiendo 
tacos y en donde los candidatos deben 
hacer campaña en español. Pero, las 
grandes utilidades generadas por las 
industrias culturales no reinvierten 
en incrementar los bienes y servicios 
culturales para unas comunidades 
generadoras de grandes utilidades.

Esto supone administración de las 
culturas con unas dinámicas culturales 
muy sólidas para que haya una empre-
sariedad que sea capaz de intervenir, 
generar y diseminar la multiplicidad 
de productos que nuestro continente 
tiene, o tienen nuestros países desde 
diferentes bloques económicos o 
grupos que se van integrando, en 
todo este proceso del juego socio 
económico, político y cultural del 
mundo. Por eso digo que hay que 
empoderar una fundamentación y 
acción que sea capaz de participar 
y jugar entre lo que representa la 
diversidad, la integración regional 
y el desarrollo cultural, con todas 
sus roturas y luchas de poder, por-
que no olvidemos que en América 
Latina asistimos a unas democra-
cias en procesos de construcción. 
Nuestras democracias son frágiles 
y tan vulnerables que cualquier 
sismo socio-económico y político 
mediático o real las hace temblar. 

Mientras los estudiosos e intelectua-
les andamos echando nuestros dis-
cursos y confundiendo y refrendando 

asimetrías, las industrias culturales y 
el sector privado sí hacen lo propio 
forrados de dinero. Más economía 
y menos purismo cultural, punto 
clave para poder hablar de procesos 
de integración. Por ello el juego de 
interdisciplinariedad que presenté al 
principio me parece que nos convoca 
a muchos retos y ejercicios de praxis 
estratégica para ser capaces de trans-
formar realidades de una manera más 
protagónica y menos marginal dentro 
del concierto de esta glocalización 
que supera las globalizaciones de 
otros tiempos, porque los mundos han 
sido globales con diferentes ritmos, 
tiempos y resultados. Sino no habría 
catolicismo, no estarían hablando al-
gunos portuñol o portugués, no habla-
ríamos español, sino que hablaríamos 
guaraní, aymará o wayú, seríamos po-
lígamos y politeístas como nuestras 
comunidades indígenas y quizás nos 
integraríamos más fácilmente desde 
las culturas en estos mundos glocali-
zados. Dejo así algunas inquietudes 
para la comprensión de los retos que 
debemos asumir en este juego de in-
tegración, por eso llamo la atención 
a ese tránsito de la gestión cultural 
hacia una administración estratégi-
ca de las culturas, más allá de las 
simples y buenas intenciones de 
una gestión cultural marginal que 
de todos modos construye y satis-
face el espíritu pero que a la postre 
los resultados siguen siendo ínfimos 
frente a tamaños retos que hay en el 
universo. Muchas gracias.
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Resumen 
Este artículo trata sobre las demandas que la sociedad colombiana le hace a las escuelas que 
ofrecen formación administrativa y, en particular, a los programas de administración de em-
presas. El interés surge de constatar la carencia de trabajos que reflexionen sobre la pertinencia 
de la formación administrativa en nuestro medio, y de que parte importante del potencial que 
tienen los administradores para contribuir a la solución de los más relevantes problemas de 
la sociedad colombiana se deriva de la capacidad que tengan las instituciones para identificar 
dichos problemas y articular formas coherentes de solución desde sus campos propios de des-
empeño. El documento intenta identificar tales problemas sociales, así como la manera como 
las instituciones de educación superior pueden transformarlos en demandas y de esta forma 
contribuir a su solución. 

Palabras clave: pertinencia, demandas sociales, educación superior, formación en admi-
nistración.

Abstract
This article presents the demands that Colombian society formulates to the institutions that 
offer management education and, especially, to the programs of business administration. 
The interest arises of noticing the absence of works about the pertinence of management 
formation in our context, and that an important part of the potential that the managers can 
develop to contribute to the solution of the most relevant Colombian problems, arises of the 
capability of the institutions to identify these problems and to articulate coherent forms to 
solve them from their own fields of performance. The document tries to identify such social 
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1. Introducción

Es ya un tópico afirmar la importan-
cia central que tiene la educación 
superior para el desarrollo de un 
país. Sobre ello se ha escrito bastan-
te, y bastante se ha dicho en foros, 
congresos y seminarios alrededor 
del mundo. En Colombia, si bien 
la literatura al respecto no abunda, 
existe cierto consenso alrededor 
de la necesidad de construir un 
sistema de educación superior que 
forme profesionales competentes 
para enfrentar los retos que plan-
tea el actual mundo globalizado. 
Se puede, como individuo, estar 
o no de acuerdo con esta premisa, 
pero se convendrá en que hacia ella 
tienden, de una u otra forma y con 
mayor o menor grado de acierto, las 
iniciativas públicas y privadas sobre 
la materia. En concordancia con este 
postulado, durante los últimos años 
ha aumentado notablemente la pre-
ocupación por la calidad de los pro-
gramas de pregrado y posgrado en 
el país. Iniciativas como el registro 
calificado, los exámenes de calidad 
de la educación superior (Ecaes) y 
la acreditación, tienen como fin pro-
curar la adecuación de los distintos 
componentes de un programa o insti-
tución frente a un modelo o estándar 
considerado como ‘ideal’. 

No obstante, existe un problema 
anterior al de la calidad, e incluso 
podría afirmarse que más importan-
te, y es el de la pertinencia. ¿Qué 
capacidad tienen nuestros programas 
de formación, y nuestras institucio-
nes de educación superior -ies- para 
responder, de manera efectiva y 
oportuna, a las necesidades y de-
mandas de su contexto? ¿En realidad 
estamos formando profesionales y 
ciudadanos?, ¿llevamos a cabo las 
investigaciones que necesitamos 
para conocer nuestras circunstancias 
y desarrollarnos como sociedad?, 
¿ofrecemos las soluciones apro-
piadas para nuestros problemas, 
presentes y futuros, o estamos por 
el contrario formulando respuestas 
incorrectas a problemas mal plan-
teados y que además no son los 
nuestros? La pregunta no es entonces 
si estamos formando bien a nuestros 
estudiantes, o si somos muy bue-
nos haciendo lo que nos hemos 
propuesto. La verdadera pregunta es 
si lo que decidimos hacer es realmente 
lo que el país necesita. Y es tan sólo 
cuando hemos dado respuesta a esta 
pregunta que podemos hablar de es-
tándares, exámenes, calificaciones, 
registros y demás. Antes no. 

El carácter complejo del concepto de 
pertinencia es tal vez la causa princi-

problems, as well as the form like the institutions of higher education can transform them 
into demands, so they can contribute to their solution. 

Key words: pertinence, social demands, higher education, education in management.
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pal de su escaso desarrollo en la li-
teratura sobre educación superior en 
Colombia, al menos si se lo compara 
con la prolijidad con que se ha trata-
do el de calidad. A este respecto se 
hacen, desde las entidades reguladoras 
y desde las mismas instituciones, 
formulaciones de carácter general 
que enfatizan en la necesidad de 
reflexionar, en cada disciplina, sobre 
los problemas sociales considerados 
como ‘pertinentes’ para ser trata-
dos por el egresado en su ejercicio 
profesional, pero se carece aún de 
ejercicios sistemáticos de reflexión 
acerca de cuáles pueden ser dichos 
problemas. El resultado es una oferta 
académica atomizada, en unos casos 
dispersa en sus esfuerzos, en otros 
redundante, pero en casi todos sin un 
referente claro que les permita a las 
instituciones orientar conjuntamente 
la acción en procura de la resolución 
de unos problemas sociales aún bo-
rrosamente definidos. 

El presente documento pretende 
hacer esta reflexión para el campo 
de la formación en administración, 
y propone para ello el concepto de 
demanda social. 

El interés surge del reconocimiento 
de que parte importante del potencial 
que tienen los administradores para 
contribuir a la solución de los más 
relevantes problemas de la sociedad 
colombiana se deriva de la capacidad 
que tengan las instituciones que los 
forman para identificar dichos proble-
mas y articular formas coherentes de 

solución desde sus campos propios 
de desempeño. Una propuesta curri-
cular que no incluya una reflexión a 
este respecto corre el riesgo de des-
conocer la realidad, los problemas y 
potencialidades de su contexto y, por 
tanto, eventualmente de carecer de 
pertinencia frente al mismo. 

La reflexión que se presenta a conti-
nuación pretende ser lo más amplia 
posible, de tal forma que en ella se 
vean representados los intereses, 
las finalidades y las características 
de gran parte de los programas de 
formación administrativa en nues-
tro país, tanto de pregrado como de 
posgrado. Cada programa tendría 
entonces que adecuarla a sus parti-
cularidades.

2. El concepto de 
demanda social 

El concepto central del artículo es 
el de demanda social. Entendemos 
por ella la interpretación� que una 

�	 Es importante aclarar que la ‘interpretación’ 
no tiene aquí el carácter pasivo que usualmente 
se le atribuye al término. De hecho, la identifi-
cación de las demandas sociales, así como la 
formulación del objeto de estudio de cualquier 
disciplina, es el resultado de un ejercicio de 
construcción: surge de la delimitación de un 
campo alrededor del cual es posible la teori-
zación y la intervención en el ‘mundo de la 
vida’, en este caso en el mundo de las organi-
zaciones. De ahí que se la asocie con el término 
‘discursivización’, esto es, con la construcción 
intencional de un discurso por parte de la las 
instituciones encargadas de ofrecer formación 
en el campo. La interpretación entendida en 
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institución o un grupo social hacen 
de la forma como la sociedad espera 
que contribuyan a la solución de un 
conjunto específico de necesidades o 
problemas sociales. La enunciación 
de dichas demandas, que implica un 
ejercicio de ‘discursivización’ por 
parte de la institución o grupo social 
convocados, consiste en la traducción 
de dichas necesidades sociales en tér-
minos de expectativas de desempeño 
en los diversos campos de acción que 
le son propios, y constituye el primer 
paso hacia su realización. A partir 
de esta definición cabe formular al 
menos tres preguntas: 
-	 ¿Quién formula las demandas 

sociales? Las instituciones de 
educación superior -ies- y, en par-
ticular, para el caso que nos ocupa, 
los programas o facultades de ad-
ministración. Ello implica la reali-
zación de un ejercicio permanente 
de análisis de la situación actual, de 
la problemática y perspectivas de la 
sociedad colombiana. 

-	 ¿Qué fenómenos pueden ser con-
siderados para definir las deman-
das sociales de la profesión? No 
todos los fenómenos del contexto 
pueden ser tenidos en cuenta aquí: 
tan sólo aquéllos que se constitu-
yen en acontecimientos, esto es, 

estos términos es ‘acción’ en tanto el hecho 
mismo de identificar una problemática implica 
un ejercicio de modelización que incluye la 
elección-construcción de variables relevantes 
de análisis dentro de un contexto que también 
es ‘construido’ por el modelizador. 

que tienen capacidad de afecta-
ción sobre los programas en tanto 
dispositivo de formación e inter-
vención. Entre ellos se encuentran 
aquéllos problemas que deben ser 
reconocidos y trabajados por el 
estudiante en su función de actor 
social, pero también en tanto 
miembro activo de un determina-
do campo disciplinar o profesión. 
En el caso de la administración, 
el aporte del estudiante puede 
darse a través de su acción social 
individual, pero también a través 
de su acción organizacional, es 
decir, aquélla que tiene lugar 
en y por las organizaciones. La 
organización es, desde este punto 
de vista, el más importante ‘filtro’ 
para la formulación y solución de 
las demandas sociales. 

-	 ¿Qué implicaciones tiene para 
las ies la formulación de las de-
mandas sociales? La identifica-
ción de las demandas sociales se 
convierte en un punto de referen-
cia decisivo para los programas, 
en tanto permite visualizar los 
problemas y preguntas en torno 
a los cuales debe girar la forma-
ción del estudiante, e identificar 
las líneas de profundización del 
currículo. Como se indicó, las 
demandas son la enunciación de 
la forma en que los programas 
y las instituciones podrían contri-
buir a la solución de un conjunto 
de problemas y necesidades 
sociales. Dichos problemas, así 
como el posible aporte de unos y 
otras para su solución, están for-
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mulados en términos generales. 
Lo que hacen los núcleos o áreas 
curriculares y las líneas de pro-
fundización de los programas de 
pregrado y posgrado es especifi-
car y priorizar dichos problemas, 
profundizar en el conocimiento 
de aquéllos que se consideren más 
relevantes, y orientar en ese senti-
do las actividades de formación, 
investigación e intervención. 

No es la pretensión del presente docu-
mento abordar todos los problemas que 
afectan el contexto social, económico, 
político y cultural de los programas 
de administración en Colombia, sino 
sólo de aquéllos considerados como 
más relevantes. El procedimiento 
metodológico empleado consiste en 
caracterizar dichos problemas, para 
luego intentar plantear cuáles son 
las demandas que de ellos se derivan 
para los programas de formación en 
administración en Colombia. En otras 
palabras, de lo que se trata es de tra-
ducir dichos problemas y necesidades 
sociales en términos de expectativas 
de desempeño de los programas de 
administración en los campos de ac-
ción que les son propios. 

Es claro que las ies y los programas 
curriculares no pueden responder a 
todos los problemas sociales entendi-
dos de manera amplia, pues la solu-
ción de éstos va más allá de la acción 
de una institución, una disciplina o un 
campo profesional particular. Unas y 
otros sólo pueden intentar responder 
a ellos dentro del ámbito de su com-
petencia específica. ¿Qué elementos 
definen dicho ámbito? En primer 
lugar, la misión social de las ies, la 
cual determina sus áreas privilegia-
das de intervención sobre el mundo 
de la vida y del trabajo: formación, 
investigación y proyección social. Y 
en segundo lugar, el objeto de estudio 
de los programas en cuestión; en el 
caso concreto de la administración, 
la organización como una forma 
particular de ordenación social. Es 
tan sólo cuando la institución ha 
reflexionado sobre estos problemas 
sociales y los ha pasado por el tamiz 
de su misión social y de su objeto de 
estudio, que aquéllos se convierten 
para ella en demandas sociales; es 
entonces cuando un hecho cualquiera 
se convierte en acontecimiento.

Fuente: elaborado por el autor.
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FIGURA 1. Esquema para la formulación de las demandas sociales 
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De acuerdo con estas precisiones, a 
continuación se procede a enunciar 
algunos de los problemas que aque-
jan a la sociedad colombiana y que, 
desde el punto de vista del autor, 
requerirían ser tenidos en cuenta en 
la configuración de la oferta académica 
de los programas en administración. 
Estos problemas se traducirán, de 
acuerdo con los ‘filtros’ definidos 
anteriormente —naturaleza y misión 
social de las ies y objeto de estudio—, 
en un conjunto de demandas sociales, 
las cuales serán formuladas en térmi-
nos de posibles respuestas de las ies a 
los problemas sociales planteados. 

Vale aclarar en este punto que el 
presente documento no pretende 
ofrecer una visión acabada de los 
problemas que aquejan a la sociedad 
colombiana ni de las demandas a los 
que aquéllos dan lugar. El carácter 
complejo, dinámico y ambiguo de 
la realidad, sobre todo de la realidad 
social, hace imposible el intento de 
comprenderla en su totalidad. Tan 
sólo es posible ofrecer una visión 
aproximada de la enorme diversidad 
de variables e interrelaciones que la 
conforman. Las reflexiones conteni-
das en este documento constituyen, 
sin embargo, un primer paso en esa 
dirección. 

3. Los problemas 
sociales

Esta parte del trabajo está dedicada 
al análisis de algunos de los más 

importantes problemas que aquejan 
a la sociedad colombiana, y que 
tienen especial incidencia en la 
formulación del proyecto acadé-
mico de las escuelas y programas 
de administración en Colombia, a 
saber: 1) pobreza e inequidad; 2) 
problemas asociados con el empleo; 
3) conflicto armado; 4) baja capaci-
dad de gestión de las organizaciones 
colombianas; 5) problemas relacio-
nados con la baja competitividad 
empresarial del país y el bajo grado 
de inserción en los mercados inter-
nacionales; 6) problemas asociados 
con la conformación estructural del 
aparato productivo colombiano; 7) 
desinstitucionalización; 8) deterioro 
acelerado del medio ambiente; 9) 
bajo nivel de desarrollo científico y 
tecnológico; y 10) déficit de capital 
social. A continuación, se hace una 
descripción básica de cada uno de 
dichos problemas y de sus impli-
caciones en la conformación es-
tructural de la sociedad colombiana 
contemporánea. 

3.1. Pobreza e 
inequidad 

Dos de los problemas más impor-
tantes que afectan a la sociedad 
colombiana, y que son compartidos 
por la gran mayoría de los países 
del mundo, son la pobreza y la in-
equidad, las cuales se presentan en 
todas las esferas de la vida social 
contemporánea y poseen un carácter 
multidimensional. 
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La(s) pobreza(s)

Entendemos por pobreza la carencia 
de condiciones individuales básicas 
para actuar como persona, condicio-
nes que los individuos no pueden 
adquirir por sí mismos. Compren-
dida en estos términos, la pobreza 
alude a “la carencia del desarrollo 
físico, intelectual y espiritual que 
requieren los individuos para parti-
cipar, con libertad y autonomía, de 
la vida humana, en lo económico, 
lo social y lo político. El parámetro 
es pues, la vida humana, no la vida 
biológica” (Vallejo, 1999, p. 99). 
Este punto de vista va más allá de 
la noción tradicional según la cual la 
pobreza se circunscribe a la carencia 
o insuficiencia de ingresos.� 

Más allá de las especificidades de 
tiempo y lugar, y entendida como ca-
rencia de oportunidades de desarrollo 
individual y social, la pobreza es el 
resultado del mal funcionamiento 
de los sistemas económico, social 

�	 Si se entiende el desarrollo libre y autónomo 
de los individuos en la sociedad que los in-
tegra como una característica propia del ser 
humano, se observará la riqueza del concepto 
de pobreza ciudadana acuñado por Bustelo 
(1999, p. 87), quien la define como “aqué-
lla situación social en la que las personas 
no pueden obtener las condiciones de vida 
—material e inmaterial— que les posibilite 
desempeñar roles, participar realmente en la 
vida económica, política y social y entender 
los códigos culturales para integrarse como 
miembros de una sociedad”. La pobreza de 
ciudadanía implica para los individuos el no 
pertenecer a una comunidad en calidad de 
miembros plenos. 

y político de una sociedad. La ma-
yor parte de los análisis y estudios 
sobre el fenómeno de la pobreza 
se han centrado en sus causas y en 
los efectos que sus manifestaciones 
tienen en la vida de los individuos. 
No se ha enfatizado, sin embargo, 
lo suficiente en cómo este fenóme-
no afecta, a través del individuo, a 
la vida social. La primera de tales 
aproximaciones considera a la pobre-
za como un efecto de la configura-
ción social, en tanto que la segunda 
la concibe como un causal de la 
misma (Vallejo, 1999). 

El análisis de la pobreza como efecto 
entiende a ésta como la insuficiente 
satisfacción de las necesidades hu-
manas. En este punto se enmarca 
la discusión respecto de los tipos 
de necesidades del individuo en la 
sociedad contemporánea, a la cual 
Max-Neef (1999) hace un aporte 
fundamental: en su búsqueda de los 
criterios objetivos que permitirían la 
comparación, valoración y elección 
entre distintos modelos de desarro-
llo, dicho autor aborda la problemá-
tica de las necesidades humanas, en 
la cual distingue entre necesidades 
y satisfactores de dichas necesi-
dades. A las primeras las clasifica 
de acuerdo con dos criterios: con 
arreglo a categorías existenciales 
(que incluyen las necesidades de ser, 
tener, hacer y estar) y a categorías 
axiológicas (que incluyen las nece-
sidades de subsistencia, protección, 
afecto, entendimiento, participación, 
ocio, creación, identidad y libertad). 
El cruce entre ambas categorías de 
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necesidades permite identificar los 
satisfactores� aplicables en cada 
caso, y son ellos los que definen “la 
modalidad dominante que una cul-
tura o una sociedad imprimen a las 
necesidades” (p. 38). La relevancia 
de este enfoque para nuestro propó-
sito radica en que permite la reinter-
pretación del concepto de pobreza. 
Max-Neef llega incluso a sugerir no 
hablar de pobreza sino de pobrezas: 
“Cualquier necesidad humana fun-
damental que no es adecuadamente 
satisfecha revela una pobreza huma-
na” (p. 31). Se habla entonces de la 
pobreza de subsistencia, protección, 
afecto, entendimiento, de participa-
ción, identidad, etc. 

Ahora bien, de acuerdo con este en-
foque que excede la visión ‘economi-
cista’ del fenómeno para considerarlo 
en su multidimensionalidad, cabe 
preguntarse cuál es el efecto principal 
de la(s) pobreza(s) en el ser humano. 
A través de la insatisfacción de sus 
necesidades, la pobreza impide que 
el hombre pueda desarrollarse como 
persona y le niega el ejercicio pleno 
de sus derechos como miembro de 
la sociedad. 

Esta consideración nos lleva a la 
perspectiva complementaria, esto es, 
aquélla que considera la pobreza como 
causa de problemáticas sociales. Ello 

�	 “Los satisfactores […] son formas de ser, 
tener, hacer y estar, de carácter individual y 
colectivo, conducentes a la actualización de 
necesidades” (Max-Neef, 1997, p. 43).

remite al problema de la eficiencia al 
considerar los efectos distorsionantes 
que la pobreza tiene sobre el funcio-
namiento de una sociedad a través 
de su acción sobre los individuos, 
particularmente en los ámbitos econó-
mico, social y político (Vallejo, 1999). 
En el ámbito económico la pobreza 
dificulta al individuo la creación de 
riqueza: al no tener oportunidad 
de acceder a la educación, a la salud 
y a recursos de diverso tipo, los pobres 
no pueden desplegar adecuadamente 
su potencial productivo, con lo cual la 
estructura económica se ubica lejos del 
máximo bienestar económico posible. 
En el ámbito social, por otro lado, “la 
pobreza margina a los individuos de 
la posibilidad de realizar su proyecto 
de vida, formar comunidad e integrar 
el tejido y el patrimonio social propios 
del desarrollo armónico en las socie-
dades avanzadas” (p. 106). Por último, 
en el ámbito político “la pobreza 
‘excluye’ al ciudadano pobre (a pesar 
de su capacidad y potencial) de la par-
ticipación, en pie de igualdad, en los 
escenarios donde se forman consensos 
y se define la ‘visión de la sociedad’ a 
la que pertenece, se ‘crea’ y se realiza 
el proyecto colectivo” (p. 106). 

La pregunta que surge en este punto 
es, entonces, cómo es la situación 
de nuestro país en términos de 
pobreza(s). Hasta ahora se ha avan-
zado bien poco en la medición del 
fenómeno en los términos propuestos 
de manera tal que el científico social 
pueda formarse una idea aproximada 
del grado de satisfacción o insatisfac-
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ción de cada una de las necesidades 
humanas básicas en los colombianos. 
En la actualidad el criterio de medi-
ción usado corrientemente sigue sien-
do el de la línea de pobreza, entendida 
como “el ingreso mínimo necesario 
para que una persona o un hogar 
satisfagan sus necesidades básicas” 
(Muñoz, 1999, p. 146). Así, son po-
bres todos aquéllos que no alcanzan 
este nivel mínimo de ingreso. 

De acuerdo con este indicador, que 
ha sido utilizado para identificar 
o ‘contar’ pobres, en Colombia 
hay actualmente 20 millones de 
personas que viven en condiciones 
de pobreza (Dane, 2003). En otras 
palabras (y recordando nuestra 
primera definición del término): 
existen actualmente en Colombia 20 
millones de personas que no cuentan 
con las condiciones necesarias para 
desarrollarse física, intelectual ni 
espiritualmente como personas. Per-
sonas que presumiblemente también 
tienen problemas para procurarse 
subsistencia, protección, afecto, 
entendimiento, participación, ocio, 
creación, identidad y libertad. Y lo 
que es aún más preocupante: cerca 
del 20% de la población colombiana 
se encuentra bajo la línea de indigen-
cia (Rodríguez, 2003).

La(s) inequidad(es)

El problema de la inequidad se en-
cuentra estrechamente ligado al de la 
pobreza: se trata de la presencia de 

desigualdades en las oportunidades 
de satisfacción de las necesidades 
humanas básicas o, en otros térmi-
nos, en el acceso a los satisfactores 
de dichas necesidades. Con el ob-
jeto de determinar en qué medida el 
problema de la inequidad convoca la 
atención de los programas y escuelas 
de administración, consideramos ne-
cesario abordarlo desde dos puntos 
de vista complementarios. 

El primero de ellos hace referencia 
a la noción tradicional de inequidad, 
que llamaremos la inequidad en el 
sentido social y económico. Esta 
noción es de uso común en la ciencia 
económica, que la concibe en términos 
de la brecha que separa a los ricos de 
los pobres,� y su cálculo se enmarca 
dentro del análisis de la estructura de 
distribución del ingreso y la riqueza en 
una sociedad. Así, de acuerdo con un 
estudio de Londoño (1998) para 1995, 
mientras el 4% del ingreso nacional se 
repartía entre el quintil más pobre de la 
población colombiana, al quintil más 
rico le correspondía una participación 
de más del 52%. Para 2000 la situación 
de inequidad se había acentuado dra-
máticamente: “más del 50% del in-
greso está concentrado en manos del 
10% de los colombianos, mientras que 
en el otro extremo el 10% de población 
pobre tan sólo cuenta con el 1% del 
ingreso” (Cuellar, 2000, p. 36). 

�	 Por supuesto en el sentido tradicional del 
concepto de pobreza, el cual asume el in-
greso como variable fundamental. 
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De acuerdo con el coeficiente de 
Gini, la situación de Colombia en 
materia de equidad en la distribu-
ción del ingreso se ha deteriorado 
abruptamente en los últimos años: 
mientras en 1978 el país tenía un 
Gini de 51,6%, en 1995 este indica-
dor se encontraba en el 53,4% evi-
denciando un crecimiento (aumento 
de la inequidad) de cerca de 2% en 
17 años (Sánchez y Arcila, 2002). 
Sin embargo, este mismo indicador 
se encontraba en el 60% para 2003, 
hecho que revela un incremento de 
8 puntos porcentuales en tan sólo 8 
años. En otras palabras, en Colom-
bia la brecha que separa a los ricos 
de los pobres, esto es, aquéllos que 
tienen acceso a los satisfactores de 
sus necesidades de aquéllos que 
no pueden desarrollarse física, in-
telectual ni espiritualmente como 
personas en tanto carecen de tales 
satisfactores, ha crecido en los últi-
mos años a una velocidad inusitada: 
cuatro veces más rápido que en las 
dos décadas precedentes. Cada día 
hay más pobres en Colombia con 
una proporción menor de ingreso, 
en tanto éste se concentra cada vez 
más en las manos de una minoría 
que detenta, además del económico, 
el poder político.� Existen razones 

�	 Como es de suponer, el problema de la des-
igualdad no afecta únicamente a nuestro país 
sino que parece ser un mal endémico de nuestro 
tiempo, fruto de las enormes contradicciones de 
la historia en curso: “Mientras que las capaci-
dades productivas han llegado la producción 
mundial a más de 25 trillones de dólares, las 
polarizaciones sociales se han incrementado 
fuertemente y, según informes de Naciones Uni-

de peso para suponer una estrecha 
correlación entre el aumento de esta 
inequidad económica y social y la 
entrada en vigencia en nuestro país, 
y en general en el subcontinente 
latinoamericano, de las fórmulas de 
política económica de corte neoli-
beral prescritas por el Consenso de 
Washington. 

Existe además un segundo tipo de 
inequidad, especialmente importante 
para la profesión administrativa, 
que hemos denominado de tipo 
organizacional. En términos senci-
llos, es aquélla que se da en y por 
las organizaciones. En este caso, la 
situación inequitativa no surge de las 
diferencias entre individuos o grupos 
de individuos (clases o estratos so-
ciales) en el seno de la sociedad, sino 
de una errónea incomprensión de: 
(a) la organización como fenómeno 
y modo de articulación de lo social, 
de sus fines y funciones (inequidad 
externa), y (b) de una consideración 
sesgada respecto de los grupos de 
interés que deben ser beneficiados 
a través de la acción organizacional 
(inequidad interna). 

das (1998), 358 personas son poseedoras de una 
riqueza acumulada superior a la del 45% de la 
población mundial. Las disparidades alcanzan 
los aspectos más elementales de la vida coti-
diana. Los acelerados progresos en medicina 
han permitido una extensión considerable en la 
esperanza de vida, pero mientras que en 1997, 
en las 26 naciones más ricas, ésta alcanzaba los 
78 años, en los 46 países más pobres era de 53 
años” (Kliksberg, 2000, p. 20).
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Un ejemplo de inequidad derivada 
de una incorrecta comprensión de la 
función social de las organizaciones 
(externa) es la que se produce ac-
tualmente en las organizaciones que, 
más allá de la consideración de su 
naturaleza y características, asumen 
de manera acrítica el imperativo de 
la búsqueda de la competitividad 
como único mecanismo para ga-
rantizar la supervivencia. Tal como 
fue originalmente concebido para 
el ambiente de las empresas de 
negocios, el discurso de la compe-
titividad parte de la necesidad de 
hacer frente a ambientes marcados 
por la incertidumbre y la amenaza 
continua por medio de estrategias 
agresivas tendientes a la maximiza-
ción de las utilidades y la conquista 
de nuevos mercados. Entendida en 
estos términos, la lucha competitiva 
es un juego de suma cero, en donde 
la supervivencia de un individuo se 
produce necesariamente a costa de 
la desaparición o, en todo caso, el 
perjuicio de su adversario (Etkin, 
1996). La inequidad se produce en 
este caso en la relación ‘organiza-
ción–ambiente’, que se reduce a la 
relación ‘organización–competen-
cia’ u ‘organización–adversario’. 

Esta situación de inequidad —hay 
inequidad siempre que al menos 
uno de los participantes de una 
relación sea tratado de una manera 
que no consulte, en su perjuicio, su 
naturaleza, características y nece-
sidades dentro de un marco y una 
idea de ‘justicia’— se deriva de una 

incomprensión de la función social de 
la organización en la medida en que 
pasa por alto que, en último término, 
la organización —cualquiera que 
ésta sea— no es otra cosa que un 
dispositivo creado por la sociedad 
para procurar el bienestar de sus 
miembros. No es un fin en sí mismo, 
sino un instrumento. Entenderlo de 
otra forma conduce a desdeñar la 
responsabilidad social, ambiental, en 
suma, ética de organización, incluso 
frente a sus ‘competidores’, agentes 
como ella del desenvolvimiento social. 
Conduce a olvidar, por ejemplo, que la 
‘eliminación’ del competidor implica 
también la eliminación de una fuente 
de ordenación y dinámica social. 

Pero también existe inequidad orga-
nizacional, esta vez de tipo interno, 
cuando se asume que la acción de un 
determinado tipo de organizaciones 
tiene como fin último la satisfacción 
exclusiva de un grupo diferenciado 
de individuos (grupo de interés), y 
que este fin es el que le otorga la 
razón de ser a la organización. De 
esta forma, es usual que algunas 
organizaciones privadas se sustenten 
exclusivamente en el interés de sus 
dueños y administradores, consideren 
como secundarios a los demás grupos 
de interés, y por lo tanto conciban a 
sus objetivos como simples subsi-
diarios de los objetivos de aquéllos. 
Si el problema de la inequidad externa 
es considerar a la organización (y a 
una organización en particular), no 
como un medio sino como un fin en 
sí misma, el problema de la inequidad 
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interna es el de instrumentalizar al 
individuo, considerándolo como un 
medio para la consecución de los ob-
jetivos organizacionales (invariable-
mente identificados con los intereses 
de un grupo particular). 

Así, en algunas empresas de negocios 
los empleados son considerados como 
meros recursos para la operación or-
ganizacional. Sólo así se explica la 
enorme distancia, en la escala salarial, 
entre la remuneración de los emplea-
dos de base y la de los directivos y 
accionistas, o la utilización de progra-
mas de bienestar personal y familiar 
y la manipulación de símbolos e imá-
genes organizacionales con el único 
propósito de procurar la motivación 
bajo una orientación marcadamente 
utilitarista. La instrumentalización 
del individuo (empleado, cliente, etc.) 
es una consecuencia de la existencia 
de inequidades en las relaciones in-
ternas de las organizaciones. 

3.2. Problemas 
asociados al empleo

Uno de los principales indicadores de 
la eficiencia del sistema económico 
de un país es la capacidad que tienen 
sus instituciones para movilizar la 
energía humana hacia fines produc-
tivos. En otras palabras, la capacidad 
de asegurar que la población econó-
micamente activa pueda emplear su 
fuerza de trabajo en una labor que le 
reporte bienestar individual a la vez 
que beneficie a la sociedad. 

Dentro del conjunto de problemas 
asociados al fenómeno de moviliza-
ción del esfuerzo productivo de un 
país se encuentra, en primer lugar, 
el desempleo. Este fenómeno se 
encuentra estrechamente vinculado 
con los dos principales problemas 
de la economía entendida como la 
forma en que las sociedades crean y 
mantienen vínculos que garantizan su 
supervivencia material (Heilbroner, 
1966): el problema de la produc-
ción (la organización de un sistema 
destinado a producir los bienes y 
servicios que una sociedad necesita 
para perpetuarse a sí misma) y el 
problema de la distribución (referido 
a la coordinación de una distribución 
adecuada de los bienes que produce 
entre sus propios miembros). Por un 
lado, el desempleo afecta el sistema 
económico en tanto le impide captar 
toda la fuerza laboral que podría y 
debería emplear en la producción de 
los bienes y servicios que demanda la 
sociedad. Por otro lado, afecta la dis-
tribución (y por este medio la equidad 
social y económica) en tanto dificulta 
que capas cada vez mayores de po-
blación puedan satisfacer cabalmente 
sus necesidades humanas básicas. De 
hecho, el desempleo está ligado al 
problema estructural de inequidad, 
desigualdad y exclusión económica y 
social que ha caracterizado por déca-
das a la economía colombiana. 

En materia de generación de empleo 
la economía colombiana ha mostrado 
históricamente resultados muy poco 
satisfactorios, manteniendo desde 
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hace varios años un índice de des-
empleo relativamente alto, y en todo 
caso superior a dos dígitos, sobre todo 
a partir de la entrada en vigencia de 
la apertura económica a principios de 
los noventa. Si bien recientemente la 
cifra de desempleo abierto ha tendido 
a disminuir, ésta se encuentra ac-
tualmente cercana al 13%. Además, 
desde hace ya varios años, en el país 
se viene agudizando el problema del 
desempleo profesional: si bien la 
cobertura de educación superior aún 
se encuentra muy baja en Colombia, 
incluso en comparación con países 
que presentan un grado de desarrollo 
similar, cada vez son más los profe-
sionales, técnicos y tecnólogos que 
egresan semestralmente de las institu-
ciones de educación superior sin que 
el sector productivo esté en capacidad 
de vincularlos rápidamente. 

Las cifras de desempleo adquieren 
su verdadera dimensión si se tiene en 
cuenta, siguiendo a Merlano (1996, 
p. 289), que éste es un problema que 
va más allá de la supervivencia: “es 
pérdida de fe en uno mismo, dete-
rioro de las relaciones familiares, 
desaparición de la seguridad, etc.” 
El desempleo, en tanto fenómeno 
social, está estrechamente ligado al 
concepto de calidad de vida y a la 
capacidad del individuo para ejercer 
su autonomía en un ambiente so-
cioeconómico dado. 

El problema de movilización no se 
circunscribe, sin embargo, al des-
empleo abierto. En la actualidad el 

índice de subempleo se encuentra 
cercano al 36%, convirtiéndose así 
en un fenómeno de mayores propor-
ciones que las del desempleo. El fe-
nómeno del subempleo se encuentra 
vinculado a la estructura del aparato 
productivo colombiano, caracteriza-
da por la proliferación de unidades 
productivas de micro y pequeña 
escala que operan en condiciones 
de informalidad y en las cuales las 
condiciones laborales son en general 
muy precarias. Además del problema 
del ingreso, el subempleo implica 
la desvinculación del trabajador y su 
familia a un sistema de seguridad y 
protección social, beneficio que en 
las sociedades desarrolladas depende 
de la nacionalidad pero que en nues-
tro país solamente es accesible para 
quienes están empleados en el sector 
formal (Merlano, 1996). 

Si bien el problema del desempleo 
ha sido, desde un pasado reciente, 
objeto central de estudios, debates, 
foros y acciones estatales, también 
se puede evidenciar, por otro lado, 
lo infructuoso de tales intentos de 
conjurar la problemática y la falta de 
efectividad de las políticas públicas 
a este respecto. 

3.3. Violencia y 
conflicto armado 

Desde hace más de cuarenta años 
en el país se viene escenificando un 
largo, cruento y hasta ahora insolu-
ble conflicto armado. A él se asocian 
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formas de agresión que van desde 
los actos violentos producidos en 
combate, hasta los daños colaterales 
derivados del secuestro, el terroris-
mo y la guerra sucia, pasando por el 
desplazamiento forzado de la po-
blación. El conflicto, sin embargo, 
no es más que otra manifestación del 
ambiente de violencia generalizada 
que vive Colombia, reflejo de una 
precariedad del orden social que no 
tiene parangón en las sociedades de-
sarrolladas pero tampoco en socieda-
des de desarrollo relativo semejante: 
“La tasa de homicidio en Colombia 
supera en cerca de diez veces la de 
Estados Unidos, veinte o treinta 
veces la europea, y casi cien veces 
la de los países asiáticos” (Cuellar, 
2000, p. 655). 

En el sentido que ha tomado durante 
los últimos años en el país, la vio-
lencia inicia en los años cuarenta y 
cincuenta cuando grupos armados 
que perseguían reivindicaciones 
políticas, generalmente de izquier-
da, ofrecieron a los campesinos la 
seguridad que el Estado era incapaz 
de proveer (Cuellar, 2000). En esta 
medida el apoyo popular se cons-
tituyó inicialmente en la principal 
fuente de legitimidad de la lucha 
armada, originalmente de filiación 
liberal y, más tarde, comunista. No 
obstante, los cambios recientes en 
la geopolítica mundial (marcados 
por el colapso del comunismo como 
alternativa económica y política), 
el descubrimiento de nuevas fuentes 
de financiación de la guerra (par-

ticularmente el apoyo de actividades 
de narcotráfico), la creciente utiliza-
ción de métodos de presión con un 
mayor poder de destrucción moral 
y material (como el secuestro y el 
terrorismo) y el surgimiento de nue-
vos grupos insurgentes, en los cuales 
el interés político (generalmente de 
ultra derecha) se confunde con el 
pragmatismo, han aumentado la 
complejidad del conflicto armado que 
sufre el país, dificultando la concep-
ción e implementación efectiva de 
soluciones integrales y permanentes 
al mismo. 

Una de las más importantes consecuen-
cias de este largo y cruento conflicto 
armado es el alto saldo migratorio 
inter e intra regional de la población 
colombiana que, hasta el año 2000, 
llegaba a los 865.000 desplazados; hoy 
la Comisión de las Naciones Unidas 
para los Refugiados -Acnur- habla de 
3,5 millones. 

Otro de los efectos del conflicto es 
el creciente nivel de aislamiento del 
país frente a la comunidad interna-
cional, lo cual se verifica, entre otros 
aspectos, en una ostensible disminu-
ción de la inversión extranjera pro-
ductiva, una reducción en los flujos 
comerciales y turísticos y, en gene-
ral, un estigma internacional que 
afecta negativamente a la población, 
las instituciones y las organizaciones 
colombianas. Además, el conflicto 
armado ha sido determinante para 
que el gasto militar se haya incre-
mentado ostensiblemente en los 
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últimos años, a la vez que se reduce 
la inversión social y los recursos 
que podrían dedicarse al desarrollo 
humano. Con ello, el país posterga 
indefinidamente la solución a sus 
problemas de desempleo y pobreza 
(Sánchez y Arcila, 2002). 

3.4. Baja capacidad 
de gestión de las 
organizaciones 
colombianas

Uno de los principales problemas 
que enfrentan la economía y la so-
ciedad colombianas, y en particular 
el aparato productivo nacional, es 
la baja capacidad de gestión de sus 
organizaciones. Entendemos por 
capacidad de gestión la que tiene 
una organización para proyectarse 
en términos de permanencia, cre-
cimiento e impacto, y para obtener 
y disponer de manera eficiente, en 
función de su consecución, un con-
junto de recursos de diverso tipo. 
Este problema resulta especialmen-
te significativo, en nuestro medio, 
en el caso de las organizaciones 
empresariales de menor escala re-
lativa (medianas, pequeñas y micro 
empresas).

La importancia de este problema 
es tal, que incluso el desempleo 
como problema estructural de la 
economía colombiana es causado en 
gran medida por la dificultad de las 
organizaciones empresariales para 
generar oportunidades de generación 

de ingresos para amplias capas de la 
población. Ello a su vez se debe en 
gran parte a la dificultad que tienen 
para conquistar nuevos mercados a 
través de la innovación y el desa-
rrollo y del incremento del valor 
agregado en sus productos. Las de-
ficiencias en materia de capacidad 
de gestión (proyección y ejecución) 
tienen, de esta forma, implicacio-
nes económicas y sociales y se 
consideran uno de los obstáculos 
principales para la consolidación 
de ventajas competitivas sosteni-
bles para el país en los mercados 
internacionales.

Entendido de esta forma, el proble-
ma de la capacidad de gestión tiene 
al menos dos dimensiones comple-
mentarias: 
a)	 La primera está asociada a la 

capacidad técnica de los empre-
sarios, esto es, al conocimiento 
de formas de ejecución de los 
procesos productivos en la bús-
queda de niveles crecientes de 
eficiencia y productividad. 

b)	 La segunda se refiere a la capaci-
dad administrativa para agenciar 
y movilizar recursos de diverso 
tipo, ya no solamente de índole 
técnica, tendientes a lograr la 
efectividad global de la acción 
organizacional. 

La primera dimensión se refiere al 
conocimiento y pericia en el proceso 
de producción de bienes y servicios, 
en tanto la segunda concierne al 
proceso administrativo. 
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3.5. Baja 
competitividad 
empresarial y bajo 
grado de inserción 
en los mercados 
internacionales

En tanto fenómeno, la globalización 
ha sido entendida desde diversos 
puntos de vista. Para unos signi-
fica unificación, homogeneidad, 
totalidad, mundialización e inter-
nacionalización; para otros es un 
fenómeno sociopolítico que articula 
y asocia, sin reducir las diferencias 
entre personas, razas, grupos, orga-
nizaciones y países, en una totalidad 
dinámica (Morin, 1995). 

Desde una perspectiva holística, la 
globalización se presenta como “un 
conjunto de procesos de homogeni-
zación y, a la vez, de fraccionamiento 
articulado del mundo, que reordenan 
las diferencias y las desigualdades sin 
suprimirlas” (García, 1999, p. 49). Es 
un proceso dialéctico, contradictorio, 
desigual, heterogéneo, discontinuo y 
asincrónico, que se desarrolla bajo la 
égida catalizadora de un eje o centro 
de gravedad del sistema en su con-
junto y se reproduce en tres esferas de 
acción en las sociedades planetarias: 
la económica, la política y la cultural 
(Garay, 1999). 

Ahora bien, en virtud del impacto 
diverso que la globalización tiene 
sobre los sistemas políticos, jurídicos, 
económicos, sociales y culturales 
del mundo entero, los cuales afectan 
de maneras particulares las distintas 

regiones, países y organizaciones, 
resulta pertinente preguntarse qué 
elementos deben tener en cuenta los 
países para lograr su inserción exitosa 
en el nuevo contexto. Al respecto 
parece haber acuerdo en que la mejor 
forma de lograr este propósito es por 
vía de la competitividad, entendida 
como la “capacidad de la empresa 
para construir un modo de funciona-
miento que sea adecuado a la realidad 
de los mercados abiertos donde hay 
que enfrentar amenazas y desafíos 
cotidianos” � (Etkin, 1996, p. 17).

El discurso de la competitividad se 
sustenta en el concepto de compe-
tencia, tal como ha sido utilizado 
en el contexto del comercio inter-
nacional, en el cual designa aquélla 
situación en la que varios oferentes 
se disputan el ingreso o la posición 
preferente en un determinado mer-
cado por medio de la creación de 
ventajas de distinto tipo.� Entendido 

�	 “Esta capacidad se evalúa a través de la produc-
tividad, la calidad de la producción, los costos 
mínimos, la tecnología, las formas de pensar 
de sus integrantes y también la presencia de 
estructuras flexibles que permitan moverse en 
medio cambiante” (Etkin, 1996, p. 18).

�	 Una ventaja competitiva es un concepto rela-
tivo: “la diferencia que una empresa o sector 
fabril tiene respecto de otros sectores, o bien 
respecto a los requerimientos del contexto. Ello 
permite a una empresa estar mejor ubicada en el 
punto de largada […] Esta ventaja puede con-
sistir en la magnitud y calidad de los recursos, 
la potencia instalada en los canales de distribu-
ción, la ubicación espacial, los menores tiempos 
de producción o disponer de información vital 
para los negocios. Mantener y desarrollar esta 
diferencia o ventaja competitiva es la tarea de 
las unidades de negocio” (Etkin, 1996, p. 18).
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de esta forma, el problema puede ser 
abordado desde tres niveles comple-
mentarios de análisis: empresarial, 
industrial y nacional. Quienes com-
piten, en últimas, son las empresas, 
no las industrias ni las naciones. A los 
Estados les corresponde, sin embar-
go, la no desdeñable tarea de generar 
las condiciones institucionales nece-
sarias para la creación de las venta-
jas competitivas de sus empresas e 
industrias. Por su parte, estas últimas 
también inciden en la competitividad 
en la medida en que “sus caracte-
rísticas estructurales determinan el 
desempeño y la competitividad de las 
firmas que las componen” (Malaver, 
1996, p. 38). 

Resulta necesario aclarar en este 
punto que la competitividad no es, en 
ningún caso, un fin en sí misma sino 
que debe considerársela como mero 
instrumento de mejoramiento cuyos 
efectos deben reflejarse sobre todo 
en esferas distintas a la económica. 
De la misma forma que ninguna orga-
nización fue hecha con el objeto de 
ser administrada y que el comercio 
no busca otra cosa que solucionar 
una carencia a través del intercam-
bio, de la misma forma los países que 
buscan el mejoramiento de la situación 
competitiva de sus industrias y organi-
zaciones no lo hacen por la búsqueda 
de la competitividad en sí misma, 
sino por los beneficios que ésta puede 
reportar en términos de crecimiento 
económico, bienestar y calidad de vida 
de la población. 

Ignorar este hecho lleva a considerar 
la competencia, el crecimiento y la 

ganancia como objetivos centrales de 
la política económica y de la admi-
nistración, olvidando que son tan solo 
medios para lograr fines más amplios. 
Así, por ejemplo, el mejoramiento 
en la situación competitiva nacional 
conlleva al crecimiento de las posibi-
lidades de ampliación de mercados 
para los bienes y servicios produci-
dos por las empresas colombianas, 
lo cual permite mejorar en términos 
cuantitativos y cualitativos la base 
productiva del país y crear oportu-
nidades de generación de empleo e 
ingresos para capas cada vez mayores 
de la población, y con ello alcanzar en 
el mediano plazo objetivos en materia 
de bienestar y desarrollo.

Hecha esta aclaración resulta perti-
nente preguntarse, entonces, cuál es 
la situación de Colombia en términos 
de competitividad, entendida esta 
última como una estrategia para 
enfrentar el contexto globalizado. 
Para ello se hace necesario examinar 
la posición que ocupa nuestro país en 
el ranking mundial al respecto. 

De acuerdo con el indicador de com-
petitividad elaborado por el Foro 
Económico Mundial (el cual se centra 
en el ambiente empresarial y evalúa la 
competitividad según la calidad del 
ambiente macroeconómico, de las 
instituciones públicas y de la capa-
cidad tecnológica), tal como ha sido 
presentado en el más reciente reporte 
de competitividad global, como resul-
tado de la aplicación de una encuesta 
a 7.741 empresarios de 102 países, 
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nuestro país se encuentra actualmente 
en el puesto 63 en materia de competi-
tividad. Según el informe, la posición 
competitiva de las empresas colom-
bianas se ve afectada principalmente 
por la inestabilidad macroeconómica 
del país y por factores tales como la 
inestabilidad política, la corrupción y 
el crimen organizado. 

Un análisis diacrónico de la situación 
colombiana revela que nuestro país ha 
logrado un cierto repunte en materia 
de competitividad durante los últi-
mos años, si bien la tendencia desde 
1994 era francamente descendente: 
en 1.995 el 73% de los países de la 
muestra se encontraban mejor en 
competitividad que Colombia; hacia 
1.999 la situación era más preocupante 
en tanto este porcentaje había pasado a 
un 90%. En este momento el 61% de 
los países de la muestra de 102 países 
del Foro Económico Mundial son más 
competitivos que Colombia. 

3.6. Problemas 
asociados a la 
conformación 
estructural del 
aparato productivo 
colombiano�

Una de las tendencias más impor-
tantes de la economía contempo-
ránea, tanto a nivel nacional como 

�	 Este apartado se sustenta principalmente en 
Hernández, Saavedra y Sanabria (2002). 

internacional, es la concentración 
del capital y la conformación de 
monopolios a través de la absorción 
y fusión de empresas. Pues bien, esta 
tendencia está siendo contrarrestada 
con fuerza creciente, en los países en 
desarrollo, por la proliferación de 
unidades empresariales de pequeña 
y muy pequeña escala. 

De hecho, un análisis de la confor-
mación de la estructura del aparato 
productivo colombiano, teniendo 
como criterio de clasificación la 
escala de inversión de capital, el 
volumen de activos y de personal, así 
como la cobertura de los mercados 
que se atienden, revela que cerca del 
90% de las empresas del país son 
micro, pequeñas y medianas (Rodrí-
guez, 2003), las cuales generan cerca 
del 63% del empleo en Colombia 
(Mincomex, 2002). 

Dentro de la consideración de la pro-
blemática asociada con las MiPyMes, 
conviene ahondar en la situación de 
una de ellas, la microempresa, en vir-
tud de las condiciones precarias en 
las que comúnmente se desarrolla su 
operación, y sobre todo en tanto que, 
de acuerdo con Rodríguez (2003), 
este tipo de empresa constituye cerca 
del 81% del total del parque empre-
sarial colombiano. En tanto unidad 
productiva, la microempresa usual-
mente se encuentra ubicada dentro 
del sector ‘informal’ en la medida en 
que un cierto nivel de informalidad, 
sobre todo de índole contractual, es 
inherente a su naturaleza. En tanto 
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fenómeno económico, el aumento 
de tales unidades y su creciente 
importancia como generadoras de 
empleo productivo para la población 
activa en los últimos años ha estado 
íntimamente ligado a la agudización 
de fenómenos tales como el autoe-
mpleo, el trabajo independiente e 
incluso el ‘rebusque’. 

De acuerdo con un estudio de la oit 
(Maldonado, 2000) sobre el sector 
informal en Bogotá, el cual hace 
referencia a las 10 áreas urbanas 
más pobladas de Colombia, el sec-
tor microempresarial (de carácter 
informal) se caracteriza, entre otros 
aspectos, por:

-	 Ocupar una parte preponderan-
te del empleo total urbano, en 
particular en las cuatro grandes 
áreas metropolitanas (Bogotá, 
Medellín, Cali y Barranquilla) 
que concentran el 79% de los 
trabajadores informales urbanos 
del país. 

-	 Un predominio de actividades 
relacionadas con el comercio 
minorista y los servicios, concen-
trando el 62,3% de los empleos 
en este sector. 

-	 El incremento de la participación 
de la mujer entre los ocupados 
informales, que pasó del 40,6% 
en 1984 al 43,2% en 1992. 

-	 Los trabajadores del sector in-
formal urbano perciben ingresos 
promedio del orden del 60% de 
sus pares del sector moderno. 

La productividad media del tra-
bajo en el sector es muy baja y no 
se corresponde con su peso en el 
empleo. 

-	 El producto laboral informal, en 
particular en las microempresas, 
es un submúltiplo que oscila 
entre 3.7 y 4.7 veces comparati-
vamente al del sector formal (la 
mediana y gran empresa).

Paralelo al crecimiento del sector 
microempresarial en Colombia, ha 
aumentado el número de estudios 
que se ocupan de tipificar las con-
diciones del mismo, centrándose en 
su problemática específica. Una de 
las más importantes aproximaciones 
a este respecto es la de Parra (1986) 
quien hace una descripción que si-
gue siendo vigente actualmente, de 
las características de las unidades 
microempresariales desde el punto 
de vista de su dinámica interna 
(estructura y funcionamiento) y su 
posición competitiva en el merca-
do, en la que se pueden observar 
claramente rasgos esenciales de su 
problemática desde la óptica de su 
funcionamiento interno. 

Respecto de los elementos estruc-
turales internos, el autor caracteriza 
la microempresa en lo referente a su 
composición y estructura de capital, 
a la tierra como factor de produc-
ción, al trabajo y a la tecnología. 
Según él, puede afirmarse que la 
falta de capital suficiente para la 
realización correcta de sus opera-
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ciones ha llegado a ser tan común 
en este tipo de unidades, que incluso 
puede considerarse como un elemen-
to distintivo de la microempresa, y 
como tal ha sido reconocido por 
diversos autores. Más particular-
mente esta deficiencia se manifiesta, 
por un lado, en un equipamiento 
desbalanceado de capital fijo y en 
la insuficiencia de capital de trabajo 
para atender las obligaciones de 
corto plazo. Por otro lado, si bien 
es reconocida la pericia del micro 
empresario para desempeñar la casi 
totalidad de tareas que conforman 
su proceso de producción principal, 
también es cierto que la falta de 
conocimientos especializados en al-
gunas áreas críticas de su negocio se 
constituye en un impedimento para 
lograr un óptimo de calidad en sus 
productos y servicios. Además, las 
herramientas de planeación y control 
de la producción, el mercadeo y las 
finanzas de su negocio son muy pre-
carias y se caracterizan por un crite-
rio cortoplacista, que se explica por 
el ambiente en que se desenvuelve 
su actividad empresarial. 

Desde otro punto de vista, Maldona-
do, en su estudio sobre el sector in-
formal en Bogotá (2000), identifica 
la que, en nuestro concepto, consti-
tuye la problemática más común de 
las microempresas en Colombia, a la 
vez que la más frecuentemente de-
tectada por los estudiosos del tema. 
El autor parte del reconocimiento 
de que, 

a pesar de su heterogeneidad, la gran 
mayoría de las unidades económicas 
adolece de carencias propias a la natu-
raleza de las actividades informales y 
presenta rasgos comunes en cuanto a sus 
necesidades y problemas. Los obstáculos 
con los que frecuentemente tropiezan 
los agentes económicos del sector para 
realizar su potencial productivo pueden 
sintetizarse en cuatro grandes áreas: 
- Aquellos vinculados a una serie de 
carencias y deficiencias intrínsecas: estas 
unidades económicas disponen de poco 
o de un muy exiguo capital; utilizan 
tecnologías rudimentarias consistentes 
en maquinaria inadecuada y equipo 
obsoleto; mano de obra escasamente 
calificada e inestable; la acción indivi-
dual redunda en un proceso productivo 
discontinuo que desaprovecha los efectos 
positivos de la división del trabajo y 
las economías de escala por lo que la 
productividad laboral es muy baja. 
- Barreras institucionales y medidas 
discriminatorias de política en cuanto al 
acceso a recursos productivos, mercados 
y servicios como capacitación técnica y 
profesional, servicios financieros, exen-
ciones fiscales, protección arancelaria, 
infraestructuras y servicios públicos; 
esta posición desventajosa con respecto 
a otros estratos empresariales redunda 
en detrimento de la competitividad del 
sector y de su viabilidad a largo plazo. 
- Exclusión de las estructuras institu-
cionales modernas que proporcionan 
reconocimiento, protección jurídica 
y social agravando en esta forma la 
vulnerabilidad y la índole semilegal de 
una parte considerable de la población 
activa urbana. 
- Aquellos que provienen de la naturaleza 
propia de las actividades informales cuya 
mayor limitación consiste en su disper-
sión y aislamiento, con la consecuente 
ausencia de portavoces que aboguen por 
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sus intereses y de una capacidad negocia-
dora frente al sistema institucional y a las 
reglas de juego imperantes en el mercado 
(Maldonado, 2000, p. 16). 

Las características anotadas ante-
riormente hacen que este tipo de 
unidades productivas, pese a su 
proliferación, sean altamente vulne-
rables respecto del ambiente general 
de los negocios, debido principal-
mente a su frágil estructura de ca-
pital y a que en general representan 
la única fuente de ingresos para sus 
participantes. Dicha vulnerabilidad 
se ve reflejada en la dificultad que 
enfrentan estas organizaciones para 
permanecer en el mercado: en ciertos 
casos su permanencia no supera el 
año de vida y en muy pocas veces 
sobreviven a su propietario. El índi-
ce de mortalidad es tan alto que en el 
75% de los casos la vida promedio 
de estas organizaciones es de apenas 
cuatro años.

3.7. Déficit de capital 
social

Uno de los argumentos centrales 
del presente artículo descansa en el 
reconocimiento de que el modelo 
de desarrollo y crecimiento que ha 
imperado en Occidente, y particu-
larmente en Colombia, es en gran 
medida el responsable de la existen-
cia actual, a un nivel endémico, de 
problemas tales como la pobreza, la 
inequidad, el desempleo, el deterioro 
del medio ambiente, entre otros, y de 

la dificultad para encontrar alterna-
tivas viables para su solución en el 
corto plazo. Pues bien, a lo largo de 
las últimas décadas se ha extendido, 
entre sectores cada vez más amplios 
de la población mundial, el recono-
cimiento de que dichos problemas 
solamente pueden ser solucionados 
en tanto se evalúe de manera crítica 
la forma en que los países y sus 
gobiernos conciben el progreso y el 
desarrollo, y en que se incluyan en 
el análisis de la problemática, pero 
sobre todo en los dispositivos de so-
lución, un mayor y más comprensivo 
conjunto de variables. 

Un replanteamiento en este sentido 
es el que se plantea en la actualidad 
con el estudio de la incidencia de los 
factores institucionales y culturales 
en el desenvolvimiento económico 
y en el progreso de los pueblos y, 
más específicamente a partir de las 
nuevas teorías del desarrollo, con el 
surgimiento y difusión de conceptos 
como el de capital social. 

De acuerdo con el Banco Mundial 
(1998), existen cuatro formas bási-
cas de capital: a) El capital natural, 
que está conformado por la dotación 
de recursos naturales con que cuenta 
un país; b) El capital construido, que 
es producido o generado por el ser 
humano e incluye la clasificación 
tradicional de las diversas formas 
de capital: infraestructura física, 
capital financiero, capital comercial, 
etc.; c) El capital humano, el cual 
está representado por la capacidad 
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productiva de la población, deriva-
da en gran medida de su nivel de 
bienestar medido por el grado de 
nutrición, salud y educación; y d) el 
capital social. 

Si bien no existe una única defini-
ción de capital social, en términos 
generales puede entenderse como 
“el conjunto de relaciones sociales 
basadas en la confianza y los com-
portamientos de cooperación y de 
reciprocidad” de una sociedad (Siles 
et al, 2003). Es aquel capital que sur-
ge de la construcción, mantenimiento 
y desarrollo sostenible de relaciones 
sociales de largo plazo entre los 
distintos actores de una sociedad, y 
que hace que la misma sea mucho 
más que la suma de individuos. Uno 
de los pioneros del concepto y de su 
análisis como determinante del pro-
greso económico y social es Robert 
Putnam (1992), quien en su estudio 
sobre las condiciones diferenciales 
entre Italia del norte y del sur, lo 
propone como el factor fundamental 
que explica por qué, después de la 
segunda posguerra, la región norte 
de Italia ha llegado a un mayor nivel 
de desarrollo que la del sur. Según 
Putnam los componentes del capital 
social son, fundamentalmente: el 
grado de confianza existente entre 
los actores sociales de una sociedad, 
las normas de comportamiento cívico 
practicadas y el nivel de asociatividad 
que caracteriza a esa sociedad. 

Lo que diferencia al capital social 
de los otros tipos de capital (con 

excepción, tal vez, del capital hu-
mano), es que es el único que no 
disminuye ni se agota por su uso, 
sino que por el contrario crece con 
éste: según Hirschman “el amor o el 
civismo no son recursos limitados o 
fijos, como pueden ser otros factores 
de producción; son recursos cuya 
disponibilidad, lejos de disminuir, 
aumenta con su empleo” (citado por 
Kliksberg, 2000, p. 28).

Lo que hace interesante el concepto 
de capital social para el presente 
análisis sobre la problemática co-
lombiana es el hecho de que, duran-
te los últimos años, los estudiosos 
del tema han profundizado en el 
análisis de las relaciones existentes 
entre el capital social y el desarrollo 
económico, social, político y cultural 
de las comunidades y los países. Ya 
se observó en Putnam al pionero de 
esta aproximación. En el estudio 
de Bernardo Kliksberg (2000) sobre 
el capital social y la cultura, y su in-
cidencia en el proceso de desarrollo, 
se reseñan algunos de estos trabajos 
empíricos, realizados en diversas 
partes del mundo y con una amplia 
variedad de sectores, clases y actores 
sociales. En todos ellos se evidencia 
una alta correlación positiva entre 
el grado de confianza existente en 
una sociedad, y factores como la 
eficiencia judicial, la ausencia de co-
rrupción, la calidad de la burocracia 
y, lo que no deja de ser significativo, 
el desempeño económico. Además, 
como un rasgo sobresaliente, se se-
ñala la influencia positiva que tiene 
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el capital social sobre la productivi-
dad de otros tipos de capital, como 
el humano y el financiero.

Ante este hecho resulta necesario 
preguntarse por la situación actual 
de Colombia en términos de capital 
social. El estudio más importante 
a este respecto es el ya clásico de 
John Sudarsky, para quien el capital 
social “consiste en la confianza mu-
tua, reciprocidad grupal y colectiva, 
un sentido de futuro compartido y 
acción colectiva” (2001, p. 22). Su-
darsky utiliza la metodología Barcas 
(Barómetro de Capital Social) para 
medir el capital social con que cuenta 
el país en diversos ámbitos. Tomando 
como referente principal los estudios 
de Putnam en Italia y Estados Uni-
dos, y la Encuesta Mundial de Valo-
res de Inglehart, concibe el capital 
social a partir del análisis de diez 
dimensiones, determinadas a través 
del análisis factorial. Dichas dimen-
siones son: participación cívica, 
confianza institucional, solidaridad y 
mutualidad, relaciones horizontales, 
jerarquía o articulación vertical, con-
trol social, republicanismo cívico, 
participación política, información 
y transparencia y medios. 

Los resultados del estudio, en cada 
una de las dimensiones menciona-
das, pueden resumirse como sigue:
a)	 Participación cívica: esta dimen-

sión, que se refiere a la partici-
pación ‘en la base de la sociedad 
civil’, está dada por la pertenencia 
o no a organizaciones voluntarias, 

“la realización de actividades 
locales y cívicas, el desempeño de 
trabajo voluntario y actividades 
preactivas con los medios” (p. 
62). El estudio revela a este res-
pecto el bajo nivel de participación 
y compromiso de los ciudadanos 
con asociaciones voluntarias 
de carácter secular (no así en 
asociaciones religiosas, en las 
cuales la participación es sig-
nificativa) así como en la rea-
lización de actividades locales 
y cívicas relacionadas con la 
esfera de lo público. 

b)	 Confianza institucional: está 
relacionada con el problema del 
orden social. Determina en qué 
medida las instituciones reciben 
la confianza de los ciudadanos. El 
estudio revela, de manera dramá-
tica, que la confianza en el gobier-
no (en los niveles local, municipal 
y sobre todo nacional) es muy 
baja. Lo preocupante es que el go-
bierno “debería ser la institución 
que brindara confianza institucio-
nal, que se preocupara del largo 
plazo y aliviara la preocupación 
por los objetivos colectivos” (p. 
155). Por otro lado, se encuentra 
un nivel similarmente bajo de 
confianza de los ciudadanos en la 
acción de algunos movimientos 
cívicos (ecológicos, feministas y 
étnicos), en tanto se observa una 
laxitud en el respeto debido a la 
ley (la gente no suele respetar 
normas). 

c)	 Solidaridad y mutualidad: re-
fleja el sentido de solidaridad 
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generalizada en la sociedad. En 
otras palabras, en qué medida 
la gente puede recibir ayuda de 
diferentes fuentes en situación 
de necesidad. El análisis de esta 
dimensión revela que la sociedad 
colombiana está altamente atomi-
zada, y sus individuos se sienten 
alienados socialmente, fenómeno 
que da cuenta de una suerte de 
anomia y aislamiento sociales. 

d)	 Relaciones horizontales: Esta 
dimensión pone el énfasis en las 
relaciones entre semejantes, las 
cuales incluyen, tanto la ayuda 
en problemas individuales como 
la cooperación para la solución 
de problemas colectivos. Lo que 
se observa en este punto es que 
la sociedad colombiana aún se 
encuentra atomizada alrededor 
del núcleo familiar, siendo muy 
bajo aún el grado de cohesión 
alrededor de grupos secundarios, 
tales como las asociaciones y 
colectivos, de los cuales se es-
peraría una mayor contribución 
a la creación de capital social. 

e)	 Jerarquía o articulación vertical: 
busca determinar la influencia 
de organizaciones terciarias 
verticales en la conformación de 
capital social y gobernabilidad 
democrática. Dentro de estas 
organizaciones figuran los grupos 
de interés (sindicatos y gremios), 
los partidos y la iglesia. En lo 
relacionado con los primeros, 
tan sólo una pequeña parte de la 
población pertenece a un grupo 
de interés, mientras que más 

de una tercera parte, no sólo no 
pertenece sino que considera in-
necesario hacerlo, lo cual evidencia 
la debilidad de la articulación 
de la sociedad civil colombiana 
en lo relativo a la consolidación de 
grupos secundarios. Las únicas 
instituciones que mostraron su 
fortaleza en este sentido son la 
familia y la iglesia, las cuales no 
aportan significativamente a la 
construcción de capital social. 

f)	 Control social: “comprende la 
confianza en las Instituciones que 
ejercen el Control del Estado y la 
sociedad, el uso y conocimiento 
de mecanismos de participación 
orientados hacia el control del 
Estado y la rendición de cuentas” 
(p. 66). En esta dimensión sobre-
sale el bajo nivel de confianza 
que los colombianos tienen en 
el Congreso y en los partidos 
políticos, sólo por encima de 
la que depositan en actores no 
institucionales como la guerrilla 
y los paramilitares. Por otro lado, 
se encontró que los mecanismos 
de participación orientados al 
control del Estado son práctica-
mente desconocidos, sobre todo 
aquéllos que requieren la movi-
lización de una colectividad. 

g)	 Republicanismo cívico: deter-
mina en qué medida la sociedad 
colombiana está conformada por 
ciudadanos ilustrados preocu-
pados por el bien general, por 
lo público. De acuerdo con los 
datos obtenidos se infiere que el 
nivel educación política es bajo, 
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así como el grado de conciencia 
que existe sobre la responsabi-
lidad compartida respecto de lo 
público.

h)	 Participación política: éste es 
un elemento central en la con-
formación de capital social. Está 
relacionado con el grado de par-
ticipación electoral y con el desa-
rrollo de habilidades políticas y la 
vinculación de tipo programático 
a los partidos políticos. El aná-
lisis de los datos refleja el bajo 
nivel de desarrollo de habilidades 
políticas entre la ciudadanía, mo-
tivado en parte por deficiencias 
en materia de educación política. 
Por su parte, el eslabonamiento 
legislativo (la calidad de la rela-
ción representado – representan-
te), que se encuentra en la base 
de la democracia representativa, 
es muy bajo: existe un muy bajo 
grado de participación de la po-
blación en actividades electorales 
que comprometan órganos y 
corporaciones del legislativo, e 
incluso del ejecutivo a un nivel 
inferior al presidencial. Se revela, 
por último, el desconocimiento 
y la baja utilización, por parte 
de la ciudadanía, de los distintos 
mecanismos de participación 
para la decisión, la gestión y el 
control de lo público en todos los 
ámbitos. 

i)	 Información y transparencia: 
“esta dimensión surge de la su-
posición de que para participar 
se requiere información válida 
y transparente. Una ciudadanía 

mal informada o un estado don-
de la información es secreta o 
ambigua no permite crear una 
mayor racionalidad colectiva” (p. 
69). A este respecto se encontró 
que existe un alto nivel de des-
conocimiento de los asuntos y 
problemas públicos, de la política 
estatal en diversos ámbitos y de 
las prioridades de inversión que 
se derivan de ella. Además, y 
como una de las conclusiones 
más importantes del estudio, se 
evidencia la inexistencia de una 
imagen o proyecto compartido 
de país a partir del cual se pueda 
articular la acción colectiva.

j)	 Medios: por último, el estudio 
revela que la contribución de 
los medios de comunicación a 
la creación de capital social es 
todavía baja, debido sobre todo 
a que el uso de dichos mecanis-
mos en la expresión de la propia 
opinión y en la construcción de 
una verdadera opinión pública es 
aún muy escaso en el país.

3.8. Desinstituciona-
lización

El problema de la desinstituciona-
lización está relacionado estrecha-
mente con el déficit de capital social 
sobre el cual se trató en el apartado 
anterior, y su formulación parte del 
reconocimiento de la importancia 
de las instituciones en el desarrollo 
económico, social y político del país. 
Entendemos por instituciones: 
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(…) el conjunto de reglas formales e in-
formales y sus mecanismos de ejecución 
que inciden sobre el comportamiento 
de los individuos y las organizaciones de 
una sociedad. Entre las formales se ha-
llan las constituciones leyes, regulacio-
nes, contratos, etc. Entre las informales 
están la ética, la confianza, los preceptos 
religiosos y otros códigos implícitos 
(Banco Mundial, 1998). 

El concepto de ‘desinstitucionali-
zación’ aplicado al análisis de la 
sociedad colombiana no se refiere 
a inexistencia de instituciones que 
rijan la vida social, económica y 
política del país. Antes bien, ellas 
son inherentes a la existencia de 
cualquier sociedad. El término 
busca por el contrario dar cuenta de 
una situación en la que los actores 
sociales eluden los compromisos 
implícitos en las instituciones forma-
les a través de prácticas que atentan 
contra el orden social. Como afirma 
Kalmanovitz (1999, p. 1): “la ley se 
acata pero no se cumple, el crimen 
no se castiga, el contrabando se to-
lera y las luces de los semáforos son 
interpretadas arbitrariamente por los 
conductores”.

Los resultados del estudio de Sudar-
sky (2001), reseñados en el apartado 
anterior, indican algunos de los más 
importantes problemas de desinstitu-
cionalización que afronta actualmen-
te el país, y que se convierten en un 
obstáculo para generar un progreso 
social y económico sostenible: un 
muy bajo nivel de participación cí-
vica y compromiso ciudadano; baja 

confianza en las instituciones políti-
cas (sobre todo en el gobierno); un 
alto grado de atomización social y 
frágiles relaciones de solidaridad 
y mutualidad; una notoria debilidad 
para el establecimiento de relaciones 
horizontales que permitan solucionar, 
in situ, problemas colectivos; un bajo 
nivel de confianza en los mecanismos 
institucionalizados para el ejercicio 
del control social y político; un bajo 
grado de conciencia sobre el respeto 
de lo público y un marcado desinte-
rés por el ejercicio de la participa-
ción política, entre otros. 

El caso más patente del tipo de prácti-
cas atentatorias del orden social de que 
se habló anteriormente y que ha tenido 
los peores efectos en Colombia, es el 
de la corrupción, entendida como una 
forma particular de apropiación priva-
da del interés público que hace un uso 
indebido y doloso de los mecanismos 
institucionalizados de gestión de lo 
público, en beneficio de un particular o 
un grupo de ellos. Lo que en un esque-
ma organizacional de tipo burocrático 
(en el sentido weberiano) no debe ser 
más que un hecho excepcional, en el 
caso colombiano se ha convertido en 
una práctica tan generalizada que ha 
llegado a atentar seriamente con el ni-
vel de confianza del ciudadano hacia la 
eficacia de las instituciones y a minar 
la consolidación del capital social. 

Las Naciones Unidas definen la 
corrupción en términos de abuso de 
poder, como “el abuso de la función 
pública para obtener ganancias per-
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sonales directas o indirectas” (Ma-
lem, 2000, p. 23). Entre los actos 
considerados como corruptos se 
encuentran: el soborno, la extor-
sión, el fraude, las contribuciones 
políticas ilícitas, el abuso de poder 
y el abuso de confianza, la mal-
versación de fondos públicos y el 
conflicto de intereses. 

Si bien está relacionado principal-
mente con la esfera de lo público, 
el concepto no debe circunscribirse 
a ella: el acto corrupto se da tam-
bién en la esfera privada y, lo que 
es más común, en las relaciones 
entre la esfera privada y la pública. 
De manera general podría definirse 
un acto corrupto como aquel que 
cumple las siguientes condiciones 
(Malem, 2000, p. 23): a) implica 
la violación de un deber posicional 
(quienes se corrompen transgreden, 
por acción u omisión, algunas de las 
reglas que rigen el cargo que ostentan 
o la función que cumplen); b) implica 
la infracción de un sistema normativo 
de referencia (reglas económicas, 
jurídicas, políticas, éticas, etc.; c) 
no siempre entraña una acción an-
tijurídica (ilegal); c) están siempre 
vinculados a la expectativa de obte-
ner un beneficio extraposicional; y 
e) tienden a realizarse en secreto o 
al menos en un marco de discreción. 
A partir de este análisis, se pueden 
definir los actos de corrupción como 
aquéllos que “constituyen la viola-
ción, activa o pasiva, de un deber 
posicional o del incumplimiento de 
alguna función específica realizados 

en un marco de discreción con el 
objeto de obtener un beneficio ex-
traposicional, cualquiera que sea su 
naturaleza” (Malem, 2000, p. 28). 

Resulta pertinente preguntarnos 
ahora cómo es la situación colombia-
na en materia de corrupción, y en qué 
medida ésta constituye un problema 
relevante para el país. De acuerdo con 
el índice calculado por la fundación 
Transparencia Internacional, Colom-
bia ocupa, entre 52 países, el tercer 
puesto en materia de corrupción, tan 
solo precedida por Nigeria y Bolivia. 

Además de las pérdidas económicas, 
la corrupción tiene un conjunto de 
efectos negativos sobre la sociedad 
colombiana, entre los cuales podemos 
citar los siguientes (Malem, 2000): 
a)	 Disminuye la confianza en las ins-

tituciones, lo que genera desinsti-
tucionalización y mina las bases 
para la creación de tejido y capi-
tal social.

b)	 Socava la estructura social, el 
principio de primacía de la ma-
yoría y las bases mismas de la 
democracia. 

c)	 Afecta la inversión y dificulta el 
desarrollo económico, político y 
social.

d)	 Afecta el poder de toma de deci-
siones políticas, la productividad 
y la competitividad del país: 
como las prioridades de inversión 
son fijadas por intereses particu-
lares y no por el interés general, 
se descuidan necesidades funda-
mentales de la población. 
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e)	 Provoca crisis políticas y econó-
micas de gran calado.

f)	 Afecta los derechos básicos de 
las personas y la calidad de vida 
de la población.

g)	 Tiende a su propia expansión y 
suele provocar una serie de otros 
actos irregulares. 

Los estudios que buscan dar cuen-
ta de la situación de Colombia en 
materia de institucionalidad, y que 
indagan por las causas del precario 
estado actual de desarrollo del país, 
hacen énfasis en la corrupción como 
factor de desinstitucionalización, 
causante de la pérdida de confianza 
de los colombianos en las institucio-
nes y de la consecuente debilidad de 
la democracia colombiana, y como 
un importante impedimento para que 
el país se inserte plenamente en la 
modernidad al impedir que se gene-
ren estructuras racionales e imperso-
nales de gestión de lo público. 

3.9. Deterioro 
acelerado del 
ambiente natural 

A comienzos del siglo xxi resulta ya 
inocultable el daño irreparable que 
las actividades industriales y bélicas 
le han hecho al ambiente natural. 
Para la muestra tan sólo el creciente 
problema del calentamiento glo-
bal debido a la incontrolada emisión 
de gases tóxicos a la atmósfera, la 
contaminación de ríos y mares por 
el vertimiento de desechos, la ame-

naza y el exterminio de cientos de 
especies animales y vegetales… La 
evidente ineficacia de las iniciativas 
estatales y privadas por disminuir 
el deterioro medioambiental y, por 
esa vía, asegurar la sostenibilidad 
de la especie humana, tiene su 
origen profundo en el esquema de 
desarrollo que ha primado durante 
los últimos tres siglos, durante los 
cuales el hombre le ha causado a la 
naturaleza mucho más daño que el 
que le había causado antes de la 
primera revolución industrial. Para 
ilustrar la magnitud de este daño 
basta citar las palabras del profesor 
Manfred Max-Neef: 

Si nos imaginamos una línea de dos me-
tros de largo como representación del 
tiempo transcurrido desde el nacimiento 
del planeta hasta hoy, la existencia to-
tal de la humanidad estaría sólo incluida 
en el último milímetro. Dentro de esta 
perspectiva es imposible negar la efica-
cia de los seres humanos para alterar tan 
rápida y dramáticamente un programa 
que data de más de mil millones de 
años. Resulta aún más sorprendente 
cuando uno se percata de que los esfuer-
zos más intensivos para arrastrarnos a 
una crisis total sólo han ocurrido en un 
diez milésimo de milímetro dentro de 
esa línea imaginaria (…). Si agregamos 
a esto que los seres humanos fueron los 
últimos entre las criaturas superiores 
en emerger a la faz de la tierra, resulta 
sin duda inquietante preguntarse por qué 
un sistema tan antiguo ha hecho surgir un 
componente nuevo (podríamos decir 
extraño) dotado de una capacidad tan 
sorprendente para destruir el sistema, 
así como para destruirse a sí mismo 
(Max-Neef, 1986, p. 42).
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Este modelo de desarrollo ha estado 
centrado de manera excesiva en las 
necesidades humanas (y no de toda 
la humanidad, sino de capas cada vez 
menores de población que ostentan 
el poder económico y político), y 
en la depredación de los recursos 
naturales: 

El hecho indiscutible es que [de acuerdo 
con la tradición judeo-cristiana] los seres 
humanos, especialmente los hombres 
[…] fueron puestos por encima de la 
naturaleza que se extendía a su alrededor 
con el propósito exclusivo de servirlos. 
El mandato no era el de integrarse, lo que 
abría podido generar una cierta actitud de 
humildad; el mandato era el de someter 
a la naturaleza, y como tan sólo podía 
estimular acciones de arrogancia y des-
dén para con el entorno, así como para 
con aquéllos seres humanos más débiles 
o menos inclinados a involucrarse en 
juegos de poder y dominio (Max-Neef, 
1986, p. 43).

3.10. Bajo desarrollo 
científico y tecnológico

Resulta ya casi un lugar común 
señalar que una de las causas del 
bajo desarrollo de la economía 
colombiana, en una época marca-
da por la globalización económica 
y la competitividad basada en el 
conocimiento, es el bajo grado de 
desarrollo científico y de innova-
ción tecnológica que ha alcanzado 
el país en los últimos años. A pesar 

de que en el pasado Colombia fue 
la sede de esfuerzos científicos y 
tecnológicos de alguna trascen-
dencia, éstos no pasaron de ser 
casos aislados y efímeros por falta 
de planes adecuados de desarrollo 
científico y tecnológico y de una 
política industrial estable y de largo 
plazo (La Misión, 1995). 

Un esfuerzo sostenido en materia 
educativa es factor determinante 
para lograr el desarrollo científico 
y tecnológico, y con ello el bienestar 
económico y social de los países. 
Esta sencilla ecuación que liga 
educación, por un lado, y desarrollo 
científico y bienestar económico 
por el otro, no ha sido suficiente-
mente comprendida por el Estado 
colombiano a lo largo de los últimos 
dos siglos, y de ahí gran parte de 
los problemas derivados de nuestra 
condición de subdesarrollo. Como 
afirma la Misión de Ciencia, Edu-
cación y Desarrollo: 

No es una coincidencia que el 94% de 
los científicos del mundo se encuentren 
ubicados en los países industrializados. 
Aun cuando los países en desarrollo 
representan el 77% de la población 
mundial, sólo contribuyen al 15% de la 
producción global y poseen únicamente 
el 6% de los científicos. Los países de-
sarrollados, con el 25% de la población 
humana, lideran los sistemas de merca-
do, controlan la generación, transferen-
cia y comercialización de tecnología y 
fomentan la innovación científica. Sólo 
el 1% de los científicos del mundo son 
colombianos. Colombia cuenta en la 
actualidad con 4.500 científicos, de los 



103

Juan Javier Saavedra Mayorga

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 74-116, junio de 2007

cuales la mitad no ha realizado estudios 
de maestría o doctorado (La Misión, 
1995, p. 94). 

Como consecuencia de este pano-
rama, gran parte de los desarro-
llos científicos y tecnológicos del 
mundo en el modo de producción 
capitalista han respondido princi-
palmente a las necesidades de re-
producción del capital en los países 
industrializados. Las profesiones, 
desde luego, no han sido ajenas a 
esta tendencia: profesiones como 
la administración de empresas han 
tendido, desde su surgimiento a fi-
nales del siglo xix, a convertirse en 
servidoras de la dinámica de repro-
ducción del gran capital. Es por ello 
que el problema de las demandas 
sociales de la escuelas formadoras 
de administradores tiene que ver 
también con las formas de produc-
ción de conocimiento y con los usos 
que las organizaciones hacen de 
éste, así como de su materialización 
en ciencia y tecnología.

4. Las demandas 
sociales

A continuación se procede a la enun-
ciación de las demandas sociales 
a las que dan lugar los problemas 
mencionados en el apartado anterior. 
Dichas demandan pretenden recoger, 
de la manera más comprensiva po-
sible, la problemática esbozada, así 
como las distintas formas en que la 
ies puede aportar a su solución. 

4.1. Profundización 
en el conocimiento de 
la problemática de 
las organizaciones 
colombianas 

La baja capacidad de gestión de las or-
ganizaciones se encuentra altamente 
vinculada, en lo que concierne a 
la academia, a dos factores funda-
mentales:
a)	 Los teóricos y practicantes de la 

gestión en nuestro país han sido 
tradicionalmente formados con 
base en esquemas conceptuales, 
tipologías y ejemplos de modelos 
de gestión generados en otras 
latitudes, y que por ello mismo 
distan de la realidad particular 
de nuestras organizaciones. 

b)	 Existe un gran desconocimien-
to, por parte de nuestros admi-
nistradores, sobre las empresas 
y los empresarios colombianos y 
sobre el entorno en el que inte-
ractúan.� 

La tesis que se sustenta a este respecto 
es que no puede esperarse que la 
capacidad de gestión de las organi-
zaciones colombianas sea la mejor, 
si los directivos colombianos no 
conocen, por un lado, los elementos 

�	 Algunos de los estudios que aducen tal des-
conocimiento como una de las características 
principales de la formación y práctica de la 
gestión en Colombia, lo que explicaría en gran 
parte el bajo nivel de desarrollo empresarial 
colombiano, son: Misas (1990); Hogeboom, 
Miyake y Romero (1995) y Malaver, et. al. 
(2000).
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que configuran la realidad orga-
nizacional colombiana, y por otro 
los elementos teóricos que serían 
aplicables a la misma. 

El elemento por medio del cual 
sería factible la apropiación y pro-
pagación de tal conocimiento es la 
investigación teórica y aplicada de 
la realidad empresarial colombiana 
y de sus variables determinantes, la 
cual tendría que reflejarse en las ac-
tividades de docencia como vehículo 
de transmisión de conocimiento y de 
formación de futuros investigadores, 
docentes y directivos.

Ahora bien, la misión que en este 
sentido tienen las instituciones de 
educación superior y, en particular, 
los programas de administración es 
la de formar una ‘masa crítica’ de 
investigadores y practicantes de la 
gestión que se encuentre en capacidad 
de adecuar la producción teórica en 
investigación a la realidad particular 
de nuestras organizaciones, creando 
con ello las condiciones de estudio de 
las mismas desde un punto de vista 
concreto y realista, y en consecuencia 
posibilitando a los agentes implica-
dos y a la sociedad en general contar 
con los elementos de juicio nece-
sarios para una toma de decisiones 
coherente con dicho entorno. 

El análisis de la realidad empresarial 
colombiana implica necesariamente 
abordar preguntas relacionadas con 
diversas problemáticas, entre las cua-
les cabe mencionar las siguientes:

a)	 El contexto social, económico, 
político y cultural en que se 
desenvuelven las organizaciones 
colombianas y la influencia que 
ha ejercido en la formación de la 
estructura productiva actual del 
país.

b)	 Las causas e implicaciones de la 
actual configuración de la estruc-
tura empresarial colombiana, con 
un énfasis particular en la proble-
mática de las micro, pequeñas y 
medianas empresas.

c)	 El nivel actual de inserción de las 
empresas colombianas en los mer-
cados internacionales, las causas 
que han llevado al mismo y sus 
consecuencias en términos econó-
micos y sociales.

d)	 La competitividad: la naturaleza 
y lógica del paradigma competi-
tivo, el estado actual del aparato 
productivo colombiano en esta 
materia y los posibles factores 
de mejoramiento.

e)	 La problemática específica de 
los sectores y las organizacio-
nes con mayores dificultades de 
desarrollo. 

f)	 El estado actual de las empresas co-
lombianas, entre otros aspectos, en 
materia de: provisión y uso de re-
cursos, utilización de herramientas 
y dispositivos de gestión, manejo 
de relaciones organizacionales, y 
el estado actual y perspectivas en 
términos de proceso administrati-
vo y áreas funcionales.

g)	 El desarrollo científico–tecnológi-
co de las organizaciones colombia-
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nas, y en especial la orientación 
y dinámica de los procesos de 
transferencia tecnológica.

Esta demanda no ha sido abier-
tamente formulada por el mundo 
del trabajo y sólo ha emergido tras 
el análisis de los principales pro-
blemas que aquejan a la sociedad 
colombiana. Las organizaciones, 
y particularmente las organiza-
ciones empresariales, usualmente 
demandan de las escuelas de admi-
nistración la formación de profesio-
nales con amplios conocimientos 
técnicos, mas no se enfatiza lo sufi-
ciente en la necesidad de formación 
en los distintos contextos en que se 
desenvuelve la acción organizacio-
nal como un factor decisivo para el 
mejoramiento de sus condiciones 
de operación. 

4.2. Mejoramiento 
de la capacidad 
de gestión de las 
organizaciones 
colombianas 

El análisis realizado en el apartado 
anterior revela que uno de los prin-
cipales problemas de la sociedad 
colombiana es la baja capacidad de 
gestión de sus organizaciones. En 
consecuencia, formular aportes para 
su mejoramiento se constituye en 
una demanda que la sociedad le hace 
a las escuelas de administración. 
Como se mencionó, la capacidad 

de gestión es aquélla que tiene una 
organización para proyectarse en tér-
minos de permanencia, crecimiento 
e impacto, y para obtener y disponer 
de manera eficiente, en función de su 
consecución, un conjunto de recur-
sos de diverso tipo. 

Entendido de esta forma, el pro-
blema de la capacidad de gestión 
comprende dos dimensiones com-
plementarias: la capacidad técnica 
de los empresarios —el conocimien-
to de formas de ejecución de los 
procesos productivos en la búsqueda 
de niveles crecientes de eficiencia y 
productividad— y la capacidad admi-
nistrativa —aquélla que le permite 
la proyección del negocio y la con-
secución y movilización de recursos, 
bajo un criterio de efectividad e 
impacto social y económico—. 

De acuerdo con la naturaleza de 
las escuelas de administración, su 
acción debe centrarse en la que 
hemos denominado capacidad ad-
ministrativa de las organizaciones. 
El agente esencial y depositario de 
dicha capacidad es el administrador, 
y ésta le permite la regulación del 
comportamiento de una colectividad 
social en su calidad de individuo que 
convoca a los diversos participantes 
del proyecto y que se constituye en 
el pivote de la acción colectiva (Ro-
mero, 1998). A partir de la capacidad 
administrativa el administrador pue-
de reaccionar frente a problemáticas 
que afectan a la organización con 
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base en el conocimiento integral 
de su funcionamiento y en el uso 
efectivo de los dispositivos de que 
dispone para su intervención. 

Es aquí donde entra en juego la capa-
cidad del administrador para: a) leer 
e interpretar el contexto en el que se 
desenvuelve su negocio e influir en 
el desarrollo de ese contexto; y b) ge-
renciar la estrategia de su negocio, la 
estructura, la cultura organizacional, 
la tecnología, los procesos y las áreas 
funcionales, todo ello bajo un esque-
ma de mejoramiento continuo. 

Dentro de esta capacidad adminis-
trativa se encuentra el manejo de 
áreas y problemáticas cruciales de 
la administración de organizaciones. 
Entre ellas podemos enunciar las 
siguientes: a) proyección estratégica 
de la organización, b) estructura, c) 
procesos, d) cultura organizacional, 
e) tecnología, f) manejo de los recur-
sos (financieros, físicos, logísticos, 
etc.), g) manejo de las áreas funcio-
nales básicas de las organizaciones, 
y h) gestión de la productividad y la 
competitividad. 

Entendida en estos términos, el 
‘mejoramiento de la capacidad de 
gestión de las organizaciones colom-
bianas’ es la demanda social que más 
estrechamente se encuentra ligada 
con la formación disciplinar del 
administrador de empresas. Y ello 
es entendido así por el sector pro-
ductivo, e incluso podría afirmarse, 
de manera escueta pero cierta, que 

lo mínimo que el mundo del trabajo 
exige de un administrador es que se 
encuentre en capacidad de adminis-
trar una organización. La creación 
de una capacidad en este sentido se 
convierte, entonces, en una condi-
ción sine qua non de la formación 
y el ejercicio administrativos. Sin 
embargo, el mejoramiento de la 
capacidad de gestión no depende 
únicamente de los conocimientos 
técnicos sino además de la habilidad 
del individuo para ubicarse en un 
contexto específico y responder a 
una problemática local, regional e 
internacional específica. 

Las acciones a través de las cuales 
las escuelas de administración pue-
den dar respuesta a esta demanda 
social son las siguientes: 
a)	 Mejorar el nivel de conocimiento 

actual a propósito de la realidad y 
problemática de las organizacio-
nes colombianas por medio de la 
concepción, diseño y ejecución 
de programas de investigación 
empírica sobre el tema. 

b)	 Conceptualizar, desarrollar e im-
plementar modelos y prácticas de 
gestión adecuadas a las condi-
ciones y necesidades de nuestras 
organizaciones.

c)	 Optimizar los procesos de ges-
tión, adaptación y transferencia 
tecnológica en las organizaciones 
colombianas. 

d)	 Formular políticas y dispositivos 
de intervención a través de los 
cuales las ies puedan incidir en 
el mejoramiento de las prácticas 
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actuales de proyección y gestión 
de recursos de diverso tipo en las 
organizaciones colombianas. 

4.3. Conceptualización, 
difusión y aplicación de 
modelos alternativos 
de gestión, basados 
en una noción de 
desarrollo coherente 
con las necesidades 
del país 

Un análisis trasversal de los proble-
mas más importantes de la sociedad 
colombiana revela tres hechos so-
bresalientes:
a)	 La necesidad de revisar de mane-

ra crítica el modelo de desarrollo 
imperante en Occidente, y par-
ticularmente en Colombia, uno 
de cuyos rasgos esenciales es su 
carácter excluyente y su excesi-
vo énfasis en la depredación del 
ambiente natural.

b)	 El bajo nivel de conocimiento 
que existe en nuestro medio res-
pecto de la problemática de las 
organizaciones y de la sociedad 
colombiana, al cual se atribuye la 
falta de iniciativas empresariales 
que tengan condiciones de viabi-
lidad y sostenibilidad. 

c)	 La excesiva dependencia, por 
parte de las organizaciones co-
lombianas, de teorías y tendencias 
administrativas provenientes de 
otras latitudes, que responden a 
contextos y problemáticas dis-

tintas de los nuestros, y cuya 
aplicación y posibilidades de 
éxito resultan discutibles en las 
condiciones actuales del país. 

El primero de estos hechos obliga 
a las escuelas de administración a 
incursionar en una problemática en 
la que no suelen involucrarse las 
escuelas y programas de formación 
de administradores: el problema del 
desarrollo. Como bien señala Aktouf 
(2001), usualmente se asume que los 
problemas de índole estructural de 
los países deben ser asumidos por los 
economistas, a quienes competen las 
decisiones relativas al modelo eco-
nómico y a la noción de desarrollo y 
crecimiento consecuentes con aquél. 
Sin embargo, si hemos de reconocer 
el papel crucial que las organiza-
ciones juegan en el ordenamiento 
de la sociedad contemporánea,10 y 

10	 La importancia de las organizaciones en la so-
ciedad contemporánea se expresa de tres formas 
distintas: en primer lugar, las organizaciones 
constituyen una forma de ordenación nece-
saria en una sociedad marcada por el interés 
individual, en tanto posibilitan la cooperación 
continuada de los individuos en la consecu-
ción de fines específicos. En segundo lugar, 
constituyen una fuente de dinámica social en 
la medida en que el desarrollo de su actividad 
tiene efectos directos e indirectos sobre la for-
mas de ordenamiento y sobre las instituciones 
que rigen el ‘funcionamiento’ de la sociedad 
contemporánea. Por último, las organizaciones 
marcan de diversas formas la vida del indivi-
duo: en la sociedad organizada, “la vida del 
individuo […] está marcada con el sello que 
le imprime la peculiaridad ambiental, que en 
gran parte se despliega en las organizaciones: 
en la escuela, en la empresa, en la iglesia, en la 
milicia, en el hospital” (Mayntz, 1987, p. 9). 
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el consecuente papel jugado por el 
administrador en tanto regulador 
de estos sistemas sociales, se com-
prenderá entonces que éste no puede 
mantenerse al margen de la discusión 
sobre el modelo de desarrollo que le 
conviene al país. 

¿El desarrollo debe ser equiparado, 
desde una visión estrecha, al simple 
crecimiento económico, esto es, al 
aumento en la cantidad de los bienes 
y servicios que produce una econo-
mía? ¿O debe ser entendido, desde 
una perspectiva antropocéntrica, 
como la ampliación de la capaci-
dad de la población para realizar 
actividades elegidas y valoradas 
libremente? (Sen, 1998), ¿O acaso 
debe ampliarse su concepción hasta 
incluir en el concepto las relaciones 
que existen entre los seres humanos 
y el ambiente del cual hacen parte, 
en una perspectiva ecológica guiada 
por principios de sostenibilidad y 
sustentabilidad? No pretendemos 
dar en este documento una respues-
ta definitiva a este problema. Tan 
sólo llamamos la atención sobre la 
necesidad de que el administrador 
tome parte activa en la discusión y 
pueda orientar su acción (tanto social 
como organizacional) con base en su 
posición al respecto. 

El imperativo, en cualquier caso, 
es el de cuestionarse y asumir una 
posición para superar la triple de-
pendencia (cultural, científica y 
tecnológica): 

Los países del tercer mundo, con escasas 
excepciones, se fascinan con la tentación 
de seguir el camino trazado por las gran-
des potencias industriales, olvidando que 
la única manera de alcanzar y consolidar 
su identidad y reducir su dependencia, 
es la de promover un espíritu creativo e 
imaginativo capaz de generar procesos 
alternativos de desarrollo que aseguren 
un mayor grado de auto-dependencia re-
gional y local (Max-Neef, 1986, p. 59).

Para responder a esta demanda so-
cial, las escuelas de administración 
deben estar en capacidad de: 
a)	 Situarse críticamente frente a las 

realidades y paradigmas sociales, 
económicos, culturales, científi-
cos y tecnológicos predominan-
tes en nuestro contexto.

b)	 Adoptar una noción de desarro-
llo coherente con las particula-
ridades y necesidades de nuestro 
país.

c)	 A partir de esta toma de posi-
ción, conceptualizar, difundir 
y aplicar modelos alternativos y 
autóctonos de gestión que tengan 
en cuenta: las especificidades de 
los sectores, organizaciones y 
actores sociales vulnerables; la 
disponibilidad real de recursos 
humanos, financieros y tecno-
lógicos de las organizaciones 
colombianas; las necesidades y 
prioridades en materia de conser-
vación ambiental, conservación y 
transformación cultural, etc. 

Resulta claro que todo ello requiere 
un amplio conocimiento de la rea-



109

Juan Javier Saavedra Mayorga

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 74-116, junio de 2007

lidad organizacional y social colom-
biana, pero también un fuerte énfasis 
en la indagación teórica, que permita 
encontrar factores explicativos y de 
transformación de dicha realidad.

4.4. Impulso a 
nuevas formas 
de organización 
basadas en esquemas 
asociativos y de 
cooperación

Dentro del análisis de los problemas 
sociales más importantes del país se 
tuvo ocasión de constatar tres fenó-
menos complementarios: 
a)	 Gran parte de los problemas de 

pobreza, inequidad social y des-
empleo en Colombia se deben a 
la dificultad que tiene el actual 
aparato productivo colombiano 
para ofrecer soluciones sosteni-
bles y de largo plazo en mate-
ria de generación de empleo e 
ingresos, de tal forma que sea 
posible el mejoramiento de las 
condiciones de vida de una parte 
importante de la población.

b)	 Uno de los aspectos negativos 
de la proliferación de unidades 
empresariales de micro y peque-
ña escala en Colombia es el alto 
grado de informalidad en el que 
operan, lo cual incide en el desme-
joramiento de las condiciones de 
trabajo y de vida de gran parte 
de la fuerza laboral del país. 

c)	 La baja competitividad de la 
economía colombiana y su bajo 

nivel de inserción en los mer-
cados internacionales puede ser 
atribuida en gran medida a las 
deficiencias y dificultades de las 
unidades económicas de micro 
y pequeña escala, las cuales se 
originan en la desarticulación 
de sus esfuerzos y recursos y en 
el desaprovechamiento de las 
ventajas que reportaría su acción 
conjunta y coordinada. 

El primero de tales fenómenos im-
pone la necesidad de generar solu-
ciones productivas y de generación 
de ingresos para grandes masas de la 
población e implica la generación y 
mantenimiento de nuevas empresas. 
Por su parte, los dos últimos impo-
nen la necesidad de encontrar solu-
ciones estratégicas para garantizar la 
supervivencia y crecimiento de las 
unidades (empresas) existentes y 
el mejoramiento de sus condiciones 
de operación. A partir del recono-
cimiento de estas necesidades, la 
sociedad colombiana demanda de las 
escuelas de administración el impul-
so de nuevas formas de organización 
basadas en esquemas asociativos y 
de cooperación. 

Las implicaciones de asumir esta 
demanda social son dos. En primer 
lugar, las escuelas deben compro-
meterse en la búsqueda de nuevas 
formas asociativas de organización 
de la producción, que permitan apro-
vechar colectivamente las fortale-
zas individuales de las pequeñas 
y medianas empresas del país. La 
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asociatividad se constituye en un 
mecanismo eficaz de “coopera-
ción entre empresas pequeñas y 
medianas, en donde cada empresa 
participante, manteniendo su in-
dependencia jurídica y autonomía 
gerencial, decide voluntariamente 
participar en un esfuerzo conjunto 
con los otros participantes para la 
búsqueda de un objetivo común” 
(Rosales, 1997, p. 97). Dentro de 
este concepto se incluyen estrategias 
organizativas de muy diverso orden 
para enfrentar la globalización y la 
competencia en los mercados, tales 
como las redes verticales y horizon-
tales, los clusters, las cadenas pro-
ductivas y las cooperativas. Una de 
las principales ventajas del esquema 
asociativo sobre el competitivo es la 
relacionada con la cultura organiza-
tiva: se ha comprobado que la imple-
mentación efectiva de estrategias de 
asociatividad, además de mejorar la 
competitividad individual y grupal 
de las empresas, permite la consoli-
dación de una serie de principios y 
valores, entre los que se sobresalen 
la transparencia, la democracia, la 
cooperación, la solidaridad y el res-
peto (Pallares, 1999). El vehículo 
principal, en este ámbito, es la for-
mulación y desarrollo de proyectos 
de investigación e intervención. 

En segundo lugar, las escuelas de-
ben formar en sus estudiantes las 
capacidades y habilidades requeri-
das para emprender exitosamente 
proyectos empresariales y liderar 
nuevas formas de organización 

para la producción, en una escala 
y con unas condiciones de eficien-
cia y efectividad que les permitan 
convertirse en alternativas viables 
de desarrollo. La solución no puede 
ser, en este caso, favorecer la mul-
tiplicación de micro-organizaciones 
y, por esta vía, la perpetuación de 
las condiciones de informalidad y 
subsistencia que caracterizan este 
tipo de unidades empresariales. La 
solución debe ser, por el contrario, 
la creación de las condiciones para 
que estas micro-organizaciones pue-
dan crecer, adquirir mayores niveles 
de productividad y, por este medio, 
mejorar su situación competitiva 
y sus posibilidades de creación de 
empleo, ingresos y bienestar para 
sus participantes y para la sociedad 
en general. 

4.5. Estudio de la 
organización del sector 
público colombiano, 
de su naturaleza y 
relaciones con el sector 
privado

El carácter complejo de los pro-
blemas estudiados en el apartado 
anterior implica la necesidad de un 
enfoque que vaya más allá del análisis 
unidimensional que ha caracterizado 
tradicionalmente la enseñanza y 
práctica de la administración en 
nuestro medio. Los estudios ad-
ministrativos se han centrado, por 
lo común, en el análisis de un tipo 



111

Juan Javier Saavedra Mayorga

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 74-116, junio de 2007

particular de organizaciones, las 
de tipo empresarial. La lógica que 
subyace al manejo de este tipo de 
organizaciones es la económica, y 
su objetivo principal es la obtención 
de rentabilidad para sus propieta-
rios. Sin embargo, aun enfocando 
los esfuerzos en la comprensión e 
intervención de este tipo de orga-
nizaciones, resulta obvia la insufi-
ciencia de una aproximación que no 
tome en cuenta las interrelaciones 
de la dimensión económica con 
las otras dimensiones de la acción 
social contemporánea, particular-
mente con las dimensiones social 
y política. 

Como señalan Alesina y Perotti (ci-
tados por Kliksberg, 2000, p. 24): 

La economía sola no puede explicar 
integralmente la enorme variabilidad 
entre los países en el crecimiento y, más 
generalmente, los resultados económicos 
y las alternativas de política. Las elec-
ciones de políticas económicas no son 
hechas por planificadores sociales que 
viven sólo entre documentos académi-
cos. Más bien, la política económica es 
el resultado de luchas políticas dentro de 
estructuras institucionales. 

Si ello es aplicable en el campo de 
las políticas macroeconómicas, aun 
lo es más en el mundo de las organi-
zaciones, que son sistemas que con-
jugan y determinan una gran variedad 
de lógicas, actores e intereses y que 
constituyen el núcleo de la acción y 
transformación social en el mundo 
contemporáneo. 

Además, como consecuencia de los 
cambios recientes en el manejo de 
los asuntos públicos, de la incursión 
de la sociedad en el control de la 
gestión pública, del predominio de 
la lógica económica y de los asuntos 
privados en las decisiones de política 
pública, por medio de la aplicación 
de criterios de competitividad y efi-
cacia a la evaluación de las mismas, 
y como consecuencia de la creciente 
penetración de las leyes del mercado 
en la prestación de servicios socia-
les como la educación y la salud, 
se ha consolidado recientemente la 
incursión de una gran variedad de 
organizaciones privadas que cum-
plen con finalidades productivas y 
que se encuentran comprometidas 
con la prestación de servicios que 
satisfacen los intereses públicos. 
Como consecuencia, la actuación de 
los administradores, que tradicional-
mente se ha circunscrito al ámbito 
de las organizaciones privadas, se 
ha extendido recientemente a otro 
tipo de organizaciones, particular-
mente a las organizaciones públicas 
estatales, públicas no estatales y 
corporativas. 

Desde este punto de vista, las escue-
las de administración deben asumir, 
como un eje central de reflexión 
e intervención, el problema de lo 
público o, lo que es equivalente, las 
formas de organización de la socie-
dad civil. Ello equivale a afirmar 
que el administrador debe conocer 
en profundidad el Estado y su apa-
rato de gobierno (la administración 
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pública), así como la naturaleza y 
lógica de operación de las organi-
zaciones públicas no estatales. Entre 
otras razones, porque cada vez con 
mayor fuerza los asuntos privados 
se tornan públicos y se borran las 
fronteras entre uno y otro ámbito. 

4.6. Fortalecimiento a 
la creación de capital 
social y capacidad 
humana 

En el análisis de las necesidades 
sociales se tuvo ocasión de mencio-
nar la deficiente situación del país 
en términos de capital social. Se 
observó cómo uno de los factores 
determinantes del déficit del mismo 
es la falta de confianza, tanto en las 
instituciones como en los mecanis-
mos horizontales de coordinación 
social. De hecho, construir confianza 
es la base del desarrollo socioeco-
nómico, pero dicha construcción se 
vuelve problemática en la medida en 
que existe resistencia de los indivi-
duos a trabajar juntos en función de 
objetivos comunes. 

Por su parte, el concepto de capa-
cidad humana hace referencia al 
conjunto de variables educacionales 
que facultan al individuo para ejercer 
un rol económico y productivo deter-
minado en la sociedad, pero además 
incluye aquéllas que le posibilitan el 
libre desarrollo de su personalidad en 
las dimensiones intelectual, social, 
afectiva y lúdica. Una aproximación 

a la formación desde el punto de vis-
ta de la capacidad deja de considerar 
al individuo como un instrumento 
para la producción, para considerarlo 
como un fin en sí mismo (Sen, 1998). 
Esta aproximación está relacionada 
con la idea de formación integral del 
ser humano. 

Las formas que puede asumir la res-
puesta a esta demanda en las escue-
las de formación de administradores 
son las siguientes: 
a)	 Profundizar en el conocimiento 

de la problemática asociada con 
el déficit de capital social y de 
los factores y dimensiones que 
hacen parte del mismo. Además, 
participar activamente, a través 
de la gestión de iniciativas de 
intervención y proyección social, 
en la solución de dicha problemá-
tica.

b)	 Trabajar en la generación de 
confianza, apertura, solidari-
dad y espíritu asociativo como 
los elementos constructores de 
sociedad civil y capital social, 
y como agentes dinamizadores 
de las fuerzas económicas y de 
los procesos de repartición equi-
tativa del poder en la sociedad 
colombiana.

c)	 Formar individuos dispuestos a 
crear tejido social, generadores 
de hechos de paz y con la madu-
rez política suficiente para enca-
rar los problemas relacionados 
con el ámbito de lo público.

d)	 Orientar la formación de los 
estudiantes y docentes en una 
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dirección creadora de capital 
social por medio de un diseño 
curricular para el desarrollo de 
la personalidad y de la capacidad 
reflexiva, la crítica y la visión 
histórica. 

e)	 Profundizar en el conocimiento 
y estudio de la naturaleza y me-
canismos de gestión de las orga-
nizaciones públicas no estatales, 
entendidas como aquéllas cuya 
finalidad estriba en satisfacer 
el interés general por medio del 
ejercicio del control social y de la 
producción de bienes y servicios 
sociales y científicos.

4.7. Formación ética y 
política

Un análisis transversal de los princi-
pales problemas que marcan la rea-
lidad colombiana actual, incluyendo 
tanto los que han sido enunciados en 
el presente documento como aqué-
llos cuya formulación no se hace 
aquí, nos lleva a inferir la existencia 
de una última demanda social de 
las escuelas de administración en 
Colombia, la cual podría encontrar-
se implícita en todas las anteriores, 
pero conviene hacerla explícita dada 
su enorme importancia dentro de la 
formulación de cualquier proyecto 
académico. Nos referimos a la ne-
cesidad de ofrecer una formación 
ética y política a los estudiantes, no 
como cuerpos doctrinarios separa-
dos de la reflexión y la acción del 
administrador de organizaciones, 

sino como criterios orientadores de 
las mismas. 

Más allá de la importancia cardinal 
que tiene la asunción, por parte de 
cualquier individuo, de una con-
ducta social guiada por principios 
éticos, la importancia de asumir 
un enfoque ético en el campo de la 
administración de organizaciones 
empresariales estriba en que obliga 
a alejarse de la mentalidad que sólo 
considera la rentabilidad, y pensar 
en la organización como parte de 
una sociedad donde lo central es 
vivir bien con los demás y tener un 
sentido de autorrespeto, mientras 
que obtener utilidades es tan sólo 
un medio. 

El reto se encuentra aquí en formar 
administradores capaces de crear or-
ganizaciones vivibles (Etkin, 1996), 
cuyo punto de partida esencial sea el 
respeto y la aplicación de los valores 
de libertad, justicia, equidad, trans-
parencia, solidaridad, honestidad, 
igualdad de oportunidades y digni-
dad del trabajo; organizaciones que 
vayan más allá de la racionalidad 
económica, que persigan el bienestar 
de la sociedad y no tan sólo el suyo 
propio, y en las que se conciba a sus 
miembros como verdaderos partí-
cipes y no como simples recursos 
organizacionales. 

La sociedad demanda administrado-
res que sean capaces, por ejemplo, 
de combatir las actividades injustas e 
inmorales practicadas por las organi-
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zaciones que caen en los excesos de 
la lucha competitiva (Etkin, 2003): 
a) la contaminación ambiental y la 
elaboración de productos agresivos 
para la salud de la población, que 
no está advertida sobre dichos da-
ños potenciales, b) la corrupción, 
entendida como la compra-venta de 
voluntades para lograr privilegios u 
obtener impunidad respecto de los 
actos delictivos, como también las 
acciones y los acuerdos basados en 
el abuso del poder con fines ilegíti-
mos, c) el impacto social de las situa-
ciones de marginación y exclusión 
que provocan las organizaciones 
desde las estrategias de racionali-
zación y las políticas de ajuste, y d) 
la lucha competitiva desleal y sin 
límites morales, como las campañas 
basadas en la difamación y otras 
estrategias agresivas para crecer en 
los mercados.

Por otro lado, concebimos la forma-
ción política del administrador en 
términos de la capacidad para ejercer 
su ciudadanía. Ello requiere avanzar 
en tres frentes complementarios. En 
primer lugar, en la creación de la 
capacidad del individuo para hacer 
un uso público de su razón (en el 
sentido kantiano): para formarse 
un juicio razonado de los hechos, 
expresarlo libre y autónomamente 
en tanto miembro de una sociedad 
(y no tan sólo en tanto adalid o 
defensor de intereses particulares), 
y actuar en consecuencia con este 
juicio. En segundo lugar, forman-
do en el individuo la capacidad de 

comprender y ejercer libremente 
sus deberes y derechos políticos. En 
otras palabras, la capacidad de ejer-
cer su ciudadanía frente al Estado. 
En tercer lugar, y recurriendo a un 
sentido más amplio del concepto de 
ciudadanía, formando en el indivi-
duo la capacidad para comprender 
e intervenir conscientemente en la 
compleja trama de poder en la que 
se inscribe el desarrollo de cualquier 
profesión y de la suya propia, dentro 
y fuera de las organizaciones.
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Resumen
Quienes no hayan escuchado el nombre Sun Tzu podrían imaginar muchas cosas sobre quién 
es esa persona. Sun Tzu es un general oriental que escribió su libro El arte de la guerra hace 
más de 21 siglos. Es un libro que a través de la narración de situaciones propias de un ejército 
enseña a las empresas a enfrentarse a un mercado complejo mediante la formulación, selección 
e implementación de la estrategia. Este artículo hace una interpretación de los 13 capítulos, 
buscando que aquellos que se encuentran al frente de una empresa cuenten con una lectura 
que les permita encontrar elementos para asegurar la perdurabilidad de su organización.

Palabras clave: estrategia, perdurabilidad.

Abstract
Who have not listened the name “Sun Tzu” could imagine a lot of  things on who is that 
person. Sun Tzu is an oriental general that wrote the book: The art of war 21 centuries ago. 
In this book, Sun Tzu teaches to the organizations to face a complex market by means of the 
formulation, selection and implementation of the strategy through the narration of situations 
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1. Introducción

La gestión de las empresas tomó una 
perspectiva diferente con los textos 
de Chandler (1962), Andrews (1965, 
1971). En éstos se reflexiona sobre la 
importancia de la estrategia para la 
empresa, su impacto en la estructura, 
el proceso de toma de decisiones 
de largo plazo y las funciones del 
ejecutivo, etc. Dichos textos dieron 
origen al campo de estudio de la 
dirección estratégica y su impacto 
en la empresa. Es importante indicar 
que la gestión como sistema social, 
como proceso de toma de decisiones, 
o la gestión frente al entorno, no 
ha quedado relegada a un segundo 
plano, pero esta nueva forma de 
comprender la gestión, unida al for-
talecimiento de compañías como el 
Boston Consulting Group le dieron a 
esta perspectiva un auge mayor. Sin 
embargo, aun cuando es innegable 
que el texto de Chandler, Strategy 
and Structure,� es un clásico de la 
estrategia y debe ser trabajado en 
todo curso sobre el tema, no es sufi-
ciente para comprender los orígenes 
de la estrategia y se hace inevitable 

�	 Texto escrito en forma de relato de cuatro de 
las más grandes compañías de Estados Unidos 
hasta 1950.

estudiar El arte de la guerra de Sun 
Tzu, libro que, a través de  un relato 
lleno de pasajes de alta profundidad, 
permite reflexionar sobre el propó-
sito de la estrategia e la vida de la 
empresa.

Al realizar una revisión rápida del 
índice de dicho libro, encontramos 
una serie de nombres que hacen re-
ferencia a la guerra. Para un lector 
desprevenido el libro pudiera no ser 
atractivo, debido al tema desarrolla-
do; sin embargo, lo interesante en 
el es que está escrito para descubrir 
que una empresa debe evitar entrar 
en confrontación directa con alguien, 
evitar el desperdicio de recursos y 
habilidades,  esforzarse en adquirir 
ventajas sostenibles, y de esta forma 
generar rentabilidad.  El libro, adi-
cionalmente, apoya el camino estra-
tégico basado en la utilización de la 
inteligencia y la sagacidad mediante 
maniobras,� trucos o estratagemas 
para aventajar a los demás.

El presente documento tiene como 
propósito acercar a aquellos intere-

�	 Mintzberg desarrolla el tema de las cinco pes 
de la estrategia, siendo una de ellas la estra-
tegia de ploy, entendida al igual que Sun Tzu 
como una maniobra, truco o estratagema para 
alcanzar los resultados.

characteristic of an army. This article makes an interpretation of the 13 chapters, looking for 
that those that are to the front of a company have a reading that allows them to find elements 
to assure the survival of its organization. Survival that implies sustainable financial results 
and adaptation to the turbulent environment

Key words: Strategy. Sun Tzu, Turbulent environment.
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sados en el tema de la estrategia a los 
pensamientos de Sun Tzu, realizar 
una reinterpretación de su obra en 
un contexto empresarial movido cada 
vez más por el caos y la compleji-
dad, y desarrollar las dos alternativas 
de competencia derivadas del libro: 
cooperación y competencia. Si el 
camino seleccionado es el segundo 
es importante abstenerse de entrar en 
una lucha directa y más bien hacer 
uso de la inteligencia del director de 
la empresa para salir adelante.

Para cumplir con el propósito se-
ñalado se abordará cada uno de los 
capítulos, tomando algunas de sus 
frases más representativas a manera 
de ejemplo y de análisis complemen-
tario. Los autores sugieren para cada 
uno de los capítulos un nuevo nombre, 
diferente al encontrado en las diversas 
versiones consultadas; además, se 
incluyen algunas citas de pie de 
página para indicar la explicación 
de términos no encontrados en el texto 
original de Sun Tzu pero que han sido 
utilizados por diversos autores en lo 
referente al análisis sectorial.

En la conclusión se busca relacionar 
los nuevos nombres asignados a los 
capítulos y efectuar una reflexión 
sobre el texto de Sun Tzu dentro de 
una nueva forma de competencia 
empresarial. Finaliza el artículo con 
una tabla que incluye, para cada 
capítulo, una serie de frases que per-
miten caracterizar el pensamiento de 
dicho autor sobre el tema, unido a la 
frase; una lista de temas relacionados 

con la gestión empresarial y en la 
última columna el nombre sugerido 
para el capítulo.

2. La Interpretación

Capítulo I

El capítulo uno del libro aborda los 
lineamientos fundamentales que toda 
empresa debe contar. Por ello, en 
algunos de los textos encontramos 
nombres como: criterios estratégicos, 
estimaciones, lineamientos, etc.

¿Cuáles son 
estos elementos 
fundamentales de toda 
empresa? 

Cada uno de los elementos, depen-
diendo de la versión consultada, tiene 
un nombre diferente, pero una idea 
igual. El primero de ellos se conoce 
como camino, vía, política, o tao,  en-
tre otros; todos ellos significan lo mis-
mo: una directriz o razón de ser de la 
empresa. En términos sencillos es 
la misión que una organización debe 
definir para alcanzar sus metas.

Después de la misión encontramos 
el clima, las estaciones o las condi-
ciones atmosféricas. Sun Tzu habla 
de la importancia del entorno refle-
jado en elementos ambientales para 
lograr la victoria de su ejército. Para 
una empresa, asimismo, el entorno 
es un elemento fundamental, como 
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quiera que hace falta interpretar 
sus cambios repentinos y afrontar 
aquellas variaciones esperadas o 
inesperadas que se presentan.

Un tercer elemento se conoce como 
el terreno o las disposiciones del 
terreno, distancias, desplazamientos, 
dimensiones, tema que es abordado 
con gran profundidad por Sun Tzu en 
dos capítulos posteriores, pero que de 
antemano significa que el terreno para 
la empresa es el mercado, pues es el 
espacio en el que se enfrenta con sus 
competidores, sitio en el cual se en-
cuentran sus clientes o compradores. 
Entonces, es necesario conocer bien 
sus dimensiones y características para 
obtener mejores resultados y lograr 
ventajas frente a los demás.

Un cuarto elemento es el mando, la 
autoridad, el comandante o el general. 
Al respecto es importante mencionar 
la figura del director de la empresa, 
aquella persona que la orienta y 
piensa en cada momento cuál es la 
mejor decisión para la empresa y 
cada uno de sus miembros.

Finalmente, para completar este ca-
pítulo de lineamientos fundamentales 
de toda empresa es necesario hablar de 
la estructura, tema abordado como la 
disciplina o el método dentro de un 
ejército y que llevado a la empresa se 
entiende como aquella coordinación 
de actividades necesarias para lograr 
los resultados, un diseño que permita 
lograr la comunicación de órdenes y 
actividades que deben desarrollarse.

Sobre los dos últimos elementos 
mencionados vale la pena recordar 
el pasaje del libro donde se narra la 
historia del primer ejército femeni-
no, conformado por las concubinas 
preferidas del emperador, mujeres 
que ante las órdenes dadas por el 
general Sun tzu hacían caso omiso. 
En un segundo momento el general 
repite las órdenes y al observar que 
aún no se cumplen ordena dar a ellas 
un paso adelante, y como signo de 
castigo, para mantener la obediencia 
como elemento fundamental de su 
ejército las decapita. Una empresa 
no llega a tales extremos; sin em-
bargo, la misión, el entorno y el mer-
cado son elementos que deben ser 
articulados con una buena dirección 
y una estructura pertinente.

Al realizar el análisis de cada uno de 
los aspectos mencionados por Sun 
Tzu como vitales para un ejército y 
habiendo hecho una interpretación 
de los mismos, el nombre que podría 
darse al capítulo sería diagnostico es-
tratégico, justificado en que son cinco 
las piezas vitales que toda empresa 
debe tener para garantizar una larga 
vida y, utilizando la analogía del ejér-
cito permanecer victoriosos, no sólo 
ganando batallas sino guerras.

Capítulo II 

“En medio de la batalla”, “hacer la 
guerra” y otros nombres similares 
dan inicio al segundo capítulo de 
Arte de la guerra. La idea general es 
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que una vez establecidos los linea-
mientos o criterios para el combate 
se debe estar listo para obtener la 
victoria, o  de lo contrario se esquiva 
el combate.

Son varios los temas encontrados 
en este capítulo; no obstante, és-
tos pueden ser generalizados en 
dos grandes categorías: recursos 
y tiempo. ¿Por qué recursos? Si 
bien Sun Tzu desarrolla toda una 
historia alrededor de las dificultades 
que tiene un ejército en materia de 
provisiones al momento de enfren-
tarse a otro, es nuestra tarea mirar 
esta situación en una empresa. Es 
necesario, para lograr aventajar a un 
competidor, encontrar aquellos re-
cursos escasos que generen activos 
estratégicos diferenciadores; una 
vez se cuente con ellos es impor-
tante mantenerlos e incrementarlos 
como mecanismo para seguir siendo 
una empresa rentable. Pero, ¿cómo 
conseguir los recursos y cuáles de 
éstos son necesarios? Pudiera in-
terpretarse que los recursos son los 
clientes, proveedores empleados,  
todos aquellos que hacen parte de 
una organización y que por tanto 
la afectan.

Un segundo tema es el de la duración 
de una guerra: allí se indica que una 
guerra debe ser corta para evitar, 
entre otras cosas, la desmotivación 
de los soldados, la escasez de comida 
y provisiones, las enfermedades. En-
tonces, evitar las acciones prolonga-

das� es el mandato de Sun Tzu. Con 
esto lograba el éxito de sus ejércitos, 
lo que se convierte en un mensaje 
contundente para muchas empresas 
que despilfarran recursos en enfren-
tamientos con otros competidores, 
causando finalmente una erosión de 
su rentabilidad. Se sugiere, por lo 
tanto, que una empresa al enfrentarse 
a un mercado busque alternativas 
que le permitan obtener rápidamente 
sus intereses, sin necesidad de dismi-
nuir sus provisiones o llegar tal vez a 
padecer hacinamiento�, erosión de la 
estrategia� o de la perdurabilidad.�

�	 Sun Tzu indica que las acciones deben ser 
rápidas; sin embargo otros autores mencionan 
que una guerra debe ser extensa para extenuar 
al rival.

�	 Es la patología estratégica encontrada en 
los sectores estratégicos, caracterizada por los 
siguientes síntomas: erosión de la rentabi-
lidad en el tiempo, tasa de mortalidad en 
crecimiento, tasa de natalidad en disminución, 
asimetrías financieras y pérdida de ventajas de 
largo plazo. Estos síntomas se presentan como 
consecuencia de la imitación de las mejores 
prácticas de otras compañías, tratando de ob-
tener resultados financieros que les garanticen 
perdurabilidad.

�	 Es el estado al que llega una empresa cuando la 
tasa de variación de la utilidad supera a la tasa 
de variación de los ingresos, en una relación su-
perior a 3 a 1, de forma permanente. La empresa 
tratando de lograr ingresos busca la eficiencia 
mediante reducción de costos.

�	 Es el momento en el que la tasa de variación 
de de los ingresos de una empresa supera a la 
tasa de variación de de la utilidad en una rela-
ción superior a 3 a 1 de forma permanente. La 
empresa no tiene problemas para vender, sin 
embargo esta siendo ineficiente internamente 
y los márgenes son cada vez más bajos. Este 
tipo de empresas tiene por lo tanto problemas 
de administración de recursos.
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Los dos temas abordados en el ca-
pítulo dos pueden ser renombrados 
como logística, entendida como 
aquellas actividades realizadas por 
una empresa para garantizar el apro-
visionamiento de materias primas, la 
transformación de las mismas y su 
proceso de distribución, en el menor 
tiempo posible.

Algunos de los capítulos siguientes 
y sus interpretaciones permiten ob-
servar que lo realizado en El arte de 
la guerra es una ampliación de los 
cinco elementos fundamentales que 
todo ejército debe tener en cuenta 
y que ya se han explicado en este 
capítulo. Es posible que el lector 
encuentre argumentos dentro de un 
capítulo que ya fueron expuestos, 
pero que entran a complementar, 
o a debatir en algunos casos, lo 
que se ha tratado de indicar en otro 
pasaje.

Capítulo III

Una vez que se ha planeado y que se 
han determinado aquellos elementos 
necesarios para el aprovisionamien-
to y desplazamiento de las tropas, 
Sun Tzu menciona la importancia 
de planificar el asedio o la estrategia 
ofensiva que permitirá obtener la 
victoria. Para una empresa se hace 
también necesario saber cómo en-
frentar a sus competidores, definir 
una serie de pasos o acciones, ya 
sean deliberados o emergentes, que 

le permitan, de una manera acertada, 
obtener los resultados y alcanzar 
el tao (misión) ya discutido en el 
capítulo I.

Para interpretar este capitulo se hace 
uso de esta reconocida frase  “Si 
conoces a los demás y te conoces a 
ti mismo, ni en cien batallas corre-
rás peligro”. Todo tipo de empresa 
que cuente con competidores debe 
evaluar de forma permanente el 
entorno que la rodea y las forta-
lezas y debilidades de los rivales. 
Un ejército estudia cada una de las 
tropas de sus contendientes y sus com-
portamientos pasados; cada empresa 
también cuenta con información de 
los movimientos realizados por sus 
competidores. Por ello este capítulo 
podría denominarse Benchmarking 
o referenciación competitiva.

El conocimiento del competidor, 
por parte de una empresa, permite 
encontrar estrategias útiles para 
alcanzar un desempeño superior, 
de forma permanente. Para lograr 
la certeza del comportamiento de 
los competidores  —de los ejércitos 
rivales en el caso de Sun Tzu— es 
necesario indagar sobre metas futu-
ras, estrategias actuales, supuestos, 
capacidades, alianzas existentes.

Podría indicarse que la empresa 
no solamente debe contar con in-
formación de sus competidores, 
sino de todos aquellos actores que 
inciden en ella, como proveedores, 
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clientes, consumidores y comple-
mentadores.�

Capítulo IV

Sun Tzu denomina este capítulo 
como la forma o el orden de bata-
lla, medida en la disposición de los 
medios, o disposiciones. En él indica 
que la anticipación a los movimien-
tos de los rivales se convierte en 
una actividad prioritaria para todo 
ejército que desee ganar el combate. 
Tal vez es un capítulo en el cual se 
empieza a evidenciar, con mayor 
claridad, la sagacidad del general y 
su razón de ser, ya que es tenido por 
uno de los mejores estrategas que 
han existido. Dos frases explican de 
manera contundente el capítulo: “Si 
eres capaz de ver lo sutil y de darte 
cuenta de lo oculto, irrumpiendo an-
tes del orden de batalla, la victoria 
así obtenida es una victoria fácil”.

Una empresa debe estar en capaci-
dad de anticiparse a las situaciones 
del entorno, su director debe contar 
con una capacidad prospectiva, 
entendida como aquella habilidad 
que permite a una persona observar 

�	 Es un actor que se encuentra por fuera del 
sector estratégico, pero que induce a la ad-
quisición de un bien o servicio. En el caso del 
sector de un laboratorio farmacéutico fabrican-
te de productos genéricos, el complementador 
puede ser el médico, quien “sugiere” la compra 
de determinado medicamento, o también el 
farmaceuta quien finalmente entrega al usuario 
o cliente el medicamento, ambos, el médico o 
el farmaceuta no trabajan en el laboratorio.

cosas que otros no logran ver con 
tal claridad. 

La primera frase es muy clara: ver 
lo sutil implica ver detalles. Una 
empresa que identifica las señales 
del entorno y logra anticiparse a las 
variaciones de las tasas de cambio, 
de la bolsa de valores, de los merca-
dos, estará en mejores condiciones 
que sus rivales.

“Un ejército gana primero y entabla 
la batalla después; un ejército derro-
tado lucha primero e intenta obtener 
la victoria después”. Con esta  frase 
podemos indicar que aquel que pri-
mero evalúa los acontecimientos y es 
paciente puede tener mejores resulta-
dos que aquellos que se apresuran sin 
contar con toda la información. Un 
ejército y su general evalúan las con-
diciones externas que pueden llegar 
a afectarlos, para así decidir cuál es 
el momento justo para entrar en com-
bate y obtener, por consiguiente, los 
mejores resultados. Igual enseñanza 
deben tomar las empresas.

Dados los análisis del presente ca-
pítulo y teniendo en cuenta que una 
vez que una empresa o ejército toma 
la decisión de enfrentar a un compe-
tidor o un rival, se hace necesaria la 
previsión  para conseguir los resul-
tados esperados.

Capítulo V

Los capítulos hasta ahora interpre-
tados nos han permitido establecer 



124

Aporte de Oriente a las empresas de Occidente. Sun Tzu un clásico de la estrategia

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 117-140, junio de 2007

una relación entre el contenido del 
libro y el proceso de formulación de 
la estrategia que se vive en una em-
presa. En el capítulo cinco Sun Tzu, 
mediante sus reflexiones, permite 
concluir que la pregunta del capítulo 
es ¿cómo dirigir? El estratega diri-
ge la estrategia, esto es, “elaborar 
artesanalmente el pensamiento y 
la acción, un control y el aprendi-
zaje, la estabilidad y el cambio”.� 
De manera específica, los retos del 
director son: manejar el cambio, de-
tectar la discontinuidad, conocer el 
negocio y dirigir los patrones. Puede 
establecerse que para cumplir con 
estas actividades, el directivo debe: 
a) ser racional, pero no obsesivo; 
b) resolver problemas cotidianos; 
c) obtener información resumida, 
preferiblemente por medios orales 
y almacenarla en su cerebro para 
utilizarla en el momento adecuado; 
d) utilizar el juicio y la intuición 
para tomar decisiones ágiles. Estas 
son características requeridas para 
los directivos eficaces “que parecen 
nadar en la ambigüedad, en sistemas 
complejos, misteriosos, con relativa-
mente poco orden”.�

El directivo debe ser creativo y racio-
nal, con competencias diferentes. Una 
cognitiva, que le permite razonar y 
hacer interpretaciones precisas, y una 
contextual, que le permite enfocarse 
en lo importante y no en lo superficial, 
cribando datos para convertirlos en 

�	  Ibíd, p. 43.
�	  Ibíd, p. 55.

información. “Es un directivo que 
logra acoplar los procesos efectivos de 
su hemisferio derecho (corazonadas, 
intuición, síntesis) con los procesos 
efectivos del izquierdo (articulación, 
lógica, análisis)”.10

Capítulo VI

En este punto del libro ya el lector 
ha logrado identificar las enseñan-
zas del general Sun Tzu en cuanto 
a su deseo de evitar una guerra con 
sus oponentes, por el hecho de tratar 
de conservar los recursos de ambos 
ejércitos; no obstante, los cinco li-
neamientos básicos permanecen.

De igual manera, un director de 
empresa, a este punto de la lectura 
del presente documento habrá logra-
do identificar que para permanecer en 
un mercado dominado cada vez más 
por la incertidumbre es necesario 
contar con una información espe-
cífica sobre sus competidores; así 
además garantizará que los elementos 
esenciales indicados en el capítulo 
uno del libro, en especial el tao de su 
organización, trasciendan. La lectura 
del presente capítulo complementa 
lo ya señalado como interpretación 
del entorno o benchmarking. Sin 
embargo, en este capítulo, nom-
brado por el general como lo lleno 
y lo vacío, puntos débiles y fuertes, 
se encuentra una frase que nos da 
una interpretación adicional: “De los 

10	  Ibíd, p. 62.
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cinco elementos: agua, fuego, metal, 
madera y tierra, ninguno predomina 
siempre”.

Una empresa cuenta con una serie de 
ventajas frente a sus competidores, 
las cuales en algunos casos no son 
sostenibles. En el caso de los cinco 
elementos indicados en la frase se 
trata de recursos provenientes de la 
naturaleza que una organización debe 
transformar para generar diferencias 
significativas, pasar de factores básicos 
de producción a factores avanzados, 
generar activos estratégicos, esto es, 
aquellos que generan desempeño 
superior.

Se encuentra es este capítulo, además,  
otra interpretación respecto del tema 
de lo lleno y lo vacío, puntos débiles 
y fuertes: una empresa debe adaptarse 
a los cambios del entorno, tomar la 
decisión de cuando avanzar hacia  
la consecución de nuevos recursos o 
quizás, como también se menciona 
en el texto, renunciar a propuestas o 
negocios aparentemente atractivos, 
pero que podrían generar riesgo.

Capítulo VII

Una serie de frases es mencionada 
en este capítulo; estas frases serán 
utilizadas para dar la interpretación 
del mismo: “la guerra se basa en el 
engaño”.

La primera frase, encontrada en 
varias partes del libro, nos reafirma 

la enseñanza de Sun Tzu sobre la 
utilización de las estratagemas o ma-
niobras para derrotar a los ejércitos 
rivales, fundamentada en embos-
cadas y en confusiones, utilizando 
las condiciones atmosféricas y las 
condiciones del terreno en el cual se 
adelantaba el combate. Para lograr 
implementar estas estratagemas o 
trucos se hace necesario conocer 
muy bien a los ejércitos rivales y 
cada una de sus cuadrillas.

Una empresa puede utilizar manio-
bras para alcanzar algunos de sus 
propósitos, lo que es arriesgado es 
basar su forma de trabajo permanente 
en esta serie de prácticas, pues daría 
lugar a una percepción por parte de 
clientes, proveedores, inversionistas, 
etc. de que es una empresa que ca-
rece de otras alternativas para com-
petir. Es importante indicar también 
que estos engaños siempre deben ser 
diferentes, son únicos e irrepetibles 
tanto en los ejércitos como en las 
empresas: aquello que dio resultado 
en el pasado no necesariamente dará 
resultado en el presente o el futuro. 
“Utiliza fuegos y tambores en la no-
che, en el día banderas y estandartes 
para manipular los oídos y los ojos 
de los soldados”.

Los ejércitos utilizaban el fuego y 
los tambores con diferentes inten-
ciones: generar temor, dar una señal, 
aturdir al rival, confundir y generar 
organización; así mismo, los estan-
dartes y las banderas servían como 
una señal de reconocimiento frente 
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a los demás y en la mayoría de las 
batallas se convertían en las señales 
que indicaban el seguimiento de 
instrucciones dadas por el general o 
por sus comandantes.

¿Cuál es la relación con la empresa?, 
¿acaso observamos fuego, tambores, 
estandartes o banderas hondeándose 
permanentemente dentro o fuera de 
sus instalaciones? Tal vez no, pero 
cada uno de estos instrumentos se 
asemejan a la comunicación exis-
tente e importante dentro de una 
empresa, la cual es interna y tiene 
como propósito el que todos y cada 
uno de los empleados conozcan el 
tao, tengan claridad sobre las direc-
trices empresariales, sobre los cam-
bios sufridos al interior de la misma. 
Se trata de carteleras, memorandos, 
Intranet, Internet, en fin, diversos 
instrumentos apoyados en la tecno-
logía toman el lugar de los aplicados 
en los ejércitos.

La comunicación externa también 
es importante para la empresa, para 
mostrar poderío, fortaleza, aun sin 
tenerla, (apoyados en el engaño 
como una forma de comportamien-
to), una empresa quiere ganar mer-
cado utiliza la comunicación, quiere 
hacerse visible, no utiliza el fuego, 
o las banderas, utiliza la publicidad 
de diferentes formas.

“Utiliza el orden para enfrentar el 
desorden, la calma para enfrentarse 
años que se agitan”. Las empresas 
viven momentos de aparente calma, 

de tranquilidad. Lo peligroso se en-
cuentra en que estos momentos sean 
originados en el temor de salir de una 
zona cómoda, a una zona en la cual 
deban enfrentar nuevos retos.

Una empresa debe tratar, como lo 
indica Sun Tzu en el terreno mili-
tar, de ir en contra de la corriente 
cuando el mercado se encuentre sin 
modificaciones, generar turbulencias 
que produzcan discontinuidades o 
momentos de revolución, y en aque-
llos momentos en que la empresa se 
encuentre en crisis, encontrar la so-
lución. Cada momento de evolución 
requiere una crisis de revolución que 
genere una nueva  etapa de creci-
miento y así sucesivamente. 

“No persigas a los enemigos cuan-
do finjan una retirada, ni ataques 
tropas expertas”. Con esta última 
frase se refuerza la idea planteada 
por Sun Tzu de utilizar el engaño de 
forma permanente: un ejército que  
puede estar fingiendo esta situación, 
podrá luego hacer una emboscada. 
De la misma manera, una compa-
ñía puede fingir una decisión; el 
peligro está en responder ante esta 
situación sin haber evaluado todos 
los elementos relacionados con esta 
decisión.
 
Tras haber revisado cada una de es-
tas frases y sus posibles repercusio-
nes puede indicarse que un elemento 
común y que describe el capítulo es 
la comunicación.
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Capítulo VIII

En este capítulo Sun Tzu nos hace 
reflexionar sobre el proceso de toma 
de decisiones de un gerente. Éstas 
deben tomarse de forma rápida, pero 
deben ajustarse a las condiciones 
cambiantes del entorno. Una de las 
frases que al respecto se encuentran 
es la siguiente: “Por tanto, conside-
raciones de la persona inteligente 
siempre incluyen el beneficio y 
el perjuicio. Cuando considera el 
beneficio, su acción puede expan-
dirse; cuando considera el daño, sus 
problemas pueden resolverse”. Esta 
frase que nos permite concluir que 
las decisiones deben satisfacer un 
propósito general por encima de los 
particulares. El nombre que se puede 
asignar al capítulo es  decisiones.

Capítulo IX

Este capítulo puede ser titulado como 
estrategias organizacionales, con 
subtemas particulares como entor-
no, competitividad y adaptabilidad 
al cambio. Todos estos análisis, que 
van a exigir la implementación de 
procesos en las diversas áreas de la 
empresa, demandarán del gerente 
una mirada interna y externa de la 
organización. Los riesgos que im-
plica el responder ataques donde los 
contrincantes cuentan con mayor pro-
babilidad de éxito deben descartarse 
de entrada. Por lo contrario, se trata 
es de atacar una vez la contraparte ha 
recorrido gran parte de su camino. 

El estratega debe estar preparado 
para ubicarse en la cima y mante-
ner siempre a su izquierda la parte 
baja. Si se está transitando siempre 
en ésta, se corre el riesgo de que 
competitivota competencia arrase 
con las probabilidades de éxito; si 
llegare a darse tal situación, deberá 
procederse a la retirada antes de que 
sea demasiado tarde.

El consejo es que en materia de 
decisiones se debe ser firme pero 
bondadoso para que los miembros del 
equipo lo comprendan y sobre todo lo 
acepten, de tal manera que entre todos 
se pueda aproximar a la cúspide.    

Capítulo X

Sun Tzu  da importancia particular 
al terreno, a tal punto de haber em-
pleado dos capítulos para explicarlo. 
Podría decirse que el terreno es el 
entorno en el cual se mueve la or-
ganización, pero debemos tener una 
interpretación del mismo y evaluar 
el impacto en la estructura.

Si consideramos  que la, organiza-
ción “es el producto del desarrollo de 
los procesos de cambio de la socie-
dad y de los propósitos y compromi-
sos de empresarios y gerentes”,y a la 
vez “es una coalición de grupos11 con 

11	 El término es llamado por Freeman un stake-
holder, definido como “cualquier grupo o 
individuo que pueda afectar o ser afectado por 
la realización del propósito corporativo”. Ver  
Smith & Hit (2005, p. 420). 
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diferentes prioridades y objetivos, 
donde cada uno trata de obtener algo 
de la colectividad como resultado de 
su interacción” (Pfeffer y Salancik, 
1979, p. 36); podríamos decir que 
la gran institución llamada sociedad 
(entorno) ejerce presión sobre la 
organización para generar productos 
o servicios que satisfagan sus necesi-
dades y deseos, y la organización se 
ve obligada a cambiar su estructura y 
posteriormente la estrategia para lo-
grar resultados y perdurar. Entonces: 
¿La estructura sigue a la estrategia o 
ésta a la estructura? Esta pregunta ha 
sido preocupación de los estudiosos 
e investigadores de la administración 
estratégica. Aquí, por supuesto, no 
se trata de resolver tan difundido 
interrogante. 

El ejército de Sun Tzu no modificaba 
su estructura, era un sistema mecani-
cista en el cual se impartían órdenes 
y existía una jerarquía claramente 
identificada. Ésta, lograba que el 
ejército conformado por soldados 
con intereses particulares lograra 
alinearse al tao.

Una organización debe enfrentarse 
a un entorno caótico y turbulento 
en el cual las organizaciones se rela-
cionan mediante nexos de contratos 
formales e informales, que son fruto 
de información asimétrica y por 
consiguiente generan costos de re-
negociación (costos de transacción). 
Ese entorno caótico, derivado del au-
mento de las transacciones fruto del 
crecimiento de la organización hace 

que ésta modifique su estructura. En 
efecto, el estratega deberá actuar con 
verdadera proyección futura de largo 
aliento, mediante una simulación 
permanente de decisiones, antes 
de ejercer tal función gerencial. De 
esta manera, podrá estar preparado 
para actuar ante la adversidad que 
pudiera depararle la realidad del 
sector industrial donde ejerce la 
función estratégica, o dicho en otros 
términos, deberá sensibilizar, perma-
nentemente, el proceso estratégico 
a la luz de los cambios de carácter 
social que se puedan prever.

Si bien el libro habla de clases o 
tipos de terreno, esta interpretación 
del entorno nos indica que aquella 
compañía que logre interpretar de una 
manera más adecuada las señales del 
entorno logrará sobrevivir y generar 
resultados sostenibles en el tiempo.

También puede anotarse, según este 
capítulo, que el entorno genera im-
pacto en la estructura y ésta incide 
en la estrategia de la organización. 
Ahora bien, el entorno también pue-
de ser impactado, siempre y cuando 
se interprete las necesidades de sus 
agentes y se supere sus expectativas 
y necesidades con bienes y servicios 
innovadores.

Capítulo XI

Dentro del ejercicio de las funciones 
del estratega debe tenerse claro que 
existe una diversidad de caminos 
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para el logro de objetivos, que se 
manifiesta en el cúmulo de estrate-
gias y tácticas que los fundamentan 
y soportan, acatando las políticas 
institucionales. Si bien El arte de la 
guerra del maestro Sun se propone 
nueve, no debe el hombre de vértice 
pensar que sea un número que ex-
cluya otros senderos adecuados para 
el desarrollo de las estrategias y las 
tácticas, desde la ruta de la disolución 
donde los intereses están en conflicto 
interno, la carencia de profundidad y 
contención, hasta llegar a la de terre-
nos malos, rodeados de muerte. Una 
vez recorrida la ruta transitada, la de 
intersección y la pesada, es necesario 
no antagonizar con los sujetos cuando 
se ha ingresado en territorio enemigo 
porque se genera la desconfianza del 
grupo, afectando su cohesión, bajan-
do la moral y la productividad como 
efecto de los antagonismos. Lo que 
se pretende recibir cuando se lleva 
a cabo una invasión no es más que 
la contraparte incremente de forma 
más que proporcional su intensidad, 
hasta lograr que no nos puedan supe-
rar en términos estratégicos. Por eso, 
algunos empresarios o dirigentes con-
sideran que hay que pegar primero, 
con el fin de encerrar a los integrantes 
de un sector empresarial. 

Esta acción (y todas las que se van 
a adelantar en el campo de la com-
petitividad) exige que el responsable 
de la toma de decisiones genere 
permanente confianza en los inte-
grantes del equipo de trabajo, tarea 
nada sencilla cuando de perseverar 

en el ataque se trata, estableciendo 
mecanismos de motivación y ha-
ciendo que los mismos sean dados 
con la debida oportunidad a todos 
los integrantes del  equipo. 

La actividad competitiva reclama 
que, en aras de la cohesión del equi-
po de trabajo, éste sea notificado de 
todas las tácticas implementadas, 
lo cual ser hará a su debido tiempo, 
con las debidas reservas que deben 
mantenerse en el interior de la 
empresa, contribuyendo así con la 
misión institucional —o tao como 
se expresara el maestro Sun—. 

Capítulo XII

El capítulo en mención utiliza la 
metáfora del fuego y el viento, para 
mostrar que una organización debe 
impactar en su sector estratégico de 
una forma contundente, y que ade-
más debe alcanzar ventajas competi-
tivas de largo plazo que le aseguren 
un desempeño superior sostenible 
frente a las demás empresas. Pero, 
¿para qué el fuego y el viento? En 
un campo de batalla un ejército, 
para confundir a los rivales, utiliza 
el fuego con la intención de crear 
temor. El fuego es un símbolo y a 
partir de éste puede generarse una 
cortina de humo que “enceguezca” 
al ejército enemigo. 

Sin embargo, el fuego no se expande 
por si solo: necesita de un combusti-
ble y de la ayuda del viento. Una or-
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ganización puede contar con activos 
estratégicos diferenciadores —per-
sonas, equipos e instalaciones—, 
que si los vemos desde la cultura 
organizacional y desde la perspec-
tiva antropológica son artefactos. 
Pero para lograr que esas ventajas 
generen un impacto en el entorno 
se requiere una persona que orien-
te la organización. Ese hombre es 
llamado director, y es quien tiene 
en sus manos la responsabilidad 
de mantener viva la organización, 
garantizando su perdurabilidad en 
el tiempo. En otras palabras, si los 
artefactos son el fuego que genera 
ventajas, la inteligencia del director 
es ese combustible que le permite 
expandirse. 

Es importante explicitar algo que 
el lector debe haber inferido de la 
lectura y es que el papel del director 
está en:
 

(…) determinar y guiar la estrategia 
adecuada, adaptar la empresa a los 
cambios de su entorno y asegurar y 
desarrollar a las personas necesarias 
para llevar a cabo la estrategia o para 
ayudar a una revisión constructiva de 
la misma. También debe asegurarse 
de que los procesos que estimulan y 
restringen la prestación individual y el 
desarrollo personal sean consistentes con 
las necesidades humanas y estratégicas 
(Andrews, 1971, p. 217).

 

Pero vale aclarar que el director 
general es un ser humano real que 
funge como arquitecto, ejecutor de 

la estrategia y líder personal, pero 
‘su familia’ “espera también que 
ejerza su papel de marido y de pa-
dre” (Andrews, 1971, p. 38). Vaya 
ironía la que se presenta en el libro 
y que es un mensaje para aquel que 
se encuentra en la dirección general: 
“cuanto más progresa una persona 
en poder y prestigio y más se va 
acercando al último grado de su je-
rarquía de oportunidades, pasa a ser 
mucho menos dueño de su vida y se 
tiene que trabajar más duramente que 
la mayoría de sus subordinados”. La 
vida del directivo ha dicho Lilenthal 
es la actividad humana más amplia, 
más exigente, con mucho las más 
vasta y sutil de todas, y la más cru-
cial (Andrews, 1971, p. 51).

Capítulo XIII

En el último capítulo se encuentra la 
esencia del libro: al mostrase el uso 
de espías en un ejército se es fiel a 
una de las dos grandes propuestas 
del autor como es el engaño. Una de 
sus frases “la guerra se basa en el 
engaño” es encontrada en casi la 
totalidad de los capítulos para ha-
cernos entender que en una guerra 
todo es válido, especialmente la con-
fusión de la mente. No quiere decir 
esto que se autorice a las empresas 
para que se valgan de artimañas para 
aventajar a los rivales. La sugeren-
cia, más bien, va en el sentido de la 
utilización de la inteligencia para 
adquirir datos que sean transforma-
dos en información pertinente. El 
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monitoreo permanente del entorno y 
la constante evaluación del compor-
tamiento sectorial permiten que una 
organización no se vea sorprendida 
por un competidor; es así, como un 
nombre sugerido para este capítulo 
final es la información.

3. Reflexión final

El proceso estratégico lleva implíci-
to el reconocimiento de individuos y 
empresas del sector industrial donde 
se ejerce el objeto social, incluidos 
proveedores, consumidores, accio-
nistas, empleados, inversionistas, 
analistas, etc. 

El director es quien observa, calcula, 
reconoce y actúa de cara a la  realidad 
del sector donde se mueve su empre-
sa. La supervivencia de la empresa 
es un proceso biológico con el fin de 
que ésta permanezca, atendiendo a los 
intereses de todos los involucrados en 
dicho proceso.

Pensar estratégicamente, a la luz de 
El arte de la guera, es responsabi-
lidad por excelencia de quien debe 
ejercer el mando en la empresa, de 
tal manera que el prevalecer en el 
sector industrial se convierta en un 
dinamizador de la toma de decisio-
nes para satisfacer los intereses de 
toda persona o institución pública o 
privada, con la cual se guardan rela-
ciones administrativas, así aparezcan 
de manera tangencial. 

La continuas luchas que se manifies-
tan en un sector industrial como ba-
tallas o guerras por el logro de todos 
y cada uno de los objetos sociales de 
las organizaciones empresariales, 
deben reconocerse desde antes de 
gestar empresas, para contribuir de 
manera racional a la productividad 
de la empresa donde le corresponde 
actuar al administrador, dirigente o 
empresario de cada una de ellas. Es 
aquí donde el individuo debe estar 
preparado para optar por decisiones 
que, bajo su responsabilidad, van a 
conducir a la organización hacia el 
éxito o el fracaso dentro del campo en 
el cual se da de manera permanente 
y continua la rivalidad competitiva, 
propendiendo siempre por la renta-
bilidad tanto económica como social 
de la unidad económica a la que debe 
prestar sus servicios, con responsabi-
lidad gerencial y ética ejecutiva. 

El hombre que actúa en términos 
gerenciales como sujeto social hace 
uso de los objetos o recursos a su 
alcance para lograr el tao. Así vista 
la realidad,  se ve obligado entonces 
a estar lo suficientemente informado 
para actuar en el tiempo preciso den-
tro del sector empresarial, mediante 
tácticas y estrategias que contribu-
yan a lograr los requerimientos que 
los stakeholders reclaman de manera 
permanente, para satisfacer sus inte-
reses.  No debe olvidar un estratega 
que no existe enemigo pequeño en 
términos de rivalidad competitiva: la 
realidad así lo ha confirmado en los 
diversos sectores empresariales.
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El pensar estratégicamente es una 
acción propia de los administradores 
contemporáneos y exige reconocer 
que, a la luz de la posmodernidad, el 
dirigente debe estar preparado para 
actuar en ambientes de total adver-
sidad ya que la toma de decisiones 
exige cada vez mayores conocimien-
tos de los nuevos tiempos, los cuales 
han hecho que los individuos deban 
actuar en medio de la complejidad. 
Esto, como ha quedado claro en este 
documento, debe incluir un proceso 
de sensibilización de decisiones que 
por hacer parte de planeación como 
proceso o función administrativa, 
no garantiza que decisiones ópti-
mas del pasado vayan a implicar el 
éxito en el presente y menos en el 
futuro. Pero esto no hace más que 
confirmar que los planes o progra-
mas no son camisas de fuerza y que 
un buen gerente o empresario debe 
observar siempre tanto al interior de 
la institución como a su entorno eco-
nómico, político, social, comercial 
o ambiental para adaptar los cambios 
requeridos y si es del caso optar por 
tácticas diversas, teniendo claro que 
éstas son a la estrategia lo que una 
batalla es a la guerra. 

Por lo tanto, en el ejercicio de las 
funciones que por responsabilidad 
le competen al dirigente, ya sea, pre-
sidente, gobernador, alcalde, gerente, 
director o general de la institución 
o área que la sociedad le ha dado el 
privilegio de conducir, ya se trate de 
una nación, una ciudad, un territo-
rio, una iglesia, un sindicato, una 

universidad y por qué no, de un ejér-
cito, es lícito equivocarse de táctica 
pero no de estrategia.

El Arte de la guerra es una de las 
obras que bien vale la pena mantener 
en la biblioteca de un estratega, 
bien sea para consultarlo y con-
servarlo como texto guía, así como 
para comprender las propuestas de 
los estudiosos de la estrategia de los 
nuevos tiempos, porque nada es más 
importante para comprender la nue-
va realidad empresarial que recurrir 
a los clásicos. Por eso, la propuesta 
de Sun Tzu seguirá siendo vigente, 
por un largo tiempo, en todo proceso 
de planeación estratégica que diseña, 
rediseña y ejecuta el profesional de 
la gerencia. 
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Resumen
En 1996, la Universidad de las Naciones Unidas crea el Proyecto Milenio para la organización 
de investigaciones de futuro. El Proyecto Milenio ha definido quince desafíos globales o 
transnacionales, que demandan soluciones basadas en acciones colaborativas de los gobiernos, 
organizaciones internacionales, empresas, universidades, organizaciones no gubernamentales 
y personas en general. La empresa debe afrontar estos desafíos, garantizando un mundo más 
justo, equitativo y viable para las generaciones futuras.

Palabras clave: desafíos globales, objetivos de desarrollo del milenio, Naciones Unidas.

Abstract 
In 1996, The United Nations University, created The Millennium Project for future 
investigation’s organization. The Millennium Project has been defined fifteen Global or 
Transnational challenges that require solutions according with government collaborative 
actions, international organizations, corporations, universities, non-profit organizations and 
community. Corporations must confront these challenges, guaranteeing a fair world, more 
equitable and workable for future’s generations.

Key words: Global Challenge, Goals of the Millennium Project, United Nations.
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1. Antecedentes

La Organización de las Naciones 
Unidas –ONU- creó en 1973 la 
Universidad de las Naciones Unidas 
–UNU-, dedicada a la generación 
y transferencia de conocimiento, y 
al fortalecimiento de las capacida-
des individuales e institucionales, 
buscando fomentar los propósitos y 
principios de las Naciones Unidas. 
La misión de la unu es contribuir, 
a través de la investigación y el 
fortalecimiento de capacidades, a la 
solución de los problemas globales 
concernientes a la onu y sus estados 
miembro (United Nations Universi-
ty, 2006). 

En 1996 se crea el Proyecto Milenio 
a través del Consejo Americano 
de la unu, para colaborar en la 
organización de investigaciones 
de futuro y actualizar y mejorar el 
pensamiento global sobre el futuro. 
El proyecto hoy en día alcanza sus 
objetivos, conectando individuos e 
instituciones alrededor del mundo 
(The Millennium Project, 2006). Sus 
miembros lo definen un como grupo 
mundial de pensamiento, dedicado a 
explorar el futuro global —reunien-
do información de expertos y del 
conocimiento individual, de todos 
los sectores sociales, para entender 
el cambio global— y a identificar ac-
ciones para alcanzar el mejor futuro 
posible para la humanidad como un 
todo. En él participan más de 2.000 
futuristas, académicos, ejecutivos, 
planificadores de negocios y polí-

ticos de más de 50 países. El Pro-
yecto Milenio ha definido quince 
desafíos globales o transnacionales, 
que demandan soluciones basadas 
en acciones colaborativas de los 
gobiernos, organizaciones interna-
cionales, empresas, universidades, 
organizaciones no gubernamentales 
y personas en general. Estos desafíos 
serán abordados en este documento. 
Por otra parte:

en el año 2000, en el marco del período 
de sesiones de la Asamblea General de 
las Naciones Unidas, se llevó a cabo 
la Cumbre del Milenio, del 6 al 8 de 
septiembre, que reunió a 191 países, 
representados por sus más altas autorida-
des, incluyendo a 147 jefes de Estado y 
de Gobierno. En esta Cumbre se adoptó 
la Declaración del Milenio, una agenda 
ambiciosa para reducir la pobreza, sus 
causas y manifestaciones. La Declara-
ción establece objetivos concretos que 
se conocen como los Objetivos de De-
sarrollo del Milenio (los ODM) y esboza 
un plan acordado por consenso en cuanto 
a la forma de aplicar la Declaración, 
prestando más atención a los derechos 
humanos, la buena gestión de los asuntos 
públicos y la democracia. Los Objetivos 
de Desarrollo del Milenio constituyen 
un marco para que todo el sistema de 
las Naciones Unidas trabaje en forma 
conjunta y coherente por un fin común 
(Programa de las Naciones Unidas para 
el Desarrollo - Honduras, 2006). 

Los Objetivos de Desarrollo del Mi-
lenio definidos fueron los siguientes 
(ONU, 2006):

1. 	Erradicar la pobreza extrema y el 
hambre:
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	Reducir a la mitad el por-
centaje de personas cuyos 
ingresos sean inferiores a 1 
dólar por día.

	Reducir a la mitad el porcen-
taje de personas que padecen 
hambre.

2.	 Lograr la enseñanza primaria 
universal: 
	Velar por que todos los niños 

y niñas puedan terminar un 
ciclo completo de enseñanza 
primaria.

3.	 Promover la igualdad entre los 
géneros y la autonomía de la 
mujer:
	Eliminar las desigualdades 

entre los géneros en la ense-
ñanza primaria y secundaria, 
preferiblemente para el año 
2005, y en todos los niveles 
de la enseñanza para 2015.

4. Reducir la mortalidad infantil:
	Reducir en dos terceras partes 

la tasa de mortalidad de los 
niños menores de 5 años.

5. 	Mejorar la salud materna 
	Reducir la tasa de mortalidad 

en tres cuartas partes.
6. 	Combatir el vih/sida, el paludismo 

y otras enfermedades:
	Detener y comenzar a reducir 

la propagación del vih/sida.
	Detener y comenzar a reducir 

la incidencia del paludismo y 
otras enfermedades graves.

7. Garantizar la sostenibilidad del 
medio ambiente:
	Incorporar los principios de 

desarrollo sostenible en las 
políticas y los programas 

nacionales; invertir la pér-
dida de recursos del medio 
ambiente.

	Reducir a la mitad el porcen-
taje de personas que carecen 
de acceso al agua potable.

	Mejorar considerablemente 
la vida de por lo menos 100 
millones de habitantes de 
tugurios para el año 2020.

8. Fomentar una alianza mundial 
para el desarrollo: 
	Desarrollar aún más un sis-

tema comercial y financiero 
abierto, basado en normas, 
previsible y no discriminato-
rio. Ello incluye el compromi-
so de lograr una buena gestión 
de los asuntos públicos y la 
reducción de la pobreza, en 
cada país y en el plano inter-
nacional.

	Atender las necesidades es-
peciales de los países menos 
adelantados. Ello incluye el 
acceso libre de aranceles y 
cupos para las exportaciones 
de los países menos adelanta-
dos, el programa mejorado de 
alivio de la deuda de los paí-
ses pobres muy endeudados, 
la cancelación de la deuda 
bilateral oficial y la concesión 
de una asistencia oficial más 
generosa para el desarrollo 
a los países que hayan mos-
trado su determinación de 
reducir la pobreza.

	Atender a las necesidades 
especiales de los países en 
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desarrollo sin litoral y de los 
pequeños Estados insulares 
en desarrollo. 

	Elaborar y aplicar estrategias 
que proporcionen a los jóve-
nes un trabajo digno y pro-
ductivo, en cooperación con 
los países en desarrollo.

	Encarar de manera general 
los problemas de la deuda 
de los países en desarrollo 
con medidas nacionales e in-
ternacionales, a fin de hacer 
la deuda sostenible a largo 
plazo. 

	Proporcionar acceso a los 
medicamentos esenciales en 
los países en desarrollo, en 
cooperación con las empresas 
farmacéuticas.

	Velar por que se puedan apro-
vechar los beneficios de las 
nuevas tecnologías, en parti-
cular, los de las tecnologías de 
la información y de las comu-
nicaciones, en colaboración 
con el sector privado.

El Proyecto Milenio fue comisio-
nado por el Secretario General de 
las Naciones Unidas en el 2002, 
para diseñar un plan de acción 
concreto con el ánimo de cumplir 
con los objetivos de desarrollo del 
milenio. Aunque los resultados de 
esta investigación fueron presenta-
dos en el 2005, el Proyecto Milenio 
continúa diseñando estrategias 
específicas para alcanzar dichos 
objetivos. 

Tanto los objetivos de desarrollo del 
milenio como los desafíos globales 
planteados por el Proyecto Milenio 
pretenden lograr un cambio en la 
humanidad, el cual permita alcan-
zar un mejor futuro para todos los 
seres humanos. Siendo la empresa el 
principal agente de desarrollo econó-
mico, equidad e inclusión social, los 
desafíos globales se deben traducir 
a la vida de la misma y han de ser 
adoptados como megatendencias 
empresariales, contribuyendo así con 
el cumplimiento de los objetivos de 
desarrollo del milenio y garantizando 
un mundo más justo, equitativo y 
viable para las generaciones futuras. 
A continuación se desarrollan a 
profundidad cuatro desafíos que los 
autores consideran críticos para 
los países de América Latina, se 
presenta un resumen de los demás 
desafíos y la relación de los mis-
mos con la responsabilidad social 
empresarial.

2. Desafíos globales

Los desafíos globales fueron defi-
nidos por el Proyecto Milenio en 
1997, tras considerarlos como retos 
cruciales para la humanidad. El paso 
de los años ha demostrado que estos 
desafíos son difíciles de enfrentar, 
pero si esto se hace con éxito se 
garantizará un mejor mañana para 
la humanidad. A continuación se 
profundiza en cuatro desafíos que 
se consideran cruciales y de primer 
orden para América Latina.
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2.1 El estatus de la 
mujer: ¿Cómo puede el 
cambio en la situación 
de las mujeres ayudar 
a mejorar la condición 
humana? (Desafío 11)

El Secretario General de las Na-
ciones Unidas, Kofi Annan, en un 
discurso ante la Comisión de la 
Condición Jurídica y Social de la 
Mujer, resaltó la importancia de 
equiparar los derechos del hombre 
y la mujer:

Han pasado setenta años desde que los 
fundadores de las Naciones Unidas con-
sagraron, en la primera página de nuestra 
Carta, la igualdad de derechos de hombres 
y mujeres. Desde entonces sucesivos 
estudios nos han enseñado que no hay un 
instrumento más eficaz de desarrollo que 
el empoderamiento de la mujer. No hay 
ninguna otra política que tenga iguales 
posibilidades de elevar la productividad 
económica o reducir la tasa de mortalidad 
de niños menores de un año y madres. 
Ninguna otra política es tan certera para 
mejorar la nutrición y promover la salud, 
inclusive la prevención del vih/sida. Nin-
guna otra política es tan poderosa para 
mejorar las oportunidades de educación 
de la próxima generación. Y también me 
aventuraré a decir que ninguna política es 
más importante para prevenir conflictos 
o para lograr la reconciliación cuando el 
conflicto llega a su fin. Pero, sea cuales 
fueren los beneficios muy reales de efec-
tuar inversiones en la mujer, el hecho 
más importante sigue siendo: las propias 
mujeres tienen derecho a vivir en condi-
ciones de dignidad, protegidas contra la 
miseria y contra el miedo.

Según las investigaciones realizadas 
por el Proyecto Milenio, la violen-
cia por motivos de género� contra 
las mujeres de quince a cuarenta y 
cuatro años causa más muertes y 
casos de invalidez que el cáncer, la 
malaria, los accidentes de tránsito e 
incluso la guerra. Las mujeres ganan, 
en promedio, entre dos tercios y tres 
cuartos de lo que ganan los hombres 
por el mismo trabajo. Cerca del 
80% de los refugiados del mundo 
son mujeres y niños. De acuerdo con 
la oms una de cada cinco mujeres 
será víctima de violación o intento 
de violación en su vida. El Banco 
Mundial, a través de investigaciones, 
encontró que una de cada tres muje-
res es golpeada, obligada a entablar 
relaciones sexuales bajo coacción 
o maltrato de otra manera, por lo 
general, por parte de un miembro de 
su familia o un conocido.

En el informe Estado de la Población 
Mundial 2005, publicado por el 
Fondo de Población de las Naciones 
Unidas, se señala que los costos de 
la discriminación por motivos de gé-
nero son más altos para los países de 
bajos ingresos y, dentro de un mismo 
país, para los pobres. Las mujeres 
constituyen una gran proporción de 

�	 Son actos de violencia por motivos de genero, 
según definición de las Naciones Unidas, la 
violencia física, sexual y psicológica; malos 
tratos del esposo; abuso sexual; violación 
—inclusive del esposo; explotación, acoso e 
intimidación sexual en el trabajo, en institucio-
nes educacionales y en otros lugares; trata de 
mujeres y prostitución forzada, entre otros. 
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la fuerza laboral y desempeñan un 
papel de importancia central en las 
economías rurales y en la produc-
ción alimenticia. Asimismo, son las 
principales fuentes de cuidados para 
la próxima generación. En la medida 
en que se equiparan los derechos de 
las mujeres y los hombres, los ingre-
sos de éstas mejoran. Estos ingresos 
regularmente son invertidos en el 
bienestar de los hijos y las familias, 
multiplicando así la contribución 
de la mujer al desarrollo nacional. De 
acuerdo con este mismo informe, 
el nivel educacional de una mujer 
aumenta su potencial para obtener 
ingresos, reduce la mortalidad de las 
madres y menores de un año y mejora 
en general la salud reproductiva. Las 
niñas educadas tienen más probabili-
dades de aplazar el matrimonio y la 
procreación y, además, de adquirir 
aptitudes a fin de mejorar las perspec-
tivas económicas, para sí mismas y 
sus familias (Fondo de Población de 
las Naciones Unidas, 2005). 

A pesar de estas consideraciones 
relacionadas con el desarrollo 
económico, es claro que la mujer 
tiene los mismos derechos que el 
hombre. Por lo tanto, equiparar los 
derechos del hombre y la mujer es 
una cuestión de ética y de principios 
de vida generalmente aceptados. 
Sin embargo, “en ninguna región 
del mundo tienen los hombres y 
las mujeres los mismos derechos 
sociales, económicos y jurídicos, 
según calcula el BM. Las regiones 
del mundo donde la desigualdad de 

género en derechos básicos es mayor 
son: Asia Meridional, África Sub-sa-
hariana, Oriente Medio y África del 
Norte, seguidas por América Latina 
y el Caribe” (Martínez, 2006).

Aunque en lo relacionado con las 
brechas en educación entre hombres 
y mujeres, algunos países de Améri-
ca Latina y el Caribe han presentado 
grandes avances, la brecha salarial 
sigue siendo alta en la región. De 
acuerdo con cifras presentadas por 
la cepal, en Bolivia, una mujer con 
0 a 3 años de escolaridad devenga 
en promedio el 26,3% de lo que de-
venga un hombre con el mismo nivel 
de preparación. Esta proporción en 
Chile es del 82,3%, en Costa Rica 
del 53,7%, en México del 38%, y en 
Colombia del 40,3%. En la mayoría 
de estos países, en la medida en que 
aumenta el nivel de escolaridad de 
la mujer la brecha disminuye. Para 
un nivel de escolaridad superior a 
los trece años, lo devengado por la 
mujer respecto a lo devengado por 
el hombre en Bolivia es del 49,9%, 
en Chile del 86,6%, en Costa Rica 
del 75%, en México del 80% y en 
Colombia del 72%. Estos son tan 
sólo algunos ejemplos, pero en nin-
gún país de la región la brecha es 
inferior al 13%. En el caso argentino, 
la mujer con una escolaridad de siete 
a nueve años devenga el 55% de lo 
que gana un hombre con igual nivel 
de preparación. “Aún cuando las 
mujeres han ganado terreno a nivel 
educativo, según cálculos del bm, en 
los países industrializados, las muje-
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res en el sector salarial ganan en pro-
medio un 77% de lo que ganan los 
hombres, mientras que en los países 
en desarrollo ganan el 73%. Sólo una 
quinta parte de esa diferencia salarial 
se puede explicar por diferencias en 
educación, experiencia, (entre otras) 
(Martínez, 2006).

Otro indicador que permite identifi-
car la brecha salarial entre hombres 
y mujeres y pone en evidencia la 
desigualdad por cuestiones de gé-
nero es la relación del ingreso per 
cápita de hombres y mujeres: en 
Bolivia y Argentina esta relación 
es del 47,5%, en Brasil del 50,1%, 
en Chile del 38,6%, en Costa Rica 
del 44%, en México del 38,5% y 
en Colombia del 56,4%. En todos 
los países citados la población de 
mujeres y hombres es prácticamente 
la misma, aunque en la mayoría de los 
casos, exceptuando Chile, es supe-
rior el número de mujeres en el país 
al número de hombres. 

En todos los países observados la 
tasa de participación de hombres en 
la actividad económica es superior a la 
de las mujeres:� en Bolivia de 77% 
para los hombres y de 57% para las 
mujeres; en Argentina es de 75% y 
50%; en Brasil de 79% y 55%; en 
Chile de 73% y 45%; en Costa Rica 
de 78% y 45%; en México de 80% y 

�	 Esta tasa resulta del cociente entre la población 
económicamente activa (pea) y la población 
en edad de trabajar (pet), y se puede obtener 
de manera global o para un grupo específico de 
la población de un país. 

47%, y en Colombia de 79% y 57%, 
respectivamente. Como puede verse, 
las mujeres tienen una baja tasa de 
participación en la actividad econó-
mica en comparación con la de los 
hombres; en otras palabras, las muje-
res en edad de trabajar no encuentran 
ubicación laboral fácilmente, lo que 
tiene explicación en el género puesto 
que los factores culturales afectan la 
posibilidad de acceso a diferentes 
ocupaciones y posiciones laborales. 
Por ejemplo, “en la mayoría de las 
regiones en desarrollo, las empresas 
en manos de mujeres tienden a tener 
un menor acceso a la maquinaria, 
fertilizantes y crédito que aquellas 
empresas dirigidas por hombres” 
(Martínez, 2006).

La discriminación por género también 
se hace evidente en la participación de 
la mujer en los espacios de toma 
de decisiones política, participación 
que en los países de América Latina 
ha sido tradicionalmente baja. En 
Bolivia, tan sólo el 14,8% de los sena-
dores y el 18,5% de los diputados son 
mujeres (cepal, 2005b). En Argentina 
estos porcentajes son de 20,6% y 
27,7% (cepal, 2005a), y en México 
de 18,8% y 22,4% (cepal, 2005d), 
respectivamente. En Colombia las 
mujeres en el Senado representan el 
11,7% y en la Cámara de Represen-
tantes el 11,1% (cepal, 2005c). 

Estas evidencias de una brecha de 
géneros comprueban que las discri-
minaciones por cuestiones de género 
están presentes en todos los países 
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alrededor del mundo, con marcado 
acento en regiones de medio y bajo 
desarrollo: “Según el presidente del 
Banco Mundial, Paul Wolfowitz, la 
clave para acortar la brecha entre 
los géneros está en reconocer que 
este problema no es un asunto de 
mujeres, sino una cuestión relativa 
al desarrollo (…) Según cálculos de 
la onu, si en América Latina se eli-
minaran las desigualdades laborales, 
sería posible aumentar en un 5% el 
Producto Interno Bruto de la región” 
(Martínez, 2006). 

Cada vez las mujeres aportan más 
a la economía de los hogares, par-
ticipan en la actividad económica 
del país, se preparan aumentando 
los años de escolaridad, planifican, 
retrasan el matrimonio y desean 
aportar en cargos de decisión, asu-
miendo poder. El impedir la igualdad 
de géneros sólo retrasa el desarrollo 
económico de las naciones y no 
permite que la sociedad aproveche a 
plenitud el potencial de las mujeres. 
Es claro que éste, así como cualquier 
otro desafío planteado por el Pro-
yecto Milenio, demanda soluciones 
basadas en acciones solidarias de 
gobiernos, organizaciones interna-
cionales, empresas, universidades, 
organizaciones no gubernamentales 
y personas en general. El trabajo 
necesario no se limita a equiparar 
oportunidades y alcanzar un nivel 
en las estadísticas, e inferir así la 
igualdad entre hombres y mujeres. 
Es necesario, además, trabajar en un 
cambio cultural al respecto, ya que 

los países de América Latina son 
considerados tradicionalmente como 
“machistas”. En todo caso, hoy por 
hoy se ha generado conciencia so-
bre este tema, a tal punto que en el 
ámbito internacional se ha propuesto 
sancionar a aquellos países en los 
cuales la discriminación de género 
es más evidente.

2.2 La brecha entre 
ricos y pobres: ¿Cómo 
se puede fomentar la 
ética en las economías 
de mercado para 
reducir la brecha 
entre ricos y pobres? 
(Desafío 7)

Según las investigaciones realiza-
das por el Proyecto Milenio, cerca 
del 20% de la población mundial 
recibe el 80% del ingreso. La rela-
ción entre el ingreso promedio de 
las personas del 5% superior pasó, 
de 6 a 1 en 1980, a más de 200 a 1 
en la actualidad. Aunque el pib per 
cápita creció el 30% en el mundo 
en desarrollo durante esos mismos 
20 años, el ingreso per cápita de 
los países más pobres ha descen-
dido continuamente. La onu ha 
recalcado constantemente en los 
últimos años que se estima que al día 
mueren aproximadamente 30.000 
personas por causas de la pobreza, 
la mayoría de las cuales son niños. 
Un dramático artículo publicado por 
BBC Mundo, el 16 de octubre de 
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2004, dejaba en evidencia el efecto 
de la pobreza en el mundo: “Para el 
momento en que usted termine de 
leer este párrafo, una persona habrá 
muerto de hambre. Según las orga-
nizaciones no gubernamentales que 
se ocupan del tema, el hambre mata 
a una persona cada cuatro segundos 
y son por los menos 842 millones en 
todo el mundo los que la padecen”.

La situación es crítica para los países 
en vías de desarrollo y se refleja en 
la pobreza en la que vive la mayor 
parte de los habitantes de América 
Latina. Un informe publicado en 
2003 por el Banco Mundial, afirma 
que desde la década de los setenta 
hasta la de los noventa, la desigual-
dad en América Latina y el Caribe 
fue superior en 10 puntos respecto 
de Asia; en 17,5 puntos respecto de 
los 30 países de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico -Ocde- y en 20,4 puntos 
respecto de Europa oriental, según 
mediciones realizadas utilizando 
el coeficiente de Gini. Por tanto, 
América Latina es el continente más 
desigual después de África: “Según 
datos del Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID), 44 por ciento de 
la población de América Latina es 
pobre y el 40 por ciento de esos son 
indigentes” (Lastreto, 2005). Con un 
estimativo de población en América 
Latina de 522 millones de personas, 
aproximadamente 230 millones son 
pobres y cerca de 100 millones indi-
gentes. Vale la pena recordar que en 
el ámbito internacional se entiende 

por pobres las personas que viven 
con menos de dos dólares diarios, 
y miseria, personas que viven con 
menos de un dólar diario. 

Resulta interesante analizar por 
qué en el mundo, y especialmente 
en América Latina, la brecha entre 
ricos y pobres se ha incrementado 
en los últimos diez años, en lugar 
de haber disminuido. De acuerdo 
con posiciones expresadas por altos 
funcionarios de la onu, el problema 
de América Latina no reside en la 
falta de una política social activa; 
lo que pasa es que el sistema eco-
nómico no genera oportunidades 
suficientes para la gente. El interés 
de los gobiernos por mejorar la 
calidad de vida de las comunidades 
menos favorecidas se ve reflejado en 
el mayor acceso a servicios públicos 
y a educación. Para citar solamente 
un ejemplo: 

a pesar de las deficiencias actuales, la co-
bertura desde 1960 a la fecha ha mejora-
do notablemente en los servicios de agua 
potable y el de saneamiento. Para 1960, 
y con una población aproximada de 210 
millones de personas en América Latina 
y el Caribe, el 67% no tenía acceso al ser-
vicio de agua potable. Es bueno recordar 
que en la actualidad tan solo el 15% de 
la población de esta región no cuenta 
con este servicio público. En cuanto al 
servicio de saneamiento las estadísticas 
más recientes fueron determinadas para 
1980 cuando América Latina y el Caribe 
contaban con una población aproximada 
de 339 millones de personas, y el 41% de 
la población no tenía acceso a ningún 
grado de saneamiento. Actualmente este 
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porcentaje ha bajado al 21% (Trujillo y 
Rodríguez, 2006).

En todo caso, el informe publicado 
por el Banco Mundial, denominado 
“Desigualdad en América Latina y 
el Caribe: ¿ruptura con la historia?”, 
menciona que a pesar de los esfuer-
zos de los gobiernos latinoamerica-
nos respecto del acceso a servicios 
públicos, de salud y educación 
primaria para los más pobres, aún 
queda mucho por hacer. Para resol-
ver los problemas de la desigualdad 
en América Latina, el informe del 
Banco Mundial destaca las siguien-
tes áreas de trabajo en torno a las 
cuales se deben unir los gobiernos y 
la sociedad civil con el fin de romper 
con este destructivo patrón:
	Construir instituciones políticas 

y sociales más abiertas, que 
permitan tanto a los grupos po-
bres como a los subordinados, 
por ejemplo a indígenas y des-
cendientes de africanos, lograr 
mayores niveles de protagonis-
mo, participación y poder en la 
sociedad.

	Asegurar que las instituciones y 
las políticas económicas procu-
ren mayor equidad, a través de 
una sólida gestión macroeconó-
mica e instituciones equitativas 
y eficaces para resolver los con-
flictos, que eviten las enormes 
redistribuciones regresivas que se 
producen en situaciones de crisis 
y que permitan ahorrar en los 
“tiempos buenos” para mejorar el 
acceso de los pobres a las redes 

de protección social durante los 
“tiempos malos”.

	Aumentar el acceso de los po-
bres a los servicios públicos, 
especialmente educación, salud, 
agua y electricidad, así como 
el acceso a tierras cultivables y 
a servicios rurales para que los 
pobres mejoren la productividad, 
además de fortalecer los derechos 
de propiedad de los pobres en las 
ciudades.

	Reformar los programas de trans-
ferencia de ingresos de modo que 
lleguen a las familias más pobres, 
incluyendo el uso de medidas que 
condicionen la asistencia de los 
niños y niñas a la escuela y a los 
consultorios de salud, a fin de 
mejorar la capacidad de generar 
ingresos durante todo el ciclo 
vital.

Según Michael Walton, con relación 
a la educación en América Latina: 

(…) en principio, la mayoría de los go-
biernos están de acuerdo y han logrado 
que el acceso a la educación primaria sea 
casi universal. Sin embargo, la calidad 
de esta educación sigue siendo baja en 
América Latina y hay una necesidad ur-
gente de mejorar tanto la cobertura como 
la calidad de la educación secundaria, así 
como de crear mecanismos para abrir el 
acceso a la educación terciaria a otros 
grupos aparte de aquellos con ingresos 
altos. (2004)

Por otra parte, la evidencia de que el 
sistema económico no genera opor-
tunidades para los pobres se percibe 
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en los bajos niveles de creación de 
nuevos empleos, el aumento de la 
informalidad y la brecha de ingre-
sos entre trabajadores calificados 
y no calificados. La academia, las 
organizaciones no gubernamentales 
y los medios de comunicación han 
llegado a un consenso respecto a que 
el crecimiento económico por sí solo 
no reducirá la pobreza. Se afirma que 
es absolutamente necesario trabajar 
en la reducción de la pobreza a través 
de la disminución de la desigualdad, 
en lugar de pensar en reducirla por 
medio del crecimiento económico 
acelerado. 

En la mayoría de los países de América 
Latina el nivel actual de desigualdad 
es muy elevado; empero, los ingresos 
promedios se sitúan generalmente muy 
por encima de las líneas de pobreza 
definidas de una manera razonable; y 
en este sentido puede argüirse que la po-
breza ‘se debe a la’ desigualdad; yendo 
un paso más adelante, podría argüirse 
que en éstos casos la alternativa obvia 
para reducir la pobreza sería disminuir 
la desigualdad. En países en donde los 
ingresos bajos coexisten con niveles ba-
jos de desigualdad (por ejemplo China, 
inmediatamente después de la revolu-
ción y Cuba en el presente) es evidente 
que una disminución de la desigualdad 
resultaría en una limitada reducción de 
la pobreza; en tales casos el peso de la 
tarea debe originarse en el crecimiento 
económico (Berry, 2000).

Nuevamente se hace necesario re-
saltar la importancia del papel de la 
empresa para afrontar este desafío 
global. Políticas que propendan por 

la disminución de la brecha entre 
ricos y pobres a través del incre-
mento de los ingresos y capacidad 
de compra de las familias pobres, 
o facilitando el acceso a servicios 
educativos a través de diferentes me-
canismos, son tan sólo ejemplos que 
evidencian la capacidad de respuesta 
de las empresas ante este problema, 
sin necesidad de atentar contra los 
beneficios económicos que persi-
guen como entes económicos. 

2.3 Crimen organizado 
transnacional: ¿Cómo 
se puede detener 
la transformación 
de las redes del 
crimen organizado 
transnacional 
en empresas 
globales cada vez 
más poderosas y 
sofisticadas? 
(Desafío 12)

El secretario general de la onu des-
cribió el crimen organizado trans-
nacional como una de las mayores 
amenazas para la paz y la seguridad. 
Según las investigaciones realizadas 
por el Proyecto Milenio, se lava un 
billón de dólares al año a través del 
sistema financiero internacional. 
Esta cifra subestima el ingreso total 
del crimen organizado transnacional 
porque no se necesita lavar todos 
los ingresos. La diversificación en 
diamantes, el trueque y otros medios 
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ajenos a los sistemas monetarios 
tradicionales pueden elevar el in-
greso real a cerca de dos billones 
de dólares. 

El crimen organizado es definido por 
la onu como: 

las actividades colectivas de tres o más 
personas, unidas por vínculos jerárqui-
cos o de relación personal, que permitan 
a sus dirigentes obtener beneficios o con-
trolar territorios o mercados, nacionales 
o extranjeros, mediante la violencia, la 
intimidación o la corrupción, tanto al 
servicio de la actividad delictiva como 
con fines de infiltrarse en la economía 
legítima, en particular por medio de: 
(a) el tráfico ilícito de estupefacientes o 
sustancias psicotrópicas y el blanqueo 
de dinero; (b) la trata de personas; (c) 
la falsificación de dinero; (d) El tráfico 
ilícito o el robo de objetos culturales; 
(e) el robo de material nuclear, su uso 
indebido o la amenaza de uso indebido 
en perjuicio de la población; (f) los actos 
terroristas; (g) el tráfico ilícito o el robo 
de armas y materiales o dispositivos 
explosivos; (h) el tráfico ilícito o el robo 
de vehículos automotores; e (i) la corrup-
ción de funcionarios públicos.

Durante las últimas décadas, los 
países de América Latina han sido 
concientes de las consecuencias ne-
gativas que trae consigo el tráfico ilí-
cito de estupefacientes o sustancias 
psicotrópicas para la población rural, 
la economía y la seguridad nacional. 
Por lo tanto, en este documento se 
abordarán otros tópicos del crimen 
organizado que, aún cuando no han 
estado presentes en los medios de 

comunicación de manera tan inci-
siva como el narcotráfico, impactan 
negativamente la estabilidad políti-
ca y el progreso económico de las 
naciones. 

La corrupción en América Latina 
ha sido tradicionalmente alta si se 
compara con la percibida en otras 
regiones del mundo. No se puede 
decir que la corrupción sea un pro-
blema que afronten únicamente los 
países pobres; sin embargo, definiti-
vamente sí profundiza los problemas 
relacionados con la pobreza y hace 
más difícil aprovechar oportunida-
des para mejorar las condiciones de 
los menos favorecidos. Transparen-
cia Internacional, organización de-
dicada a luchar contra la corrupción 
a nivel global, fundada en 1993, 
publica el índice de percepción de 
la corrupción, obtenido del estudio 
de diferentes países en el mundo. Al 
momento de elaborar este documen-
to, la última publicación disponible 
data de octubre de 2005; en ésta 
América Latina presentó resultados 
desfavorables. De 159 países anali-
zados por Transparencia Internacio-
nal y diferentes organizaciones no 
gubernamentales que apoyan este 
trabajo, los países de América Latina 
ocuparon posiciones alarmantes en 
dicho año, con excepción de Chile 
(21) y Uruguay (35). Costa Rica se 
encuentra en el puesto 51, Colombia 
en el 56, Brasil en el 63, México en 
el 66, Perú en el 68, Argentina en el 
98, Bolivia en el 118, y Venezuela en 
el 136. La calificación que pueden 
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obtener los países en la evaluación 
de la percepción de la corrupción de 
las instituciones gubernamentales 
se encuentra en un rango de uno a 
diez, siendo diez la calificación que 
permite inferir el menor grado de 
corrupción. La calificación obtenida 
por Chile fue de 7,3, Uruguay ob-
tuvo 5,9, Costa Rica 4,2, Colombia 
4,0, Brasil 3,7, México 3,5, Perú 3,5, 
Argentina 2,8, Bolivia 2,5, Ecuador 
2,5 y Venezuela 2,3. 

De acuerdo con el citado informe 
de Transparencia Internacional, 117 
países obtuvieron una calificación 
inferior a 5 puntos, lo que indica altos 
niveles de corrupción en los países en 
los que se realizaron las encuestas. De 
acuerdo con las palabras del presidente 
de Transparencia Internacional, Peter 
Eigen, “La corrupción es una de las 
mayores causas de la pobreza, a la vez 
que representa una barrera para com-
batirla. Ambos flagelos se alimentan 
mutuamente, atrapando a las poblacio-
nes en el círculo vicioso de la miseria. 
La corrupción debe ser abordada con 
fuerza si se busca que la ayuda al de-
sarrollo tenga resultados para liberar 
a los pueblos de la pobreza”.

Estudios realizados recientemente 
sostienen que la corrupción afecta 
en gran medida la competitividad, la 
inversión extranjera y el desarrollo 
económico de América Latina: 

Si a la carga burocrática se suman las 
grandes deficiencias que se encuentran 
en el sistema judicial, queda claro que 

algunos de los principales obstáculos a 
la competitividad en la mayor parte de 
los países de América Latina están direc-
tamente relacionados con instituciones 
públicas ineficientes e inefectivas que, 
en muchos casos, no prestan el servicio 
que se les requiere y tienden a recargar al 
sector privado con controles y regulacio-
nes. Los países que tienden a crecer más 
rápidamente son precisamente aquellos 
que tienen mejores condiciones de com-
petitividad, incluida menos percepción 
de corrupción. Como tal, una de las 
consecuencias claras de la corrupción es 
que eleva los costos de transacción y la 
incertidumbre de la economía y conduce 
a resultados económicos ineficientes 
(Parker, 2004).

Otro flagelo que proviene del crimen 
organizado, y que afecta a América 
Latina, es el de la trata de personas. 
De acuerdo con investigaciones 
realizadas por la Agencia de los 
Estados Unidos para el Desarrollo 
Internacional, la trata de personas 
es la tercera actividad económica 
delictiva más rentable del mundo, 
después del tráfico de estupefacien-
tes y de armas. Una de las principales 
causas de dicha actividad es la indus-
tria del sexo, aunque otras víctimas 
de trata de personas son vendidas 
como mano de obra económica o 
gratuita para la industria ladrillera, 
para el servicio doméstico o para 
combatir en los conflictos armados, 
entre otros. Las víctimas en su gran 
mayoría son mujeres y niños.

Según datos proporcionados por 
la unesco, existen cerca de cien 
millones de niños esclavizados en 
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el mundo como consecuencia de la 
trata de personas: 

En 1997, la policía estadounidense des-
cubrió un grupo de 55 niños mudos que 
vendían llaveros por un dólar en trenes y 
subterráneos de Nueva York. Los muditos 
de Jackson Heights, como los llamó la 
prensa, habían sido trasladados desde 
México por una banda que se dedicaba 
a esclavizar niños indefensos. Los pe-
queños recibían castigos corporales y 
no cobraban salario alguno. Ese episodio 
–ocurrido en el corazón de la civilización 
occidental– permitió advertir la magni-
tud que tiene la esclavitud infantil. Cada 
año, entre 700.000 y 1 millón de niños y 
mujeres son víctimas de ese tráfico ile-
gal, según estimó el gobierno de Estados 
Unidos (Corradini, 2001). 

Otras cifras proporcionadas por la 
unesco permiten inferir que el pro-
blema ha traspasado las fronteras 
convirtiéndose en transnacional, 
aunque por su naturaleza ilícita, es 
difícil medir sus dimensiones. La Or-
ganización Internacional del Trabajo 
-OIT- calculó que en 1995 había en 
el mundo 73 millones de niños me-
nores de 10 años “económicamente 
activos”. Cada año, unos 200.000 
niños y mujeres del sudeste asiático 
son víctimas de ese tráfico, según 
la Organización Internacional de 
Migraciones -OIM-. El Comité de De-
rechos del Niño denunció que entre 
100.000 y 150.000 niñas y mujeres de 
Nepal fueron enviadas en 1995 a In-
dia para ser explotadas sexualmente. 
El Fondo de Naciones Unidas para la 
Infancia -UNICEF- estima que hay 
unos 200.000 menores esclavizados 

en África central y occidental. En 
junio de 2000, la ong Human Rig-
hts Watch denunció la existencia de 
niños que trabajan en la agricultura 
de Estados Unidos en situación de 
esclavitud. Unos 50.000 niños y 
mujeres ingresan cada año a ese país 
para ser explotados como esclavos, 
según admitió la Agencia Central 
de Inteligencia -CIA- en abril de 
2000. En Brasil se venden 40.000 
niños por año para trabajar en tareas 
rurales o domésticas. Los traficantes 
también embaucan a muchachas, a 
las que trasladan de una explotación 
minera a otra obligándolas a trabajar 
en burdeles. También existe tráfico 
de niñas desde Honduras, Guatemala 
y El Salvador hacia México, donde 
son vendidas a prostíbulos por 100 
a 200 dólares, según denunció Casa 
Alianza, una ong que defiende a los 
niños en peligro. En Nicaragua des-
aparece un niño cada tres días.

Los niños objeto de trata de personas 
son vendidos por sus padres por ci-
fras que varían entre 15 y 40 dólares. 
En diferentes países son contrata-
dos paras trabajar en plantaciones, 
minas o en el servicio doméstico 
por una remuneración que oscila 
entre 10 y 25 dólares al mes, lo cual 
los convierte en una fuerza laboral 
prácticamente gratuita. Como si lo 
anterior no fuera suficiente, estos 
niños son sometidos a abusos físicos 
y sexuales, por lo que generalmente 
terminan involucrados en redes de 
prostitución infantil, con profundas 
secuelas psicológicas. 
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Hasta el momento se han menciona-
do tan sólo dos dimensiones del cri-
men organizado, evidenciando sus 
consecuencias perjudiciales para la 
humanidad. Estas consecuencias se 
han agravado con la globalización 
del crimen organizado el cual ha 
alcanzado una dimensión trans-
nacional: 

Procesos paralelos a los que han hecho 
posible la creciente mundialización 
económica han permitido el salto de 
unas organizaciones criminales con-
finadas a ámbitos restringidos hacia 
una actuación a escala mundial. La 
rapidez y posibilidades del transporte 
internacional, junto con un compromiso 
político por el libre comercio en todo 
el globo, han hecho aumentar los flujos 
de bienes lícitos así como de los ilícitos 
(Resa, 2006). 

Las empresas, la corrupción estatal, 
y la falta de regulación y control han 
profundizado este fenómeno. Algu-
nos países permiten la circulación 
de fondos producto de actividades 
ilícitas porque contribuyen a sus 
economías. Las entidades bancarias, 
en su afán por ofrecer servicios más 
estructurados, han colaborado con el 
blanqueamiento de este dinero: 

El notable progreso tecnológico de las 
comunicaciones y los deseos de las 
instituciones bancarias por desarrollar 
nuevas opciones que evitasen la impo-
sición estatal y satisfacer las crecientes 
demandas de las empresas transnaciona-
les, con un gran volumen de dinero circu-
lante presente en el sistema y facilidades 

para trasladarlo económicamente a gran 
velocidad, han favorecido inmensamente 
el blanqueo de dinero por parte de las 
grandes organizaciones criminales, un 
paso fundamental en cualquier negocio 
ilegal: controlar su dinero, obscurecer 
su origen ilegítimo y su propiedad y 
legitimar los frutos de sus desvelos 
(Resa, 2006). 

Las empresas son actores activos de 
estas redes criminales al contratar 
niños, hombres y mujeres víctimas 
de trata de personas. Las institucio-
nes financieras y los bajos controles 
gubernamentales en algunos países 
permiten el flujo de dinero ilícito, 
fortaleciendo económicamente a las 
organizaciones dedicadas a activida-
des al margen de la ley. La corrup-
ción, por su parte, permite la entrada 
y salida de inmigrantes a través de 
las fronteras sin documentos lega-
les y bajo presiones ejercidas por 
terceros, lo cual a su vez facilita la 
existencia y el crecimiento de las 
organizaciones delictivas y agrava 
las consecuencias de estas activida-
des en la sociedad.

Nuevamente se hace evidente que 
el crimen organizado transnacional, 
como los otros desafíos del mile-
nio abordados en este documento, 
demanda soluciones basadas en 
acciones solidarias entre gobiernos, 
organizaciones internacionales, em-
presas, universidades, organizacio-
nes no gubernamentales y personas 
en general.
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2.4 Perspectivas de 
largo plazo: ¿Qué 
hacer para que 
los diseñadores 
de políticas sean 
más sensibles a las 
perspectivas globales 
de largo plazo? 
(Desafío 5)

Los dirigentes que guíen el mundo 
deben estar más orientados hacia el 
futuro. La culminación del proyecto 
Genoma Humano, el manejo de la 
Estación Espacial Internacional, 
la globalización de los medios de co-
municación e Internet, la evolución 
de la omc, indican un desplazamiento 
hacia perspectivas globales de largo 
plazo. La función de la prospección 
debe ser una parte rutinaria de la 
mayoría de los gobiernos. La eter-
na discusión sobre el tiempo que 
se dedica a lo urgente, a cambio 
del tiempo que se dedica a lo im-
portante, es un claro síntoma de la 
falta de perspectiva de largo plazo 
al momento de tomarse decisiones. 
El pensamiento de corto plazo se 
fortalece en la medida en que los 
accionistas esperan ganancias en el 
corto plazo y los ejecutivos a cargo 
de las corporaciones actúan en 
pro de obtener mejoras inmediatas 
en los resultados económicos; los di-
rigentes gubernamentales establecen 
planes de acción de corto plazo para 
mantener su imagen en el poder, y 
en ocasiones implementan medidas 
populistas que van en contra del 

progreso del país pero que hacen 
aumentar su popularidad entre los 
electores; los periodistas se centran 
en las noticias de momento, alar-
mantes y que captan la atención del 
público, pero no realizan informes 
estructurados sobre problemas que 
de continuar su tendencia perjudica-
rán seriamente el futuro económico 
y social de las naciones. 

Estos ejemplos permiten entender la 
razón por la cual aquellos que toman 
decisiones se centran únicamente en 
políticas de corto plazo y no se ven 
presionados a actuar desde perspec-
tivas de largo plazo. Regularmente 
la consecución de metas de largo 
alcance implica la renuncia a inte-
reses egoístas, resultados de corto 
plazo y la implementación de una 
planeación estratégica basada en 
estudios de futuro.

Una de las técnicas más usadas en 
todo el mundo para los estudios 
de futuro es la prospectiva. La 
prospectiva es “una disciplina que 
explora el futuro desde una perspec-
tiva preactiva y proactiva. Establece 
las dinámicas del cambio en el obje-
to en estudio, diseña escenarios de 
futuro posibles y elabora esquemas 
básicos de estrategia para la cons-
trucción de escenarios apuesta” 
(Guzmán, 2005). El pensamiento 
de la prospectiva frente al futuro 
está enmarcado en gran medida por 
las escuelas voluntaristas: el futuro 
no se prevé sino se construye. Para 
los prospectivistas el futuro está 
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por hacerse puesto que es incierto. 
La prospectiva está cimentada en 
un pensamiento libre frente al fu-
turo; es decir, en un concepto claro 
y profundo de libertad para actuar y 
transformar el devenir del objeto de 
estudio. Es claro, por consiguiente, 
que el futuro es la razón de ser del 
presente, y desde el concepto de li-
bertad, se actuará hoy dependiendo 
de la imagen que se tiene del futuro. 
Las acciones del presente se ven 
entonces afectadas y marcadas por 
lo que se piense que será el futuro. 
Esto lleva a que la prospectiva pre-
tenda propiciar una reflexión antes 
de tomar acción.

En la construcción de un futuro, 
por más que se quiera, es imposible 
evitar las cuestiones del azar y la 
influencia de la necesidad sobre 
las acciones de los hombres. Por 
ende, la prospectiva no pretende 
eliminar la incertidumbre; tan sólo 
busca reducirla por medio de la toma 
de decisiones lo más acertadas po-
sibles en busca del futuro deseado, 
preparando las acciones con menor 
exposición al riesgo.

La prospectiva explora el futuro des-
de una perspectiva preactiva y proac-
tiva. La preactividad es una actitud 
que lleva a la persona a anticiparse a 
las amenazas y la proactividad trata 
de provocar cambios favorables, 
busca generar oportunidades en 
las crisis para que el futuro sea el 
deseado; por lo tanto, permite a la 
persona desarrollar estrategias que 

la lleven a modificar a su favor las 
condiciones del entorno.

En la prospectiva se concilia el de-
terminismo con el voluntarismo. El 
prospectivista sostiene que el futuro 
depende de la historia que condi-
ciona esos futuros posibles y de la 
libertad de acción en el presente, 
la cual determinará en gran medida 
el futuro al cual se llegará finalmente, 
dentro de los futuros posibles. Por 
ende, el futuro está condicionado 
por el pasado, por la interpretación 
que se hace del mismo, por las cues-
tiones del azar, por la influencia de 
la necesidad en el actuar de los seres 
humanos y por la libertad. 

El pasado no se puede modificar; sin 
embargo, estudiar el mismo es im-
portante para llegar a interpretarlo de 
la manera más acertada posible. Las 
cuestiones del azar y la influencia 
de la necesidad en el actuar siem-
pre estarán presentes; por ende, es 
importante observar el entorno para 
poder reaccionar reactiva y preacti-
vamente ante los cambios originados 
por estas variables. Pero la libertad 
de elección para actuar en el presente 
debe ser ejercida de la manera más 
conciente posible para llegar al fu-
turo que se quiere. 

¿Cómo se puede iluminar el actuar 
en el presente? Para ello es necesario 
establecer las dinámicas de cambio. 
La prospectiva propone varias for-
mas de establecer qué puede originar 
el cambio en el objeto en estudio. 
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Sin embargo, y adoptando una vi-
sión de alcance limitado, se puede 
decir que en la determinación de las 
dinámicas de cambio es importante 
identificar las variables y los actores 
que influyen y propician el cambio 
en la organización, la persona, el 
municipio, el gremio o en el país 
que se estudia.

Al establecer las dinámicas de cam-
bio es posible determinar los es-
cenarios de futuro realizables y el 
deseable. Un escenario de futuro es 
una previsión. Para entender esto 
es necesario explicitar la diferencia 
entre una proyección y una previ-
sión. La primera es simplemente 
la prolongación en el futuro de las 
tendencias del pasado, un ejercicio 
absolutamente determinista. Por 
otro lado, la segunda está basada 
en el pasado y en cierto número de 
hipótesis respecto del futuro, es una 
apreciación del futuro. 

Cuando se construyen escenarios 
se realizan previsiones, es decir, 
descripciones de situaciones futuras 
y de los eventos necesarios para 
llegar a ese futuro. Esto significa 
que se encontrarán futuros que no 
son realizables, pues los eventos 
necesarios para llegar a ellos son 
improbables, de acuerdo con las 
dinámicas de cambio. Entonces, 
se encontrarán futuros realizables 
y de éstos se escogerá el escenario 
apuesta. Éste tiene dos característi-
cas básicas: es realizable y deseable; 
por ende, el diseño de escenarios 

de futuro permite que la estrategia 
se estructure de manera coherente, 
teniendo en cuenta el pasado del 
objeto en estudio, las dinámicas de 
cambio y lo que se espera alcanzar 
con el tiempo.

Organizaciones como la onu, a través 
del proyecto Milenio vienen traba-
jando para incentivar la toma de 
decisiones basada en perspectivas 
de largo plazo, que tenga en cuenta 
los posibles escenarios de futuro 
para las empresas, las naciones y la 
humanidad. 

Después de desarrollar estos cuatro 
desafíos de futuro se afianzará la 
idea central de este documento. La 
empresa, principal agente de desa-
rrollo económico, equidad e inclu-
sión social, debe traducir a la vida 
de la misma los desafíos globales 
y adoptarlos como megatendencias 
empresariales, colaborando con el 
cumplimiento de los objetivos de 
desarrollo del milenio, y garantizan-
do un mundo más justo, equitativo y 
viable para las generaciones futuras. 
Lo anterior se hace posible a través 
del ejercicio de la responsabilidad 
social empresarial.

3. Responsabilidad 
social empresarial

Hoy en día no se puede ignorar que 
los cambios suscitados en el mundo 
han transformado la concepción del 
desarrollo. Una empresa que no pre-
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sente a la sociedad resultados positi-
vos, no sólo a nivel de sus productos 
y servicios, sino a través de todas 
sus actuaciones relacionadas con el 
hombre, la sociedad y el medio am-
biente tendrá una desventaja compe-
titiva cada vez mayor y perderá su 
razón de ser en la sociedad. 

En la actualidad las empresas tra-
bajan buscando el beneficio de 
accionistas, trabajadores, clientes, 
proveedores, y la sociedad, pre-
servando el medio ambiente en el 
desarrollo del quehacer empresarial. 
Lo anterior ha dado paso a lo que 
se conoce como responsabilidad 
social corporativa –rsc– o responsa-
bilidad social empresarial -rse-, ha 
modificado el concepto de gobierno 
corporativo y ha llevado a orga-
nismos internacionales públicos y 
privados a la búsqueda de consensos 
sobre qué deben hacer las empresas 
para satisfacer los intereses de los 
diferentes grupos de interés y cómo 
deben comunicarlo.

La responsabilidad social empre-
sarial es concebida por el World 
Business Council for Sustainable 
Development� -WBCSD- como “el 
compromiso de las empresas de 
contribuir al desarrollo económico 

�	 Corporate Social Resposability: Making Good 
Business Sense (2000). El wbcsd, con sede 
en Suiza, es una coalición de 180 compañías 
internacionales comprometidas en pro del 
desarrollo sostenible mediante el crecimiento 
económico, el equilibrio ecológico y el pro-
greso social.

sostenible, trabajando con los em-
pleados, sus familias, la comunidad 
local y la sociedad en general para 
mejorar su calidad de vida”. Otra 
concepción sobre el tema es la del 
Business for Social Responsibility� 
–BSR–, que define el término como 
“la administración de un negocio 
de forma que cumpla o sobrepase 
las expectativas éticas, legales, 
comerciales y públicas que tiene la 
sociedad frente a una empresa”.

La responsabilidad social empresa-
rial involucra varias áreas de gestión 
del ente económico. De acuerdo con 
la cepal, la empresa que aspire a 
ser socialmente responsable, en su 
diseño de la estrategia de responsa-
bilidad social deberá tener en cuenta 
las siguientes dimensiones (cepal, 
2004): ética, valores y principios de 
los negocios; derechos humanos, 
trabajo y empleo; gobernabilidad 
corporativa; impacto sobre el medio 
ambiente; relación con proveedores; 
filantropía en inversión social; y 
transparencia y rendición de cuen-
tas. A continuación se abordará 
brevemente lo relacionado con la 
ética, los valores y principios de los 
negocios, la gobernabilidad corpo-

�	 Business for Social Responsibility es una 
organización global con sede en Estados 
Unidos que ayuda a las empresas miembro 
a alcanzar el éxito en lo relacionado con los 
valores éticos, los trabajadores, la comunidad 
y el medio ambiente. bsr proporciona informa-
ción, herramientas, entrenamiento y servicios 
de asesoría para hacer de la responsabilidad 
social empresarial un componente integral de 
la estrategia de la empresa. 
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rativa, y la transparencia y rendición 
de cuentas.

La palabra ética viene del griego 
ethos (origen, causa, característi-
ca, ideología). Entonces, la ética 
se entiende como la capacidad de 
definir los ideales de vida (aquello 
que conduce a la felicidad) por 
parte de una sociedad. Es la capaci-
dad de la sociedad para definir sus 
principios. En otras palabras, “la 
ética es la ciencia conceptual que 
se relaciona con la reflexión sobre 
el ser y el deber ser del hombre” 
(Locano, 2002). La ética para el ser 
humano se traduce en la capacidad 
de definir los ideales de vida, con 
los cuales está relacionada la ética 
corporativa o empresarial. Por ello, 
las organizaciones deben definir sus 
valores éticos e incorporarlos en el 
quehacer empresarial. 

El gobierno corporativo se ha refor-
mado y ha incorporado dentro de 
sus objetivos la satisfacción de los 
diferentes grupos de interés. Es bueno 
recordar que este concepto se fortale-
ce paulatinamente luego de la caída 
de la Bolsa de Nueva York y que en 
un principio buscaba el ejercicio de 
buenas prácticas de gobierno por par-
te de los administradores en función 
de los intereses de los accionistas, 
garantizando una gestión adecuada de 
los recursos económicos aportados por 
éstos últimos. Pero los cambios en la 
concepción del desarrollo económico 
han determinado cambios importantes 
en lo que se concibe como buenas 

prácticas de gobierno corporativo, 
buscando transparencia, justicia, y 
rendición de cuentas ante los dife-
rentes grupos de interés.

Respecto de la transparencia y la 
rendición de cuentas, las empresas 
socialmente responsables se han 
visto obligadas a generar informes 
que proporcionen información a los 
diferentes grupos de interés sobre 
las actuaciones de la organización en 
los diferentes frentes contemplados 
por la responsabilidad social em-
presarial. Esta exigencia, que emerge 
como una disciplina creada por 
la sociedad, ha sido generada por 
diferentes causas. 

La expansión de los mercados glo-
bales, la creación de nueva riqueza 
y la generación de nuevas oportuni-
dades de negocios han constituido 
la constante de las últimas décadas. 
Sin embargo, la historia demuestra 
que esta generación de riqueza no 
ha equiparado las oportunidades 
ni ha disminuido las desigualdades 
sociales; todo lo contrario, las ha 
profundizado. Las empresas, como 
actores fundamentales del desarrollo 
económico, se han visto presionadas 
a trabajar en la mitigación de las 
desigualdades sociales, buscando 
un desarrollo económico que no sea 
excluyente y que propenda por una 
mejor calidad de vida para los miem-
bros de la sociedad en conjunto.

Esta misma expansión de los mer-
cados globales ha traído consigo la 
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necesidad de generar acuerdos trans-
nacionales respecto de la acción de las 
empresas en el desarrollo de su objeto 
social. Las normas de certificación de 
calidad, los requisitos exigidos por 
países desarrollados para los produc-
tos importados, los acuerdos para la 
protección del medio ambiente, entre 
otros, demuestran que las economías 
emergentes, como las latinoamerica-
nas, afrontan retos importantes para 
equiparar su forma de actuar con las 
expectativas de los socios comerciales 
alrededor del mundo. 

Otra causa por la cual las empresas 
afrontan la necesidad de actuar con 
transparencia y rendir cuentas está 
representada por la disciplina del 
mercado en cuanto a la calidad de los 
productos y el desarrollo económico 
sostenible. Las últimas décadas se 
han caracterizado por la creciente 
preocupación de la sociedad sobre el 
impacto de la actividad empresarial 
sobre el medio ambiente. Los con-
sumidores han decidido premiar a 
aquellas empresas que son concientes 
de la necesidad de velar por un me-
dio ambiente sano para las futuras 
generaciones. En tal sentido se han 
desarrollado conceptos como el mar-
keting social y ambiental, por medio 
de los cuales las empresas comunican 
a sus clientes los esfuerzos realizados 
por el desarrollo de las comunidades 
menos favorecidas y el respeto y 
cuidado del medio ambiente. 

La concientización a nivel global, en 
lo relativo a la importancia de velar 

y garantizar el desarrollo económico 
sostenible, ha propiciado la creación 
de indicadores de gestión que buscan 
ser aceptados universalmente, para 
medir el compromiso empresarial 
con la sociedad y el medio ambiente. 
Lo gobiernos de países desarrolla-
dos cada vez se preocupan más por 
incentivar a las empresas a la gene-
ración de informes que incluyan el 
desempeño social y ambiental, ade-
más del económico. Estas iniciativas, 
que hoy en día no son comunes en 
las economías emergentes, deberán 
ser adoptadas paulatinamente por los 
gobiernos de los países en vías de 
desarrollo, para equiparar la acción 
de las empresas nacionales con los 
parámetros internacionales.

4. Los demás desafíos 
globales

Anteriormente se trataron amplia-
mente cuatro desafíos globales; 
igualmente, se mencionó que fueron 
quince los desafíos globales definidos 
por el Proyecto Milenio en 1997, y 
que éstos fueron considerados como 
retos cruciales para la humanidad. A 
continuación se enuncian brevemente 
estos desafíos, con cifras presentadas 
por el informe “Estado de Futuro 
2005”. Lo anterior para dar a conocer 
todos los desafíos planteados por la 
onu a través del Proyecto Milenio, 
con el propósito de que los empre-
sarios y la comunidad en general 
busquen participar activamente en la 
respuesta a los mismos. 
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4.1 Desarrollo 
sostenible: ¿Cómo 
se puede lograr 
el desarrollo 
sostenible para 
todos? (Desafío 1) 

El 60% del ecosistema que apoya la 
vida en La Tierra se está degradando. 
Los glaciares están retrocediendo 
más rápido de lo esperado y se 
espera un calentamiento de 1,4 a 
5,8oC para finales de siglo, lo cual 
aumentaría el nivel del mar en 88 
centímetros. El cambio del clima 
amenaza con la extinción de más de 
un millón de especies para el 2050. 
La humanidad puede haber consu-
mido más recursos naturales desde 
la Segunda Guerra Mundial que en 
toda la historia anterior.

4.2 Agua: ¿Cómo 
podemos tener 
suficiente agua 
potable sin 
conflictos?  
(Desafío 2) 

1,1 miles de millones de personas 
no tienen acceso al agua potable y 
2,6 miles de millones de personas 
carecen de saneamiento; además, la 
pérdida de agua de ríos y lagos se 
ha duplicado en los últimos cuarenta 
años, y asimismo, cerca del 80% de 
las enfermedades del mundo en desa-
rrollo están relacionadas con el agua, 
y muchas están relacionadas con el 

deficiente manejo de las excreciones 
humanas. 

4.3 Población y 
recursos: ¿Cómo 
podemos balancear 
el crecimiento de 
la población y los 
recursos? (Desafío 3) 

La población mundial ha llegado a 
6,5 miles de millones; desde 1950 se 
han sumado más de 4 mil millones, y 
el número puede aumentar aun otros 
2,6 miles de millones para 2050, antes 
de que empiece a disminuir, según 
la onu. Por otra parte, el número de 
personas hambrientas se ha incremen-
tado en la última década: el programa 
Hábitat de la onu calcula que el 31,6% 
de la población urbana en el mundo 
vive en barrios bajos, que 42 países 
enfrentan emergencias de alimentos 
y la desnutrición por proteínas afecta 
un niño de cada cuatro.

4.4 Democratización: 
¿Cómo pueden 
surgir democracias 
auténticas a partir 
de regímenes 
autoritarios? 
(Desafío 4) 

2,4 miles de millones de personas 
de 49 países — 37% de la población 
mundial— aún están privadas de de-
rechos políticos y libertades civiles 
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básicas. En 2004, sólo el 17% de la 
población mundial vivía en países 
que disfrutaban de una prensa libre. 
Puesto que las democracias tienden 
a no contender entre sí, y ya que es 
mucho más probable que las crisis 
humanitarias se presenten en los re-
gímenes autoritarios, la tendencia 
hacia la democracia debe llevar a un 
futuro más pacífico.

4.5 Tecnología de la 
información: ¿Qué 
hacer para que la 
convergencia global 
de las tecnologías 
de información y 
comunicaciones 
funcione para 
todos? (Desafío 6) 

Alrededor del 40% de la población 
mundial tiene teléfono; aproxima-
damente el 80% de los habitantes 
del mundo está ahora al alcance de 
una señal telefónica móvil, y el 15% 
de la población mundial está conec-
tada a Internet. La integración de 
teléfonos celulares, video e Internet 
disminuirá los costos, acelerará la 
globalización y permitirá que milla-
res de personas se unan, coordinen 
acciones y compartan información. 

4.6 Salud: ¿Cómo 
se puede reducir la 
amenaza de nuevas 
enfermedades, de 

la reaparición de 
enfermedades y 
microorganismos 
inmunes? (Desafío 8) 

La malaria, la tuberculosis y el 
sida matan a más de 6 millones de 
personas al año y las enfermedades 
infecciosas causan cerca del 30% de 
las muertes mundiales; además, se 
han identificado más de 30 enferme-
dades nuevas y muy infecciosas en 
los últimos 20 años, como la gripe 
aviar, el ébola, el sida y los virus de 
cruces de especies en África, para 
muchas de las cuales no hay trata-
miento, cura ni vacuna.

4.7 Capacidad y 
decisión: ¿Cómo se 
puede incrementar 
la capacidad para 
decidir a medida que 
cambia el carácter 
del trabajo y de 
las instituciones? 
(Desafío 9) 

El potencial de sobrecarga de la in-
formación hará cada vez más difícil 
separar el ruido de la señal de lo que 
es importante conocer para tomar 
buenas decisiones. Es necesario 
aprender a mejorar y emplear las 
técnicas de administración apropia-
das para la toma de decisiones. En 
tal sentido, se tiene que desarrollar la 
toma de decisiones transinstitucional 
y se necesitan plataformas comu-
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nes que conecten a los gobiernos, 
corporaciones, ong, universidades 
y organizaciones internacionales en 
la toma de decisiones colaborativas. 
Además, se deben encontrar medios 
para que diseñadores de políticas de 
todo tipo tomen cursos de capacita-
ción en toma de decisiones.

4.8 Paz y conflicto: 
¿De qué manera 
los valores 
compartidos y las 
nuevas estrategias 
de seguridad 
pueden reducir los 
conflictos étnicos, 
el terrorismo y el 
uso de armas de 
destrucción masiva? 
(Desafío 10)

Existen 23 conflictos armados im-
portantes en curso —que causan 
mil o más muertes— y veintiocho 
“lugares calientes” que se pueden 
convertir en guerras. De los con-
flictos armados importantes, cuatro 
se desarrollan en América Latina; 
sin embargo, la inmensa mayoría 
del mundo vive en paz. Por eso, los 
jóvenes deben tener oportunidades 
reales de llevar una vida productiva 
y no violenta. 

4.9 Energía: ¿Cómo 
se puede satisfacer 
de manera segura y 

eficiente la creciente 
demanda de energía? 
(Desafío 13)

La falta de energía limpia y abun-
dante ha agravado los conflictos 
militares, los problemas ambientales 
y la pobreza. Cerca de 1,6 miles 
de millones de personas no tienen 
acceso a electricidad y el mundo 
despilfarra 2,3 miles de millones 
de galones de gasolina por año en 
atascos de tránsito. 

4.10 Ciencia y 
tecnología: ¿Cómo 
se pueden acelerar 
los descubrimientos 
científicos y 
tecnológicos para 
mejorar la condición 
humana? (Desafío 14)

Hoy en día seres humanos con chips 
implantados en sus cerebros han 
controlado dispositivos, únicamen-
te con el pensamiento. La financia-
ción de investigación y desarrollo 
para las necesidades sociales debe 
estar a la par de la financiación para 
otros propósitos.

4.11 Consideraciones 
éticas: ¿Qué hacer 
para que las 
consideraciones 
éticas se incorporen 
rutinariamente 
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en las decisiones 
globales? (Desafío 15) 

La ética global está surgiendo a 
través de la iso, los índices de ética 
corporativos, los diálogos interre-
ligiosos, los tratados de la onu, los 
Juegos Olímpicos, la Corte Criminal 
Internacional, las ong, entre otros. Un 
mundo interconectado, cada vez más 
transparente y medios de información 
sofisticados hacen hoy más difícil 
que las decisiones inmorales pasen 
inadvertidas, lo que parece requerir 
un nuevo sentido de la responsabili-
dad colectiva. Se requiere disminuir 
la corrupción gubernamental, adoptar 
normas de ética comercial reconoci-
das internacionalmente y auditadas 
regularmente. 

5. A manera de 
conclusión

La solución a los desafíos planteados 
por el Proyecto Milenio, los cuales 
son verdaderos retos de futuro para 
la humanidad, y para los países de 
América Latina en particular, deben 
ser abordados de manera conjunta 
por los actores de la sociedad. La 
empresa juega un papel importante 
en la solución de dichos conflictos 
como principal generador de creci-
miento económico. La posibilidad 
que tiene el ente económico de 
generar riqueza e inclusión social, 
de propiciar cambios culturales e 
incidir en la conducta de la sociedad, 
debe ser aprovechada buscando un 

mundo en el cual el beneficio eco-
nómico se distribuya de manera más 
equitativa y permita el bienestar de 
la mayor parte de los seres humanos. 
La eliminación de todo tipo de dis-
criminación, la equiparación de 
las oportunidades para las personas 
menos favorecidas, las buenas prác-
ticas de gobierno y la transparencia 
en la acción de las organizaciones, 
son en gran parte responsabilidad 
de las empresas, sus dirigentes, y 
sus integrantes en general, quienes 
no podemos seguir eludiendo la 
responsabilidad en la construcción 
del futuro. 
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Resumen
Un modelo de internacionalización debe partir de la necesidad de fortalecer el entorno em-
presarial colombiano con miras a un proceso de globalización cada vez más exigente. Aunque 
diversos autores internacionales y colombianos han tomado el tema de la exportación como 
el primer paso para la internacionalización, ésta no puede ser la única base sino que se debe 
partir de un contexto histórico local para que los escenarios deseados se den. Así mismo, 
se debe fortalecer el desarrollo interno de la empresa para que se prepare y penetre en los 
mercados internacionales con suficiente capacidad para afrontar los retos que esto demanda. 
Sólo a través de herramientas útiles de aplicabilidad para el desarrollo estratégico interna-
cional de las pymes en Colombia, se logrará afrontar los retos que implica un Tratado de 
Libre Comercio, ya sea con Estados Unidos o la Unión Europea, o con cualquier proceso 
de integración al que se vincule Colombia.

Palabras clave: internacionalización, exportación, comercio exterior colombiano, modelo. 

Abstract
A model of international business must begin with the necessity of improve the enterprises in 
Colombia, in order to prepare them for the globalization process. Although many foreigners 
and Colombian researchers have taken the export process as the first step to internationalize 
the companies, this can not be the only way to succeed in the international market but must 
begin with a historical context with the only goal to develop a proper scenarios. According 
to this, the enterprise has to fortress the internal development of the company in order to 
prepare it to compete on international markets with enough capacity to achieve the goals 
which the market proposes. Only through these useful tools for the international development 
of the PYMES in Colombia will succeed the challenge which implies a Free Trade Agreement 
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Introducción

Brasil y Estados Unidos son dos 
países con mentalidades similares, 
pero a la vez totalmente opuestas. 
El presidente brasileño Luiz Inácio 
Lula da Silva tiene mucho en co-
mún con su homólogo George Bush. 
En asuntos de comercio, parecen 
pensar que la respuesta está en el 
unilateralismo, tendencia iniciada 
por Bush y adoptada por líderes en 
todo el mundo. 

Incluso, cuando las conversaciones 
para la creación de un área de libre 
comercio hemisférico parecen tener 
problemas, los principales mercados 
de la región —México, Brasil y 
Estados Unidos— siguen adelante 
con sus propias estrategias de in-
tercambio comercial, al diversificar 
sus exportaciones y abrir nuevos 
mercados. Esto se ve reflejado en los 
intentos de cada país por ampliar su 
posición competitiva. 
 
Un estudio de Latin Trade sobre los 
cinco principales compradores de 
bienes a países latinoamericanos 
—Estados Unidos, Canadá, Alema-
nia, Japón y Brasil— halló que Brasil  
se encuentra en las primeras posiciones 
en cada uno de esos mercados. Igual-
mente, países pequeños que ya han 
cerrado acuerdos con compradores de 

estas naciones y algunos de Europa, 
resultaron ser los exportadores de 
más rápido crecimiento, de acuerdo 
con el análisis de las exportaciones 
e importaciones en el 2005, año de 
la publicación. Esto se debe a que 
estos países o comunidades son los 
mayores importadores de productos 
a nivel internacional.

Por ejemplo, Chile no sólo es uno 
de los que más vende al exterior, 
sino que en los últimos dos años sus 
exportaciones hacia los principales 
mercados mundiales han aumentado 
considerablemente. Por su parte, 
Trinidad y Tobago y Venezuela se 
han beneficiado del aumento de 
las exportaciones de petróleo y gas 
natural. A su vez, Costa Rica tiene 
buenos resultados con sus exporta-
ciones de productos de alta tecno-
logía, pescado y banano a Japón y 
Canadá, principalmente. 

Aunque está claro que China se ha 
convertido en uno de los principales 
mercados de bienes primarios en el 
mundo, esta realidad no le ayuda a 
ningún productor latinoamericano 
interesado en exportar productos 
terminados. Por ejemplo, ese país 
solo representa un 6% de las ac-
tuales exportaciones brasileñas (los 
bienes primarios sólo son una tercera 
parte de las exportaciones de Brasil). 

with the United States or the European Union, or any kind of community process in the 
commercial order which includes Colombia. 

Key words: Internationalization, Export, Colombian foreign trade, model.
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No se puede desconocer el liderazgo 
que está tomando China, que por 
medio de economías de escala ha fa-
vorecido la producción nacional y ha 
aumentado la demanda internacional 
a un precio más bajo del que ofrecen 
los competidores internacionales. 

Para aprovechar el potencial del 
mercado chino, Brasil, por ejemplo, 
necesitaría que sus consumidores 
compraran más productos termi-
nados nacionales. A pesar de los 
avances en los lazos comerciales con 
China e India a costa de un pacto he-
misférico, en la actualidad una cuarta 
parte de las exportaciones brasileñas 
se dirigen a Europa y una cantidad 
similar a Estados Unidos, con el 
agravante de que este último continúa 
obstaculizando el ingreso de azúcar y 
naranja a su territorio. 

El panorama de Brasil, sin embargo, 
es muy favorable por los siguientes 
aspectos: 
•	 La demanda internacional por sus 

productos supera la oferta.
•	 Maneja precios altos en la mayo-

ría de sus productos.
•	 Las inversiones lo pueden ubicar 

en un camino favorable para ex-
portar. 

Si logra derribar los obstáculos 
impuestos por Europa y Estados 
Unidos la economía brasileña se 
beneficiaría significativamente.

De otro lado, Trinidad y Tobago es 
un caso que vale la pena destacar, 

pues las exportaciones de ese país 
a Estados Unidos y Canadá crecen 
más rápido que las de cualquier otro, 
debido al gas natural líquido -lng-.

Según la Review of the Economy, un 
informe del gobierno de Trinidad y 
Tobago indica que este país es el 
principal productor de lng (gases 
como el metano y el etano) en el 
hemisferio occidental y el cuarto 
en el mundo. En esa línea, exportó 
más de 423,8 millones de pies cúbi-
cos en 2003, más o menos el doble 
que en 2002. 

Estados Unidos compra más del 
70% de su lng a Trinidad y Tobago, 
debido a que cada vez más plantas de 
electricidad estadounidenses utilizan 
gas natural, en lugar de carbón; ade-
más, como si fuera poco, su propia 
producción y la de Canadá están 
disminuyendo. El resultado de estos 
es que los precios están subiendo, 
pero la ventaja de Trinidad y Tobago 
radica en que sus costos de envío son 
entre el 20% y 30% menores que los 
de sus competidores en el occidente 
y norte de África, según Atlantic 
LNG, el consorcio productor de gas 
de la isla.

Las compañías petroleras extranjeras 
acuden en masa a Trinidad y Tobago 
para ayudarle a suplir la demanda de 
Estados Unidos. La producción en la 
isla aumentó porque tiene muchas 
inversiones extranjeras directas, 
según lo señala la Asociación Indus-
trial de Trinidad y Tobago.
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Por otra parte, Chile sigue siendo 
líder en comercio exterior. En térmi-
nos de crecimiento de exportaciones 
está entre los primeros países en cua-
tro de los principales mercados mun-
diales que más importan productos 
de Latinoamérica. También, es uno de 
los líderes regionales en términos de 
volúmenes de exportaciones.
 
En el caso de Venezuela, los pro-
blemas domésticos, en lugar de una 
estrategia de exportaciones, fueron 
los incentivos que empujaron a la 
industria venezolana a mirar hacia 
afuera. Esa oportunidad, ocasionada 
por la crisis, ha puesto al país en el 
mapa gracias a productos como el 
ron, que ahora es popular en Japón, 
según la Asociación de Exportadores 
Venezolanos. 

A pesar de que Venezuela es expor-
tadora de petróleo, está buscando 
fomentar el crecimiento de sus 
empresas y promover las ventas al 
exterior, que para el caso colom-
biano, son consideradas como no 
tradicionales.

Los anteriores son ejemplos de que 
algunos países de Latinoamérica 
están ampliando sus fronteras en 
la búsqueda de nuevos mercados y 
de un desarrollo estratégico inter-
nacional, con el fin de aumentar su 
competitividad e insertarse dentro 
del nuevo contexto global.

Hoy en día Colombia se encuentra 
con un mundo cada vez más globa-

lizado y así mismo más exigente. No 
podemos desconocer que ese proceso 
que comenzó alrededor de 1991 con 
la “apertura económica”, se ve hoy 
reflejado en los nuevos procesos de 
integración económica, como lo es el 
Tratado de Libre Comercio con Esta-
dos Unidos, el desarrollo de un tratado 
de la misma índole con Centroamérica 
y con la Unión Europea, la vigencia 
del Tratado de Libre Comercio entre 
la can y mercosur, el posible ingreso 
de Chile a la can y la salida de Vene-
zuela del mismo acuerdo y del G -3. 
Estos son sucesos que de una u otra 
forma van a tener un impacto y una 
relación directa con nuestra balanza 
comercial a nivel regional y mundial. 
Para analizar el caso empresarial sólo 
basta ver el desarrollo de economías 
como Chile que han demostrado un 
crecimiento económico y un desarro-
llo empresarial sostenido en el tiempo, 
debido a políticas de largo plazo y 
la especialización en las fortalezas 
propias del país a nivel productivo y 
de servicios. La Academia, específi-
camente la Universidad del Rosario, 
no puede ser ajena a este contexto y 
por ende un primer paso para avanzar 
en ese proceso de internacionalización 
de empresas en Colombia es necesario 
comprender la situación actual del país 
y su relación con este proceso, para 
diseñar una propuesta al empresario 
que responda a las necesidades del 
mercado, no sólo local sino también 
internacional.

En ese contexto, cabe hacerse la 
pregunta: ¿La empresa colombiana 
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está preparada para afrontar los 
retos que le esperan en esta etapa 
de internacionalización hacia una 
inserción del país en el mercado glo-
bal? Lamentablemente, la respuesta 
es incierta. Todavía para la mayoría 
de las empresas, según estudios de 
fundes y diagnóstico de empresas 
adscritas al programa expopyme de 
la Universidad del Rosario, el éxito 
aún continúa en el mercado local, y 
muy lejanas están las posibilidades 
que ofrece el mercado internacional. 
Al respecto, es preciso aclarar que 
un proceso de internacionalización 
no consiste solamente en exportar 
productos hacia otros países y nada 
más, esto es apenas una etapa inicial. 
Un proceso de internacionalización 
parte de la propia realidad de la 
empresa requiere responder a la 
pregunta: ¿La empresa está prepa-
rada para competir y afrontar así 
los retos de un mundo cada vez más 
globalizado, donde las alianzas de 
grandes empresas multinacionales 
se encuentran a la orden del día para 
atacar a los mercados emergentes?,� 
concepto que se encuentra muy ale-
jado de la realidad

�	 Los mercados emergentes son considerados 
como “pobres”, con poco dinero para gastar, 
poco sofisticados como clientes, que compran 
en negocios sucios y desagradables y quedan 
atrapados en relaciones crediticias de las 
que no pueden salir; que se orientan a todo 
lo que tenga un precio bajo, a las “segundas 
marcas” y a las tiendas de descuento. O se los 
considera versiones menores de los grupos 
de poder adquisitivo medio y alto; tomado de 
Revista Gestión (2004, abril – mayo), “Como 
captar los consumidores emergentes”.

Además, ¿qué resistencia podemos 
ofrecer? ¿Cuál es nuestro factor 
diferenciador frente a las grandes 
empresas internacionales, más aún, 
si ni siquiera conocemos ese factor 
en el entorno empresarial nacional? 
¿Donde quedó la gestión organiza-
cional, la preocupación por las nece-
sidades reales del mercado, no sólo 
local sino también internacional, las 
necesidades del cliente? No se sabe, 
pero una cosa sí es cierta, ahora se 
tienen que tomar cartas en el asunto 
para evitar lamentos más adelante, 
cuando no haya solución ni salida 
frente a estos retos que demanda el 
mercado, no sólo local sino también 
internacional.

1. La historia y su 
consecuencia para la 
internacionalización

Haciendo una revisión a la historia 
económica de Colombia, 1830 fue 
un año que refleja la situación actual 
de nuestro país, pero se debe hacer 
énfasis en dos puntos de vital im-
portancia que se plantearon en ese 
año y que hoy día reflejan la misma 
situación problemática de aquella 
época. Un primer punto del gobierno 
de ese año es el que hace referencia a 
que se debe fomentar la agricultura, 
teniendo cuidado de estimular el 
auge de sectores que no estuvieran 
desarrollados en otras regiones, con 
lo cual se evitaría la competencia 
y la posible ruina de los nuevos 
empresarios; así, se consideraba 
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que lo primordial para el país era 
el desarrollo agrícola; sin embargo, 
en la actualidad esto no se expresa 
como productos trasladados direc-
tamente del cultivo, como materias 
primas e insumos, según se ha hecho 
tradicionalmente, sino por medio 
de productos con valor agregado en 
el exterior, procesados, aplicando 
la agroindustria para el desarrollo 
del sector agrícola colombiano, y 
finalmente exportando productos 
con un factor diferencial. Otro as-
pecto relevante es que aunque en 
1830 se propendía por el desarrollo 
agrícola a partir de la protección del 
productor local, hoy en día se debe 
buscar la protección de los sectores 
que realmente son competitivos 
y especializarse en lo que se sabe 
hacer en el país. No puede aceptarse 
en términos de un proceso de globa-
lización, el buscar el proteccionismo 
de mercados o sectores económicos 
que no son rentables ni competitivos 
para el país; con ello no se espera 
acabar con los sectores sino definir 
realmente cuales son las prioridades 
reales para el área productiva agrí-
cola nacional y también para el área 
industrial nacional. Se puede reto-
mar los ejemplos de Corea y Taiwán 
como dos modelos económicos que 
cambiaron su estructura productiva y 
se dedicaron a potencializar sectores 
rentables y competitivos no basados 
en la economía local, sino en las 
necesidades de la economía inter-
nacional, por medio del desarrollo, a 
nivel nacional, de productos de alto 
valor agregado.

Otro punto en el que se hacía énfa-
sis en 1830 era el impulso de me-
joras en las vías de comunicación, 
tan importantes para la disminución 
del costo final de las mercancías y 
los productos de todo género, y para 
la ampliación del espacio mercantil. 
Se decía entonces que entre estas me-
joras figuraban no sólo los caminos 
interprovinciales, sino la navegación 
por el Magdalena. En términos de in-
fraestructura, todavía en la actualidad 
se viene pensando en la navegabili-
dad de dicho río y todo se ha quedado 
en posibles proyectos, como el túnel 
de La Línea, que está en proceso de 
construcción. Estos factores son 
precisamente los que han impedido 
una adecuada y pronta respuesta a las 
necesidades del mercado internacio-
nal. Al Estado le correspondería en 
la actualidad hacer un esfuerzo para 
satisfacer las demandas que en forma 
realista buscan conciliar los variados 
intereses empresariales, sectoriales y 
regionales, y sobre todo respecto de 
esos intereses empresariales que son 
el fundamento del desarrollo econó-
mico del país.

2. El potencial 
empresarial 
colombiano

En cuanto al sector empresarial, a 
nivel de competitividad, según el 
BCI� 2005-2006, establecido por 

� 	 El índice de competitividad para los negocios 
-Business Competitiveness Index o BCI- eva-
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el Foro Económico Mundial, Co-
lombia ocupa el puesto 56, entre 116. 
En lo que se refiere a operaciones y 
estrategias a nivel empresarial ocupa 
el puesto 49 y en cuanto a ambiente 
de negocios ocupa el puesto 57. 
Esto demuestra que ha aumentado 
el interés por parte de los diferentes 
sectores productivos en Colombia, 
y del empresariado, en general, por 
desarrollar un mercado local para 
entrar en el mercado internacional.

Al hacer alguna revisión sobre el 
parque empresarial en Colombia 
las micro, pequeñas y medianas 
empresa (pymes, o también mipymes) 
es importante resaltar que éstas 
constituyen alrededor del 90% de 
la producción de bienes y servicios 
a nivel nacional, según poscálculos 
de fundes (Rodríguez, 2003). Pero lo 
más importante de este dato es que la 
base y soporte operativo de la gran 
empresa depende para su desarrollo 
productivo, en gran medida, del 
aporte de las pymes. 

Mucho se ha hablado de la im-
portancia de elevar y mantener la 
competitividad de estas últimas y 
la consideración sobre su desarro-
llo económico. Sin embargo, en la 
actualidad muy poco se ha hecho 
por la proyección y promoción de 

lúa la eficacia con que una economía utiliza su 
conjunto de recursos; básicamente se enfoca 
en dos grupos de variables: operaciones y 
estrategias de las empresas y calidad del 
ambiente nacional de negocios.

estas organizaciones y mucho menos 
para su proyección internacional. A 
pesar de que se estableció la Ley 590 
de 2000, con el fin de promover la 
creación y desarrollo de las pymes en 
Colombia, y que mas tarde fue mo-
dificada por la Ley 905 de 2004, aún 
existen muchos vacíos y propuestas 
no muy claras para la proyección de 
dichas empresas.

Al retomar los estudios de fundes 
se puede observar claramente que 
los obstáculos principales para el 
desarrollo de las actividades econó-
micas de las pymes los constituyen 
la situación económica del país, 
los problemas de orden público, el 
acceso al financiamiento y el acceso 
al mercado interno.� Si el desarrollo 
y fortalecimiento de la pyme es una 
prioridad del gobierno, ¿por qué 
a ésta le es tan difícil acceder a 
mecanismos de financiación? ¿Se 
debe esta situación a trabas buro-
cráticas, o más bien a un problema 
de corrupción que siempre ha estado 
presente en nuestro aparato estatal? 
El sistema productivo colombiano 
y la economía nacional dependen 
de estas organizaciones que son el 
motor y directriz principal para la 
competitividad nacional. 

�	 Estos obstáculos son resultado de una investi-
gación sobre la percepción de los empresarios 
respecto de las condiciones del entorno que 
afectan su actividad económica en diferentes 
regiones, y como resultado de un estudio 
previo de fundes: Rodríguez (2003).
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Fuente: Clasificación de acuerdo con datos de Confecámaras, 2004.

Fuente: Clasificación de acuerdo con datos de Confecámaras, 2004.
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Aunque no se habla del porqué de 
la concentración de la producción 
nacional en el centro del país y 
no en las costas, donde sería mas 
eficiente, según documentos del 
Banco de la República y de otros 
países a nivel mundial, sí es im-
portante reconocer el porqué de 
la situación y a continuación se 
procede al comentario. 

En cuanto a la concentración co-
mercial y de producción de bienes y 
servicios, el 50% de las empresas en 
Colombia hoy en día se encuentren 
centralizadas en Bogotá y Cundina-
marca y no en las costas, que apenas 
cuentan con un 10% del total del 
parque empresarial colombiano, 
según estudios de fundes. Esto no 
sólo se suma a los empresarios, sino 
también a que toda actividad se con-
centra en el centro del país, como la 
de los entes gubernamentales y las 
fuentes de comercio. Aquí vuelve 
y juega el tema del río Magdalena 
para lograr una mayor eficiencia y 
trasladar las mercancías a las costas; 
pero, como es bien sabido, en este 
momento el río es navegable sólo 
en algunos tramos; se requiere, por 
tanto, de un proceso de saneamiento 
y tratamiento de residuos, debido al 
nivel de contaminación, para con-
vertir al Magdalena en una vía de 
transporte eficiente hacia las costas. 
Se necesita, además, de un proceso 
de dragado que permita el paso de 
barcos de carga; esto tardaría varios 
años en hacerse realidad. 

3. La logística: factor 
fundamental para la 
internacionalización 
de las empresas 
colombianas

Sólo en términos de infraestructura 
portuaria estamos alejados de la rea-
lidad. En la actualidad, la capacidad 
de los puertos está quedando reza-
gada en competitividad, lo que se 
manifiesta con mayor agudeza en la 
costa pacífica donde el país carece de 
una buena infraestructura portuaria, 
debido a que sólo se ha motivado el 
desarrollo del sector portuario en la 
costa atlántica.

Según datos del Ministerio de Trans-
porte, la mayoría de la carga marí-
tima en Colombia pasa por cuatro 
puertos de principal importancia 
—Barranquilla, Cartagena y Santa 
Marta en la costa del mar Caribe, y 
Buenaventura en la costa del Pací-
fico—. Cabe señalar que estos cua-
tro puertos fueron entregados en 
concesión al sector privado en 1993 
y la experiencia hasta ahora ha sido 
en gran medida exitosa, de acuerdo 
con estudios realizados por el Mi-
nisterio de Transporte y el Banco 
Interamericano de Desarrollo, a ni-
vel de Latinoamérica, según cifras 
del 2003. La productividad se ha 
elevado significativamente, de-
bido al aumento del movimiento 
de carga marítima a nivel mundial; 
no obstante, la inversión nueva por 
parte de los concesionarios ha sido 
limitada, lo cual indica que éstos 
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han concentrado sus esfuerzos en 
elevar la productividad de los activos 
existentes y han dejado para más 
tarde la realización de inversiones 
para ampliar y mejorar la infraes-
tructura portuaria, que hoy más que 
nunca se está volviendo una priori-
dad, especialmente con la respuesta 
que tiene China frente a la demanda 
mundial. Tal vez esto explica por 
qué la opinión empresarial acerca 
de la calidad de la infraestructura 
portuaria sigue siendo desfavorable. 
En la encuesta para el ICG� 2001-
2002, Colombia ocupó el puesto 
71 y aparece entre los cuatro países 
con peor calidad de infraestructura 
portuaria y aún continúa presente la 
misma percepción, especialmente 
respecto del Pacífico. En el ultimo 
año de evaluación, 2005 - 2006, el 
ICG mostró a Colombia en el pues-
to 75 a nivel de infraestructura por 
debajo de países como Chile y El 
Salvador, que ocuparon los distantes 
puestos 35 y 54 respectivamente. El 
valor del indicador para Colombia 
está 48 por ciento por debajo del que 
le correspondería dado su nivel de 
ingreso (BID, 2003; ICG, 2006).

�	 La competitividad global de una nación esta 
medida por el indice de competitividad global 
–icg-, que evalúa aspectos como infraes-
tructura, macroeconomía, educación, salud, 
instituciones y satisfacción de necesidades 
básicas. El índice de competitividad para el 
crecimiento, también conocido como Growth 
Competitiveness Index, mide la capacidad de 
una economía nacional para lograr un creci-
miento sostenible en el mediano plazo; éste se 
basa en macroeconomía, instituciones públicas 
y tecnología.

No podemos ser ajenos a este de-
sarrollo y hoy más que nunca se 
requiere eficiencia en términos 
de globalización y competitividad, 
especialmente en la operación portua-
ria, donde se reconoce, según datos 
estadísticos, que alrededor del 80% 
de la carga que se mueve a nivel 
mundial es de tipo marítimo. Si se 
habla de la infraestructura interna, 
tenemos todavía deficiencias, debido 
a que el costo de un flete terrestre 
Bogotá– Buenaventura es casi equi-
valente a uno Shangai–Buenaventura 
en transporte marítimo. Esto refleja 
claramente que no somos competi-
tivos en términos de infraestructura 
y logística, nos hemos quedado con 
las mismas vías de hace 100 años 
y hasta ahora su mejoramiento ha 
dependido de concesiones estable-
cidas por el gobierno para elevar la 
competitividad y el nivel de respues-
ta al mercado internacional.

Según el Ministerio de Transporte 
en su Plan Estratégico 2003 – 2006, 
y como resultado de un diagnóstico 
previo, Colombia como región y 
país cuenta con un área de 1 millón 
150 mil kilómetros cuadrados y una 
extensión de costas de 1.600 kms. 
sobre el Atlántico y de 1.300 kms 
en el Pacífico; tiene una población 
de 44 millones de habitantes, de 
los cuales 20 millones se encuen-
tran en pobreza y 10 millones en 
extrema pobreza. Según el mismo 
documento, una de las mayores difi-
cultades de la economía colombiana 
es el bajo nivel de competitividad de 
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nuestros productos en los mercados 
internacionales, debido, en gran 
medida, a la alta participación de 
los costos de la operación logística 
del transporte, lo que se refleja en el 
precio final de los productos. Por 
esto, es importante que la fijación 
e implementación de políticas de 
comercio busquen no solamente la 
modernización de la infraestructura 
en los diferentes modos de transporte, 
sino el fortalecimiento de procedi-
mientos inherentes al movimiento 
de las mercancías, en un marco de 
facilitación, búsqueda de trámites 
expeditos y controles objetivos, 
como se ha intentado hacer en este 
último año.

Según el mismo documento, los al-
tos costos de la operación logística 
del transporte se explican especial-
mente por: 
1) Desarticulación y desintegra-

ción de la infraestructura vial 
de transporte. El principio de 
complementariedad que debe 
existir entre los diferentes mo-
dos de transporte, para que en 
forma natural, de acuerdo con 
la vocación de la carga —del 
modo y de los vehículos— ésta 
se distribuya, no es posible por 
ausencia de dichas condiciones. 
Se sugería en algún momento 
que para responder rápidamente 
a las necesidades del mercado 
internacional se deberían crear 
en el centro del país puertos se-
cos que ayudaran de alguna ma-
nera a la movilización de carga 

del centro hacia las costas, pero 
todo ha sido un proceso lento y 
dispendioso. 

2) Atención preferencial, en asig-
nación de recursos, al modo de 
transporte más costoso. El caso 
del Aeropuerto El Dorado para el 
transporte de carga por vía aérea, 
y el manejo de la carga terrestre, 
para hacerla más competitiva en 
términos de costos a nivel inter-
nacional, son algunas de las prio-
ridades para el país en el corto 
plazo, Sin embargo, la prioridad 
de estos proyectos, según los 
últimos estudios realizados por 
la Contraloría y otras entidades 
de verificación estatales, han 
dejado ver el nivel de intereses 
particulares y privados que pri-
man para el mejoramiento de la 
infraestructura, especialmente en 
vía aérea donde aún estamos to-
davía rezagados frente al entorno 
mundial y del cuál depende una 
parte significativa de las exporta-
ciones del centro del país. 

3) Seguridad en el transporte y el 
tránsito. La infraestructura de 
transporte tiene un alto impacto 
en el mejoramiento de la com-
petitividad a nivel regional, al 
reducir los costos de transporte 
entre lugares geográficos, y los 
costos asociados con el tiempo 
requerido en el proceso de trans-
porte de las mercancías. Por esto, 
los costos de hacer negocios a 
distancia se reducen con mejo-
ras en la infraestructura física. 
El proyecto de doble calzada, a 
nivel de infraestructura terrestre, 
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del centro del país hacia las cos-
tas, debe ser una prioridad para 
el gobierno, con el fin de mejorar 
la conexión de las empresas del 
interior hacia el mercado externo, 
reduciendo tiempos y costos. 

Según el mismo documento, a nivel 
departamental, Bolívar es el departa-
mento donde los empresarios conside-
ran que la efectividad de los sistemas 
de distribución es mejor, entendidos 
éstos como el almacenamiento, nodos 
multitransporte y logística. Le siguen 
a éste Atlántico, Caldas y Cundina-
marca. Al contrario, Córdoba, Chocó, 
Cesar y Meta, se consideran como 
relativamente menos eficientes en 
cuanto a tales sistemas.

La segunda gran limitante que tiene 
la economía colombiana es la difi-
cultad en la ocupación de las áreas 
productivas en el sector agrícola, ni-
veles inferiores en la productividad 
y altos riesgos en el transporte de 
mercancías. Según el documento 
del Ministerio, el origen de estas 
dificultades se encuentra en:

1) 	El conflicto social, civil y armado; 
2) 	Incremento del desempleo y falta 

de oportunidades de salud, educa-
ción y empleo para un porcentaje 
importante de la población, y 

3) 	Aislamiento físico de impor-
tantes grupos de población y 
ausencia de compromisos serios 
y soluciones reales.

Estos aspectos son claros en cuanto 
a la búsqueda de una solución en el 

corto plazo para mejorar los aspectos 
sociales de las regiones y para impul-
sar el desarrollo económico del sector 
agrícola y productivo del país.

Hoy en día, en el comercio nacional 
e internacional se requiere agilidad 
en la entrega de productos para los 
clientes locales e internacionales; 
por tal motivo, uno de los factores 
más importantes en dicho contexto 
es la cadena de abastecimiento, 
también entendida como cadena 
de suministro. No es un misterio, 
entonces, el que las nuevas tenden-
cias en gestión vayan encaminadas 
hacia las mejoras en dicha cadena; 
por ello, precisamente, a nivel 
mundial se habla del término SCM 
(Supply Chain Management, o 
como se conoce en español; gestión 
de la cadena de abastecimiento o 
suministro).

La administración de la cadena de 
abastecimiento abarca el flujo de bie-
nes desde los proveedores, a través del 
área de manufactura y las cadenas 
de distribución hasta el usuario final. 
Como lo afirma Michael Porter, una 
de las estrategias más importantes 
para generar ventajas competitivas 
en los mercados internos y externos, 
está en el correcto funcionamiento de 
la cadena de valor, principalmente en 
la de suministros y distribución.

La cadena de distribución es enten-
dida como una red organizada de 
agencias o instituciones que combi-
nadamente y de una manera coordi-
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nada entrelazan al productor con 
el cliente.

De acuerdo con este esquema debe 
analizarse, desde todo punto de vista, 
dónde pueden existir riesgos que 
involucren demoras en la entrega al 
cliente o fallas internas para cumplir 
con los pedidos recibidos, es decir, 
peligros a través de todo el sistema 
logístico de la organización. 

Uno de los principales factores desde 
el inicio de la cadena es el contacto 
con los proveedores. Porter (1998) 
plantea que el primer paso que se 
debe evaluar en toda organización es 
el poder de negociación con los pro-
veedores. Uno de los problemas más 
frecuentes con éstos es la calidad de 
los productos o servicios ofrecidos, 
sobre todo en la medida en que estos 
últimos se convierten en un factor 
primordial para el desarrollo de los 
productos del comprador, en cuyo 
caso el poder de negociación estará 
a favor de los proveedores. 

Los abastecedores que venden a 
clientes más fragmentados, por lo 
general pueden ejercer una influen-
cia considerable en el precio, calidad 
y especificaciones, especialmente 
cuando no existe competencia fuerte 
que genere una amenaza para ellos. 

En el caso de una comercializadora 
internacional que necesitara enviar 
un pedido al exterior y el proveedor 
del producto le incumpliera, los 
costos en los que ésta tendría que 

incurrir para solucionar tal impasse 
serían demasiado altos y finalmente 
podría perder el cliente y hasta el 
mercado del producto en el exterior. 
Según la estadística, en muchas em-
presas, los dos principales proveedo-
res cubren el 80% de las necesidades 
de la organización y en algunos 
casos pueden depender de uno solo. 
Por ello, es necesario trabajar con 
profesionales certificados, si es po-
sible con la norma ISO 9001 versión 
2000, o al menos administrativa y 
logísticamente organizados.

Las compras están muy ligadas a 
la gestión de inventarios. Sobre el 
particular muchas de las empresas 
en Colombia consideran que es 
aceptable tener un nivel bajo. El 
autor concuerda con el concepto, 
pero ¿hasta qué punto es permisible 
cuando no hay una planeación y se 
produce por producir? En compras, 
principalmente, se busca el aprovi-
sionamiento, pero ¿qué tipo de insu-
mos se almacenan?, ¿los necesarios 
para la producción?, ¿o sólo por si 
acaso se necesita? El departamento 
de compras debería recurrir entonces 
a la metodología “justo a tiempo”, 
caracterizada porque hacer pedidos 
a medida que el cliente lo deman-
de, un sistema de halar, más no de 
empujar.

En el caso de la manufactura, muy 
pocas organizaciones estandarizan 
los procesos, lo que dificulta una 
correcta gestión de las operaciones, 
especialmente de aquellas que se 
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refieren a la producción. Al respecto 
puede citarse el caso de procesos en 
los que hay máquinas que esperan el 
producto, pero a la vez se presentan 
cuellos de botella en procesos an-
teriores, lo que impide el correcto 
flujo de los materiales en proceso a 
través del sistema. 

En el libro La meta (Goldratt, 1985) 
se plantea que para evitar este tipo 
de situaciones la organización debe 
encaminar su acción a producir de 
acuerdo con el ritmo que generan los 
cuellos de botella, ya que a medida 
que se reducen los inventarios en los 
procesos se verán los problemas más 
críticos en la gestión de la organiza-
ción (efecto Iceberg). 

Cuando se estandarizan los procesos 
y se mejora la gestión de manufac-
tura, el proceso fluye con mayor 
eficiencia, garantiza que los produc-
tos sean entregados en el tiempo y 
momento que el cliente lo requiere, 
porque al conocer cuánto tiempo 
consume la organización para pro-
ducir un lote específico, mayor 
seguridad se va a tener en la entrega 
del producto para su distribución. 
Asimismo, el almacenamiento de 
producto terminado debe correspon-
der exactamente con la demanda del 
mercado, en todas las instancias. 

En cuanto a productos perecederos, 
mientras que las tecnologías de 
procesamiento y empaque se están 
volviendo más sofisticadas para 
reducir los microorganismos y ex-

tender el periodo de conservación de 
los productos, el mantenimiento de 
la cadena de frío es una parte crucial 
para el éxito de las tecnologías ESL 
(Extended Shelf Life). 

Los factores esl que se manejan son 
enormemente atractivos porque la 
tendencia global hacia la desregu-
lación de las diferentes industrias 
ha llevado a un mercado altamente 
competitivo y de una amplia conso-
lidación, teniendo como resultado 
menos plantas y una distribución 
más amplia. Aquí, esl es un ins-
trumento clave para asegurar que el 
producto pueda viajar las distancias 
más grandes, permaneciendo fresco 
y teniendo el período de conserva-
ción requerido después de la llegada 
a su destino. Con el foco actual sobre 
asuntos de seguridad en la industria 
de alimentos, las tecnologías esl 
ofrecen también las ventajas esen-
ciales en términos de la seguridad 
del producto y la calidad. esl abre 
la vía para estrategias en mercados 
internacionales mucho más agre-
sivos. Las tecnologías esl facilitan 
las condiciones de manipulación, 
transporte y almacenamiento de los 
diferentes productos a través de la 
cadena de suministro, sin perder sus 
propiedades físicas y químicas, y 
manteniendo ante todo una excelente 
cadena de frío.

La temperatura es el criterio más 
importante y de los de mayor im-
pacto para maximizar el periodo de 
conservación de los productos refri-
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gerados, y todavía es frecuentemente 
malentendida o sobreestimada en 
algunos sectores de la producción 
industrial alimenticia. A pesar de que 
el estándar industrial actual para la 
conservación en frío es de 40°F, va-
rias encuestas han demostrado que la 
temperatura de alimentos congelados 
en los canales de distribución ame-
ricanos están frecuentemente entre 
el rango de 45 y 55°F. La variación 
en este tipo de temperaturas puede 
llevar a la aparición y crecimiento 
de microorganismos o bacterias que 
pueden llegar a afectar directamente 
la conservación del producto.

Es importante resaltar que si por lo 
menos se logra mantener un nivel de 
bajo cero, en términos de temperatu-
ra, los productos tendrán un proceso 
de conservación mucho más largo 
y ante todo permanecerán frescos 
de acuerdo con las condiciones de 
manipulación y transporte a las 
que están expuestos en el comercio 
internacional.

Es importante también tener en 
cuenta que algunos procesos a nivel 
de empaque requieren de condicio-
nes específicas para su manipulación 
y transporte y que sin una apropiada 
cadena de frío el producto puede 
llegar a tener problemas al final de la 
cadena de suministro, es decir, en el 
momento de entrega al consumidor 
final. Existe, por ejemplo, el concep-
to del envase con atmósfera modifi-
cada, que consiste en el cambio de 
la composición de la atmósfera que 

rodea a un producto. En términos 
técnicos, este concepto se aplica al 
empaque al vacío donde se presenta 
la ausencia de aire dentro del envase 
del producto y por tanto se aumenta 
el período de vida del mismo. Exis-
ten tres factores primordiales para el 
éxito del empaque con atmósferas 
modificadas, a saber, una buena ca-
dena de frío, condiciones higiénicas 
adecuadas y una buena calidad del 
producto a envasar.

No puede obviarse que tecnologías 
como la rfid en algunos países se 
han convertido en parte esencial 
del control de la temperatura de un 
producto a través de la cadena de 
frío, pues permite, por medio del 
sistema de radio frecuencia, contro-
lar el transporte y las condiciones de 
movilización a que está sometida la 
mercancía.

Es importante resaltar que una buena 
manipulación de productos perece-
deros depende, directamente, de una 
buena gestión de la cadena de frío, 
lo que facilita la comercialización 
y posición de un producto con apa-
riencia y condiciones adecuadas para 
el consumo humano; un producto con 
características de frescura y buena 
conservación, ante todo aptas para 
el mercado internacional.

Finalmente, la distribución es la parte 
más crucial en términos de comercio 
internacional. Antes de tomar una 
decisión es importante recalcar que 
para un exportador es mucho más 
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complejo si él mismo es el que de-
sarrolla la cadena de abastecimiento 
en el mercado externo y no utiliza 
canales adecuados para ello. Así, 
la entrega de lo productos es en-
tendida como el flujo físico de la 
mercancía, y los canales y los inter-
mediarios son quienes que realizan 
la distribución. 

Se recomienda, entonces, que si se 
desea enviar un producto al mercado 
internacional, se utilicen los canales 
ya existentes en ese mercado, pero 
hay que asegurarse que los costos 
de distribución no sean demasiado 
elevados frente a otros competido-
res, debido a que en algunos casos 
es mucho más económico traer de un 
mercado cercano, a uno donde los 
costos representen mayor valor. Sin 
embargo, para evitar este problema 
se debe analizar el factor diferencial 
o el valor agregado que tiene el 
producto frente al de la competencia 
(calidad, innovación o diseño).

Es importante también que en el mo-
mento de seleccionar el distribuidor 
en el mercado externo se analice el 
cubrimiento, tiempos de entrega y 
garantía de compra y venta de los 
productos de la empresa. Pero así 
como se analiza al distribuidor es nece-
sario hacer lo mismo con el comer-
cializador, ya que se han presentado 
casos en que este último falla en la 
entrega de los productos y se pierde 
así todo el potencial del mercado 
internacional, pues en estos segmen-
tos el cumplimiento es un factor 

que garantiza la responsabilidad y 
confianza del vendedor. 

Una de las recomendaciones, en este 
caso, es contar con comercializado-
res alternativos por si alguno falla, 
sobre todo en la gestión de aduanas 
donde se requiere mayor agilidad, 
especialmente con productos pere-
cederos, debido a que los costos de 
mantenimiento son más elevados. 

En el momento en que se minimicen 
todas las fallas presentes en estos es-
labones, se garantizará la entrega de 
un producto a tiempo y con la mejor 
calidad posible. No se puede olvidar 
que con los avances de la tecnología, 
el comercio electrónico ha modifica-
do toda la estructura de la logística 
internacional, e incluso, hoy en día, 
en Estados Unidos las tiendas virtua-
les (comercio electrónico o e-busi-
ness) están ganando mayor mercado 
que las tiendas físicas.

Otro aspecto en el campo de la in-
ternacionalización referente al sector 
empresarial, dejando de lado el tema 
de la infraestructura, tiene que ver 
con que las empresas continúan pen-
sando que, en el caso de certificar sus 
procesos bajo la norma ISO 9000, 
se garantiza la calidad; no obstante, 
las estadísticas de entidades de cer-
tificación muestran que muy pocas 
organizaciones le dan continuidad 
a la auditoria de seguimiento para 
verificar si hay cumplimiento de la 
norma al interior de las empresas. 
Las normas se convirtieron en un 
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proceso meramente burocrático y de 
exigencia internacional, que en algu-
nos casos no refleja la calidad de los 
servicios o productos que desarrollan 
las organizaciones para satisfacer las 
necesidades o requerimientos del 
cliente. No debería invertirse dinero 
si realmente no hay un compromiso 
serio de la organización para cumplir 
con los requerimientos del cliente 
local o internacional. 

Una cosa sí es clara: las empresas 
que poseen la visión del mercado 
internacional identifican mayores 
ventajas competitivas en éste que en 
el mercado local, diferente a aquellas 
que no lo notan por la misma posi-
ción que tienen dentro del mercado 
nacional. Debido precisamente a 
que estas empresas potencializan 
sus productos o servicios en los 
mercados externos, después de haber 
conseguido el reconocimiento en el 
mercado local, o aún con mayor ries-
go, sin haber experimentado ventas 
en el mercado nacional, se lanzan 
directamente al mercado externo con 
un producto innovador y con valor 
agregado en el mercado externo 
donde pueden lograr una ventaja 
sobre los competidores locales o 
internacionales. 

Ahora que Colombia se encuentra en 
un proceso de competencia cada vez 
más exigente, los mercados deman-
dan de los productos el cumplimiento 
de mínimos requerimientos de cali-
dad y otros temas relacionados; por 
ejemplo, en el caso europeo, donde 

lo que más se mueve a nivel comer-
cial son las flores —que por cierto 
sería preferible que se comercia-
lizara otro tipo de productos—, la 
ISO 9000 es un requisito mínimo, 
y para el sector agrícola las normas 
eurepgap son una exigencia primor-
dial, si se desea entrar el canal de 
distribución de Europa. 

Además de la importancia de la ca-
lidad del producto, en algunos casos 
se exige la certificación con la ISO 
14000, que garantiza la calidad am-
biental del producto y además obliga 
a que se apliquen dentro de la orga-
nización metodologías y conceptos 
como la producción más limpia y el 
desarrollo sostenible sumado al eco 
labeling, entendido como producto 
ecológico. Como si fuera poco, las 
organizaciones deben garantizar que 
sus empleados estén protegidos con 
los requisitos mínimos de ley, en lo 
que refiere a seguridad industrial y 
salud ocupacional, a través de la nor-
ma OHSAS 18001, y además, deben 
al menos contemplar el concepto de 
la responsabilidad social a través 
de la norma SA 8000. 

¿Porque lo piden? Porque estos re-
querimientos técnicos hacen parte 
de las exigencias del consumidor 
internacional. Muy pocas empresas 
en el mercado nacional se certifi-
can, debido a los “costos” en que 
se incurre —según los empresa-
rios— sin ven que más allá de una 
certificación se trata de una inver-
sión en el largo plazo. Lo que están 
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logrando estas normas es definir un 
perfil de consumidor externo que 
demanda productos cada vez con 
mayor calidad y seguridad para el 
comprador externo.

4. La propuesta 
para la 
internacionalización

Dentro de los proyectos que se ade-
lantan a nivel empresarial y sectorial 
en la actualidad, se cuenta con la pro-
yección de las empresas nacionales, 
a nivel internacional, no sólo como 
factor de exportación e importación 
de bienes y/o servicios, sino además 
como elemento capaz de mejorar la 
imagen de Colombia en el exterior. 

Temas como la marca país y el 
desarrollo de otras estrategias diri-
gidas al mundo, con el fin de crear 
una percepción diferente de aquella 
reducida a la violencia, desplaza-
miento, guerrilla, narcotráfico y 
paramilitarismo, deben ser tomados 
también como una forma de cambiar 
el ambiente de negocios interno y el 
potencial que las empresas colom-
bianas tienen para penetrar en los 
mercados internacionales.

El Tratado de Libre Comercio con 
Estados Unidos es un hecho, y aún 
estamos pensando competir igual que 
en el mercado local. Sólo esperamos 
que este tratado no resulte igual que 
el proceso de apertura económica de 
1991, donde se dieron muchos pri-

vilegios al mercado externo y nada 
de preparación a las empresas en el 
mercado nacional, lo que originó 
quiebras de empresas, desempleo y 
problemas económicos. Es peren-
toria la intervención directa de los 
entes del Estado para promover el 
desarrollo empresarial del país, pero 
así mismo una participación más 
activa de los empresarios en estos 
nuevos retos que se nos avecinan y 
de los cuales depende el desarrollo 
económico y social de nuestro país, 
tales como la asociatividad empre-
sarial y la reconversión tecnológica, 
tan fundamentales para competir en 
los mercados internacionales.

Para desarrollar esta propuesta de 
internacionalización debe partirse de 
unos interrogantes para la empresa, 
o para aquella que esté pensado en 
abrir nuevos mercados, sobre la ne-
cesidad de exportar para internacio-
nalizar. Entre las preguntas previas 
que deben hacerse al momento de 
una exportación o de una importa-
ción, se presenta una adaptación a 
lo que podría preguntarse en el caso 
colombiano:

1. ¿Por qué quiere comenzar el 
negocio? En Colombia, debido 
a la situación de desempleo, las 
personas optan por buscar otras 
oportunidades en diferentes cam-
pos de trabajo, ya sea creando 
empresa o simplemente satisfa-
ciendo una necesidad que han 
visto en el mercado. Entonces, 
debe tenerse en cuenta que no se 
puede iniciar un negocio cuando 
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realmente no se está comprome-
tido con él, y cuando el dinero in-
vertido y las utilidades se vuelven 
dinero de bolsillo, sin reinvertirse 
en el proceso empresarial; así, no 
se puede esperar que una empresa 
perdure. Por esto es importante 
que si no se tiene la voluntad 
necesaria ni el carisma para man-
tener la empresa, simplemente se 
debe seguir buscando un empleo 
que se ajuste al perfil profesional 
y se deje el negocio para más 
adelante.

2. ¿Qué desea hacer: importar o 
exportar? Si escoge el camino 
de importar se debe tener en 
cuenta que el mercado para el 
producto importado en Colombia 
corresponde a las grandes cadenas, 
por tanto el producto debe estar 
ubicado en estos sitios, teniendo 
en cuenta si es un producto de 
primera o segunda necesidad. 
Pero si el producto que se va a 
importar es un producto nove-
doso o diferente en el mercado, 
se debería crear la empresa y 
comercializarlo por cuenta del 
mismo empresario, porque ya 
tiene los clientes para el produc-
to. En el caso de la exportación, 
la situación es más complicada 
pero genera mayor satisfacción. 
Muchos de nuestros productos, 
hechos en Colombia, son envia-
dos a nuestros principales socios 
comerciales, Estados Unidos, 
Venezuela, Ecuador y la Unión 
Europea, entre otros, pero ¿qué 
pasaría si estos mercados cam-

biaran su tendencia de consumo 
de nuestro producto debido a la 
entrada de nuevos competidores? 
¿Estamos preparados para afron-
tar esta situación? En algunos 
casos sí, pero en la mayoría no. 
¿Por qué? Porque posiblemente 
no hubo un seguimiento al mer-
cado objetivo, ni a los competi-
dores en el mercado de destino, 
como lo vemos en Colombia con 
el caso chino. ¿Por qué se dice 
que hay mayor satisfacción? 
Porque lo que se debe buscar en 
Colombia es exportar productos 
con alto valor agregado para 
generar utilidades y algo que 
es mucho más que un proceso 
de exportación. Hoy, la salida 
no es exportar materias primas, 
sino exportar bienes elaborados, 
con alto valor agregado, allí esta 
nuestro factor diferencial.

3. ¿Cómo desea exportar? ¿Quie-
re exportar por usted mismo? 
¿Desea trabajar a través de una 
comercializadora internacional? 
Esa es la decisión más importante 
que debe tomar. Veamos ambos 
casos. En el caso de que se tome 
la decisión de exportar por si 
mismo, se debe pensar en todos 
y cada uno de los peldaños que 
debe desarrollar con su empresa 
para llegar al consumidor final. 
Desde el punto de vista de dis-
tribución física internacional, 
se debe tratar de llegar a ese 
mercado a través de cadenas de 
suministro del mercado final, 
pueden ser detallistas, minoristas, 
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mayoristas o distribuidores, lo 
importante en este caso es que el 
producto no pierda su “nombre 
internacional” y pueda cumplir 
con los requerimientos del merca-
do internacional, es decir, suplir a 
cabalidad la demanda de acuerdo 
con su capacidad interna para la 
producción del bien terminado. 
En el caso de la comercializadora 
internacional, el esquema es muy 
diferente. Mientras en el primer 
caso, se exporta por el nombre de 
la empresa, la comercializadora 
le evita escalar los peldaños, por-
que ellos ya los tienen; es decir, 
puede como empresa convertirse en 
un proveedor de una comercia-
lizadora internacional o en una 
comercializadora como tal, lo 
cual exige el conocimiento pleno 
del mercado al que quiere llegar, 
porque no se va a producir, sino 
simplemente se va a conseguir 
los clientes; además, la comercia-
lizadora debe asegurar la cadena 
de suministro del mercado exter-
no. No olvide también que si la 
operación de comercio exterior 
supera los 1.000 dólares, debe 
realizar los trámites de aduana a 
través de una sociedad de inter-
mediación aduanera, y por tanto 
se debe delegar esa función a 
dicha sociedad.

4. ¿Cual es su mercado objetivo? 
Esta también es una pregunta 
que debe ser respondida con 
profundidad: ¿Qué tanto conoce 
el mercado? ¿Conoce la balanza 
comercial de Colombia con ese 

país, y específicamente con el 
sector y el producto que desea 
exportar? ¿Quiénes son los prin-
cipales competidores? ¿Cuál 
es el tamaño real del segmento 
al que va dirigido el producto? 
Estas preguntas sencillas darán 
pautas para identificar ese seg-
mento al que quiere llegar.

5. ¿Qué tipo de producto planea 
comercializar y cuáles serán sus 
proveedores? Lo más importante 
es conocer lo que el cliente real-
mente quiere. Si se va a convertir 
en un proveedor del producto sin 
producirlo, obteniéndolo a través 
de terceros, se debe asegurar de 
que el producto cumple con los 
requisitos mínimos de calidad 
y que puede proveer la canti-
dad que el cliente necesita; si es 
de calidad, es preferible que el 
producto tenga una certificación 
de calidad como la norma ISO 
9001, y si es de cantidad, es ne-
cesario verificar la capacidad dis-
ponible e instalada de la empresa 
para cumplir con una demanda 
relativamente elevada. También 
es importante que se tenga en 
cuenta los tiempos de entrega 
para cumplirle a ese comprador 
externo, y más aun el tiempo de 
tránsito de salida de Colombia 
hacia el país de destino. En el 
caso de que sea el productor del 
bien requerido en el mercado 
externo garantice su capacidad 
de producción de acuerdo con la 
demanda —lo suficiente para cu-
brir esa necesidad— y los medios 
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necesarios para que el proceso de 
exportación sea eficiente.

6. ¿Cuáles serán las condiciones de 
negociación? Uno de los aspec-
tos fundamentales en el momento 
de la exportación es determinar 
cuál va a ser el término de nego-
ciación utilizado para asumir los 
riesgos y las responsabilidades al 
momento del envío de la mercan-
cía. En general y en Colombia, 
los términos más utilizados en el 
transporte marítimo son el FOB 
(Free On Board) y el CIF (Cost, 
Insurance and Freight) donde se 
garantiza la entrega en puerto 
y sobre el buque en el primero, y 
el flete y el seguro internacional 
pagado, en el segundo. Recuerde 
que en la factura comercial debe 
ir la información sobre los gastos 
incurridos hasta el fob o el cif; por 
tanto, éstos deben ser cobrados de 
acuerdo con el término acordado, 
ya que se están definiendo los 
riesgos y las responsabilidades 
en el envío de la mercancía. En 
el caso del transporte aéreo, los 
términos serán el FCA (Free 
Carrier), que significa lo mismo 
que el fob, pero en el aeropuerto 
y, si se negocia, dentro del avión 
o medio multimodal, y el CIP 
(Cost and Insurance Paid to), 
que incluye el flete y el seguro 
internacional hasta el aeropuerto 
de destino.

7. ¿Qué método de pago internacio-
nal va a utilizar? En Colombia 
y en otros sitios, las condiciones 
de pago y acuerdos de cobro por 

el envío de la mercancía están 
dados por el grado de confianza 
que existe entre el comprador y el 
vendedor. Los términos más co-
munes son la carta de crédito y el 
giro bancario. El primero se usa 
cuando no existe ningún grado 
de confianza entre comprador y 
vendedor, por lo que la operación 
se dará entre los intermediarios 
financieros y la transacción se 
hará entre los bancos, en cuyo 
caso no hay preocupación por el 
no pago de la mercancía. El giro 
bancario, por su parte, se escoge 
cuando la confianza es suficien-
te entre ambas partes, por lo que 
simplemente se entrega el dinero 
a través de la entidad financiera 
donde el comprador tiene la 
cuenta, para hacerse efectivo 
el pago desde la cuenta que el 
vendedor tiene.

8. ¿Cuál es la normatividad que 
debe cumplir el producto para 
ser exportado? Mucho de esto 
tiene que ver con el proceso de 
salida y entrada del producto en 
el mercado internacional. Si es 
en la salida, algunos productos 
deben cumplir con unos vistos 
buenos por parte del Estado 
—permisos del Ministerio del 
Medio Ambiente, Invima, ICA 
o Banco de la República, entre 
otros—. Si es en la entrada, debe 
cumplirse, en algunos casos, con 
aspectos como normas fitosanita-
rias —si son productos de origen 
vegetal—, zoosanitarias —si son 
productos de origen animal—, 
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de origen —si se requiere para 
entrar al mercado internacio-
nal— y certificado de origen 
—para acceder a preferencias 
arancelarias si es el caso, como 
por ejemplo la ley atpdea—.

9. ¿Cuánto invertirá y cuanto gana-
rá? Para este punto se debe tener 
en cuenta los recursos necesarios 
para comenzar la empresa o el 
negocio. Hay que asegurarse de 
hacer un presupuesto estimado a 
largo plazo de lo que se necesi-
taría para suplir la demanda en 
ese mercado. Lo recomendable es 
comenzar por hacer un plan de 
negocios, en el que se incluya 
un plan de mercadeo, uno de 
producción y uno financiero, 
además de las proyecciones es-
peradas por la organización en 
el largo plazo.

Un modelo de internacionalización 
para la empresa colombiana debe 
partir de las etapas o pasos nece-
sarios para integrarse a un proceso 
comercial cada vez más global. En 
estudios previos de la Universidad 
del Rosario a través del programa 
Expopyme, se ha encontrado que 
la mayoría de empresas no asume 
riesgos en el mercado internacio-
nal, en una etapa inicial, ya que se 
considera que el entrar a competir 
en tal contexto demanda inversión 
y recursos que éstas no tienen, para 
desarrollar así un posicionamiento 
internacionales dicho medio. Por 
esta razón, acuden al programa 
con el fin de obtener los recursos 

financieros y la preparación nece-
saria para afrontar las exigencias del 
mercado internacional y proyectarse 
fuera del mercado interno.

Por ello, el grupo de internacionali-
zación de la empresa de la Facultad 
de Administración de la Universi-
dad del Rosario viene trabajando en 
una propuesta cuyo objetivo es el 
diseño de un modelo de internacio-
nalización adecuado que conlleve al 
cumplimiento de una serie de etapas 
que garantice la preparación de las 
empresas para competir, no sólo en 
mercados locales —para afrontar 
la competencia nacional e interna-
cional—, sino también para poder 
competir en mercados internaciona-
les con productos y/o servicios con 
alto valor agregado. Para ello no se 
requiere solamente tecnología, sino 
un factor diferencial que genere so-
bre el consumidor un efecto no con-
trario al de la compra del producto 
de acuerdo con su calidad, precio 
e innovación, teniendo en cuenta 
los aspectos exógenos mencionados 
anteriormente para una proyección 
internacional, demostrada en un 
fortalecimiento interno de la em-
presa colombiana. 

Este modelo evalúa no sólo el de-
sarrollo interno de la organización 
desde cuatro aspectos estructurales 
como lo son producción, finanzas, 
mercados y administración, sino 
desde un pilar central que es la 
planeación para el avance hacia el 
mercado internacional.
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Cada área del modelo se analiza a 
partir de un diagnóstico situacio-
nal que incluye el análisis de las 
diferentes áreas de la empresa para 
determinar en qué nivel se encuentra 
la empresa. Para ello el modelo se 
evalúa en tres etapas:

a.	 Bajo-local, en la cual la empresa 
se caracteriza por su enfoque en 
el mercado local, cubre sólo su 
entorno más cercano y aún no 
ha desarrollado un sistema de 
planeación ni una estrategia para 
expandirse. La competencia no 
es un factor de amenaza para la 
supervivencia de la organización 
y su visión es el crecimiento del 
día a día. Vive el presente, mas 
no proyecta el futuro.

b.	 Medio – nacional, en la cuál la 
empresa se aleja de su mercado 
local y se proyecta en el mercado 
nacional, estableciendo factores 
diferenciales y generando ventajas 
competitivas que la fortalecen en el 
mercado local. En esta etapa hay 
un proceso de planeación y estra-
tegia para competir en el mercado 
nacional y se tiene especial cui-
dado con la competencia, no sólo 
nacional sino también extranjera.

c.	 Alto – internacional, en la cuál 
la empresa no sólo deja el mer-
cado nacional para exportar 
sus productos, sino que decide 
asumir el reto de internacio-
nalizarse y posicionarse en el 
mercado internacional gracias a 
un fortalecimiento interno y a la 
identificación de oportunidades 
en el exterior a partir de la dife-

renciación y el valor agregado del 
producto o servicio ofrecido.

Para que una empresa se pueda mover 
de un nivel a otro debe generar una se-
rie de escenarios, que conjuntamente 
y como un todo, formen la estructura 
de las cuatro áreas de la organización 
para su proyección en el mercado 
internacional. Puede que la organiza-
ción tenga más adelantadas algunas 
etapas en unas áreas más que en otras. 
Por ello, antes de tratar de moverse 
hacia una etapa superior, la empresa 
debe estandarizar todas aquellas que 
están en un nivel inferior al nivel en 
donde se encuentran las de mejor 
posición (ver figuras 1 y 2).

Finalmente, se pretende dar como 
resultado, a través de esta propuesta, 
las herramientas necesarias de for-
ma cuantitativa y cualitativa para el 
empresario, con el fin de que pueda 
competir de manera eficaz en el 
mercado internacional y posicionar 
el nombre de los productos colom-
bianos con un factor diferencial, 
no sólo en precio sino también con 
innovación y calidad. Asimismo, 
debe ser una prioridad para el Esta-
do el promover el desarrollo de las 
empresas que se proyectan hacia los 
mercados externos, generando estra-
tegias de infraestructura que procuren 
la respuesta eficiente de los productos 
a las necesidades del mercado inter-
nacional, debido a que la empresa 
puede estar preparada pero si tiene 
una infraestructura costosa pierde 
competitividad.
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Fuente: Grupo de Investigación de Internacionalización de la Empresa – GIIE – Universidad 
del Rosario – Facultad de Administración
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5	 Modelo desarrollado a partir del análisis de las diferentes teorías para la evaluación y diagnóstico 
de empresas interesadas en comenzar un proceso de internacionalización con base en resultados del 
programa Expopyme y del grupo de internacionalización de la empresa colombiana -giie- de la Uni-
versidad del Rosario.

Fuente: Grupo de Investigación de Internacionalización de la Empresa – GIIE – Universidad 
del Rosario – Facultad de Administración

Figura 1. Modelo de internacionalización5

Figura 2. Modelo de Internacionalización – etapas
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Resumen
La globalización, como fenómeno mundial, ha definido nuevas reglas de juego para las 
empresas, la forma de hacer negocios y sobre todo el perfil y la formación de los directo-
res y gerentes del hoy y del futuro. Ante semejante reto, las facultades de administración 
han entendido que deben responder a esas megatendencias y ser pertinentes a esas nuevas 
exigencias, especialmente en la forma como abordan el estudio y la enseñanza de la admi-
nistración como ciencia. 

Con un horizonte al año 2015 y gracias a la prospectiva; sus conceptos, sus propuestas y 
sus herramientas, nos atrevimos a realizar este estudio de futuro, en busca de los elementos, 
condiciones y estrategias que deberán marcar el rumbo de las facultades de administración, 
en su camino hacia la pertinencia futura y por ende a su sostenibilidad.

Palabras clave: prospectiva, tendencias, administración, escenarios, estrategias.

Abstract
The Globalization, as world-wide phenomenon, has defined new rules of game for the compa-
nies, the form to make businesses and coverall the profile and the formation of the directors 
and managers of the today and the future. Before this great challenge, the administration 
faculties have understood that they must respond to those mega trends and to be pertinent to 
those new demands, especially in the form of as they undertake the study and the education 
of the administration like science.
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Introducción

La administración es relativamen-
te joven y ha experimentado un 
vertiginoso desarrollo y evolución 
en relativamente pocos años, si la 
comparamos con otras disciplinas. 
Durante los casi 20 meses de dedica-
ción a la maestría, surgieron inquie-
tudes sobre posibles temas para ser 
investigados y que tenían relación 
con la disciplina. Entre las diferentes 
posibilidades, la prospectiva resultó 
un espacio de estudio novedoso, 
exigente y con un espacio de acción 
y un desarrollo muy prometedores; 
esto fue un punto de partida para 
abordar el estudio de dicho tema, 
su aplicación, utilidad y el punto de 
apoyo que sus propuestas teóricas y 
científicas y sus herramientas, entre 
otros aspectos relevantes, podrían 
brindar a la ciencia administrativa.

Uniendo los aspectos anteriores, 
el estudio de la administración, 
las facultades de administración, 
la pertinencia en el futuro de la 
mismas en la formación de los ge-
rentes del futuro y la prospectiva, 
decidimos proponer como objeto de 
nuestro trabajo de tesis de maestría, 
el análisis de la pertinencia de la 
facultades de administración, a un 

horizonte de tiempo propuesto en 
el año 2015. Este estudio propone 
un análisis cuidadoso de autores 
y estudiosos de la administración, 
académicos y empresarios sobre sus 
apreciaciones acerca del estado del 
arte de la dinámica y comportamiento 
de las facultades de administración 
en la enseñanza de la disciplina 
administrativa, así como su visión 
de futuro enmarcado en tendencias 
y propuestas. Este estudio de futuro 
será soportado y apoyado gracias al 
marco conceptual e instrumental que 
ofrece la prospectiva. 

Metodología

Ya que la prospectiva es una dis-
ciplina que nos permite abordar el 
cambio de la manera más acertada 
(Mojica, 2005, p. 21), el trabajo de 
investigación tiene en cuenta las 
herramientas que ésta pone a dis-
posición para desarrollar estudios 
de futuro. 

Las fuentes de información dispo-
nibles para llevar a cabo el estudio 
están relacionadas con las facultades 
de administración en Colombia, sus 
cifras, estrategias y directores, de 
donde se puede obtener la infor-

With a horizon to the year 2015 and thanks to prospective; his concepts, his suggestions 
and tools, we dared to make this study of future, in search of the elements, conditions and 
strategies that will have to plot the course of the administration faculties, in its way towards 
the future pertinence and therefore to its sustainability.

Key words: administration, strategies, tendencies, scenes, prospective.
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mación necesaria para validar las 
preguntas acerca de cómo será el 
comportamiento futuro de las facul-
tades de administración. 

La prospectiva se utiliza en su marco 
conceptual y en relación con sus herra-
mientas de aplicación; a partir de ella 
se estudian y analizan las tendencias 
de la enseñanza de la administración, 
sus avances, comportamientos y po-
sibles escenarios, lo que permite que 
en el estudio se visualice mejor hacia 
dónde se dirigen dichas escuelas en el 
año 2015. Igualmente, se analizan y 
se toman como referencia facultades 
de administración de reconocimiento 
nacional e internacional, que brindan 
información pertinente para el trabajo 
de investigación, relacionada con 
propuestas actuales y futuras acerca 
de cómo se llevará a cabo la adminis-
tración de los negocios en el mundo 
cambiante, analizar sus tendencias, 
la generación de conocimiento y los 
trabajos de investigación realizados 
en dichas instituciones, que sirven 
de punto de referencia y docu-
mentación para este trabajo. Para el 
caso de las escuelas nacionales, se 
consultan aquellas que en la actua-
lidad cuentan con reconocimiento de 
acreditación de alta calidad, otorgada 
por el Consejo Nacional de Acredi-
tación -Cna-.

De la misma manera, la consulta de 
expertos sobre el tema de adminis-
tración, permite sentar las bases del 
estudio, al conocer prácticas de co-
nocimientos, retos, teorías, métodos 

pedagógicos, desarrollo tecnológico, 
entre otras, que se presentan en las 
diferentes facultades de adminis-
tración. Asimismo, se facilita la 
ubicación en el estado actual de las 
facultades nacionales y el estable-
cimiento de las variables que han 
de tenerse en cuenta en un estudio 
prospectivo. En este proceso de in-
dagación, se consulta la opinión de 
los decanos de las facultades, así 
como de los directores y responsa-
bles de los procesos de investigación 
dentro de las mismas.

Las herramientas que se utilizan para 
realizar la consulta de expertos son 
las correspondientes a los programas 
de mic mac, mactor; el diseño del 
escenario apuesta al cual se verán 
enfrentadas las facultades de admi-
nistración en el año 2015, mediante 
el smic, y el diseño y evaluación de 
las estrategias para llegar dicho es-
cenario mediante la herramienta igo, 
que pretende analizar la importancia 
y gobernabilidad necesarias para 
lograr las estrategias planteadas.

La metodología utilizada en el es-
tudio se basa en el establecimiento 
e identificación de las variables de 
cambio y en el análisis de la evo-
lución de su comportamiento para 
el futuro (2015). Las herramientas 
aplicadas nos conducen entonces 
al establecimiento y diseño de los 
posibles escenarios a los que se 
verán enfrentadas las facultades 
de administración al futuro y nos 
conducen a la elección del escenario 
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apuesto elegido por los expertos, el 
cual constituye el horizonte al que 
pretenden llegar las instituciones en 
el futuro, dependiendo de las estrate-
gias que se lleven a cabo a partir de 
ahora: “La Prospectiva nos enseña 
que no es necesario sufrir o padecer 
el futuro, sino que podemos cons-
truirlo. Y también nos muestra que 
si lo analizamos adquirimos ventajas 
competitivas, sencillamente porque 
nos estamos adelantando a tomar 
decisiones que otros todavía no ha 
pensado. De esta manera es posible 
ganar la delantera e impedir que 
el futuro nos sorprenda” (Mojica, 
2005, p. 20).

En el proceso de construcción del futu-
ro, la importancia del presente resulta 
esencial. No sería posible pensar en 
un futuro, sino podemos identificar 
con claridad lo que pasa hoy, punto de 
partida del ejercicio prospectivo. La 
prospectiva es el arte de conjeturar, 
pero entendiendo esta expresión no 
como una simple adivinanza del futu-
ro, sino como un ejercicio que requiere 
todo un proceso que se alimenta de 
muchas fuentes primarias y secun-
darias, las cuales están disponibles 
hoy en día gracias a Internet, o en el 
tradicional proceso de consulta en la 
biblioteca.

No se podría iniciar un proceso pros-
pectivo sin consultar sobre qué pasa 
en otros lugares del mundo con el 
tema que nos inquieta, pero también 
resulta central y relevante preguntar 
en forma directa a aquellas personas 

que son reconocidas por su cono-
cimiento del tema, producto de su 
experiencia profesional, dinámica 
investigativa y su permanente con-
tacto con la problemática analizada, 
quienes comienzan a darnos luces 
sobre las variables que comenzarán 
a guiar el estudio, y que a la larga 
serán las que permitan construir los 
escenarios, estrategias y acciones 
que determinarán el futuro. Todo 
lo anterior se encuentra soportado 
por recursos y herramientas que 
permiten que este ejercicio de anti-
cipación tenga un respaldo técnico 
y garantizan que los resultados sean 
confiables y verificables en todo 
momento. Todo lo anterior tiene su 
fundamento en el estructuralismo, 
la teoría de sistemas y la teoría de la 
complejidad.

1. Tendencias y 
factores de cambio: 
presente y futuro 
de las escuelas de 
administración

1.1 Las primeras 
tendencias: la empresa 
y la forma de hacer 
negocios 

•	 La dinámica empresarial – la 
globalización. 

•	 Un nuevo concepto de empresa. 
•	 Un nuevo concepto de mercado.
•	 El conocimiento como un nuevo 

factor productivo.
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•	 De lo tangible a lo intangible - de 
la competencia a la coopetencia.

•	 La nueva concentración del poder.
•	 La nueva valoración de las em-

presas. 
•	 La nueva responsabilidad empre-

sarial.

1.2 Las segundas 
tendencias: La forma de 
enseñar y de formar a los 
directivos en las facultades 
de administración

•	 La importancia de la movilidad. 
•	 La doble nacionalidad académica.
•	 La acreditación, un requisito 

obligado. 
•	 La apertura de las fronteras.
•	 La nueva docencia.
•	 Un nuevo modelo de universidad 

y de facultad.

2. Variables clave o 
estratégicas

2.1 Identificación de 
variables

Para la identificación de variables 
se desarrolló un taller de expertos, 
en el cual éstos establecieron un 
total de quince (15) variables y 
factores de cambio, con su respec-
tiva clasificación y definición, para 
luego llevar a cabo la evaluación y 
obtener el resultado de las variables 
estratégicas. A continuación se citan 
dichas variables:

•	 Vínculo facultad empresa (vfe).
•	 Centros de investigación y desa-

rrollo (cid).
•	 Diversidad cultural estudiantil y 

profesores (dce).
•	 Polilingüismo (poli).
•	 Profesores experiencia empresa-

rial, maestría y doctorado (pee).
•	 Administración como ciencia 

(acc).
•	 Formación en posgrados en admi-

nistración, mba, doctorado (fpost).
•	 Formación de gerentes éticos e 

integrales (forger).
•	 Capacidad de las facultades para 

interacción internacional con 
pares (interpares).

•	 Acreditación internacional y 
nacional (ani).

•	 Práctica profesional en contextos 
internacionales (pci).

•	 Virtualización de la educación 
(vedu).

•	 Competitividad empresarial 
(coem).

•	 Financiamiento de la educación 
(fe).

2.2 Calificación de las 
variables

La calificación de las variables se 
realizó por medio de un análisis es-
tructural, a partir de la aplicación de 
la herramienta mic mac, en un taller 
de expertos. Se calificó la motrici-
dad de cada elemento, o el impacto 
que cada una de las variables ejerce 
sobre las demás y la dependencia 
o incidencia de éstas sobre una en 
particular.
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Las variables que presentaron las 
calificaciones con los más altos pun-
tajes de motricidad y dependencia 
fueron precisadas por los expertos. 
Éstas se denominan variables clave 
o estratégicas, las cuales en su orden 
y su definición son:
•	 Competitividad empresarial.
•	 Acreditación nacional e interna-

cional.
•	 Capacidad de las facultades para 

la interacción internacional con 
pares.

•	 Formación en posgrados.
•	 Práctica profesional en contexto 

internacional.
•	 Profesores con experiencia em-

presarial, maestría o doctorado.

3. Juego de actores

La definición de los actores resultó 
una tarea de inmensa sensibilidad 
e importancia. Ésta buscaba reunir 
en el salón imaginario de la pros-
pectiva, a todos aquellos actores 
que jugaran un papel protagónico 
en la estructura y dinámica de una 
facultad de administración. Este 
ejercicio resultó desde el principio 
una tarea vital, y además garantizó la 
representación de todos los stakehol-
ders involucrados. Cabe señalar que 
se debía garantizar la participación 
y objetividad de los participantes. 
Indudablemente, la tarea de reunir 
en el mismo espacio a todos los re-
presentantes e interlocutores válidos 
no sólo fue ardua, compleja y difícil, 
sino que la dinámica y compromisos 
que encontramos en cada uno de 

ellos fue de alta condición intelectual 
y objetividad, en cuanto tuvieron que 
ver con el insumo conceptual que ali-
mentó con éxito las siguientes etapas 
abordadas por el ejercicio prospecti-
vo. El grupo de actores que participó 
en la aplicación de la herramienta 
estaba conformado por: 
•	 Docentes. 
•	 Directivos. 
•	 Empresarios. 
•	 Egresados. 
•	 Padres de familia. 
•	 Estudiantes de administración de 

empresas.
•	 Programas internacionales. 
•	 Ascolfa. 
•	 Estado. 
•	 Facultades acreditadas y acredi-

tables. 
•	 Facultades no acreditadas. 

En el anexo 1 se encuentra el cuadro 
de influencias y dependencias entre 
los actores. Ahí se puede observar 
que dentro de los cuatro cuadrantes 
se encuentran los grupos participan-
tes y de influencia en el medio que 
conforma y rodea a las facultades 
de administración. Cabe resaltar 
que grupos como los directivos y las 
facultades acreditadas se encuentran 
en el cuadrante de conflicto, y el 
grupo de actores de influencia y que 
dependen en menor valor son: el Es-
tado, los programas internacionales 
y el empresario.
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3.1 Grado de poder 
de los actores según el 
coeficiente ri*

La tabla de poder de los actores 
presenta una escala de evaluación 
que va de 0 a 2. Después de aplicada 
la herramienta. El resultado es que 
el Estado, como actor que desem-
peña un rol dentro del estudio, es 
quién posee mayor calificación de 
poder (2.00). Tras éste se encuen-
tran los programas internacionales, 
los empresarios y las facultades de 
acreditación. En la siguiente tabla se 
pueden analizar más detalladamente 
las posiciones de los actores y la 
calificación de los mismos.

Coeficiente ri

Docente 0,67
Directivo 0,92
Empresario 1,28
Egresado 0,63
Padre Fam 0,56
Estudiante 0,51
Prointer 1,64
Ascolfa 0,80
Estado 2,00
Facuadre 1,32
Fucunoacre 0,66

Fuente: Aplicación Mactor, Segundo Taller de 
Expertos
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Fuente: Aplicación Mactor, segundo taller de expertos

anexo 1. Cuadro de influencia y dependencia entre los actores
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3.2 Matriz de 
posiciones valoradas 
de actores y objetivos

La matriz actor–objetivo -mao- pre-
tende medir la jerarquía específica 
que los diferentes actores detentan 
respecto de los objetivos planteados 
por ellos mismos. De acuerdo con las 
variables estratégicas, los objetivos 
son los siguientes:
•	 La existencia de la facultad del 

postgrado (facupost).
•	 La obtención del mayor número 

de acreditaciones nacionales e 
internacionales (mayoracre).

•	 Una facultad enfocada a la fa-
cultad de ciencias empresariales, 
para contribuir con la formación 
de profesionales idóneos para el 
incremento de los índices de com-
petitividad (faem).

•	 La realización de convenios in-
ternacionales para prácticas estu-
diantiles (pracinter).

•	 Mayor nivel de preparación del 
cuerpo docente (prepadocen).

•	 Pertenecer a las asociaciones 
reconocidas internacionalmente 
(asointer).

La definición de los actores fue una 
tarea muy importante, y el ejercicio 
previo de poner a cada uno de ellos en 
el contexto del estudio, fue el primer 
reto que debió asumirse. El conoci-
miento y la visión sobre el tema de es-
tudio resultaron, para la mayoría de los 
actores, bastante subjetivos y carentes 

de información relevante, confiable y 
comprensible. Cada actor venía con 
su propia realidad, más subjetiva que 
objetiva, y la tarea de documentarlos 
fue bastante dispendiosa y difícil.

Una razón para poder explicar esta 
disparidad de criterios y heterogenei-
dad de concepciones está centrada en 
la falta de información sobre el tema, 
especialmente en actores como los 
empresarios y los padres de familia, 
quienes mostraron ser “los menos 
informados”.

Los grupos de discusión permitieron 
espacios muy enriquecidos de debate 
y controversia. Con el tiempo, se fue 
llegando a consensos y acuerdos en 
algunos aspectos fundamentales de la 
dinámica de las facultades de admi-
nistración, lo que permitió, a la larga, 
procesos de reflexión y proposición 
sobre las variables, escenarios, estra-
tegias y acciones planteadas a lo largo 
del trabajo.

Es natural que en la discusión de 
una problemática, en la cual hay 
varios actores o grupos de interés 
involucrados —stakeholders—, las 
posiciones sean radicales en algunos 
temas, negociables en otros e inclusive 
desechables en otros casos. También 
sería posible encontrar algunos ac-
tores que puedan ejercer influencia 
sobre sus otros colegas, que tengan 
la habilidad de convocar a otros 
actores a sus grupos de influencia, o 



202

La pertinencia de las facultades de administración: un estudio prospectivo al 2015

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 194-224, junio de 2007

“imponer” sus criterios mediante la 
persuasión de sus argumentos y pos-
turas. El trabajo adelantado en esta 
investigación no fue la excepción.

3.3 Análisis de fuerzas 
y jugadas de los 
actores para cada 
objetivo

3.3.1 Fuerza y jugadas 
de los actores en la 
existencia de la facultad 
del posgrado

Los actores que no se declaran 
favorables a una migración de las 
facultades de administración de una 
estructura de pregrado a una estruc-
tura de postgrado son:
•	 Padres de familia.
•	 Ascolfa, como asociación de facul-

tades de administración.
•	 facultades de administración no 

acreditadas.

En nuestro medio, la estructura de 
las facultades de administración es 
esencialmente de pregrado, y los pro-
gramas ofrecidos por las diferentes 
universidades se orientan a estudian-
tes recién graduados del colegio. La 
enseñanza de la administración se 
orienta a proponer programas uni-
versitarios que formen profesionales 
para iniciar su vida en las empresas, 
bien sea constituidas, o para ser crea-
das por los futuros profesionales de 
la administración.

Por otro lado, se ha venido fortale-
ciendo la propuesta de la formación 
en la administración a un nivel de 
posgrado, lo cual se ha reflejado en 
un importante incremento de las pro-
puestas de estudios de este tipo en las 
diferentes universidades nacionales 
e internacionales. Esta propuesta 
se ha venido materializando en el 
incremento de estudios de posgra-
do, maestría, mba, y doctorado, a 
partir de la oferta académica de las 
diferentes universidades. En estos 
estudios confluyen estudiantes de 
diversas disciplinas, con la firme 
intención de fortalecer sus conoci-
mientos sobre las ciencias adminis-
trativas, para poder aplicarlos en sus 
actividades profesionales, en forma 
más eficiente y con herramientas y 
conocimientos que la administración 
puede brindarles en el desarrollo de 
su actividad profesional, en cargos 
de dirección, decisión, manejo y 
responsabilidad.

Las tendencias mundiales comienzan 
a señalar una transición por parte de 
las facultades de administración, de 
proponer planes de estudio para los 
niveles del pregrado, hacia los pla-
nes de estudio a nivel de posgrado. 
Al analizar a los actores del proceso 
encontramos tres (3) que plantean 
posiciones negativas frente a esta 
variable analizada. 

Para los padres de familia esta tran-
sición representa, entre otras limita-
ciones, aspectos como los elevados 
costos económicos generados por 
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los estudios de posgrado y la reduc-
ción en las posibilidades de escogen-
cia de programas universitarios de 
administración; además, una carrera 
como ésta mantiene altos niveles 
de preferencia entre los estudiantes 
recién salidos de los colegios. Estos 
niveles de preferencia van de la mano 
con la posición gremial de las facul-
tades de administración, representada 
en Ascolfa, entidad que agrupa un 
grupo muy importante de facultades 
de administración con énfasis en pro-
gramas de pregrado. La asociación 
buscaría defender los intereses de 
sus asociados y propendería por una 
transición mesurada, manteniendo 
y mejorando los programas de ad-
ministración de pregrado vigentes y 
futuros, además de apoyar a las facul-
tades que propicien la consolidación 
de programas de posgrado, como 
ya viene sucediendo con un grupo 
importante de facultades.

Las facultades de administración que 
en la actualidad no poseen ningún 
tipo de reconocimiento o acredita-
ción formal presentan limitaciones 
para poder estructurar y ofertar 
programas de posgrado, además de 
la amenaza de que en el futuro los 
procesos de acreditación nacional 
serán obligatorios y los procesos 
de acreditación internacional serán 
muy exigentes y costosos. Esto 
restringe la capacidad de acción de 
dichas facultades y las expone a una 
posible desaparición del mercado, o 
a un campo de acción muy reducido 
en lo local. 

3.3.2 Fuerza y jugadas 
de los actores sobre 
la existencia de 
facultades que obtengan 
mayor número de 
acreditaciones nacionales 
e internacionales 

Los procesos de certificación de 
calidad se conocían básicamente en 
el medio empresarial. Los procesos 
ISO surgen como una condición que 
las empresas de hoy y del futuro 
deben cumplir para poder interac-
tuar en un mercado global mundial. 
Estas exigencias de calidad han 
trascendido al medio académico; así, 
en la actualidad, a nivel local estas 
exigencias se especifican en los 
procesos de acreditación de alta 
calidad. Este proceso está liderado y 
dirigido por el Ministerio de Educa-
ción Nacional, a través del Consejo 
Nacional de Acreditación -Cna-. El 
proceso reconoce en una facultad 
la calidad de sus programas, posi-
cionándolos a la vanguardia en el 
contexto nacional. 

Estos reconocimientos presentan 
exigencias de alto nivel en dife-
rentes aspectos relacionados con la 
actividad administrativa, académica 
y financiera de un programa univer-
sitario, lo cual dificulta el acceso 
a dicho proceso de un importante 
número de programas y facultades, 
las cuales no cumplen con los requi-
sitos exigidos para avanzar en forma 
exitosa. En cuanto a las facultades de 
administración y sus programas ofre-
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cidos, actualmente sólo 12 programas 
cuentan con el reconocimiento de 
acreditación de alta calidad y las ex-
pectativas de incrementar ese número 
son bajas y lentas.

En lo relativo a los procesos de acredi-
tación internacional, las condiciones, 
costos, requisitos y tiempo, repre-
sentan limitaciones inmensas, que 
dificultan enormemente el acceso 
de las facultades de administración 
y sus programas a estas certificacio-
nes. Actualmente, en Colombia sólo 
una facultad cuenta con este reco-
nocimiento y otra facultad ha sido 
oficialmente aceptada para iniciarlo, 
lo que habla de lo difícil que es acce-
der a este proceso. Un panorama no 
muy alentador podría vislumbrase 
hacia futuro, debido a que optar por 
un proceso de acreditación interna-
cional sería un proceso muy difícil 
o casi imposible de alcanzar para un 
inmenso número de facultades de ad-
ministración y sus programas. Optar 
por una acreditación internacional 
abre las puertas a las facultades de 
administración y sus programas al 
mundo académico y al intercam-
bio con facultades pares a nivel 
global, con todos los beneficios que 
esta relación implicaría y el posicio-
namiento que se obtendría.

La condición de calidad en las facul-
tades de administración y sus pro-
gramas, es en la actualidad una gran 
preocupación y objeto de acciones 
encaminadas a obtener los recono-
cimientos propios de estos ejerci-

cios. En el caso de las facultades 
que cumplen con los requisitos para 
obtener algún tipo de acreditación 
local o internacional, todo su grupo 
institucional (directivos, docentes 
y estudiantes, entre otros) consi-
dera que debe ser una obligación 
iniciar los procesos y alcanzar las 
acreditaciones, lo que ha exigido a 
dichas facultades realizar profundas 
transformaciones en sus propuestas 
académicas, investigativas y de ex-
tensión, así como un fortalecimiento 
logístico, en la infraestructura y en 
los procesos de administración y 
gestión. Con estos cambios y ajustes 
estructurales se puede iniciar la etapa 
de las acreditaciones locales, y co-
menzar a preparar las condiciones de 
las acreditaciones internacionales.

El gobierno y Ascolfa propenden 
por darle mayor dinamismo a los 
procesos de acreditación, los cuales 
garantizan la calidad de los progra-
mas académicos y de los procesos 
de formación de profesionales que 
respondan a las exigencias y nece-
sidades del empresariado nacional e 
internacional.

En el caso de los empresarios y los 
egresados, la condición de calidad 
que otorgan las acreditaciones loca-
les e internacionales, permiten que 
los profesionales egresados de las 
facultades de administración acre-
ditadas tengan mejores posibilidades 
de formar parte de las empresas 
líderes en los mercados globales, y 
con el tiempo parte de las exigencias 
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de ingreso de nuevos profesionales 
a este tipo de empresas, incluirá el 
requisito de haber egresado de pro-
gramas acreditados; sin embargo, 
existen algunos actores que hacen 
un peso negativo a dichos procesos, 
como los padres de familia, Ascolfa 
y las facultades no acreditadas. 

En el caso de los padres de familia, 
se podría asociar esta posición no 
favorable más que a una actitud 
negativa hacia las acreditaciones, a 
un desconocimiento de los alcances 
y beneficios que tienen sus hijos al 
ser matriculados en programas acre-
ditados, en facultades reconocidas y 
en universidades acreditadas. En este 
caso es muy importante involucrar 
más al padre de familia a los proce-
sos académicos en que participan los 
hijos y enfatizar en la importancia y 
efectos positivos a futuro de optar 
por un programa acreditado. En lo 
relativo con Ascolfa —como gremio 
de las facultades— la posición podría 
ser proteccionista, ante la dificultad 
de muchas facultades asociadas de 
cumplir cabalmente con los requisi-
tos para optar por las acreditaciones 
locales e internacionales. Acciones 
encaminadas a propiciar una cultura 
de la calidad y facilitar los procesos 
de acreditación entre los miembros 
del gremio, podrían ser jugadas que 
permitirían involucrar al mayor nú-
mero de asociados a estos procesos 
de calidad.

Finalmente, en el caso de las faculta-
des de administración no acreditadas 

se podrían vislumbrar varias ac-
ciones. Las primeras, encaminadas 
a propiciar procesos internos de 
mejoramiento y auto evaluación, 
con miras a optar por los procesos 
de acreditación como una forma de 
garantizar y certificar la calidad 
de sus programas. En el escenario 
más pesimista, si estas facultades no 
logran cumplir con los requisitos 
de calidad exigidos para garantizar 
certificaciones y acreditaciones, en-
tonces la opción es desaparecer del 
mercado por las mismas fuerzas y 
acciones que éste exija por su propia 
dinámica y desarrollo.

3.3.3 Fuerza y jugadas 
de los actores sobre 
la existencia de una 
facultad de ciencias 
empresariales
 
Los procesos de integración aca-
démica en las facultades de ad-
ministración pueden llevar a la 
estructuración de campos de cono-
cimiento más amplios, que no se 
limiten únicamente a la enseñanza 
de la administración como tal. Como 
respuesta a esta tendencia, las facul-
tades de administración comienzan 
a pensar en procesos de integración 
de disciplinas afines, las cuales se 
pueden agrupar bajo la denominación 
de ciencias empresariales o ciencias 
económicas y administrativas.

Esta nueva integración permite reunir 
en una facultad de ciencias empresa-
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riales, a aquellas disciplinas y pro-
gramas que son afines entre sí, y que 
amplían más el horizonte del estudio 
y formación en carreras relacionadas 
con dirección y gerencia de empresas. 
Programas como administración, 
contaduría, economía y logística, 
podrían encajar en la concepción de 
dicha facultad, escuela de negocios, 
facultad de ciencias económicas y 
administrativas y cualquier otra de-
nominación afín con el tema.

Jugadas propuestas

Como en la descripción de las ju-
gadas del objetivo anteriormente 
mencionado, se puede observar una 
apreciación positiva a generar este 
tipo de integraciones en los actores 
directamente relacionados con la di-
námica de las facultades de adminis-
tración. En este caso los directivos, 
docentes, estudiantes, egresados, el 
Estado, y en general las facultades 
con niveles de acreditación nacional 
e internacional, estarían en capa-
cidad teórica de abordar procesos 
de integración de esos programas 
afines en una escuela de empresas, 
o de ciencias empresariales. Estos 
procesos de integración amplían la 
oferta de programas, la integración 
de los mismos (procesos de doble 
titulación) y permiten establecer 
unidades académicas más fortale-
cidas, las cuales pueden, inclusive, 
constituirse en universidades em-
presariales dentro del contexto 
de la universidad en general. Con 

miras a estos procesos académicos 
de integración, las facultades y la 
universidades pueden emprender 
acciones tendientes a realizar pro-
puestas de nuevos programas afines 
a la administración, lo que exigiría 
un proceso de estructuración de una 
nueva carrera, con todos los proce-
sos y procedimientos que es preciso 
emprender para tal efecto. 

En el caso de universidades donde 
las facultades afines se congregan en 
unidades académicas independientes, 
la tarea de promover procesos de in-
tegración será más compleja, debido 
a las dificultades de iniciar un proceso 
de integración, establecer criterios de 
unificación, además de considerar 
los procesos culturales generados al 
interior de cada facultad, los cuales 
definen identidades diferentes, orien-
taciones distintas, situaciones que 
serán verdaderas barreras de entrada.

Las facultades que han sido constitui-
das inicialmente sólo con el programa 
de administración, tendrán mayor 
posibilidad de ampliar su campo de 
acción académico, con la oferta 
de nuevos programas que se puedan 
enmarcar en los contextos de las 
ciencias administrativas. En nuestro 
medio, el promover la creación de  
escuelas empresariales es una inicia-
tiva relativamente nueva y son pocos 
los casos en que estas integraciones se 
pueden observan en forma expresa. 

Los procesos de creación de escuelas 
de negocios o escuelas empresa-
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riales, deben ser liderados por la 
dirección de la institución, la cual 
determina los criterios y las políticas 
a seguir, los procesos que deben 
seguirse y las metodologías dispues-
tas para tales fines. Estos procesos 
pueden desembocar en la creación 
de escuelas de negocios, las cuales 
tengan identidad y autonomía propias 
y que se encuentren inmersas en la 
estructura general de la universidad, 
como el caso de Harvard University 
y Harvard Bussines School, para citar 
un ejemplo representativo.

A pesar de encontrar actores que 
apoyan los procesos de integración 
y creación de escuelas de negocios, 
también hay quienes no se definen 
muy partidarios de esta propuesta, 
entre quienes el estudio halló a padres 
de familia, Ascolfa y las facultades 
no acreditadas.

En el caso de los padres de familia, 
su posición no favorable responde, 
básicamente, a que su vinculación 
con la actividad y dinámica de las 
facultades de administración es 
muy tangencial, e incluso margi-
nal. El papel del padre de familia 
es fundamentalmente económico, 
como quiera que facilita los recursos 
financieros para que sus hijos figuren 
en las facultades de administración 
como estudiantes. A partir de ese rol, 
de gran importancia, su vinculación 
y accionar son restringidos. En este 
caso, los padres podrían actuar en 
forma más dinámica, por medio de 
la creación de asociaciones de padres 

de familia, la participación activa en 
comités de dirección o gobierno 
de la institución, o la vinculación de 
los mismos a programas académicos 
que las facultades de administración 
ofrezcan en las modalidades de edu-
cación continuada o talleres y cursos 
de extensión.

En el caso de Ascolfa, su posición, 
más que de oposición a estos proce-
sos, se concentra básicamente en el 
grado de intervención y de participa-
ción que la asociación puede tener, 
lo cual comienza a vislumbrarse en 
el caso de algunas facultades de ad-
ministración. Por medio de la asocia-
ción se podrían establecer criterios 
y acuerdos básicos para el inicio de 
esos procesos de integración.

Finalmente, en el caso de las facul-
tades de administración no acredi-
tadas, los procesos de integración y 
de creación de escuelas de ciencias 
empresariales, resulta para éstas un 
ejercicio complejo, debido a la ca-
rencia de reconocimiento, de recur-
sos; básicamente, la no acreditación 
limita estos ejercicios. 

3.3.4 Fuerza y jugadas 
de los actores en la 
existencia de convenios 
para prácticas 
estudiantiles
 
Los procesos de globalización y 
apertura a nivel mundial han tras-
cendido a la academia, la cual no es 
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ajena a lo que se podría denominar 
la internacionalización de la educa-
ción. Cada vez, con más celeridad, 
las universidades de alto prestigio y 
reconocimiento mundial buscan nue-
vos horizontes y nuevos mercados en 
los cuales posicionarse, bien sea a 
través de alianzas estratégicas con 
universidades y facultades locales, 
o por medio de la incursión directa 
en esos mercados, ofreciendo sus 
programas académicos vía virtual o 
en forma presencial.

El estudio de la administración, no sólo 
como ciencia social y de negocios, 
exige que la teoría se pueda validar 
en forma presencial y práctica, para lo 
cual las prácticas empresariales resulta 
el espacio adecuado y fundamental de 
experiencia y experimentación. 

Las prácticas empresariales consti-
tuyen pues un espacio esencial para 
el desarrollo y experimentación de 
los estudiantes de las facultades 
de administración, siendo estos es-
pacios muy importantes no sólo en 
el contexto local, sino además, de 
inmensa importancia en el contexto 
internacional.

Las facultades de administración 
buscarán espacios para el desarrollo 
de esas prácticas, y estarán perma-
nentemente activas en la obtención 
de espacios y convenios con facul-
tades pares internacionales, así como 
con empresas multinacionales, para 
que los estudiantes puedan acceder 
a ejercicios empresariales reales, en 

contextos globalizados y en ambien-
tes distintos a lo local y nacional.

Respecto de las jugadas y acciones 
que los actores deben realizar, al 
revisar la composición de la balan-
za obtenida, se puede observar que 
existe casi un consenso positivo en lo 
relacionado con privilegios y en apo-
yar el desarrollo de prácticas empre-
sariales en contextos diferentes a lo 
local (prácticas internacionales). En 
este caso las jugadas propuestas van 
encaminadas a garantizar escenarios, 
estructuras y condiciones, para poder 
consolidar sólidos y permanentes 
vínculos entre la academia y el sec-
tor empresarial local e internacional, 
con el fin de establecer convenios de 
cooperación en prácticas empresaria-
les. Éstas permitirán a los estudiantes 
de las facultades de administración 
contar con espacios adecuados y 
enriquecedores de aprendizaje real 
y experiencial, y que estas posibili-
dades se puedan trasladar al campo 
internacional, en consideración a la 
tendencia de la empresa en general, 
como lo es buscar la globalización y 
la internacionalización.

El establecimiento de convenios de 
prácticas nacionales e internacionales, 
la búsqueda de alianzas estratégicas 
con otras facultades de administración 
del mundo y hacer convenios con em-
presas multinacionales, serían algunas 
de las jugadas que podrían llevar a 
cabo las facultades de administración 
que aspiren a ser más globales.



209

Ángela Lucía Noguera Hidalgo, Luis Francisco Cubillos Guzmán

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 194-224, junio de 2007

En el análisis de esta balanza, un actor 
que hace contrapeso negativo son las 
facultades de administración no acre-
ditadas. Sobre este actor, las jugadas 
que deben ser consideradas están 
relacionadas con la decisión de ini-
ciar los procesos de acreditación, en 
consideración a la capacidad de reunir 
y cumplir con los requisitos dispuestos 
formal y oficialmente para tal fin.
 

3.3.5 Fuerza y jugadas 
de los actores en mayor 
nivel de preparación del 
cuerpo docente 
 
Los procesos académicos perdura-
bles en las facultades de adminis-
tración parten de la base de poder 
contar con un cuerpo de profesores 
calificado, que pueda dedicar la 
totalidad del tiempo a la interacción 
académica, la cual se soporta en 
la triada docencia, investigación y 
extensión. Las facultades comien-
zan a entender que la permanencia 
de los profesores al interior de las 
facultades es cada vez más necesa-
ria e importante ; además, es clave 
para lograr un equilibrio entre la 
experiencia laboral del entorno y 
la experiencia académica.
 
Las facultades de administración ini-
cian un proceso de construcción de 
un capital humano e intelectual, como 
base fundamental para garantizar la 
calidad de los procesos docentes que 
deben emprenderse. De hecho, en 
los procesos de acreditación de alta 
calidad nacional e internacional de 

las facultades de administración y de 
sus programas, la calidad, número, 
formación y experiencia de los do-
centes, resulta ser una variable de gran 
importancia y peso en el momento de 
realizar evaluaciones y valoraciones.

Las facultades de administración han 
iniciado procesos formales que buscan 
el desarrollo integral y la permanencia 
de los profesores al interior de las 
instituciones. Por ello se comienzan 
a desarrollar estrategias tendientes a 
formalizar y garantizar el desarrollo 
y la formación de los profesores, 
por medio de la implementación de 
estatutos docentes, el establecimiento 
de procesos de carrera académica y 
docente, convocatorias para cargos 
de profesores de planta y de carrera, 
además de programas de formación 
y capacitación en estudios superiores 
de maestría y doctorado para los pro-
fesores, los cuales permiten financiar 
parcial o totalmente esos costos, y 
se pueden compensar en el futuro 
con tiempo de dedicación exclusiva, 
producción académica, investigación 
y procesos de consultoría para la ins-
titución y la facultad.

Otras jugadas relacionadas con los 
procesos de formación docente se 
orientan a capitalizar los procesos 
de acreditación nacional e inter-
nacional, con miras a establecer y 
fortalecer convenios de intercambio 
profesoral con universidades pares y 
facultades de igual condición. Estos 
procesos contribuyen no sólo al 
enriquecimiento profesional, perso-
nal y académicos de los profesores, 
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sino que permiten establecer redes de 
intercambio muy fuertes y altamente 
dinámicas.

3.3.6 Fuerza y jugadas 
de los actores para 
pertenecer a las 
asociaciones reconocidas 
internacionalmente

El crecimiento y la consolidación de 
las facultades de administración se 
construyen a partir de las condicio-
nes expuestas en el análisis de las 
balanzas anteriores. Una de las va-
riables relacionada con los procesos 
de internacionalización trae consigo 
la exigencia de los reconocimientos 
en ambientes internacionales esta-
blecidos en los procesos de acredi-
tación internacional. 

Las facultades de administración bus-
carán entonces establecer un gran  nú-
mero de relaciones con pares externos, 
situación que se logra estableciendo 
una fluida comunicación y procesos 
dinámicos de intercambio intelectual, 
los cuales se logran optimizar si la 

facultad forma parte de asociaciones y 
gremios académicos internacionales. 

En un futuro no muy lejano se con-
vertirá en un requisito, para poder 
interactuar en comunidades y redes 
académicas internacionales, ser 
miembro activo y destacado de aso-
ciaciones como balas, aabsc, wacra, 
efmd, ascolfa, cladea, academy of 
management, entre otras asociaciones 
y comunidades que reúnen a las fa-
cultades y escuelas de administración 
más reconocidas del mundo. Parte de 
la gestión de los decanos y directivos 
de las facultades es abrir los espacios 
necesarios, establecer las relaciones 
correspondientes entre otras facul-
tades pares, en la medida en que 
se haga presencia en los congresos 
internacionales de administración, la 
presentación de ponencias sobre los 
resultados de los procesos consoli-
dados de investigación, la presencia 
con documentos y artículos en las 
publicaciones y revistas de estas 
entidades, entre otras acciones aca-
démicas propias de estas reuniones 
y asociaciones.

4. Escenario tendencial

Tabla de probabilidad p*
Probabilidad P* Tendencia

1 - Competitividad empresarial 0,463 Duda 0
2 - Facultad del posgrado 0,497 Duda 0
3 - Acreditación internacional 0,566 Débil 1
4 - Prácticas estudiantiles internacionales 0,595 Débil 1
5 - Formación docente 0,53 Débil 1
6 - Facultades pertenecientes a asociaciones internacionales 0,59 Débil 1

Fuente: Aplicación Herramienta smic. Tercer taller de expertos.
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Mediante un ejercicio de recalifi-
cación de probabilidad positiva y 
negativa, y la intervención de tres 
procesos que son la función cua-
drática de las matrices, el método 
simples y el método Lenke, se llegó 
a la calificación de la probabilidad 
denominada P*. 

El escenario tendencial está dirigido 
a ver qué tan probable es que se pre-
senten los seis eventos anteriormente 
nombrados. La probabilidad de estos 
se encuentra -dentro de una ten-
dencia intermedia; lo anterior indica 
que el escenario tendencial está en 
proceso de ocurrir de manera débil 
en algunos casos y dudosa en otros- 
Es decir, que se están realizando 
algunas acciones para que esta si-
tuación ocurra pero aún falta un im-
portante terreno por recorrer y otras 
acciones a llevar a cabo para que la 
probabilidad de los seis eventos sea 
definitiva y contundente.

De no darse cambios en las tenden-
cias analizadas, dentro de 10 años 
estaríamos viviendo una situación 
similar a la actual, esto es, todavía 
estaríamos dudando -frente a la com-
petitividad empresarial, a la facultad 
del posgrado y a la formación do-
cente de alta calidad además, segui-
ríamos recorriendo de manera débil 
el camino de la acreditación y de las 
asociaciones internacionales. Sí este 
escenario ocurriese -perderíamos 
10 años y se ensancharía la brecha 
respecto de países como México, 
Brasil y Chile. 

5. Escenario apuesta

Después de analizar las consecuencias 
de los diferentes escenarios anteriores, 
concluimos que el escenario por el 
cual apuestan las facultades de admi-
nistración, al horizonte del año 2015, 
es: la facultad de la excelencia.

6. Análisis de 
escenarios a traves 
de ejes de Peter 
Schwartz

La primera ruta señalada en el grá-
fico de los ejes de Schwartz, señala 
el camino hacia el logro del esce-
nario apuesta de la facultad de la 
excelencia, escenario que plantea 
una alta condición de desempeño 
académico y un alto grado de com-
petitividad empresarial. Este camino 
tiene un punto de partida, situado en 
el escenario denominado la facultad 
de las carencias Éste, propone una 
serie de condiciones favorables re-
lacionadas con facultades que han 
avanzado significativamente en la 
obtención de la acreditación nacio-
nal y progresa con firmeza dentro de 
los procesos de acreditación interna-
cional, condición que ha permitido 
desarrollar una serie de relaciones 
externas por medio de convenios y 
procesos de intercambio y prácticas 
internacionales, además de perte-
necer activamente a asociaciones 
internacionales de administración en 
calidad de miembros. Sin embargo, 
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esta aparente fortaleza en lo interna-
cional adolece de condiciones que 
ubican a la facultad en una condición 
de carencias, las cuales están bási-
camente relacionadas con una débil 
relación e interacción con el sector 
empresarial, y por ende, una pobre 
influencia en los fenómenos que 
determinan las condiciones de com-
petitividad empresarial. En resumen, 
se presenta una pobre relación uni-
versidad-empresa, a lo cual se suma 
la tendencia actual de la facultad de 
estar orientada principalmente al 
pregrado, además de una incipiente 
estructura docente donde prevalecen 
plantas docentes de tiempo par-
cial (hora cátedra), con formación 
básicamente en pregrado y espe-
cialización. La facultad, carece en 

gran porcentaje, de profesores con 
formación en maestría y doctorado, 
y no tiene políticas definidas sobre 
procesos institucionales de forma-
ción profesoral o de conformación 
de un cuerpo docente de planta, o 
en una condición de carrera docente 
institucional. 

Continuando con la ruta hacia la 
excelencia, la facultad debe ascender 
a un nuevo escenario denominado 
la facultad del pregrado, espacio 
en el cual la se logran significativos 
avances en la consolidación de un 
cuerpo docente estructurado, con 
formación en maestría, doctorado y 
pos doctorado, condición necesaria 
para poder avanzar en el proceso de 
acreditación internacional, la cual 

Fuente: elaboración de los autores
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se encuentra en etapas avanzadas 
con reconocimientos que ya se 
pueden mencionar oficialmente y 
ser aval de los procesos de calidad 
y de mejoramiento. Los procesos 
de internacionalización se continúan 
consolidando, al igual que se fortale-
ce en forma significativa la relación 
universidad-empresa, permitiendo 
una mayor y más activa y dinámica 
relación con el sector real. La con-
formación de centros de consultoría, 
programas de extensión, formación 
y capacitación “in house”, son el 
resultado de esta relación, cada vez 
más estrecha, que permite efectos 
sobre los niveles de competitividad 
empresarial y llena en forma consis-
tente ese vacío que comenzaba a ser 
resuelto, por parte de las empresas, 
con las denominadas universidades 
corporativas o empresariales.

La ruta de la excelencia, la cual parte 
de un escenario de carencias que tras-
cienden a un escenario de facultad de 
pregrado, para llegar finalmente al 
escenario apuesta de una facultad 
de excelencia, no se transita sin un 
plan de vuelo juiciosamente trazado 
y tampoco podrá alcanzarse a partir 
de esfuerzos aislados o de procesos 
particulares con algún grado de éxito. 
Las facultades que decidan transitar 
esta ruta deben establecer criterios y 
horizontes coherentes y consistentes, 
los cuales deben ser el resultado 
de un proceso de planeación y de 
direccionamiento estratégico ins-
titucional, que vaya más allá de la 
permanencia de los directivos. Un 

proyecto educativo de la facultad, 
que se encuentre soportado por un 
plan estratégico será la clave del éxi-
to hacia la excelencia. Este plan debe 
integrar la triada sobre la cual debe 
descansar la dinámica de la facultad, 
docencia, extensión, investigación y 
la internacionalización, respaldado 
este proceso integral por recursos 
financieros suficientes, docentes, 
técnicos y tecnológicos, además de 
infraestructura física. Todos estos 
elementos representarán los pilares 
sobre los cuales se va a apoyar y a 
garantizar el que la planeación estra-
tégica realizada pueda ser funcional y 
pertinente en el tiempo. Finalmente, 
es importante destacar que estos pro-
cesos deben ser dinámicos, requieren 
de etapas y procesos de reflexión y 
auto evaluación permanentes, lo 
que permitirá medir el impacto y 
realizar los ajustes necesarios.

Contrario a la ruta de la excelencia, 
planteada en las anteriores líneas, la 
ruta 2 propone una condición inicial 
a partir, nuevamente, de la facul-
tad de las carencias. Este proceso 
presenta una transición favorable 
al escenario que se denomina la fa-
cultad autista. Esta transición se ve 
favorecida por un proceso dinámico 
de mejoramiento continuo, reflejado 
principalmente en los aspectos re-
lacionados con la consolidación de 
una facultad orientada a la oferta 
de programas de posgrado, además de 
un fortalecimiento de los programas 
de formación profesoral, o también 
en la búsqueda, por parte de la facul-
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tad, de docentes que ya cuenten con 
formación académica de alto des-
empeño, mediante la utilización de 
mecanismos como las convocatorias 
abiertas de profesores que reúnan el 
perfil requerido para maestrías, doc-
torados y pos doctorados. Además, 
este nuevo escenario de la facultad 
autista cuenta con una condición de 
desarrollo favorable en los aspec-
tos relacionados con su estructura 
y propuesta académica docente, 
avanza en los procesos de acredi-
tación con paso firme y se fortalece 
en su relación internacional; sin 
embargo, presenta un preocupante 
distanciamiento respecto del sector 
empresarial, con el cual mantiene 
una comunicación escasa y en oca-
siones marginal. Este autismo severo 
rompe la conexión entre universidad 
y empresa y comienza a alejarse 
más de una realidad empresarial y 
económica local e internacional. 
Esto hace que las propuestas curri-
culares plasmadas en los pensum de 
las facultades de administración no 
sean consecuentes respondan a las 
exigencias de las empresas sobre la 
formación de los futuros gerentes 
y directores. Esta condición puede 
allanar el camino a la consolidación 
de las universidades empresariales 
y corporativas, las cuales, con el 
amparo de las grandes empresas, 
comienzan a sustituir la tarea for-
madora de las facultades de admi-
nistración, y enfocan sus esfuerzos 
a la formación de profesionales que 
respondan a las necesidades de sus 
propias organizaciones, en detri-

mento acelerado de la estabilidad, 
misión y visión de las facultades de 
administración.

Esta pérdida de terreno frente a 
nuevas propuestas de facultades 
corporativas, y el distanciamiento 
creciente entre realidad, necesidades 
empresariales y propuestas acadé-
micas ofrecidas por las facultades, 
pueden dar lugar a un retroceso 
del escenario autista otra vez hacia 
el escenario de carencias, o a una 
condición más crítica: la transición 
directa entre el escenario autista y 
el de una facultad que actúa como 
una bicicleta estática, lo que plantea 
una aparente dinámica, pero en la 
realidad no avanza del punto en 
que se encuentra; se produce así 
una situación fatigosa, estática y 
desgastante, similar al ejercicio que 
se hace en una bicicleta estática: 
(muchos kilómetros recorridos en 
el mismo punto). La pérdida de 
una relación ágil con el sector em-
presarial, el estancamiento en los 
procesos de acreditación, la pérdida 
de eficiencia y prestigio de los es-
tudios de posgrado, además de, un 
sensible retroceso en los convenios 
internacionales, determinarán unas 
condiciones muy difíciles para el 
campo de acción de las faculta-
des y significarán una pérdida de 
participación en el mercado de los 
estudiantes que aspiran a cursar la 
carrera de administración; estos 
últimos buscarán opciones como la 
de matricularse en facultades que se 
puedan identificar como facultades 
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de excelencia, o con claros y serios 
procesos de estar encaminadas a ese 
escenario apuesta. La pérdida de 
reconocimiento, frena inmediata-
mente los procesos de acreditación 
en curso; así mismo, se pueden 
presentar problemas de financia-
miento que conlleven a la deserción 
masiva de los profesores hacia otras 
instituciones, en busca de mejores 
condiciones académicas, laborales y 
económicas. Todo lo anterior podría 
desplazar a la facultad de adminis-
tración de un escenario de bicicleta 
estática, al más dramático entre los 
planteados por el este estudio: “ni el 
jinete ni el caballo”, según el cual se 
daría una facultad de administración 
con ausencia total de relaciones con 
el entorno empresarial, centrada en 
programas de pregrado, sin ningún 
reconocimiento de calidad local, ca-
rente de convenios y de espacios de 
intercambio profesoral y estudiantil 
con el exterior, un cuerpo de profe-
sores principalmente temporal y de 
hora cátedra, (nada comprometidos 
con el quehacer eficiente de la facul-
tad y con más intereses económicos 
que académicos e investigativos), 
además de la desafiliación de las 
asociaciones internacionales de 
administración o simplemente la in-
capacidad de poder acceder a ellas. 
Finalmente, sería éste el escenario 
más lamentable y seguramente el 
preámbulo de una desaparición del 
mercado casi anunciada. Es, como 
resulta obvio, el escenario al que 
ninguna facultad desea llegar o si-
quiera acercarse; en él sin duda, los 

procesos de planeación estratégica 
integral no existen, así como tam-
poco existen un plan de desarrollo 
consistente y propuesto en el corto, 
mediano y largo plazo. Se termina 
así un ejercicio de dirección corto-
placista y sin ninguna perspectiva 
futura diferente a la desaparición.

La ruta número 3 propone un derro-
tero muy similar al propuesto en la 
No. 2, el cual que lleva a la facultad 
de administración a un escenario de 
carencias totales —ni el jinete, ni 
el caballo—. La diferencia princi-
pal con la descripción de la anterior 
ruta es que el punto de partida se 
hace a partir del escenario de la 
facultad de las carencias, momento 
a partir del cual se comienza un 
proceso de deterioro de las variables 
consideradas, pasando luego por la 
facultad de la bicicleta estática, para 
finalmente ubicarse en el no desea-
do de ni el jinete, ni el caballo, en 
el cual las carencias son absolutas. 
La ausencia de procesos serios de 
planeación constituye una caracte-
rística principal, además de una muy 
posible orientación de la facultad 
hacia la rentabilidad con bajos cos-
tos, en detrimento de procesos de 
aseguramiento de la calidad. En este 
nivel se podrían considerar aquellas 
facultades en las cuales la variable 
más importante es la utilidad, basada 
en grandes volúmenes de estudiantes 
que pagan altos costos de matrículas, 
remuneraciones muy bajas a los 
profesores, ausencia de planes de 
formación y capacitación docente, 
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además de procesos de investigación 
inexistentes, nula relación con el me-
dio empresarial, circunstancias que 
definitivamente crean las condicio-
nes para que la facultad desaparezca 
u opere en condiciones marginales a 
las disposiciones legales del medio. 
Una visión meramente comercial y 
financiera de una facultad lleva a 
decisiones obvias cuando los niveles 
de rentabilidad descienden dramáti-
camente y las pérdidas comienzan a 
estar a la orden del día. Se llega así 
a la decisión de liquidar el negocio y 
buscar nuevas opciones de inversión, 
mejores que las anteriores.

7. Conclusiones

Iniciar esta etapa final del trabajo 
resulta muy comprometedor en la 
medida en que las conclusiones per-
miten destacar los aspectos más rele-
vantes e importantes de este ejercicio 
prospectivo de mirar las facultades 
de administración en un futuro no 
muy lejano. 

En primer lugar, quisiéramos de-
tenernos y retomar algunas formas 
de definir las bases sobre las cuales 
descansa la prospectiva en su filo-
sofía y concepción central. Para ello 
vamos a destacar algunos conceptos 
emitidos por expertos y estudiosos 
del tema. Según Michel Godet en su 
Manuel de prospective stratégique 
—Manual de prospectiva estratégi-
ca—: “La certidumbre absoluta del 
mañana sería la sentencia de muerte 

de la imaginación y acabaría la 
fuerza de voluntad” (Mójica, 2005, 
p. 19). De igual manera, Hugues 
de Jouvenel en L’anticipation pour 
l’action — La anticipación a la ac-
ción— propone: “La prospectiva no 
es ni profecía ni ciencia ficción por-
que no tiene vocación de predecir el 
futuro (…) Su finalidad es contribuir 
a una mejor comprensión del mundo 
contemporáneo, explorando lo que 
puede suceder y lo que nosotros 
podemos hacer por medio de un pro-
ceso pluridisciplinario que tiene en 
cuenta la dimensión del largo plazo 
(…) El futuro pertenece al ámbito 
de la libertad (…)” (Mojica, 2005, 
p. 19). De acuerdo con el fundador 
de la prospectiva Gastón Berger: 
“(…) lo acontecido en el presente 
se explica por decisiones que se to-
maron en el pasado, para bien o para 
mal (…) ” (Mojica, 2005, p. 20); y 
para Maurice Blondel, por su parte: 
“(…) El futuro no se prevé sino que 
se construye” (Mojica, 2005, p. 20); 
además: “Las organizaciones exitosas 
son tributarias de las determinaciones 
acertadas que se tomaron en el pa-
sado e, igualmente, las perdedoras 
lo son porque eligieron, en el pasado, 
el camino equivocado (Mojica, 2005, 
p. 20).

Las facultades de administración, y 
en general las facultades de nuestro 
medio, contadas excepciones, no 
habían considerado abordar proce-
sos de planeación sistémica que les 
permitiera establecer con suficiente 
anticipación sus derroteros en el 
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futuro y las acciones que debería 
emprenderse para afrontar el futu-
ro; este último podría ser, desde su 
perspectiva, no tan incierto e incluso 
relativamente tranquilo y asegurado. 
Esta consideración podría resultar en 
parte cierta, si miramos la dinámica 
de las facultades de administración 
en el pasado remoto y reciente. 
Podríamos hacer algunas conside-
raciones al respecto.

Las facultades de administración 
tenían un marco de acción más 
referenciado a la oferta de progra-
mas de pregrado adecuados, en sus 
propuestas académicas y docentes, 
para las necesidades de la empresa 
y de la formación de gerentes y 
directores de empresas. El número 
de facultades de administración era 
relativamente bajo, lo que permitía 
atender una demanda cada vez más 
creciente por una disciplina joven, 
atractiva y que resultaba redituable 
en términos laborables y económi-
cos. Lo anterior permitió garantizar 
a las facultades existentes una de-
manda amplia en términos de cupos 
para estudiantes, lo que garantizaba 
su sostenibilidad económica. Por 
otra parte, se contaba con una in-
fraestructura docente centrada en 
la hora cátedra, con procesos de 
investigación muy incipientes y una 
relación con el sector real bastante 
marginal, además de una casi orfan-
dad en cuanto a relaciones con otros 
centros de estudios del exterior. Los 
directivos de las facultades de admi-
nistración determinaron en épocas 

pasadas, que el crecimiento de sus 
facultades y su consolidación en el 
mercado universitario y profesio-
nal, tendrían una dinámica natural 
que se mantendría invariable con el 
correr de los años. Por consiguiente, 
los procesos de planeación en las 
facultades obedecían básicamente 
al corto plazo y los ejercicios de 
estructurar planes y programas con 
horizontes mayores en el tiempo 
eran excepcionales. Todo esto era 
básicamente un contrasentido, ya 
que estas facultades, formadoras de 
los administradores, adolecían de 
falta de planeación y estrategia, aun-
que fuera precisamente esto lo que se 
pregonaba en las aulas de clase.

La planeación y la estrategia co-
mienzan a tener significativo valor 
en las aulas de clase con la presencia 
en el mundo de la administración de 
Michael Porter, quien revolucionó el 
concepto de planeación estratégica, 
lo cual generó una nueva corriente 
de estudio en las facultades, gracias a 
lo cual comenzó a ser preocupación 
de las organizaciones el adoptar 
modelos de planeación a futuro. 
Estos ejercicios adquirieron gran 
importancia y se comenzó a con-
solidar una tendencia muy fuerte 
a nivel mundial relacionada con la 
necesidad y la importancia de poder 
planear el futuro a partir de una eva-
luación juiciosa del presente.

Con el pasar de los años, y sin dejar 
a un lado a todos los estudiosos de la 
administración que han abordado el 
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tema de la estrategia y de la planea-
ción con dedicación, profundidad y 
rigor conceptual e intelectual, surge 
la prospectiva como una corriente 
intelectual con gran fuerza e impacto 
la cual, como lo menciona Francisco 
Mojica (2005) en su libro La cons-
trucción del futuro: “(….) La pros-
pectiva quiere ayudar a encauzarnos 
por las vías más aconsejables y a 
evitar caminos desafortunados (….) 
lo hace examinando las situaciones 
o escenarios en donde la organiza-
ción podría hallarse en el futuro, de 
modo que tengamos claridad sobre 
cada uno de ellos y después de exa-
minarlas o analizarlas tomemos la 
más conveniente y desechemos las 
que nos desfavorezcan (…)”.

De hecho, ha sido todo un reto el 
poder proponer un ejercicio prospec-
tivo al interior de las facultades de 
administración, aunque el mismo ya 
había sido asumido por un grupo de 
facultades de administración de An-
tioquia, al proponer un estudio pros-
pectivo del futuro de las facultades 
de administración al año 2015, fecha 
que por casualidad coincidió con la 
propuesta del estudio prospectivo 
hecho por nosotros. La prospectiva 
resulta ser una propuesta joven en el 
marco académico local y mundial, 
y lo es más aún en nuestro contexto 
empresarial y académico. Todo lo 
anterior planteaba un desafío y un 
compromiso maravillosos, lo cual 
se abordó con inmenso entusiasmo 
y energía desde el principio y hasta 
el final de la tarea propuesta.

La iniciativa de realizar este estu-
dio prospectivo fue una iniciativa 
que surge al inicio del estudio del 
mba, y se fue consolidando en la 
medida que el proceso académico 
avanzaba, con la fortuna de que 
el énfasis en prospectiva reforzó 
aún más la iniciativa, la cual contó 
para su desarrollo con un ejercicio 
multidisciplinario e interinstitucio-
nal, en el cual no sólo participó un 
selecto grupo de actores, sino que 
además tuvo el apoyo permanente 
de las facultades de administración 
de la Universidad Externado de 
Colombia —cuna natural del estu-
dio— y de la de la Universidad del 
Rosario, comprometida y dispuesta 
a brindar todo su apoyo, disposición 
e interés por los avances del trabajo 
investigativo.

La revisión del marco teórico y de las 
mejores prácticas de las escuelas de 
administración tuvo un rigor bien 
importante. Este ejercicio abarcó 
las principales facultades de admi-
nistración o escuelas de negocios 
del mundo, ejercicio que se logró 
consultando los principales ranking 
de escuelas de negocios. Como 
resultado de esta primera aproxi-
mación sobre el estado del arte se 
logró identificar las tendencias más 
relevantes e importantes sobre el de-
venir de las escuelas de negocios y la 
forma como cada una de ellas estaba 
leyendo su futuro, en términos de sus 
propuestas académicas, naturaleza 
y estructura de su cuerpo docente, 
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tendencias sobre investigación y 
relación facultad-empresa. 

La definición del estado del arte 
permitió, como se manifestó an-
teriormente, identificar tendencias 
relevantes, las cuales serían el pun-
to de partida en la dinámica de 
expertos. Identificar aspectos tan 
relevantes como la forma actual de 
hacer negocios en el mundo, sumado 
a los procesos de globalización e in-
ternacionalización de las economías 
y de las empresas, la estructuración 
de redes de negocios y de empresas 
ligadas a los conceptos de cadenas 
productivas y cadena de valor, la 
nueva concepción de los mercados 
y de los consumidores, además de 
las nuevas formas de llegar a sus 
imaginarios mentales —las cuales 
tienen el soporte de la tecnología 
y de la informática (Internet)—, 
resultan aspectos que comienzan a 
tener una inmenso impacto en 
la forma de orientar los negocios y 
las empresas, y por ende proponen 
nuevos retos y giros en la forma de 
dirigir la organización y el perfil de 
los directores de la misma. Todo lo 
anterior exige vislumbrar la admi-
nistración y la forma de dirigir del 
presente y del futuro, y obviamente 
redimensiona el papel formador que 
deben desempeñar las facultades 
de administración en el inmediato, 
mediato y largo plazo.

Otro aspecto relevante de las nuevas 
tendencias de los negocios es la tran-
sición de lo tangible a lo intangible, 

en términos de poder valorar a las 
organizaciones. Hoy en día, y en el 
futuro, el valor de las organizaciones 
se aleja del tradicional concepto del 
activo tangible (bienes muebles e in-
muebles), y se comienza a medir en 
relación con su capacidad de atraer y 
tener capital de carácter intelectual, 
good will o know how. 

Con la globalización mundial, las 
fronteras tradicionales geográficas 
han comenzado a desaparecer y la 
forma de hacer negocios ha trascen-
dido de lo local y regional, a un es-
cenario mundial en el cual la forma 
de hacer negocios y las relaciones 
económicas y empresariales son 
transnacionales. La movilidad entre 
naciones y la movilidad e influen-
cia de las empresas son cada vez 
mayores; asimismo, la búsqueda de 
nuevos mercados y consumidores, 
así como la dinámica empresarial 
de fusiones y adquisiciones, están a 
la orden del día. Toda esta dinámica 
trasciende en el perfil del empresario 
y directivo de empresa, y las con-
diciones de formación y perfil han 
cambiado dramáticamente.

Las facultades de administración 
deben entender esos cambios y 
adecuar sus estructuras, esquemas 
académicos y relaciones con facul-
tades pares alrededor del mundo. 
Es así que las nuevas condiciones 
exigidas para la formación de direc-
tivos y gerentes requieren el aval de 
organizaciones globales las cuales 
comienzan a establecer criterios y 
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estándares que se ven reflejados en 
los procesos de acreditación local, 
y fundamentalmente internacional, 
que garantizan la constitución de 
redes de intercambio, investigación 
y dinámica académica y docente. 
El alcanzar estos reconocimientos 
permite a las facultades de adminis-
tración insertarse adecuadamente 
en contextos globales académicos 
y extender las fronteras del cono-
cimiento, cooperación y fortaleci-
miento de las escuelas de negocios. 
Lo anterior viene de la mano de la 
apertura de las fronteras, de lo cual 
no es ajeno la academia, ya que gra-
cias a los tratados de libre comercio 
la movilidad de las facultades de 
administración, sus docentes y sus 
estudiantes es cada vez mayor, más 
exigente y necesaria, por no decir 
que se constituye en un requisito 
obligatorio para garantizar la perdu-
rabilidad de las facultades.

Este nuevo orden exige de las fa-
cultades de administración cambios 
profundos en la estructuración de los 
pensum académicos, procesos de 
consolidación de un cuerpo profesoral 
cada vez más capacitado e idóneo, con 
formación de maestrías y doctorados, 
así como esquemas de investigación 
dinámicos que generen productos y 
servicios para las empresas, los cuales 
respondan a sus necesidades de pro-
fesionales y se ajusten al nuevo orden 
empresarial mundial.

El ejercicio prospectivo planteó otros 
retos en su desarrollo, siendo uno de 

ellos la posibilidad de reunir en este 
propósito a todos los actores involu-
crados en la dinámica de la adminis-
tración y en la tarea que desarrollan 
las facultades de administración. En 
el contexto local habían sido esca-
sas las oportunidades de reunir, en 
un mismo lugar, a los stakeholders 
identificados previamente, para 
escuchar y discutir sus puntos de 
vista sobre las condiciones y requi-
sitos que debe reunir la facultad de 
administración del futuro. Esto con-
tribuyó al enriquecimiento colectivo 
y a la puesta en común de posiciones 
aparentemente opuestas, pero que a la 
larga permitieron construir una serie 
de variables que fueron el cimiento 
para la propuesta final que plantea este 
trabajo de investigación. A nuestro 
juicio, fue ésta, indudablemente, la 
etapa más dinámica y constructiva del 
ejercicio realizado. La dinámica 
del juego de actores, soportada por 
las herramientas de la prospectiva 
allanó el camino de la formulación 
de variables, escenarios, estrategias 
y acciones.

La acción e influencia del juego de 
actores propone una serie de fuer-
zas, las cuales se plasmaron en las 
balanzas; en estas últimas, se midió 
el peso y la influencia de las diferen-
tes variables encontradas y se plasmó 
el criterio propuesto por cada una 
de ellas. El análisis de las balanzas 
permitió definir una serie de fuerzas y 
de jugadas, centradas en el grupo de 
variables clave, las cuales comenza-
ron a vislumbrar los diferentes esce-
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narios propuestos, siendo finalmente 
el escenario apuesta el centro de las 
estrategias y acciones finales de este 
trabajo. La definición final de los 
eventos para la propuesta de los es-
cenarios apuesta y alternos propuso 
como puntos centrales la competi-
tividad empresarial, las facultades 
con una tendencia a convertirse en 
escuelas de posgrado, los procesos 
de acreditación local e internacional, 
las prácticas y los intercambios do-
centes y estudiantiles, los procesos 
de formación docente en maestría, 
doctorado y posdoctorado, así como 
la presencia de las facultades como 
miembros activos de asociaciones 
internacionales de administración, 
foro permanente para presentar 
avances en la investigación, en el 
cual se quiere permanecer, ya que en 
éste se pueden ampliar las fronteras 
del conocimiento.

El ejercicio prospectivo realizado 
propone una serie de escenarios, 
los cuales fueron evaluados, anali-
zados y debatidos por los expertos, 
quienes finalmente identificaron 
los más probables. Esta etapa final 
del ejercicio prospectivo permitió 
establecer las condiciones en las 
cuales una facultad puede alcanzar 
la excelencia y estar a la par de las 
mejores del mundo.

Los escenarios propuestos fueron de-
nominados: facultad de la excelen-
cia (escenario apuesta), ni el caballo 
ni el jinete, facultad autista, facultad 
del pregrado, facultad de carencias 

y bicicleta estática, cada uno de ellos 
ampliamente analizado en la parte 
final de esta investigación.

Al alcanzar nuestro escenario apues-
ta la facultad de la excelencia, se 
pudieron identificar las condiciones 
que una facultad de administración 
debe considerar si desea ubicarse en 
el futuro en esta categoría, las cuales 
se deben cumplir a cabalidad. Una 
facultad de excelencia debe estable-
cer una permanente acción con el 
sector empresarial y real, con el ob-
jeto de trabajar en forma cooperada. 
La incidencia que la academia debe 
tener sobre la definición de políticas 
empresariales, y su capacidad para 
identificar las necesidades del tipo 
de profesionales que las empresas 
requieren, serán argumentos su-
ficientes para proponer acciones 
y estrategias que contribuyan al 
incremento de los índices de com-
petitividad de las empresas, por 
medio del estudio profundo del 
fenómeno de la perdurabilidad em-
presarial. Para ello será indispensa-
ble un trabajo cooperado, generoso 
en acción y espacios reales para la 
investigación aplicada en las em-
presas, obteniendo como resultado 
un enriquecimiento de la academia 
y un beneficio tangible y real para 
las empresas en su crecimiento y 
consolidación, lo cual equivale al 
punto de equilibrio entre docencia, 
investigación y extensión. Esta 
dinámica permitirá la transición de 
las escuelas de administración cen-
tradas en los programas de pregrado, 
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hacia facultades que dinamicen 
los posgrados (especializaciones, 
maestrías y doctorados), los cuales 
deben responder eficientemente a 
las exigencias de las empresas res-
pecto del profesional idóneo y capaz 
de abordar con éxito la dirección y 
la gerencia de las empresas; solo así 
se podrá establecer un real vínculo 
entre universidad y empresa.

Otros elementos esenciales en la 
búsqueda de la excelencia en las 
facultades de administración tienen 
relación estrecha con la capacidad de 
las facultades para acreditar ante la 
comunidad nacional e internacional 
la calidad de sus procesos docentes, 
investigativos y de relación solidaria 
y estrecha con el entorno que las ro-
dea, de tal manera que sean respuesta 
a las necesidades de crecimiento 
y alcance social de sus procesos. Las 
acreditaciones garantizan que las fa-
cultades se ubiquen en este escenario 
y tengan un espacio en los contextos 
locales y en el medio internacional. 
La acreditación de alta calidad na-
cional es el primer paso obligado, 
con la implicaciones positivas que 
este reconocimiento tiene sobre la 
perdurabilidad académica, y será 
el primer requisito de las escuelas 
de negocios para abordar el difícil 
y exigente proceso de alcanzar la 
acreditación internacional, lo que 
sin duda le generará a la facultad 
ventajas competitivas y compara-
tivas muy significativas frente a las 
facultades que aún no han iniciado 
estos procesos.

Estas certificaciones amplían el ho-
rizonte de acción de las facultades 
de administración, permitiendo que 
puedan participar de programas de 
formación docente y de intercambios 
estudiantiles a nivel global. La posi-
bilidad de enriquecer el conocimien-
to de los profesores y estudiantes con 
estas experiencias posiciona aún más 
a las escuelas de negocios y garan-
tiza una movilidad académica antes 
lejana y desconocida para la gran 
mayoría de facultades. Este logro 
permite a las facultades fortalecer 
sus estrategias de internacionaliza-
ción y de formación e intercambio 
en doble vía.

Los ejes de Peter Schwartz aplica-
dos al estudio permiten visualizar 
con absoluta claridad las diferentes 
rutas y caminos que las facultades 
de administración podrían seguir, 
ya sea en la búsqueda de la exce-
lencia o para su desaparición total. 
Esos caminos de libre escogencia 
dependerán básicamente de la visión 
de futuro que estas instituciones 
tengan de la administración y de su 
capacidad para plasmar dicha visión 
en estrategias y acciones que sean 
coherentes y respondan a un plan 
de desarrollo estratégico e integral. 
Todo lo anterior permite plantear al 
interior de una facultad de adminis-
tración las condiciones necesarias 
para garantizar perdurabilidad en 
el futuro.

Un elemento final tiene que ver 
con la capacidad que pueda tener 
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la facultad de administración de 
ser miembro activo y dinámico de 
las diferentes asociaciones mun-
diales de administración, hecho 
que permitirá compartir avances en 
investigación, construir y fortalecer 
redes investigativas, propiciar la 
consolidación de semilleros de in-
vestigación y garantizar, en la tarea 
docente, los denominados relevos 
generacionales.

La excelencia es un camino de per-
manente construcción; alcanzarla y 
mantenerla exigen nuevos y deno-
dados esfuerzos. Las facultades de 
administración son el lugar donde 
se forman los futuros directivos 
y gerentes de las empresas; estas 
últimas, a su vez, dinamizan la eco-
nomía de un país, de una región y del 
mundo. Su tarea exige una estructura 
y una dinámica que garanticen la 
formación de profesionales, quienes 
tendrán la responsabilidad de preser-
var la perdurabilidad empresarial, 
la competitividad de la economía 
y la contribución a mejores y ma-
yores niveles de bienestar de las 
naciones. Es precisamente en estos 
lugares donde se forma al estratega 
y al líder empresarial, y se imparten 
los conceptos teóricos y prácticos 
que los estrategas requerirán en 
el futuro. Consecuente con lo que 
estas facultades enseñan deben ser, 
además, modelos de planeación 
y de organización, lo que sólo se 
alcanza con rigurosos ejercicios de 
auto evaluación y anticipación del 
futuro, para poder entender la reali-

dad y definir estrategias y acciones 
tendientes a lograr la excelencia. 

En el desarrollo de este trabajo de 
investigación la prospectiva ha de-
mostrado que mediante un juicioso 
proceso, debidamente estructurado, 
con la participación y representación 
de todos los actores involucrados, 
es posible comprender la realidad 
y las mejores formas de dirigir los 
esfuerzos, amén de marcar el ca-
mino del futuro que, gracias a las 
herramientas de que se dispone y al 
concurso serio, reflexivo y crítico 
de los participantes, se hace posible 
cada vez más probable y real.

Quisiéramos concluir estas páginas 
agradeciendo a todos aquellos que 
hicieron posible que este esfuerzo 
académico fuera una realidad. Su 
tiempo, dedicación e interés en el 
tema, nos permitió plasmar en las 
anteriores páginas un ejercicio serio 
y comprometido sobre el acontecer 
presente y el rumbo futuro de las 
facultades de administración.

Sólo esperamos que este documento 
trascienda más allá de un compromi-
so académico para optar por un grado 
de maestría y sea materia de análisis, 
reflexión crítica y punto de partida 
para otros ejercicios prospectivos 
que permitan mejorar lo presente y 
construir un futuro anhelado para las 
generaciones que nos seguirán en el 
estudio de la administración.

Finalmente queremos referirnos 
textualmente a un aparte de las 
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propuestas hechas por Michel Go-
det en su Manuel de prospective 
stratègique, consignado en el libro 
de nuestro maestro y tutor en este 
trabajo, profesor Francisco José 
Mojica, merecedor de nuestra ad-
miración y respeto como profesor 
y guía en esta etapa de nuestras 
vidas: “La prospectiva es un men-
saje de esperanza para todos los 
que quieren tomar el destino en 
sus manos. Imaginar un porvenir 
diferente, es comenzar a cambiar el 
presente. El sueño hace fecunda la 
realidad. ¡Adelante conspiradores 
del futuro para que la utopía de 
hoy se convierta en la realidad del 
mañana!”. 
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Resumen
La ética y la responsabilidad social de la empresa son factores críticos para la supervivencia 
y crecimiento de las organizaciones. Nos permiten también, evaluar la pertinencia de la 
existencia de ciertas organizaciones. Este trabajo presenta los resultados de la exploración 
del imaginario sobre ética y responsabilidad social, en una muestra de empresas pertenecien-
tes a Coremco (Corporación Empresarial Centro Occidente de Bogotá). La exploración es 
realizada a la luz de la elaboración de un marco teórico y de la recopilación de información 
secundaria. 

A partir del marco teórico y de la revisión de información recolectada en el trabajo de campo 
fueron definidas varias variables. Estas variables permitieron definir un perfil de la ética y 
responsabilidad social de las empresas de la muestra y proponer un modelo de gestión.

Palabras clave: ética de empresa, responsabilidad social, valores, modelos de gestión.

Abstract
Business ethics and the corporate social responsibility are critical factors in the survival 
and growth of organizations. They allow us too, to evaluate the pertinence of the existence 
of certain organizations. This work presents the results of the exploration of the imaginaries 
about ethics and social responsibility, of a sample of enterprises pertaining to Coremco 
(Corporación Empresarial Centro Occidente de Bogotá). The exploration is done under the 
development of a theoretical frame, and the compilation of secondary information. 
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1. Introducción

Este artículo presenta los resulta-
dos del proyecto de investigación 
en ética y responsabilidad social de 
la empresa. El objetivo general es la 
descripción del perfil del grupo de 
empresas estudiadas y, según los 
modelos de gestión identificados, 
proporcionar herramientas para la 
gestión ética y responsable de las 
empresas.

El proyecto de investigación fue 
apoyado por el programa Jóvenes 
Investigadores de Colciencias, y tuvo 
como centro de desarrollo la Facul-
tad de Administración de la Uni-
versidad del Rosario. Su desarrollo 
se justifica ya que la empresa es 
epicentro del desarrollo económico 
y social, y porque la inexistencia 
de una política adecuada respecto de 
la ética y la responsabilidad social, 
hace que se corran riesgos incalcula-
bles. Una posición ligera o evasiva 
por lo general termina en procesos 
liquidatorios.

Además, el proceso de toma de deci-
siones es altamente influenciado por 
el concepto de ética y responsabili-
dad social; por eso, dicha percepción 

puede generar ventajas o desventajas 
de tipo estratégico; por ejemplo, con 
los grupos de interés se pueden po-
ner en tela de juicio valores, cultura 
e imagen organizacional. 

El artículo presenta la metodología 
usada y los resultados agrupados de 
acuerdo con las variables que se 
definieron a partir de la construc-
ción del marco teórico y otras que 
nacieron durante la revisión de la 
información recolectada. A partir 
de los resultados se identifica un 
perfil de las empresas estudiadas y 
se obtiene una perspectiva que per-
mite configurar modelos de gestión 
frente al tema.

Las empresas estudiadas pertenecen 
a la Corporación Empresarial Centro 
Occidente de Bogotá –Coremco–, 
agremiación con quien Universidad 
del Rosario tiene un convenio de co-
operación. Las empresas estudiadas 
corresponden a diversos sectores 
productivos, algunas comerciales, 
otras industriales y de servicios.

2. Metodología

El estudio comprende la exploración 
del imaginario de ética y respon-
sabilidad social de la empresa, la 

Starting off the theoretical frame, and the revision of information collected in the field 
work, the variables were defined. These variables allowed the definition of a profile of 
the ethics and social responsibility of the enterprises of the sample, and the proposal of a 
management model. 

Key words: business ethics, social responsibility, values, management models.
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descripción diagnóstica en empresas 
y la inducción analítica de perfiles, 
patrones y modelos. 

Se trabajó con una muestra de ge-
rentes y empresas de Coremco y 
de los casos empresariales de los 
conversatorios llevados a cabo por 
la Facultad de Administración de la 
Universidad del Rosario; además, 
se indagó información secundaria 
y conceptual sobre las teorías de la 
empresa ética, gobernable y respon-
sable socialmente.

Se trabajaron métodos de observa-
ción, interrogación y proposición: 
el estudio de caso, la encuesta para 
los estudios estadísticos, la entrevista 
para la identificación de imaginarios 
y percepciones y la recopilación de 
fuentes secundarias; asimismo, se 
procesó la información obtenida de las 
lecturas y revisiones bibliográficas y 
de las fuentes primarias.

3. Resultados

La información recolectada es amplia 
y muy rica en contenido; además, 
el conocimiento que los gerentes 
adquieren con la experiencia es in-
valuable. Los resultados permiten, 
asimismo, configurar el perfil de las 
empresas estudiadas; sin embargo, 
perfilar puede ser una labor muy 
compleja y subjetiva, pues puede 
no llegarse a representar a ninguna 
empresa en particular. Cada empresa 
tiene sus peculiaridades y cada ge-

rente tiene una percepción y forma 
de gestionar diferente; no obstante, 
esta mezcla de diferencias es una 
fuente para configurar un modelo 
de gestión y es allí es donde radica 
la utilidad de un trabajo de campo 
de este tipo. 

3.1 Ética como saber

La ética, al ser filosofía moral, se 
fundamenta en la racionalidad para 
saber qué es correcto e incorrecto. 
El estudio de la ética empresarial 
ha venido aumentando considera-
blemente, proporcionando una base 
teórica cada vez más amplia que 
permite ubicarla como un área más 
del saber. Algunos de los autores 
más importantes en este desarrollo 
conceptual son Cortina, Lozano y 
Hoffman. 

En la vida de las empresas se pre-
sentan dilemas éticos y las personas 
que se enfrentan a ellos pueden tener 
varias posturas frente a cada caso. 
Una de las posturas consiste en to-
mar una decisión descomplicada, a 
partir del razonamiento individual. 
Otra podría estar encaminada al 
análisis detallado de la situación a la 
luz del desarrollo teórico de la ética 
empresarial. Esta última ve a la ética 
como un tipo de saber, algo que es 
necesario aprender. 

Las nociones encontradas sobre el 
concepto de ética se pueden agrupar 
en tres: una visión normativa que se 
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fundamenta en el conocimiento y 
cumplimiento de principios éticos 
y normas; otra, basada en virtudes, 
donde se privilegian la lealtad y la 
honestidad como fuentes de com-
portamiento ético; y finalmente, un 
punto de vista donde la ética es vista 
como la capacidad para discernir 
adecuadamente.

La posición normativa puede com-
pararse con la ética del deber pro-
mulgada por Kant, basada en un 
imperativo categórico, y con la de 
mínimos desarrollada por Cortina. 
Aquella basada en virtudes se puede 
relacionar claramente con una ética 
aretológica, o enfocada a la conducta 
de los agentes morales. El punto de 
vista donde la ética es una forma 
adecuada de discernir concuerda con 
la definición de Lozano en el sentido 
de que la ética es filosofía moral. 

Por otro lado, la teoría ética tiene 
una importancia relativa para los 
gerentes: aunque un 44.8% de los 
encuestados afirmó conocer progra-
mas de capacitación para la empresa, 
en otras preguntas es evidente la 
autosuficiencia sobre la solución 
de problemas éticos. Los resultados 
manifiestan un desinterés por la 
producción conceptual.

Esto tiene su origen en la idea de que 
la ética no se inculca en la empresa, 
sino que es un proceso de formación 
que se va dando durante el curso de 
la vida, en donde intervienen diver-
sos autores. 

3.2 Ética 
consecuencialista 
y el enfoque de los 
stakeholders o grupos 
de interés 

El utilitarismo, o ética consecuen-
cialista, es una teoría normativa 
que analiza la calidad de los actos 
en base a sus consecuencias o su 
utilidad (Snoeyenbos). Un acto es 
moralmente bueno sólo si maximiza 
la utilidad; es decir, si la correlación 
entre beneficio y daño, calculada 
tomando en consideración a todos 
los afectados por el acto, es mejor 
que la correlación entre beneficio y 
daño que resulta de cualquier otro 
acto. Este fundamento teórico para 
el análisis ético de un acto se ha 
traducido al lenguaje empresarial 
en el enfoque de los stakeholders, o 
grupos de interés. 

La perspectiva de los grupos de in-
terés analiza las relaciones que tiene 
la empresa con los diversos grupos 
que afectan o son afectados por las 
acciones de la empresa. Esta última 
guarda una relación fiduciaria con 
todos los grupos de interés; de esta 
forma la relación con un grupo no 
debería ser más importante que con 
otro (Botero, 2005). Con esta varia-
ble se pretende identificar las formas 
en que la empresa se preocupa por 
cumplir con las expectativas de los 
grupos de interés.

La sociedad es cada vez más cons-
ciente de los riesgos y amenazas que 
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afectan su sostenibilidad. La grave 
situación del país, con índices de 
pobreza muy significativos y una 
alta concentración de la riqueza, 
exige soluciones de los diversos 
actores. La comunidad empresarial 
no es ajena a esta realidad; por eso, 
algunos gerentes manifestaron que 
la toma de decisiones debe procurar 
no hacer ningún daño a los grupos 
de interés.

Las iniciativas de las empresas en 
pro de la solución de la problemática 
social del país, y en consecuencia los 
recursos destinados a organizaciones 
de servicio a la comunidad, han 
aumentado de forma considerable. 
Es claro entonces que para muchos 
empresarios el tema de la responsa-
bilidad social se ha convertido en 
una prioridad.

La concepción que sobre ésta se 
identificó en el estudio, primordial-
mente a través de las entrevistas, gira 
en torno a cinco aspectos: sosteni-
bilidad de la empresa, generación 
de empleo, rol social de la empresa, 
cumplimiento de las normas y apo-
yo a organizaciones de servicio sin 
ánimo de lucro.

La organización, en su devenir, 
adquiere compromisos de los que 
dependen muchas otras organizacio-
nes y hasta sectores económicos; por 
ello, la sostenibilidad de la empresa 
y su perdurabilidad son un imperati-
vo de responsabilidad. Incluso el go-
bierno, desde sus posibilidades, hace 

esfuerzos por disminuir las altas 
tazas de mortalidad empresarial, o al 
menos así lo creen los gerentes. 

La generación de empleo es consi-
derada como la función social de la 
empresa por excelencia. Sin embar-
go, frente a este logro deben cum-
plirse ciertos requisitos de calidad, 
concernientes al monto salarial, las 
condiciones de trabajo, el trato a los 
empleados, el desarrollo personal y 
profesional, y la mejora de la calidad 
de vida, entre otros. Otros aspectos 
importantes conciernen al segmento 
de la sociedad al cual se busca darle 
empleo; por ejemplo, madres cabeza 
de familia o personas minusválidas, 
que además parecen resultar mucho 
más productivas y responsables. 

La organización cumple un rol social 
al devolverle a la sociedad lo que 
ella le ha permitido construir. Una 
de las formas de retribución es solu-
cionar muchos de los problemas que 
existen en la sociedad, a través de la 
prestación de servicios y fabricación 
de productos de calidad. Cuando 
los integrantes de la organización 
comprenden el rol social de su orga-
nización de forma amplía, y visuali-
zan cómo las transformaciones que 
realizan las organizaciones mejoran 
la calidad de vida de la sociedad, le 
dan un sentido distinto a su trabajo; 
en ese momento sus vidas son más 
trascendentes. 

Una responsabilidad clara es el cum-
plimiento de las normas, la disminu-
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ción de la corrupción y la promoción 
de la ética. Estos aspectos, aunque 
dependen de todos, son temas en los 
cuales los gerentes pueden influir de 
manera decisiva. De acuerdo con 
un gerente, esto es posible a través 
del rechazo sistemático de todos los 
actores hacia los actos indebidos. 

Los resultados obtenidos en las entre-
vistas demuestran cómo los empre-
sarios se preocupan por los intereses 
de los empleados, de sus clientes y 
accionistas. La satisfacción de estos 
grupos es la razón por la que se dise-
ñan estrategias con el objeto de lograr 
que la empresa perdure y crezca. Sin 
embargo, sólo un 29.3% de los en-
cuestados indica que las decisiones 
se toman buscando la mayor utilidad 
para todos. Es claro, en tal sentido, 
que la satisfacción de los intereses 
de algunos grupos de interés tiene 
prioridad sobre otros. Los resultados 
obtenidos en la muestra analizada y 
los reportados por el estudio hecho en 
el 2006 por el Centro Colombiano de 
Responsabilidad Empresarial –ccre–
concuerdan casi en su totalidad en 
el orden de prioridad. El estudio del 
ccre tiene en cuenta dos aspectos: 
el nivel de consulta al grupo y la 
formalidad en los canales de comu-
nicación, mientras que el estudio 
realizado en este trabajo contempla la 
intención en mejorar la calidad de 
la relación, y la ejecución de acciones 
concretas frente a cada grupo.

El primer orden de prioridad para 
las empresas, exceptuando el criterio 

de “consulta”� usado por el ccre, lo 
tienen los clientes. Los resultados 
indican una gran preocupación por 
el cumplimiento de las expectativas 
de los clientes, a través del logro de 
certificaciones de calidad y el com-
promiso de los encuestados frente 
a ellos. Según el estudio del ccre un 
79% de las empresas tiene canales 
formales de comunicación con los 
clientes; sin embargo, en el criterio 
de consulta la prioridad la tienen 
los accionistas, y son éstos el gru-
po que más se tiene en cuenta a la 
hora de tomar decisiones que los 
involucren.

En este estudio se ubica a los accio-
nistas en segundo orden de prioridad. 
La empresa, al buscar el reconoci-
miento de líder, intenta cumplir con 
las expectativas de los accionistas. 
Estos son aún el grupo de interés 
que mayor poder tiene debido a su 
condición de capitalistas. Después 
encontramos a los empleados; ellos 
son consultados más a menudo que 
otros grupos de interés y gozan de 
mejores canales de comunicación y, 
de acuerdo con el estudio del ccre las 
empresas tienen grandes intenciones 
frente a ellos. No obstante, de acuer-
do con el estudio realizado en este 
trabajo, las acciones tomadas con el 
objeto de cumplir con las expectati-
vas de los mismos son pocas. 

�	 Se refiere a la consulta con grupos de interés, 
en aquellos temas que los afectan.
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Tras los empleados están los provee-
dores; según los resultados de este 
estudio es clara la importancia de sus 
intereses: son un factor clave en las 
pretensiones de calidad y crecimiento 
empresarial. Según el estudio del 
ccre el 72% de las empresas tiene 
canales de comunicación con ellos. 

Por último, encontramos a la comu-
nidad en general, donde se identifica 
un alto nivel de intención, pero una 
baja ejecución de actividades; asi-
mismo, de acuerdo con el estudio del 
ccre menos del 15% de las empresas 
consulta sus decisiones con la so-
ciedad civil y el gobierno, y un bajo 
número de empresas —38%— tiene 
canales de comunicación con la 
comunidad. 

Consultores de multinacionales afir-
man que aquellas empresas que sólo 
propenden por maximizar el valor 
de los accionistas tienen que aclarar 
cuál es su rol social. La sociedad se 
preocupa cada vez más por el com-
portamiento de las organizaciones 
que ella sostiene. Los consumidores 
toman sus decisiones de compra 
de forma cada vez más compleja: 
incluyen variables como los valo-
res que promulga el producto y la 
información que tengan sobre las 
prácticas de responsabilidad social 
de la empresa. En ese sentido, Data-
monitor 2005 indica que uno de los 
principales mecanismos para gene-
rar confianza es la responsabilidad 
social corporativa.

En el mundo hay iniciativas muy 
importantes, como la Global Repor-
ting Initiative –Gri- que tiene como 
objetivo la construcción de una guía 
común para la presentación de las 
actividades que realizan las empresas 
en pro del desarrollo sostenible; allí 
se informa sobre temas económicos, 
ambientales y de desempeño social.� 
Al respecto, es importante resaltar 
que gri usa como marco el enfoque 
de los grupos de interés. De igual 
forma, la International Organization 
for Standardization —Iso— viene 
trabajando en la Norma Iso 26000 
que regulará las actividades de res-
ponsabilidad social empresarial. Es-
tos hechos son indicios claros de las 
nuevas dimensiones de negocios que 
deben tener en cuenta los gerentes.

Sin embargo, en el caso de las empre-
sas colombianas, aunque éstas des-
tinen tiempo y dinero a actividades 
de filantropía empresarial, según los 
resultados del estudio del ccre una 
muy baja proporción cree que son res-
ponsables del apoyo a las necesidades 
de la población. Existe también una 
miopía empresarial, pues la mayoría 
de las empresas cree que la responsa-
bilidad de la promoción de la ciencia 
y tecnología es del Estado. 

Finalmente, podría decirse que la 
responsabilidad social de la empresa, 
como lo afirmó un directivo, consiste 
en elevar la calidad de vida de las 

�	 Para consultar más información visite  
<htpp://www.globalreporting.org>.
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personas que la conforman y de las 
que tienen que ver de forma directa 
o indirecta con ella. 

Resultados por grupo 
de interés indagado

Empleados

Los empleados conforman uno de los 
grupos a los cuales se presta atención 
de manera significativa, y en los cua-
les las pautas de comportamiento se 
encuentran más desarrolladas. Es así 
como, aunque los niveles salariales 
de la muestra estudiada no son altos, 
sí hay incentivos económicos adi-
cionales. De igual forma, aunque la 
frecuencia de capacitación no supera 
tres/año la mayoría de los encues-
tados la recibe. Por otro lado, un 
60% de los empleados afirmaron que 
hay claridad en procesos de ascenso 
y despido laboral, demostrándose 
equidad en los procesos. 

Los gerentes, durante sus entrevistas, 
se refirieron a varios temas respecto 
de sus empleados. De acuerdo con 
ellos, para los empleados es impor-
tante que haya una buena capacidad 
de gestión, un sistema de remunera-
ción y reconocimiento, y el fomento 
de la cultura de la innovación.

La capacidad de gestión es importan-
te para los empleados; ellos necesitan 
hacer parte de una organización que 
sepa cuáles son sus objetivos y que 
tenga certeza sobre el logro de los 
mismos. La claridad en la estrategia, 

las capacidades organizacionales, la 
articulación de actividades y la des-
cripción suficiente de los productos 
esperados� son requisitos para el 
adecuado desenvolvimiento del em-
pleado en la empresa. Finalmente, 
es importante que se visualice la 
importancia de su rol en la organiza-
ción, como parte fundamental de un 
engranaje complejo y activo. 

En cuanto a los sistemas de remune-
ración es necesario cumplir con las 
exigencias legales y además ofrecer 
un salario que permita llevar una 
vida digna. Hay que propender por 
que los trabajadores aprovechen los 
beneficios que brindan las cajas de 
compensación y otras entidades 
de apoyo. El reconocimiento puede 
darse a través de mecanismos como 
bonificaciones, compensación va-
riable, etc.; sin embargo, hay otros 
factores que generan bienestar en los 
empleados, como lo es el hacer parte 
de una organización pujante y co-
rrecta, donde se les trata bien, viven 
relaciones humanas de alta calidad 
y se les da confianza. Por último, la 
capacitación es una actividad clave 
en la cual deben aprovecharse los 
instrumentos que brinda el gobierno 
y las capacidades internas de la orga-
nización; además, debe concretarse 
en aumentos en la productividad y 
una mejor comprensión del trabaja-
dor sobre su aporte a los objetivos 
organizacionales. 

�	 Esta descripción debe incluir las dimensiones 
de tiempo, espacio y forma.
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Aspectos como la generación de una 
cultura de innovación, el procesa-
miento de desperdicios en beneficio 
de los empleados y la inversión de la 
jerarquía burocrática� en algunas orga-
nizaciones, son producto de una filo-
sofía que entiende que el crecimiento 
de la organización está en función del 
crecimiento de sus empleados.

Proveedores

En las encuestas un 48.3% de las em-
presas tiene en cuenta los intereses 
de los principales proveedores en la 
toma de decisiones. Este resultado, 
aunque no es muy significativo, es 
indicador de la importancia que los 
proveedores tienen en el funciona-
miento de la organización. Con este 
grupo se distinguen dos tipos de 
relación, en función del tamaño del 
proveedor y de su posición en el mer-
cado. Una es cuando el proveedor es 
grande y monopólico, su poder ne-
gociador es grande, y generalmente 
impone las condiciones; otra, cuando 
es de menor envergadura y se mueve 
en un mercado más competitivo; allí 
las posibilidades de negociación y 
cooperación son mayores. 

Los gerentes señalan que debe man-
tenerse una relación basada en la 
confianza con los proveedores, para 

�	 Un empresario describió su estructura orga-
nizacional de forma invertida: en el tope se 
encuentran los operarios que reciben apoyo 
de los mandos medios y gerenciales.

lo cual hay que ser cumplidos con los 
compromisos acordados, compartir 
información sobre planes y pro-
yectos, y trabajar en equipo en el 
desarrollo de nuevos productos. Es 
así como para algunos gerentes con 
los proveedores se deben establecer 
alianzas estratégicas. 

Al parecer, éstas están en función 
del tamaño del proveedor y de la 
organización, así como de las formas 
de relación; por ejemplo: aquellas 
empresas comercializadoras de pro-
ductos usualmente deben cumplir con 
metas de ventas para continuar con la 
representación.

Comunidad

El 23.5% de los encuestados afirmó 
que su organización ofrece apoyo 
económico o de otro tipo a organi-
zaciones de servicio a la comunidad. 
Los sectores más apoyados son los 
considerados como más vulnerables: 
niños y ancianos. Otras actividades 
de apoyo comprenden: gestión de 
alimentos y apoyo a madres cabeza 
de familia, a programas de educación 
y a reinsertados, así como protec-
ción de animales. Además, dentro de 
la muestra, un 94.4% es consciente 
de que la solución de los problemas 
sociales del país esta en manos de 
todos. 

El cuidado del medio ambiente es 
una preocupación general de los en-
cuestados y de los entrevistados. No 
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obstante, la desarticulación de los 
actores sociales respecto de procesos 
respetuosos del medio ambiente, 
como el reciclaje de basuras,� es un 
fenómeno que ha desmotivado las 
iniciativas en este sentido. 

Los empresarios consideran que tie-
nen el deber de retribuir a la sociedad 
lo que ella les ha permitido construir, 
pero sostienen que es necesario un 
cambio en la actitud hacia la vida de 
muchas personas. No hay que achacar 
las desgracias siempre a factores 
ajenos como el gobierno o la situa-
ción económica, o inclusive a la falta 
de educación, es necesario que las 
personas sean autodidactas y se supe-
ren a sí mismas constantemente, que 
sean proactivas ante las situaciones 
adversas que el país presenta. 

Por otro lado, los gerentes también 
defendieron la necesidad de seguir 
fortaleciendo las agremiaciones 
empresariales y de establecer me-
canismos para que las prácticas exi-
tosas sean conocidas y aplicadas por 
más empresarios. Para ellos es claro 
que hace falta desarrollar un espíritu 
empresarial más comunitario.

Clientes

Los clientes son el grupo de interés 
que parece tener más prioridad para 

�	 Varios empresarios comentaron cómo cuan-
do realizan clasificación de basuras el Aseo 
Capital mezcla todo, dando al traste con las 
intenciones de colaborar en un proceso de 
reciclaje.

los gerentes. Son ellos los que en 
gran medida justifican la existencia 
de la empresa. Esto fue evidente en 
la investigación, ya que la informa-
ción sobre las formas de comporta-
miento de la organización para con 
este grupo de interés fue mucho más 
rica que otros casos. 

La calidad es un aspecto considerado 
clave para tener una relación durade-
ra con el cliente, es importante para 
los procesos de fidelización y debe 
estar presente en toda la experiencia 
posventa, en temas como garantía y 
respaldo de la empresa. 

Un aspecto clave dentro de esta 
filosofía de la calidad es el cumpli-
miento. La promesa de venta hecha 
al cliente debe materializarse en el 
desempeño del producto y en la 
experiencia del servicio. Aunque 
parece un principio sencillo, no 
lo es en realidad; las organizacio-
nes hacen grandes esfuerzos para 
poder cumplir con las demandas 
del cliente.

En este sentido, hay una gran ten-
dencia hacia las certificaciones. La 
mayoría de las empresas estudiadas 
se encuentran certificadas, están en 
proceso de hacerlo, o tienen la inten-
ción de conseguir algún certificado. 
El más nombrado de éstos fue el de 
la gestión de calidad iso 9001: 2000, 
pero también se encuentran otros 
como el haccp que son específicos 
de algunos sectores. 
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Todos estos esfuerzos —el sello de 
calidad, la filosofía del cumplimien-
to y garantía— tienen como objetivo 
ganar la confianza del cliente. En 
esta tarea, hay criterios de acción 
sin los que es imposible lograr el 
cometido; dentro de ellos se encuen-
tran la honestidad, la transparencia, 
la comunicación, y en general un 
comportamiento ético.

Algunos gerentes han identificado la 
creciente importancia que para los 
clientes tiene el comportamiento 
ético y las prácticas de responsa-
bilidad social de la organización. 
Las organizaciones multinacionales, 
especialmente, han establecido me-
canismos para asegurarse que tienen 
socios comerciales con una orienta-
ción social; es así como las organi-
zaciones no sólo son evaluadas en sí 
mismas, sino además con base en la 
forma en que se relacionen con otros 
actores. Así, las decisiones de com-
pra estarán cada vez más fundamen-
tadas en los valores que promueva  
la empresa y los promovidos por 
otras empresas relacionadas direc-
tamente con ella. 

Investigadores de la Wharton School 
(Fisman y Heal, 2007) han logrado 
demostrar cómo en aquellos sectores 
de intensa competencia las prácti-
cas de filantropía y responsabilidad 
social tienen una correlación directa 
con el aumento de las utilidades. 
De forma indirecta, las organi-
zaciones que hacen visibles sus 
actividades sociales conquistan 
la confianza de los clientes. Esta 

salida al fenómeno del hacinamiento 
no fue visible en el estudio hecho en 
este trabajo, lo que fue evidente es 
que el incremento de la competencia 
es cada vez más fuerte y el cliente es 
cada vez más exigente.

Finalmente, debe mencionarse que 
cuando los clientes son empresas, 
hay una tendencia a ver la relación 
de una forma más societaria, es decir, 
el cliente toma la posición de aliado 
estratégico, o por lo menos eso es lo 
que se desea. En algunos casos el 
apoyo puede ser más intenso, con 
el objetivo de evadir situaciones mo-
nopólicas que perjudiquen a alguna 
de las partes involucradas. 

Competidores

La competencia ha dejado de ser 
local, ahora tiene alcances interna-
cionales. Hay una mayor cantidad de 
actores en los mercados, y por tanto 
un mayor numero de interrelaciones. 
Los mercados, en consecuencia, se 
vuelven cada vez más exigentes, lo 
que fue un fenómeno indicativo en 
el estudio.

Algunos gerentes se refirieron a la 
competencia desleal, que incluye 
prácticas como la copia indiscrimi-
nada de nuevos productos, las ventas 
por debajo del costo, el soborno, la 
realización de operaciones fuera de 
la legalidad, el contrabando y otras 
actividades menos deseables. En 
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este sentido, la innovación visible es 
cada vez más compleja y requiere 
de mayores esfuerzos y nuevas ca-
pacidades. 

Esta noción negativa de la compe-
tencia, se extendió hasta el talento 
humano; al respecto, algunos ge-
rentes se quejaron de que han dismi-
nuido sus inversiones en formación, 
por culpa del aumento pavoroso de 
la movilidad del talento humano: 
después de que las personas han ad-
quirido experiencia, la competencia 
se los lleva. De acuerdo con algunas 
entrevistas, el estudio indica cómo 
algunos empleados tienden a ser 
menos leales, y a perseguir intereses 
más personales que colectivos.

Estas tendencias negativas, parecen ir 
en aumento. Hay entonces un proceso 
de gestación de una ética indebida. 
En algunos sectores, las prácticas 
de tal índole se han convertido en 
una costumbre comercial aceptable, 
sobre lo cual algunos gerentes indi-
caron cómo en algunas situaciones 
la única opción era tener paciencia. 
Este fenómeno pone de manifiesto el 
imperativo de construir e impartir una 
ética acorde con la realidad humana 
que vivimos hoy día.
	

3.3 Ética comunicativa, 
organizaciones que 
aprenden

La ética participativa es la que se 
construye mediante un proceso de 

diálogo y aprendizaje. Este proceso 
se da a través de la crítica o el aporte, 
soportado en argumentos válidos 
para otros. Según Hoyos (1990) 
en la comunicación se encuentran 
inmersos los fundamentos mismos 
de la moral. 

Las organizaciones que aprenden 
se constituyen como el paradig-
ma al que confluyen varios de los 
conceptos de la de la ética de la 
empresa. Lozano (1999) identifica 
su coherencia, concluyendo que 
el modelo fomenta la libertad y 
apertura mental, el desarrollo de 
las personas y el trabajo sobre los 
modelos mentales. 

El concepto de la organización 
que aprende incluye al de la ética 
comunicativa y deontológica. El 
aprendizaje organizacional requie-
re un aprendizaje individual, que 
avanza gracias a la discusión con 
otros y a la búsqueda de la universa-
lidad, condición la cual evidencia la 
relación con la ética comunicativa. 
De igual forma, la organización 
que aprende exige la elaboración de 
una visión compartida que atiende 
a la exigencia de la no instrumen-
talización humana, presente en la 
ética deontológica. Esta variable 
identifica si existen o no caracterís-
ticas que indiquen la presencia de 
organizaciones que aprenden o que 
privilegien la comunicación.

El concepto de organizaciones que 
aprenden, se basa en el trabajo 
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en equipo, y en la reconstrucción 
permanente de paradigmas. En las 
entrevistas hay un patrón incuestio-
nable en casi todas las respuestas, 
se trata del trabajo en equipo como 
herramienta principal de gestión, y 
toma de decisiones. 

La discusión constructiva se da cons-
tantemente en la organización. Sin 
embargo, los asuntos éticos son poco 
discutidos y cuando se presentan se 
solucionan de manera práctica. No 
obstante, un 54.5% de los encues-
tados afirmó conocer mecanismos 
de evaluación del comportamiento 
ético; así, la ética es vista como un 
proceso reflexivo, más individual 
que organizacional.

El concurso de todos los integran-
tes en la generación de ideas es un 
mecanismo de las empresas para 
lograr crecimiento, ya que las mejo-
res ideas generalmente vienen de la 
base, y no de los mandos medios o de 
la gerencia. De igual forma, la infor-
mación secundaria demuestra cómo 
las culturas de trabajo en equipo son 
un factor determinante en el éxito de 
las grandes multinacionales.

Sin embargo, hay aspectos que va-
rían de una organización a otra, y se 
refieren a los miembros que hacen 
parte de los equipos de discusión y 
a la capacidad de influencia de sus 
opiniones en la toma de decisiones. 
De acuerdo con la variación del 
primer aspecto se pueden clasificar 
las organizaciones de tres formas: 

una, en donde la participación y 
discusión es mínima, existen roles 
funcionales y las decisiones son 
totalmente autoritarias; otra, en la 
cual hay un liderazgo participativo 
que tiene en cuenta a integrantes de 
tipo no operativo, y una tercera que 
tiene esquemas de participación los 
cuales involucran a todo el mundo, 
sin tener en cuenta si se trata de 
operarios.

La mayoría de directivos entrevis-
tados indicaron mediante sus expo-
siciones que sus organizaciones se 
encuentran dentro de la segunda o 
tercera forma. La característica co-
mún es una concepción del trabajo 
en equipo, que pese a ser inherente 
a las organizaciones, cobra en este 
caso un carácter definido por la ca-
pacidad de participar, discutir y en 
algunos casos decidir. 

La variación de la capacidad de in-
fluencia de las opiniones de los par-
ticipantes se puede observar en dos 
niveles: uno, en donde las opiniones 
y resultados son tenidos en cuenta 
por el ápice estratégico� que toma 
las decisiones, y otro en donde las 
opiniones de la mayoría se convier-
ten en decisiones, y el ápice estraté-
gico influye a través de argumentos, 
tratando de convencer a otros. Este 
último fue definido por un gerente 
como la participación democrática, 

�	 Mintzberg habla del ápice estratégico como 
el nivel encargado de las decisiones de largo 
plazo, y en donde hay mayor incertidumbre.
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en donde la voz del pueblo es la voz 
de Dios.

Los rasgos de los equipos de trabajo 
que articulan los gerentes se pueden 
entender a través del desarrollo de 
dos procesos: el concerniente al 
establecimiento de la misión y la 
visión, y aquel que logra la creación 
de relaciones interpersonales que 
permiten el diálogo, la integración 
y el sentido de colaboración. 

El responsable de facilitar estos 
procesos es el líder, en estos casos el 
gerente. Algunos directivos descri-
bieron esta labor como educativa y un 
gerente explicó cómo este es uno de 
los estadios más difíciles de lograr.

El proceso de establecimiento de 
la misión y la visión debe darse 
de forma participativa, según al-
gunos entrevistados. Esto facilita 
la comprensión de las mismas y 
facilita la alineación de los esfuerzos 
de todos en torno a estos horizontes 
comunes. 

La creación de relaciones que con-
duzcan al diálogo, la integración y el 
sentido de colaboración, implica 
el cumplimiento de ciertos requisitos 
que los entrevistados manifestaron 
en sus respuestas. Es necesario 
garantizar condiciones equitativas, 
donde los logros sean comunes y 
promover el sentimiento de solida-
ridad entre los integrantes, de forma 
tal que la organización sea como una 
gran familia. 

Para la comunicación y el debate se 
identificaron varias condiciones, las 
cuales son: la existencia de espacios 
para el debate, el uso de un lenguaje 
común, la disponibilidad de informa-
ción amplia y suficiente, el logro de 
la participación o concurso de todos, 
las habilidades para escuchar a los 
demás —que implica entenderlos— 
y el pensamiento contributivo.� Para 
que se den discusiones productivas 
es necesario que haya fortaleza en 
los argumentos, seriedad en la discu-
sión y respeto por los demás. 

Para el gerente los beneficios de estos 
esquemas son varios; por ejemplo, el 
enriquecimiento de la percepción que 
permiten estos ejercicios aumenta 
la capacidad de comprensión de la 
realidad organizacional y social. 
Por otro lado, los integrantes de la 
organización, al ver como sus ideas 
tienen cabida, ven cómo se realizan 
en ella. 

3.4 Ética cívica, 
moralidad y tics

La ética cívica es un concepto de-
sarrollado por Adela Cortina, en el 
que se reúnen los valores y cons-
trucción de mínimos morales de 
las sociedades modernas. Incluye 
el pluralismo, la igualdad, la pru-
dencia, la justicia y la legitimación 

�	 El pensamiento contributivo, es un término 
utilizado por un gerente para indicar la capa-
cidad de dar y recibir críticas.
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de la empresa en la sociedad; ade-
más, explica la insuficiencia de la 
legalidad. 

La moralidad se deriva de la re-
flexión ética e indica mínimos uni-
versales que permiten la existencia 
de las comunidades. Es en parte un 
sistema de reglas que hace posible 
el que los seres humanos vivan en 
armonía. 

La teoría integradora de los contratos 
sociales – tics- es normativa; busca 
encontrar el vínculo entre lo que su-
cede en la sociedad y lo que debería 
ser; asimismo, trata de definir cuáles 
deberían ser los deberes y respon-
sabilidades de la empresa para con 
la sociedad. Estas aproximaciones 
constituyen el conocido contrato 
social, existente entre las empresas 
y la sociedad. 

La tics desarrolla varios conceptos, 
uno de ellos el consentimiento hipo-
tético, el cual indica que los términos 
del contrato deben ser aceptados por 
todos los implicados. Estos con-
ceptos, asimismo, concuerdan con 
aquéllos que deben ser aplicados en 
la redacción y sistematización de 
códigos de ética empresariales

En esta variable se identifica la 
disposición organizacional para 
cumplir las reglas sociales, aquellas 
descritas por sistemas de gestión, 
y las provenientes del la empresa 
misma. Se indaga sobre la percep-
ción de los encuestados respecto 

del comportamiento de la empresa 
en la sociedad y sobre la existencia 
de códigos de ética. De esta forma, 
se puede describir la postura orga-
nizacional hacia la ética cívica, la 
legitimación de la empresa, y los 
códigos de ética.

El cumplimiento de unos mínimos 
morales es requisito para poder arti-
cularse a las sociedades; éstas tienen 
marcos morales que definen los 
linderos que son transitables para 
las organizaciones y las personas; 
así, la pérdida de la calidad ética 
de las personas y las organizaciones 
ocasiona el que los marcos morales 
sean cada vez más estrictos y se ha-
gan presentes mediante leyes. 

En Estados Unidos, debido a los 
escándalos por desfalcos de montos 
millonarios a través de transacciones 
contables fraudulentas, nació la ley 
federal Sabarnes Oxley Act. Las 
irregularidades en compañías como 
Enron, Tyco Internacional, Peregrine 
Systems and World Com, lograron 
disminuir la confianza en los siste-
mas de información contable y los 
métodos usados para presentarla; 
por ello, la ley establece nuevos 
estándares, más exigentes para la 
gerencia, la junta directiva y las 
prácticas contables.�

Si bien es cierto que la ley no puede 
regular todo y no siempre es ética, es 
necesario evaluar los valores éticos 

�	 Sabarnes Oxley Act en <htpp://www. 
wikipedia.com>.
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que se promueven hoy en día en 
nuestras sociedades. La actuación 
ética es un requisito para la ade-
cuada articulación de la empresa a 
la sociedad. Por eso, en la medida 
que éste sea un hecho comprendi-
do e institucionalizado en nuestras 
empresas, no debe haber necesidad 
de llegar a leyes como aquellas que 
entorpecen y dificultan el desarrollo 
organizacional.

El estudio de las entrevistas y en-
cuestas indica percepciones dividi-
das sobre la calidad y efectividad 
de los marcos morales en nuestro 
país. Mientras algunos creen que los 
valores se han venido perdiendo y 
que la tendencia es hacia escenarios 
cada vez menos deseables, otros, 
que piensan de forma más optimista, 
aseguran ser testigos del cambio de 
actitud, especialmente en la promo-
ción de comportamientos cada vez 
más transparentes. 

Los resultados de las encuestas indi-
can una baja tendencia a referirse a 
los marcos morales mediante leyes 
y códigos de ética. Sólo el 24% ve 
la ética como una serie de normas 
y únicamente el 15.5% ha usado 
los códigos de ética. Además, las 
normas impuestas por la empresa no 
tienen la misma efectividad que las 
impuestas por el gobierno: la efec-
tividad de la regulación externa es 
más evidente.

Las organizaciones consideran que 
para los ojos de la sociedad es im-

portante el bienestar que se brinde 
a los empleados, la vivencia de 
sus valores corporativos, un com-
portamiento ético y la capacidad 
de cambio. Sin embargo, también 
indicaron cómo existen costumbres 
comerciales en contra de las prác-
ticas éticas.

3.5 Ética deontológica, 
dignidad humana

La ética deontológica es una teoría 
normativa, que se basa en la pureza de 
motivos y privilegia el sentido del 
deber sobre el análisis de las conse-
cuencias de los actos. Kant, el deon-
tólogo por excelencia, la fundamenta 
en la exigencia de tratar a otros como 
fines y nunca como medios. 

El concepto de dignidad humana 
nace del proceso racional que busca 
aquello que es universal y propio 
de los seres humanos. Comprende, 
entonces, el reconocimiento del otro 
como ser racional, autónomo y libre. 
El reconocimiento del otro como 
interlocutor válido, lo hace sujeto 
de derechos.

Tratar a otro como fin, implica es-
tablecer relaciones que propendan 
por su desarrollo racional y moral. 
Es de esta forma como la dignidad 
humana se encuentra comprendida 
dentro de una ética deontológica. 
Así, esta variable intenta identificar 
la postura de las empresas frente al 
sentido del deber y a la preservación 
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de la autonomía moral y crecimiento 
racional de sus integrantes.

Hay dos aspectos que son tratados 
por los entrevistados y encuestados, 
agrupados en esta sección. Por un 
lado está el énfasis en el deber, con 
criterio en los principios, y por otro, 
el respeto de la dignidad humana en 
las organizaciones.

Hay una clara manifestación sobre 
la existencia de unos principios que 
delinean un camino; éstos son la 
base constitutiva de la ética, la cual 
es considerada por algunos gerentes 
como el fundamento de la existen-
cia misma de la organización. Sin 
la ética no es posible nada, afirmó 
un gerente. También fue indicativo 
el énfasis en el deber. Según los 
gerentes hay un sentimiento interno 
indicativo de lo que está bien y de 
lo que está mal. Se trata de algo que 
es coherente con la esencia de las 
personas, la gente es o no ética.

Hay un patrón que se repite en varias 
afirmaciones, y que podemos enun-
ciar al estilo anti maquiavélico; el fin 
no justifica los medios. No se consi-
gue el dinero a costa de la desgracia 
de otros. La preservación de los va-
lores y principios estará siempre por 
encima de los intereses individuales 
o del dinero. Para una organización 
el tema esta tan definido, que se 
deben cumplir cinco pautas; su in-
cumplimiento es causa inmediata de 
despido. El comportamiento ético es 
crucial en las organizaciones; si se 

deteriora, se destruye la confianza 
construida. 

Los resultados evidencian la natu-
raleza deontológica de las empresas 
consultadas, pues éstas enfocan su 
quehacer desde la perspectiva del 
deber. Sin embargo, el porcentaje 
de encuestados que cree que en sus 
empresas se actúa siempre a la luz 
de principios sin importar las conse-
cuencias, es del 56.9 %, indicando 
una postura equilibrada frente a la 
importancia del análisis de las con-
secuencias. 

Algunos directivos comentaron la 
percepción que tienen de la ética de 
nuestra sociedad. Afirman que aunque 
se conocen los principios, la sociedad 
ha venido pasando sobre ellos y las 
nuevas generaciones parecen estar 
perdiendo la claridad entre lo debido 
y lo indebido. Por consiguiente, las 
actitudes frente a las actuaciones 
corruptas de nuestros dirigentes son 
cada vez menos contestatarias.

Es vital para las organizaciones el co-
nocer sus principios, pues ellos son 
la base para la toma de decisiones. Un 
directivo comentó el caso de cómo 
tuvo que sacrificar la rentabilidad, a 
cambio de mantener altos estándares 
de calidad ante sus clientes. Así el 
cambio sea casi imperceptible hay 
una responsabilidad en la calidad 
del producto ofertado. 

Este énfasis en el deber es de ca-
rácter inflexible. Según un gerente, 
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mientras haya una claridad en los 
linderos, las cosas se van dando; esto 
es una exigencia para garantizar la 
sostenibilidad de las organizaciones 
y la sociedad en el largo plazo, y es 
así como a las personas se les debe 
valorar por sus resultados, valores y 
comportamiento ético.

El segundo aspecto es el del respeto 
por la dignidad humana en la organi-
zación. Los directivos en su mayoría 
destacaron la necesidad de tratar a 
las personas como seres humanos, lo 
cual implica mantener un buen trato, 
ser equitativos; así, se señala la im-
portancia de mantener un ambiente 
de trabajo favorable, en donde se 
proporcionen las herramientas y los 
espacios adecuados, pues la gente 
tiene que sentir que forma parte del 
equipo, que logran objetivos, esto es, 
deben sentirse útiles y valorados.

La organización debe preocuparse 
por el desarrollo de sus integran-
tes. De acuerdo con un directivo; 
“en una compañía que no se pre-
ocupa por su gente, la gente no 
se preocupa por ella”.� Para un 
gerente el único criterio es tener al 
trabajador contento, que se sienta 
valorado y con estabilidad. 

El trato como ser humano implica 
conocer al otro en su totalidad, intere-
sarse por sus problemas personales, ir 
más allá de la relación laboral y tener 
la oportunidad de ver al otro como 

�	  Guillermo Uribe, Alinova.

persona, de su potencialidad en la 
organización, y que sienta que hace 
parte de una comunidad que está 
pendiente de él. Estas habilidades 
sociales requieren manejar los len-
guajes y ambientes apropiados. 

Otro aspecto del trato humano hacia 
los empleados comporta el hecho de 
que éstos sepan que tienen abiertas 
las puertas de la dirección para que 
sean oídos y puedan proponer sus 
ideas. En palabras de un empresario: 
“que sepan que su creatividad vale 
mucho”.10 Algunos empresarios 
explican cómo ésta es una enseñan-
za fruto de una larga experiencia: 
cuando se valora la dignidad de las 
personas en la organización se obtie-
nen excelentes resultados.

En las encuestas se evidencia que 
pese a que la frecuencia de capaci-
taciones no es muy alta, el ambiente 
laboral parece propiciar el desarrollo 
de sus integrantes, pues la mayoría 
considera que perfecciona constante-
mente su calidad humana y se siente 
motivada a adelantar su proyecto de 
vida profesional.

Los resultados indican que la dig-
nidad humana no se encuentra sólo 
en las relaciones con los demás, hay 
un deber moral para con el directivo 
mismo. Es muy importante tener 
un balance entre la vida laboral y 
personal. Una pregunta prudente, 

10	  Jaime Rivero, Ecsi.

 



243

Rafael Alejandro Piñeros Espinosa

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 6 (12): 225-260, junio de 2007

en tal sentido es ¿para qué se está 
trabajando siete días a la semana 
durante largas jornadas diarias?, ¿se 
está sacrificando una familia?

Los resultados describen una em-
presa interesada en actuar desde una 
postura orientada al deber, ofrecien-
do un ambiente laboral motivante. 
Aunque la frecuencia en la capaci-
tación sea baja, y el nivel salarial 
de la mayoría de sus empleados no 
permita una vida del todo digna.

3.6 Pragmatismo

Esta variable identifica una actitud 
tendiente a salir de la abstracción 
teórica y encontrar aquello que fun-
ciona y es práctico. Los resultados 
indican que el pragmatismo varía 
en función de la situación que se 
presente. Mientras algunos señalan 
que las decisiones éticas son prag-
máticas por naturaleza, otros afirman 
que hay situaciones que requieren el 
discernimiento detallado.

En las encuestas, mientras hay una 
aversión al proceso detallado y 
minucioso en la toma de decisiones 
éticas, tampoco se toman las decisio-
nes de la forma más práctica. Estas 
contradicciones, evidentes en las 
entrevistas, hablan de la existencia 
de ciertos niveles de pragmatismo de 
acuerdo con la situación y madurez 
moral del tomador de decisiones.

3.7 Gerencia ética, 
empresa como 
catalizador de la 
calidad humana

La empresa, como comunidad forma-
dora de valores, se entiende como 
un lugar de perfeccionamiento 
humano o destrucción moral. Es 
a través de las prácticas y de las 
formas de relación entre los indivi-
duos de una corporación, como se 
encuentra de forma tácita una cul-
tura que permite y promociona el 
desarrollo moral de los individuos, 
el cual depende de la capacidad de 
los directivos y de la comunidad 
para reconocerse unos a otros como 
fines en sí mismos.

La gerencia ética es aquella encar-
gada de liderar el desarrollo de las 
capacidades morales de los colabo-
radores de la empresa, por medio del 
ejemplo y de la construcción de una 
cultura corporativa basada en el diá-
logo y el aprendizaje: “Las calidades 
de la fuerza laboral tienen origen en 
la conducta del primer directivo” 
(González Ochoa). 

Dentro de la corriente interpretati-
vista encontramos conclusiones que 
indican que la forma de gerenciar 
del directivo está enmarcada en la 
visión que éste tenga de la naturaleza 
del hombre (Badarocco y Ellsworth, 
1989, citado en González Ochoa, p. 
3). Esta visión se puede clasificar 
en tres niveles de evolución: el mí-
nimo o más bajo, es el de la visión 
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del hombre como un ser político, 
que actúa sólo por interés propio 
(el tener); el segundo, intermedio, 
entiende además que el hombre tiene 
la expectativa de auto realizarse, que 
se puede definir como una necesidad 
de logro (hacer); finalmente, el nivel 
moral, en el cual el directivo, además 
de comprender en sus colaboradores 
las dimensiones antes descritas, 
entiende que “hay que presentarle 
causas que sean dignas de su com-
promiso con las metas del negocio, 
de su vitalidad y creatividad en sus 
tareas y de su cooperación con los 
demás” (Badarocco y Ellsworth, 
1989; citado en González Ochoa, 
p. 5). Podríamos decir que esto 
nos indica la necesidad de buscar 
una motivación interna, basada en 
valores, como lo concluye Gálvez 
(2005). 

Para los gerentes es claro que ellos 
cumplen un papel educativo en la 
organización. Es a través del ejem-
plo y del comportamiento, que se 
transmiten conceptos y valores. Esta 
gran responsabilidad se constituye 
en algunos casos como uno de los 
mecanismos para lograr crecimiento 
y bienestar. 

La definición de los propósitos y 
los medios para alcanzarlos es indi-
sociable del establecimiento de los 
valores que sirven como criterio para 
la acción. Es a través de una defini-
ción de valores y principios de forma 
compartida que algunos directivos 
buscan asegurar el comportamiento 
ético y lograr mayores niveles de 

compromiso. Esta articulación es la 
que define la filosofía empresarial.

Si bien hay algunos gerentes que 
instituyen valores para asegurar el 
comportamiento ético de sus cola-
boradores, hay otros que los hacen 
parte de la creación de una cultura 
de alto desempeño. Estos últimos 
hacen un esfuerzo de largo aliento 
en la inculcación de los valores, ha-
ciéndolos cada vez más operativos, 
definiéndolos de forma extensa, y 
haciendo mucho más énfasis en sus 
implicaciones sobre la actuación 
dentro y fuera de la empresa.

Los gerentes que hacen de los valores 
el epicentro de su gestión analizan 
los productos y servicios que gene-
ran sus organizaciones, a la luz del 
valor agregado que generan para la 
sociedad. Un gerente de una empresa 
distribuidora de revistas comentó 
cómo a través de su actividad la so-
ciedad se nutría de conocimiento, 
se formaba y se entretenía. Esta 
percepción, que no es propiamente 
la de hacer dinero, se convierte en 
un propósito digno del pleno empleo 
de la capacidad del equipo.

Aunque las guías de comportamien-
to basadas en una definición de valo-
res compartidos se evidenciaron en 
pocos casos, los resultados obtenidos 
en las encuestas indican que las 
comunidades empresariales tienen 
motivaciones que van más allá de 
las compensaciones económicas, se 
extienden hasta la razón de ser del 
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negocio y los valores empresariales. 
Los encuestados valoran a sus com-
pañías por el grado de desarrollo 
moral y racional que logren en sus 
empleados. De igual forma, el 70.2% 
afirmó haber cambiado sus formas 
de ver la vida, gracias al dialogo 
experimentado en la comunidad 
empresarial, indicativo de una cul-
tura de aprendizaje; asimismo, un 
84.5% indico haber aumentado su 
calidad humana, a raíz de la forma 
que tienen las relaciones interper-
sonales en la empresa, resultado 
indicador de la empresa como ca-
talizador de la calidad humana.

El Nbes del Ethics Resource Center 
concluye, en una de sus investi-
gaciones, que la ética formal y los 
programas de cumplimiento han 
tenido impactos positivos en las 
empresas durante los últimos años. 
Sin embargo, es la cultura organiza-
cional la que tiene mayores niveles 
de influencia en los resultados. Esta 
cultura, que puede ser construida 
desde el tamiz ético tratado en este 
aspecto, es la base de la institución 
de una ética en la empresa. 

Despliegue de valores

Algunos directivos, a través de sus 
respuestas demostraron tener un in-
terés particular por la gestión de los 
valores. Son gerentes que ven en la 
institucionalización de una filosofía 
al interior de la organización, un epi-
centro capaz de generar procesos de 

crecimiento. Los valores definidos 
de forma participativa se convierten 
así en criterios de comportamiento 
para sus participantes. 

De acuerdo con las experiencias de 
los entrevistados, estos ejercicios 
tienen efectos positivos. Cuando se 
logran generar comunidades regidas 
por valores definidos y aceptados por 
todos se facilita la toma de decisio-
nes y la calidad de comportamiento 
mejora. Se trata entonces de organi-
zaciones capaces catalizar la calidad 
humana, por medio de procesos de 
perfeccionamiento moral.

La mayoría de los directivos se refi-
rieron al valor del respeto. Argumen-
tan que éste se puede desplegar a una 
gran variedad de situaciones: respeto 
por las reglas, por los pactos acorda-
dos, de los derechos del otro, de la 
diversidad en la forma de pensar, etc. 
Aquellos que gestionan sus organiza-
ciones a través de valores se basaron 
en los siguientes: solidaridad, res-
ponsabilidad, transparencia, respeto, 
sinceridad, integración, credibilidad, 
creatividad, criterio y crecimiento. La 
forma en que estos valores se ponen 
en operación depende de la concep-
tualización que la organización haya 
hecho de los mismos. 

3.8 Razón contra 
sentimientos

En la toma de decisiones la raciona-
lidad siempre ha sido privilegiada 
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frente a los sentimientos. De acuerdo 
con nuestro paradigma de pensa-
miento, en la toma de decisiones 
debe primar la razón y los senti-
mientos deben ser excluidos. Sin 
embargo, estudios recientes indican 
que estos elementos se encuentran 
relacionados de forma inseparable, 
y que los sentimientos hacen posible 
la correcta toma de decisiones.

Algunos directivos se refirieron a 
este tema durante sus entrevistas. De 
los encuestados, un 34.5% considera 
apropiado el uso de la razón y los sen-
timientos en la toma de decisiones. 
Manifiestan que los sentimientos 
siempre están presentes en esta 
última. Muchas veces la realidad no 
es blanca ni negra, sino gris; enton-
ces, entran a jugar los sentimientos. 
En las organizaciones se presentan 
situaciones ambivalentes y contra-
dictorias. 

La neurología ha demostrado cómo 
las funciones emocionales del cere-
bro no pueden ser desligadas de los 
procesos racionales. En la organiza-
ción esto es clave: el trabajo intenso 
debe estar acompañado de senti-
mientos como el amor, pero no sólo 
a las personas sino a las cosas. Para 
un empresario exitoso sus productos 
son obras de arte que él ama, y para 
otro la pasión es un ingrediente clave 
para el éxito. 

Por otro lado, los sentimientos deben 
ser tenidos en cuenta cuando se vi-
ven en organizaciones que se carac-

terizan por la interacción humana. El 
ser humano siente por naturaleza y 
ese es un aspecto que los directivos 
tienen en cuenta al gestionar sus 
organizaciones. 

Un gerente explicó cómo de nada 
sirven los conocimientos si no se tiene 
amor y corazón por lo que se hace. 
Hay que sentirse bien con lo que se 
hace: tiene que gustarle, debe tener 
mucha pasión. Nada funcionaría 
si fuera meramente racional. Ade-
más, indica que cuando las labores 
son realizadas con una alta carga 
emocional las satisfacciones son 
mayores. 

3.9 Perfil de virtudes

La ética de la virtud, es una teoría 
normativa que se centra en el análisis 
de los modos de conducta, hábitos y 
valores del agente. En esta variable 
se identifica el perfil que los encues-
tados perciben en sus compañeros y 
el perfil que los gerentes desean.

Los resultados de las encuestas in-
dagaron sobre el perfil de virtudes 
existente en la muestra de estudio. 
Los resultados indican allí uno 
encabezado por el compromiso, 
seguido del respeto, la colaboración, 
la cooperación y el servicio. Hay en-
tonces una comunidad basada en el 
trabajo en equipo, el cumplimiento 
y la preservación de un ambiente de 
moralidad.
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En las entrevistas los gerentes men-
cionaron varias cualidades que con-
sideran clave en una persona para 
formar parte de su equipo de trabajo. 
En orden de frecuencia, en el primer 
lugar aparecen las personas com-
prometidas; en segundo lugar las 
honestas, seguidas de las conocedo-
ras; posteriormente, aquellas que de-
sarrollen un sentido de pertenencia y 
que les guste lo que hagan. 

Los resultados coinciden en que la 
característica fundamental y más 
deseada de la muestra es el compro-
miso, después del cual encontramos 
valores fundamentales para el fun-
cionamiento de cualquier sociedad: 
el respeto y la honestidad. 

Podemos afirmar que virtudes como 
la colaboración, la cooperación, el 
servicio, el conocimiento, y el sen-
tido de pertenencia son clave para 
la conformación de equipos de des-
empeño superior. Es posible definir 
subgrupos; uno que define las acti-
tudes frente a la relación con otros, 
y otro que enfatiza en el énfasis del 
entrenamiento y la capacitación; y 
finalmente, la capacidad de sentirse 
parte de una comunidad. 

A nivel individual se destaca la im-
portancia de que las personas hagan 
lo que les guste. Este es el ideal de los 
gerentes, quienes afirman que si este 
estadio se logra, los resultados de 
esa persona van a ser cada vez más 
satisfactorios.

3.10 Transparencia

Comunicar lo que hace la organi-
zación es una responsabilidad con la 
comunidad circundante. Es impor-
tante que la empresa sea de puertas 
abiertas, que le guste programar 
visitas y mostrar. Hay otros casos 
en los que los grandes clientes exi-
gen información sobre la calidad 
humana de la empresa, sobre las 
condiciones de los trabajadores, 
factor a evaluar como condición 
para hacer negocios. 

La mayoría de los entrevistados se 
refirió a la importancia de la actua-
ción honesta, donde prime la verdad 
y no se permita el engaño. Éste es un 
criterio ético que ayuda a la construc-
ción de confianza. El establecimiento 
de unas políticas comerciales claras 
hace parte del establecimiento de 
relaciones serias, de acuerdo con las 
cuales no se haga nada por debajo 
de la mesa.

La forma de comunicación de las 
empresas sobre su comportamiento 
como ciudadanos corporativos ha que-
rido ser estandarizada. La iniciativa 
internacional del Global Reporting 
Initiative es la encargada de esta 
labor. Según ésta el deber de ser 
transparentes se justifica así: 

Por un lado, la urgencia y magnitud de 
los riesgos y amenazas existentes sobre 
nuestra sostenibilidad colectiva, y por 
otro lado el incremento de la gama de 
alternativas y oportunidades, harán que 
la transparencia del impacto económico, 
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ambiental y social sea un componente 
fundamental en toda interacción con 
los grupos de interés de las organiza-
ciones informantes, en las decisiones 
de inversión y en la relación con los 
mercados (...).11

3.11 Confianza

A la inquietud sobre cómo ge-
nerar confianza al interior de las 
organizaciones y en su entorno, 
los directivos abarcaron un amplio 
espectro de temas. A continuación, 
se intenta clasificar la información 
de manera coherente para el lector. 
Dentro de los temas generales se 
encuentran: cumplimiento, comuni-
cación, valores, sentido comunitario 
y justificación de la confianza como 
condición para la supervivencia. De 
forma transversal a estos aspectos 
se explica la confianza, como algo 
que se construye día a día, y como 
factor de seducción hacia otras or-
ganizaciones. 

El aspecto del cumplimiento se 
repite en este apartado, y fue uno de 
los temas comunes en las respuestas 
de los entrevistados. Este hecho hace 
evidente una relación multicausal 
de este factor en la generación de 
confianza con clientes, empleados y 
otros grupos de interés. La coheren-
cia entre lo prometido y lo entregado 
es un factor clave en la generación 

11	 G3, Sustainability reporting guidelines, Ver-
sión 3 en <htpp://www.globalreporting.org>. 

de confianza. El cumplimiento, por 
su parte, se interpreta como la rea-
lización de los compromisos en las 
dimensiones de tiempo, forma y es-
pacio pactados, ejemplo de lo cual 
es el respeto a los precios acordados 
y la seriedad en la negociación.

Para lograr el cometido de “cumplir”, 
es necesario llevar a cabo varios proce-
sos. Al respecto fue indicativa la perti-
nencia del análisis y la comunicación 
de las capacidades organizacionales, 
para establecer si los compromisos 
son o no razonables. Estas capacida-
des, a su vez, pueden ser humanas, 
tecnológicas, financieras u otras, 
y es menester de la organización 
realizar esfuerzos adicionales, que 
siempre busquen generar mayor valor 
agregado. También, se hace énfasis 
en la importancia del cumplimiento 
de los pagos y del deber implícito 
correspondiente a la fabricación 
y prestación de servicios de cali-
dad; asimismo, estas capacidades 
hacen referencia al ofrecimiento 
de la garantía como mecanismo de 
aseguramiento del cumplimiento de 
las expectativas, en el caso de los 
clientes externos. Otros mecanismos 
usados para este último fin se refie-
ren a la implementación de sistemas 
de gestión de la calidad, los cuales 
reciben certificados, como aquellos 
inspirados en las normas iso. 

Los procesos que posibilitan inte-
rrelaciones, acuerdos, y el cumpli-
miento de los mismos, dependen de 
las formas de comunicación que se 
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den. Sobre el tema los entrevistados 
mencionaron varios puntos acerca 
de las cualidades que debe tener 
esa comunicación, los cuales son 
usados en la generación de con-
fianza: transparencia; capacidad de 
escuchar; libertad; lenguaje usado; 
retroalimentación; importancia de 
los detalles; caracterización; esta-
blecimiento de excelentes relaciones 
interpersonales, y manejo de la in-
formación de clientes y otros grupos 
de interés.

La transparencia, aspecto en el cual 
profundizaron los entrevistados, fue 
definida como variable e incluye 
aspectos como la comunicación 
basada en la verdad y una actitud 
explicativa, por medio de los cua-
les se busca siempre que no quede 
espacio para la duda. La claridad en 
la información de la estructura de 
costos, por ejemplo, ha sido usada 
como argumento para justificar la 
permanencia de organizaciones que 
evitan el monopolio. Otra estrategia 
usada para lograr confianza de los 
proveedores es informándoles de los 
planes y proyectos que tiene la organi-
zación y el rol que ellos tienen en los 
mismos. En este sentido, la organiza-
ción, al ser abierta con la información 
genera ventajas significativas frente 
a sus competidores.

La capacidad de escuchar quejas y 
reclamos, por su parte, permite hacer 
cada vez más clara la naturaleza de 
los compromisos pactados, exige 
construir escenarios que permitan 

ejercer la libertad de opinar sin mie-
dos ni posibilidades de represalias e 
implica, la intención de comprender 
las situaciones de otros y de aceptar 
y enmendar errores.

La retroalimentación, como parte 
del proceso dialógico, se hace con 
un lenguaje que está en función del 
receptor y de los fines buscados y es 
una característica básica de los proce-
sos de comunicación que los gerentes 
quisieron resaltar.

La especificación como acto de carac-
terizar detalladamente los productos 
ofrecidos, así como los requeridos, es 
fundamental al delinear las expecta-
tivas de las partes involucradas. Esta 
claridad es la que permite establecer 
si se cumplieron o no los acuerdos.

A su vez, el desarrollo de excelentes 
relaciones interpersonales, cons-
truidas en base a una inteligencia 
social, es otro de los elementos 
destacados en el tema de la comuni-
cación. Es en esta dimensión social 
en donde es posible ver los aspectos 
no formales de la comunicación y 
su efecto en el establecimiento de 
relaciones.

Por otra parte, en la comunicación 
también se dan situaciones ambiva-
lentes. Mientras se propende por una 
claridad absoluta, se busca también 
el control de los tipos de informa-
ción a ser transmitidos. Un ejemplo 
claro al respecto es el manejo de la 
información de proyectos de clientes 
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que son competidores entre sí; allí 
hay una presunción de discreción y 
ética, que es necesario que las orga-
nizaciones cumplan para mantener 
y generar confianza.

Otro tema que estuvo presente en 
varios momentos de las entrevistas 
fue el de los valores, entre los cuales 
se mencionaron los siguientes: res-
peto, equidad, amor, compromiso y 
convicción. El poder conceptual de 
éstos radica en que de ellos se pue-
den desprender innumerables prin-
cipios que sirven de criterio para los 
modos de comportamiento. 

Así, la presencia del respeto funcio-
na como garante del reconocimiento 
de derechos de otros y de la exis-
tencia de unas reglas de juego en 
una construcción de confianza; la 
equidad como algo deseable y que 
preserva la libertad de los actores; 
el amor se promueve como motor 
de la calidad de las relaciones intra 
organizacionales; el compromiso 
funciona como algo necesario para 
que la organización pueda cumplir, y 
la convicción en los propósitos, como 
una responsabilidad del liderazgo 
para propiciar la seguridad en la ac-
tuación de los distintos actores. 

De acuerdo con los directivos, la 
confianza es un elemento sin el 
cual las organizaciones no podrían 
ser; además, es una condición de 
permanencia ya que cuando hay un 
alto nivel de confianza entre dos 
actores las relaciones de intercambio 

son más económicas; por ejemplo, 
cuando hay una entrega de mercan-
cía de proveedor a cliente, y en esta 
relación existe un alto nivel de con-
fianza, no se revisan las cantidades 
de mercancía pues se confía en los 
manejos del proveedor, lo que en 
algunos medios se conoce como un 
proveedor certificado. De esta for-
ma, los costos de transacción bajan a 
medida que aumenta la confianza. 

Debe decirse también que existe 
una causalidad circular entre la 
confianza y el crecimiento: la con-
fianza impulsa el crecimiento de la 
organización y el crecimiento genera 
confianza. Cuando una organización 
alcanza altos niveles de confianza 
es mucho más ágil y eficiente, y es 
posible afirmar que en ella se valo-
ran las capacidades morales de sus 
individuos.

Sin embargo, hay manifestaciones de 
que los niveles de asociatividad en 
las cadenas productivas son bajos. Se 
atribuye este fenómeno a la falta de 
confianza y de sentido comunitario. 
El ideal capitalista, promotor del in-
dividualismo, está muy arraigado en 
la realidad empresarial, por lo que el 
criterio de la competencia está mucho 
más allá de la cooperación. Paradóji-
camente, algunos directivos afirman 
que el pensamiento asociativo, en 
donde se dan relaciones de gana a 
gana entre los actores es un factor 
generador de confianza; por ejemplo, 
en las relaciones proveedor cliente 
hay un factor generador de confianza 
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cuando es claro que el crecimiento 
del cliente propicia el crecimiento del 
proveedor. Otro caso es cuando los 
acuerdos entre competidores facilitan 
la atención de nuevos mercados que 
antes eran inalcanzables.

Las capacidades de generar valor agre-
gado que tenga la organización pueden 
generar diversos niveles de confianza. 
Aquellas organizaciones que cuentan 
con tecnología de punta, talento huma-
no altamente capacitado y articulado, 
una clara orientación hacia el servicio y 
altos estándares de calidad, entre otras 
capacidades, pueden generar mayores 
niveles de confianza respecto de otras 
que no las tengan.

Una organización proyecta una ima-
gen sólida cuando ha tenido una 
larga trayectoria que da cuenta de su 
capacidad para sortear dificultades y 
permite evaluar su comportamiento 
a la luz del respaldo y de la responsa-
bilidad. Estos criterios son también 
tenidos en cuenta por los empresa-
rios en su labor de construcción de la 
confianza, la cual es definida por un 
entrevistado como resultado del co-
nocimiento del cliente o del provee-
dor, de la empresa; así, en la medida 
en que la organización sea conocida 
en sus distintas dimensiones puede 
generar mayor confianza. 

3.12 Cultura

Durante las entrevistas, los gerentes 
comentaron varios aspectos que 

caracterizan la cultura local. Es re-
levante presentar estas percepciones, 
pues la organización y la cultura se 
encuentran en permanente interac-
ción. Por eso se exponen tres temas: 
la sensación de paternalismo, la falta 
de un pensamiento comunitario y las 
ligerezas éticas.

La sensación de paternalismo se 
fundamenta en la noción de que los 
colombianos pensamos que la causa 
de nuestros problemas es externa; es 
decir, el gobierno de turno no hace 
lo que debería y esa es la razón de 
las desgracias. Ejemplo de ello es la 
idea de que las comunidades no pro-
gresan,12 porque tienen poco acceso 
a la educación, noción que tiene 
implícita la idea de que la educación 
es una condición para el éxito y el 
cambio de actitudes. 

La perspectiva contraria se funda-
menta en el concepto de personas 
autodidactas.13 La noción asociada con 
ésta es la de que los agentes y las or-
ganizaciones que alcanzan logros son 
capaces de instruirse por sí mismos e 
idear estrategias para progresar, punto 
de vista desde el cual la motivación 
es interna.

El sentido comunitario es un valor 
que no se ha desarrollado aún, ya que 
predomina el pensamiento indivi-

12	 Se entiende como progreso el logro de mejores 
condiciones de vida para los habitantes. 

13	 Autodidacta: Adj. Que se instruye por sí mis-
mo, Real Academia de la Lengua Española en 
<htpp://www.rae.es>.
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dualista mezclado con una errónea 
percepción de la llamada “viveza”.14 
Un fenómeno que refuerza esta 
situación es la indiferencia, pues 
hasta tanto no haya un efecto de fácil 
identificación se evade el problema, 
dejándolo en manos de los directos 
afectados. Se ha llegado a un punto 
en donde el problema es de todos, 
pero nadie se quiere hacer cargo. 
Estos fenómenos denotan una fuerte 
tendencia al egoísmo y a la prevalen-
cia de las individualidades. 
 
La falta del pensamiento comuni-
tario fue usada como justificación 
del fracaso en intentos de integra-
ción y articulación de las cadenas 
productivas. Según comentarios de 
un empresario hay una gran descon-
fianza, pues existe la idea que estos 
procesos implican una disminución 
en los márgenes de rentabilidad. 
Parece haber una miopía, ya que no 
se pueden visualizar las posibilida-
des de crecimiento que se generan a 
través de los esquemas asociativos. 

Las ligerezas éticas, a su vez, son vi-
sibles en aquellos comportamientos 
que se encuentran impregnados de 
una laxitud en el criterio ético. Esto 
es fácilmente comprobable mediante 
el examen de algunas situaciones que 
se dan en la vida cotidiana: irrespeto 
de las filas, violación de las señales 
de tránsito, tolerancia de actos inde-
bidos, incumplimiento de la palabra, 

14	 Se entiende como viveza un adjetivo que 
denota astucia.

y una actitud poco contestataria, 
entre otras. Se describe así a una so-
ciedad conformista, que encuentra 
en el humor una forma de suavizar 
la realidad. A nivel de cultura em-
presarial, un entrevistado manifestó 
que a través de sus experiencias en 
distintas empresas pudo identificar 
un patrón: éstas se encuentran en 
función de la improvisación, los 
niveles de planeación son muy 
bajos, lo que para esta persona es 
una actitud poco ética, pues pone 
en riesgo de forma irresponsable 
los recursos de la empresa y su 
sostenibilidad.

3.13 Dilemas éticos

La pregunta sobre los dilemas éticos 
más complejos a los que se han en-
frentado los entrevistados despertó 
gran interés, aunque en algunos casos 
tales dilemas no se habían presentado. 
Sin embargo, la mayoría de los entre-
vistados comentó algunos, los cuales 
pueden agruparse así:

•	 Sobornos solicitados por jefes de 
compras.

•	 Sobornos solicitados por funcio-
narios públicos (algunos de los 
términos usados para referirse a 
estos pagos fueron: coima, engra-
se, bonificación y comisión).

•	 Solicitudes de superiores jerár-
quicos que implican comporta-
mientos corruptos.

•	 Lavado de dinero.
•	 Contrabando.
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•	 Robos al interior de la empresa.
•	 Tráfico de información de clien-

tes.
•	 Manipulación de información.
•	 Repartición de inventarios esca-

sos.
•	 Negocios de oportunidad con 

empresas o personas poco reco-
nocidas.

•	 Problemas de honestidad.
•	 Prioridades a clientes que son 

competidores entre sí.
•	 Acoso laboral y sexual.
•	 Competencia desleal.
•	 Dumping.15

•	 Coalición de competencias.
•	 Organizaciones que por su na-

turaleza deben ser sin ánimo de 
lucro, y no lo son.

•	 Productos y servicios que perju-
dican a la sociedad.

Los más frecuentes fueron los de 
la corrupción en el sector público 
y los problemas de honestidad. La 
frecuencia de comportamientos in-
debidos va generando una serie de 
costumbres mercantiles indebidas, 
fenómeno que se fundamenta en 
la idea de que si todo el mundo lo 
hace, y la organización no, estará 
destinada a desaparecer. Es así como 
a medida que se toleran y se recurre a 
mecanismos a todas luces indebidos, 
se va reformando el marco moral de 
acción, y se pierde claridad entre lo 
que “es” y lo que “deber ser”.

15	 Se entiende dumping como la venta de produc-
tos por debajo del costo posible, con el ánimo 
de aniquilar la competencia.

El caso de las comisiones, para favo-
recer negocios, parece haber ganado 
la condición de normal. Tanto así 
que los entrevistados comentan ca-
sos en los cuales se argumenta esta 
actividad como una costumbre lícita. 
Se comentaron, además, casos de 
robo a otras instituciones, en donde 
los ladrones estaban convencidos 
de que esta no era una actividad 
indebida.

Son estas desviaciones en las cos-
tumbres comerciales y en la concep-
ción de los valores que promovemos, 
lo que permite explicar el dilema 
ético de una organización que tiene 
la intención de actuar de forma co-
rrecta, pero se encuentra en entor-
nos en donde los comportamientos 
adecuados son la excepción. Así, se 
cuestiona la posibilidad de intentar 
la sostenibilidad y crecimiento de 
una organización que se ve inmersa 
en marcos de corrupción propios del 
sector donde se encuentra. 

Otra práctica cuestionable es el ex-
cesivo ánimo de lucro perseguido, 
cuando productos o servicios de 
uso primordial, que sólo pueden ser 
fabricados por algunos actores en la 
sociedad, son etiquetados con precios 
que dejan un margen descomunal y 
se margina así a muchos usuarios que 
los necesitan. Esta es una de las razo-
nes por las cuales es menester evaluar 
el comportamiento ético de las orga-
nizaciones en función de los valores 
que representan y promueven.
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Los directivos atribuyen estas si-
tuaciones a las ansias de dinero, 
al valor del individualismo, y a la 
satisfacción de intereses personales. 
Los efectos de estos fenómenos son 
indeseables, provocan una serie de 
sentimientos como frustración, do-
lor, rabia y hasta impotencia, y son 
obstáculos que atrasan el desarrollo 
de las sociedades. 

4. Conclusiones

El perfil identificado a través de va-
riables, desarrolladas desde elemen-
tos teóricos, y otras que resultaron 
del proceso mismo de indagación, 
permiten definir los rasgos caracte-
rísticos de la comunidad empresarial 
objeto de estudio. 

La ética deontológica, basada en el 
respeto de la dignidad humana, es 
un rasgo claro. Hay una clara mani-
festación sobre la existencia de unos 
principios que señalan un camino y 
una percepción de que hay que actuar 
basados siempre en el deber. La se-
gunda variable en importancia es la 
ética comunicativa y las organizacio-
nes que aprenden, reflejan la forma en 
que casi la totalidad de empresas se 
comporta y crece. Finalmente, dentro 
del perfil principal es claro el esfuer-
zo de las empresas por conseguir la 
confianza de todos los actores que 
intervienen en la organización. 

Las variables que definen el perfil 
central de las empresas de este es-

tudio están basadas en el respeto a 
otros, la actuación basada en el deber 
y la promoción de una comunidad 
cuya finalidad misma es su propio 
crecimiento. 

Otras variables importantes, pero que 
resultaron menos homogéneas en el 
grupo objeto de estudio son la gerencia 
ética como catalizador de la calidad 
humana, con su despliegue de valores, 
la ética consecuencialista o de los gru-
pos de interés, y la orientación hacia 
un perfil de virtudes. Estos aspectos, 
que denotan una mayor madurez en la 
percepción de la ética y responsabili-
dad social de la empresa son claves 
para la gestión empresarial, ya que de 
acuerdo con los gerentes son un gran 
motor de desarrollo organizacional. 

En un tercer nivel se ubican la ética 
cívica, la moralidad de los contratos 
sociales y la cultura. Aunque los 
empresarios son conscientes de la 
necesidad del cumplimiento de los 
mínimos morales y manifiestan 
cumplirlos y superarlos, se identi-
ficó una percepción negativa frente 
a los marcos morales de nuestra 
sociedad. Al respecto, hay incon-
formidad respecto de la falta del 
sentido comunitario, la corrupción 
pública y el detrimento de las prác-
ticas mercantiles, lo que es visible 
en la clase de dilemas éticos a los 
que se enfrentan los empresarios, 
respecto de lo cual se comentó cómo 
en muchas ocasiones, lo indebido es 
aceptado en algunos sectores.
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De forma paralela, la variable de 
la transparencia se encuentra como 
una característica transversal a las 
empresas. Según los entrevista-
dos está representa un elemento 
indispensable en la generación de 
confianza con los distintos grupos 
de interés.

El pragmatismo, por su parte, es 
una variable que se encuentra en 
función del tipo de situación, y la 
importancia de los sentimientos en 
la toma de decisiones, por su parte, 
es evidente, en tanto que algunos 
gerentes ven los sentimientos en los 
negocios como un factor clave de 
éxito y de motivación.

Hacia un modelo de gestión

Fuente: el autor.
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Los resultados de la investigación 
permiten proponer un modelo de 
gestión: a nivel interno de la organi-
zación, entendiendo “interno” como 
la comunidad de personas que suelen 
llamarse empleados o jefes, debe 
llegarse al logro de tres escenarios. 
El primero de estos es definido por 
la variable de investigación ética 
deontológica, dignidad humana, la 
cual implica el reconocimiento de 
la humanidad del otro, y por tanto 
de su racionalidad y autonomía mo-
ral; además, representa una postura 
hacia la actuación basada en el deber 
y el reconocimiento de principios 
universales. 

El segundo escenario corresponde 
a la variable de investigación ética 
comunicativa, organizaciones que 
aprenden, que implica la confor-
mación de equipos de trabajo en 
donde se privilegie la comunicación 
y la capacidad de participar por 
medio del uso de razones dignas de 
ser aceptadas por los demás. Este 
escenario, que propicia el aprendi-
zaje organizacional y por ende se 
convierte en un motor de desarrollo 
racional para las personas, es motor 
de crecimiento. 

El tercero se denomina gerencia 
ética, empresa como catalizador de 
la calidad humana, ética de la vir-
tud, e indica la necesidad de tener 
al directivo como un líder moral, 
que además de propiciar mayores 
niveles de productividad, instituya 
una cultura a partir de la definición 

de unos valores compartidos que se 
desplieguen en el ser de los inte-
grantes de la organización, hacién-
dolos mejores seres humanos. Este 
escenario implica la construcción de 
guías de comportamiento basadas 
en valores y la comprensión de la 
organización en el cumplimiento de 
un rol social que supera los intereses 
económicos. 

En un segundo nivel, que puede 
denominarse de relación con la so-
ciedad, se encuentra la variable de la 
ética cívica, la cual implica el cum-
plimiento de unos mínimos sin los 
cuales sería imposible la articulación 
de la organización a la sociedad. La 
variable de la moralidad, influencia-
da por la cultura, en la organización 
debe ejercer una mayor influencia 
mediante el rechazo sistemático de 
prácticas indebidas. También está 
en este nivel la gestión sobre la tics 
que requiere la definición de unas 
actividades, de forma tal que la or-
ganización le retribuya a la sociedad 
lo que ella le ha permitido. 

Hay un tercer nivel en donde es evi-
dente el enfoque hacia los grupos de 
interés o stakeholders. Los desarro-
llos teóricos justifican ampliamente 
el deber que tiene la organización de 
cumplir con los intereses de los dis-
tintos grupos de forma indiscrimina-
da; es decir, no debe haber prioridad 
de los intereses de un grupo sobre 
otro, pues hay una relación de tipo 
fiduciario; así, el cumplimiento de 
estos intereses es un estadio deseado 
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y dentro del cual hay dos criterios 
indiscutibles: la transparencia, y la 
construcción de relaciones basadas 
en la confianza.
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Resumen
Cuando se producen encuentros entre empresas pertenecientes a distintas culturas se dan 
con facilidad malentendidos por la ignorancia de las diferencias socioculturales existentes. 
Estos choques culturales impiden que la estrategia de internacionalización se desarrolle con 
éxito, lo cual implica la pérdida de esfuerzos de tipo financiero y estratégico, que amenazan 
la perdurabilidad de la organización. Esta investigación identifica las variables socioculturales 
que afectan las negociaciones e incursiones de las empresas colombianas en mercados ex-
tranjeros, con el fin de proporcionar elementos claves sobre cómo ser altamente competitivos 
en materia intercultural y así poder responder a los desafíos de la economía global.

Palabras clave: interculturalidad, factores socio-culturales, modelo negociador colombiano, 
negocios internacionales.

Abstract
When encounters between companies belonging to different cultures take place, it is easy for 
misunderstandings to arise due to the existence of socio-cultural differences and a limited 
knowledge of such. These socio-cultural clashes hinder the success of the internationalization 
strategy, which in turn renders financial and strategic efforts a waste, hence threatening the 
organization’s longevity. This investigation identifies those socio-cultural variables which act 
over the negotiations and incursions that Colombian enterprises make into foreign markets, 
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1. Introducción

En el mundo globalizado los en-
cuentros interculturales son —hoy 
más que nunca— una realidad y 
una urgencia para todo aquel que 
pretenda hacer negocios fuera de 
casa, migrar por razones económi-
cas o académicas, establecer mi-
siones diplomáticas o simplemente 
emprender un viaje de turismo. La 
exposición a culturas distintas es un 
fenómeno de vieja data que en las 
últimas décadas se ha incrementado 
gracias al avance tecnológico en las 
comunicaciones, la expansión del co-
mercio internacional y la necesidad 
del ser humano de trascender sus 
propias barreras físicas y mentales. 
El mundo empresarial ha jugado un 
papel clave dentro de esta dinámica 
puesto que además de contribuir a la 
expansión de lazos comerciales entre 
los países, también ha propiciado el 
entendimiento cultural, al tener la 
necesidad de interactuar con otras 
culturas como parte de su estrategia 
de internacionalización.

La naturaleza global y cambiante de 
los negocios internacionales aumen-
ta la necesidad de interactuar con 
empresas extranjeras y de realizar 
incursiones en mercados diferentes 

al local para lograr que la organiza-
ción sea perdurable. Actualmente 
la perdurabilidad de las mismas se 
convierte en condición de prospe-
ridad social y en elemento clave 
para la competitividad de un país. 
Asimismo, el desarrollo de una 
nación está estrechamente ligado al 
fortalecimiento de las habilidades de 
gestión, administración y dirección 
estratégica de las empresas, sobre 
todo en el campo internacional. 

Aunque la motivación inicial para 
emprender negocios internacionales 
sea el deseo de ampliar mercados y 
darle proyección al negocio, hay un 
aspecto que se subestima y que en 
algunas oportunidades se convierte 
en obstáculo para la obtención de re-
sultados exitosos en una negociación 
internacional.

El factor cultural se convierte en ese 
tema que se margina de las negocia-
ciones y que sólo cobra importancia 
en el momento en que, en medio de 
una reunión o de un encuentro vir-
tual, surgen dificultades basadas en 
malentendidos de tipo cultural que 
a simple vista pueden confundirse 
o ser atribuidas a la personalidad 
del negociador, a diferencias de tipo 
técnico o a las circunstancias. Pese a 

so as to provide key elements on how to be highly competitive in intercultural matters and 
therefore to be able to face the challenges posed by a global economy.

Key words: Intercultural, Cross Cultural Business, Colombian Socio-Cultural features, 
Colombian Business Culture, International Business.
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su importancia, el concepto de cul-
tura resulta ser bastante abstracto y 
subestimado en la arena de los nego-
cios, donde evidentemente sobresale 
la transacción comercial y se omite 
el hecho de que las personas que 
efectúan el negocio poseen bagajes 
culturales distintos, característica 
que enriquece la negociación en un 
máximo nivel.

Así, la cultura no se encuentra al 
margen de las nuevas dinámicas 
mundiales, es más, cada vez adquiere 
mayor importancia dada la interacción 
frecuente y voluntaria de individuos y 
organizaciones alrededor del mundo. 
Ésta ha ido evolucionando a la par 
con la globalización y por eso hoy 
en día es frecuente emplear términos 
como: multiculturalismo, intercul-
turalidad y visiones antropológicas 
como el etnocentrismo. Todas estas 
acepciones de cultura confluyen 
directamente en el mundo de los 
negocios, siendo la interculturali-
dad directamente proporcional a la 
interdependencia de las economías. 
Mientras que el multiculturalismo se 
limita a compartir espacios, la inter-
culturalidad produce interacciones 
positivas entre los integrantes de una 
comunidad, ya sea a nivel diplomáti-
co, académico o en el mundo de los 
negocios y la administración, que es 
la materia que nos ocupa.
 
Cuando se producen encuentros 
entre empresas pertenecientes a dis-
tintas culturas se dan con facilidad 

una serie de malentendidos por la 
ignorancia de los distintos conceptos 
culturales de los participantes. Estos 
choques culturales impiden algunas 
veces que la estrategia de internacio-
nalización de las empresas se desa-
rrolle con éxito, lo cual implica que 
grandes esfuerzos de tipo financiero, 
estratégico y logístico se pierdan y 
amenacen la permanencia de la or-
ganización. Por este motivo, situar 
el factor intercultural como uno de 
los puntos transversales de la agenda 
a negociar es imprescindible para 
que las estrategias de entrada y de 
operación que las empresas diseñan 
en pro de su proceso de internacio-
nalización, no se vean frustradas ni 
subutilizadas.  

La competencia intercultural ha sido 
uno de los instrumentos de éxito 
utilizado por los países asiáticos en 
todo su proceso de internacionaliza-
ción empresarial. Estas sociedades 
han entendido que la cultura también 
se negocia y que cuando se da un en-
tendimiento cultural entre las partes 
es más probable que en el proceso se 
puedan superar con mayor fluidez 
las diferencias relacionadas con la 
transacción comercial.

Así, pese a que la interculturali-
dad incide transversalmente en el 
proceso de internacionalización de 
una empresa y en la perdurabilidad 
de la misma, en Colombia no se ha 
desarrollado un programa o estra-
tegia que prepare a los empresarios 
en competencias interculturales. 
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De este modo, al tener en cuenta el 
papel de la Academia y sus centros 
de investigación en la generación de 
conocimiento innovador y mejora-
miento en los procesos empresaria-
les, esta investigación pretende dar 
respuesta a los inconvenientes de 
tipo sociocultural que, de una u otra 
forma, obstaculizan los procesos de 
internacionalización de las empresas 
colombianas e imposibilitan la cons-
trucción de relaciones sólidas con 
empresas extranjeras a largo plazo.

Para tal fin, se contactó a gerentes 
generales, jefes de comercio inter-
nacional de empresas colombianas, 
cámaras de comercio binacionales y 
embajadas de Colombia en el exte-
rior, para determinar el estilo de los 
empresarios a la hora de negociar 
internacionalmente y así identi-
ficar los factores socioculturales 
que han dificultado las incursiones 
de éstas en mercados extranjeros. 
También, se buscó dilucidar en qué 
medida las nuevas generaciones de 
negociadores colombianos podían 
estar predeterminados por la cultura 
tradicional analizada por Enrique 
Ogliastri en estudios anteriores y de 
esa manera, determinar si estas ca-
racterísticas seguían inamovibles en 
los empresarios o si por el contrario, 
su estilo negociador había sufrido 
algún tipo de evolución gracias a 
las exigencias de la nueva dinámica 
internacional.

La pertinencia de este estudio res-
ponde a la relación directa entre 

interculturalidad y negocios inter-
nacionales, fenómeno propiciado 
por la globalización económica y la 
necesidad de aumentar la comuni-
cación entre culturas que cada vez 
negocian más sus productos y ven 
la urgencia de traspasar barreras co-
merciales, geográficas y mentales. 
Asimismo resulta preocupante cómo 
este factor aún no se ha constituido 
en materia relevante de estudio para 
Colombia, teniendo en cuenta el 
proceso de internacionalización que 
el país está teniendo gracias a la firma 
de acuerdos comerciales como el tlc 
con Estados Unidos, y a la necesidad 
de mirar hacia otros polos de desa-
rrollo, como la Unión Europea y los 
países asiáticos. 

Por todo lo anterior, se hace im-
prescindible observar el nivel de 
conciencia y adaptabilidad de los 
empresarios colombianos respecto de 
la incidencia del factor intercultural 
en sus negociaciones internaciona-
les y de esta forma proponer nuevos 
procesos en los que se vaya de un co-
nocimiento meramente comercial a 
uno en el que la competencia cultural 
sea asunto clave para la conclusión 
exitosa de las negociaciones.

Esta investigación identifica falencias 
y oportunidades a nivel sociocultural 
que ayudan al empresario interesado 
en explorar nuevos mercados a mejo-
rar el proceso ya iniciado por algunas 
empresas colombianas, pero que por 
falta de difusión y de estudios en la 
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materia no han logrado desarrollar la 
sensibilidad y competencia intercul-
tural necesarias para adentrarse de 
lleno en la economía internacional. 
También proporciona herramientas 
claves que le ayudan al empresario 
colombiano a responder competi-
tivamente en los mercados libres e 
interdependientes de hoy; dado que 
los administradores se ven en la 
obligación de adaptar su organiza-
ción a las características del mercado 
internacional, compuesto no sólo de 
legislaciones y regímenes fiscales 
diferentes, sino de sistemas socio-
culturales poco conocidos y de gran 
potencial comercial por explorar. 

Finalmente, el presente estudio bus-
ca apoyar al proceso docente y de 
consultoría, ofreciendo elementos 
prácticos sobre la interculturalidad, 
que ayuden al conocimiento de las 
organizaciones. Todo lo anterior, a 
través de la socialización del resul-
tado de investigación, enfatizando 
en la importancia de ir más allá de 
un mero conocimiento multicultu-
ral a uno que logre competencias 
y/o habilidades interculturales en 
el individuo y finalmente en toda la 
cultura organizacional. 

2. Metodología

A. tipo de estudio

Estudio cualitativo. Se partió de la 
definición del marco teórico y el marco 
conceptual. Se organizó la informa-

ción recogida de acuerdo con las cate-
gorías analíticas planteadas. Después 
se construyeron los instrumentos a 
aplicar: encuesta, entrevista, tabla y 
esquema de versión libre requerido. 
Luego de haber recolectado la in-
formación se inició el proceso de 
tratamiento de la información que 
se detallará más adelante.

B. Universo, población 
y muestra

La población o universo a estudiar 
estuvo constituida por los gerentes 
generales y/o jefes de comercio 
exterior de empresas colombianas 
con actividades comerciales en el 
exterior, las cámaras de comercio 
binacionales y las embajadas de 
Colombia en el exterior. La muestra 
de empresas tomada fue de 194, la 
de cámaras de comercio fue de 12, 
y la de embajadas de Colombia en 
el exterior fue de 13 en total.

C. Métodos, técnicas 
e instrumentos 
de recolección de 
información

Los instrumentos de medición que 
se utilizaron fueron la encuesta, la 
entrevista, tablas y versión libre de 
expertos. 

La encuesta se aplicó a los gerentes 
generales y de comercio exterior de 
las empresas colombianas seleccio-
nadas, con la intención de identificar 
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en ellos el modelo negociador que 
practicaban, los patrones sociocul-
turales presentes en la negociación  
internacional y sus habilidades y/o 
competencias interculturales.

La entrevista personalizada se desa-
rrolló con los directores ejecutivos 
de las cámaras de comercio binacio-
nales; ésta permitió investigar con 
mayor profundidad y exactitud los 
rasgos socioculturales del negocia-
dor colombiano que interfieren en 
la conclusión exitosa de un negocio 
con una empresa de otro país. 

Las tablas y/o cuestionarios a diligen-
ciar por las embajadas de Colombia 
en el exterior buscaron identificar 
las características de los negocia-
dores extranjeros en aspectos tales 
como: tipo de contexto, percepción 
del tiempo, distancia de poder, indi-
vidualismo y colectivismo, manejo de 
la incertidumbre y modelo negociador. 
Además, se contó con la versión libre 
de los encargados del área comercial 
y cultural de las respectivas emba-
jadas sobre casos y/o experiencias 
recurrentes, tanto positivas como 
negativas, de los empresarios co-
lombianos a la hora de establecer 
vínculos comerciales con su contra-
parte extranjera.

D. Tratamiento de la 
información

El proceso de interpretación fue el 
siguiente: 1) Selección de los datos 

contenidos en las categorías; 2) análi-
sis estadístico de tipo cualitativo para 
las preguntas abiertas y cuantitativo 
para las preguntas cerradas; 3) des-
cripción analítica; 4) determinación 
de las relaciones entre variables; 5) 
generación de posibles explicacio-
nes; 6) conceptualización general; 
7) formulación de nuevas hipótesis 
y 8) búsqueda de nuevas evidencias 
en los datos.

3. Resultados

El trabajo investigativo “La intercul-
turalidad de los negocios internacio-
nales” pretendió primero definir un 
marco teórico referido a los factores 
de una negociación intercultural, 
para así identificar y describir los 
rasgos socioculturales que caracte-
rizan a las empresas colombianas 
en aspectos tales como: autogestión, 
manejo del tiempo, relación con la 
autoridad, relaciones interpersona-
les, manejo de la incertidumbre, 
modelo negociador imperante, cul-
tura individual y nacional y final-
mente la sensibilidad y competencia 
intercultural. 

Luego se determinó la vigencia de 
tales características respecto de estu-
dios anteriores,� pues se concibió la 
hipótesis de que el estilo negociador 
del colombiano podría haber sufrido 

�	 Ver Anexo 1. Características negociadoras de 
los colombianos según estudios anteriores.
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algún tipo de evolución gracias a 
las exigencias de la dinámica eco-
nómica actual. Finalmente, se com-
pararon los rasgos socioculturales 
de los negociadores colombianos 
con algunos de nuestros socios 
potenciales para identificar carac-
terísticas negociadoras, desarrollar 
una comprensión sobre sus crite-
rios y conceptos y de este modo, 
elaborar estrategias para evitar mal-
entendidos y facilitar así, procesos 
de negociación venideros.

A continuación se presentan los 
resultados obtenidos partiendo de 
los objetivos establecidos y la me-
todología empleada.

A. Teorías sobre 
interculturalidad

El reconocimiento de la importan-
cia de la comunicación no verbal 
condujo a la  formulación de teorías 
que se interesaran por la intercultu-
ralidad presente en los encuentros 
diplomáticos, empresariales y hasta 
personales. Académicos como Ed-
ward T. Hall (The Silent Language, 
1959), Geert Hofstede (Software of 
the Mind, 1998) y Fons Trompenaars 
(Riding the Waves of Culture, 2001) 
contribuyeron con sus trabajos al 
campo de la comunicación intercul-
tural, los cuales han sido aplicados 
en su mayoría al campo de los ne-
gocios y la administración. Por otro 
lado, los trabajos del académico e 

investigador Enrique Ogliastri� pre-
sentan un esquema detallado sobre el 
modelo negociador de los colombia-
nos, sus características, debilidades 
y oportunidades.  

1. Teoría de Hall

Esta teoría brinda elementos clave 
para la observación del entorno y/o 
contexto que  permite analizar el 
nivel de autogestión que cada cul-
tura maneja. Así, se plantea una 
clasificación bipolar de culturas 
de contexto alto y contexto bajo, y 
otras policrónicas y monocrónicas, 
dependiendo de la concepción que 
se maneje sobre el tiempo. 

• Culturas de contexto alto
En los países en que manejan este 
tipo de contexto la comunicación 
que se da es indirecta y las normas 
y valores reinantes corresponden 
a acuerdos tácitos, que no necesa-
riamente se expresan verbalmente, 
sino de forma ambigua a través del 
lenguaje corporal y gestual. Se con-
sidera que una comunicación directa 
es demasiada fría y hasta perjudicial 
para el buen desarrollo de la comu-
nicación. Se piensa que la sinceridad 
y la precisión al hablar pueden herir 
sensibilidades e inclusive ofender a 
alguien o a uno mismo, por el senti-
miento de culpa. Así, en el término 
de las negociaciones se observa 

�	 Ver Enrique Ogliastri (1997a, 1999 y  
2001).
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que los procesos son más lentos; 
el cumplimiento de los contratos y 
de la ley depende de las circunstan-
cias; los pormenores pactados no son 
definitivos; es más importante desa-
rrollar lazos de amistad y confianza 
entre las partes; la palabra prevalece 
por encima de disposiciones legales 
y formalistas y además, el len-
guaje silencioso es determinante 
para que el negocio se desarrolle 
exitosamente. Geográficamente los 
países asiáticos, árabes, africanos y 
latinos corresponden a este tipo de 
culturas. 

• Culturas de contexto bajo
Para estas culturas el entorno no es 
tan importante como sí lo son los 
documentos escritos y el uso de 
un lenguaje explícito y directo. El 
ser francos y hablar con precisión 
y claridad, no se percibe con la in-
tención de ofender sino de entablar 
una buena comunicación, libre de 
malas interpretaciones. Así, las 
palabras y el lenguaje verbal son el 
vehículo preferido para trasmitir la 
mayor parte de información. En las 
negociaciones buscan la precisión 
de los detalles del contrato y en 
la evacuación rápida de éstos. No 
consideran pertinente mezclar los 
negocios con la vida personal; de 
este modo, tampoco involucran sus 
sentimientos ni esperan que éstos 
intervengan o sean decisivos a la 
hora de concretar un negocio. Los 
países anglosajones, escandinavos 
y europeos se identifican con este 
tipo de cultura.

• Culturas monocrónicas y poli-
crónicas
Las culturas monocrónicas perciben 
el tiempo de manera lineal, por lo 
que se realiza una sola actividad a la 
vez. Aprecian el tiempo como un 
recurso de trabajo y como tal se ven 
sujetos a la programación de calenda-
rios y a su cumplimiento estricto. El 
tiempo es directamente proporcional 
a la productividad, por eso la frase 
americana: “time is money”. Las 
culturas de bajo contexto suelen 
adoptar esta concepción lineal y 
monocrónica del tiempo. Por otro 
lado, la percepción policrónica del 
tiempo consiste en la capacidad para 
realizar varias actividades a la vez. 
El tiempo no es un recurso en sí, sino 
un medio. De este modo, las activi-
dades no se supeditan a un calenda-
rio inmodificable, sino a la urgencia 
o importancia de los asuntos a tratar. 
Las culturas de alto contexto suelen 
adaptarse a esta visión laxa en el 
manejo del tiempo.

2. Teoría de Hofstede

Esta teoría formula dimensiones� o 
variables que ayudan a entender las 
relaciones interculturales en el cam-
po de la negociación internacional; 
éstas son: a) la distribución y distan-

�	 En total son cinco, pero en este trabajo sólo se 
hizo referencia a tres. Se omitió la masculini-
dad y la feminidad y la concepción de largo y 
corto plazo.
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cia de poder que mide la relación con 
la autoridad, b) el individualismo y 
el colectivismo que ilustra la mane-
ra en que las personas manejan sus 
relaciones interpersonales, depen-
diendo de la relación que establezca 
con su entorno y c) el manejo de la 
incertidumbre que determina el nivel 
de tolerancia respecto de situaciones 
tales como el orden, la justicia y la 
vergüenza.

• Distancia y distribución del poder
Mide la relación que se tiene con la 
autoridad dependiendo del tipo de 
cultura en el que se haya crecido. 
Establece el tipo de jerarquías exis-
tentes, por ejemplo, si las decisiones 
a nivel empresarial se toman de 
manera centralizada o descentra-
lizada, si la distancia de poder es 
aceptada culturalmente, o si por el 
contrario esta distancia corresponde 
a formalismos necesarios a nivel de 
organización. En el campo de los 
negocios internacionales determina, 
por ejemplo, quién es el encargado 
de realizarlas, si el jefe de la depen-
dencia o un subalterno experto en 
cuestiones técnicas. Así, hay socie-
dades con mayor o menor distancia 
de poder; la diferencia se plantea a 
través de la desigualdad en términos 
de estatus, cargo, poder, riqueza o 
jerarquía familiar. 

• Individualismo y colectivismo
Esta variable analiza el tipo de 
relaciones interpersonales que se 
desencadenan a partir del poder que 

un individuo o un grupo posea, y en 
esta medida detecta las diferencias 
culturales que se pueden llegar a 
presentar. En las sociedades co-
lectivistas pertenecer a un grupo y 
solidificar lazos entre sí, proporciona 
identidad, bienestar y seguridad; 
si por el contrario, al individuo le 
basta vivir para y por sí mismo y no 
le es imprescindible pertenecer a un 
grupo para sentirse con identidad, 
pertenecerá a una cultura individua-
lista. En el ámbito de los negocios, 
los anglosajones manejan la relación 
desde el reconocimiento personal de 
sus habilidades negociadoras y sobre 
los intereses particulares del negocio 
en sí. Por otro lado, los negociadores 
latinos, orientales y árabes centran 
la negociación en la confianza o 
en los lazos de amistad que puedan 
forman con su interlocutor. Ambas 
posiciones, sin importar sus dife-
rencias, se orientan a potencializar 
las habilidades negociadoras de las 
partes y a desarrollar con éxito un 
negocio.

• Tolerancia y manejo de la incer-
tidumbre
Analiza en qué medida una socie-
dad está dispuesta a controlar su en-
torno, organizar el tiempo, respetar 
y cumplir las normas y  manejar los 
imprevistos. No todas las culturas 
manejan el mismo nivel de toleran-
cia a la incertidumbre y por ende, 
no todas las personas desarrollan 
esta facultad que a veces se puede 
confundir con una característica 
propia de la personalidad. Pese a 
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que la ansiedad o la falta de pacien-
cia se designen como características 
personales, hay sociedades en las 
cuales estos rasgos predominan, 
convirtiéndose en patrones cultura-
les que diferencian a una sociedad 
de otra. Así, las sociedades con 
alta tolerancia a la incertidumbre 
se tornan más flexibles en cuestión 
de horarios, manejo del tiempo, 
cambios y situaciones imprevistas; 
las sociedades con poca tolerancia 
a la incertidumbre tienden a ser 
más radicales y organizados en sus 
calendarios, en asuntos de justicia y 
en general, en todas las circunstan-
cias propensas a generar ansiedad 
o malestar en la persona.

B. Empresarios 
colombianos: nuevos 
negociadores para 
una nueva economía 
global

Los estudios de Enrique Ogliastri� 
respecto del modo en que los co-
lombianos negocian dan una idea 
clara sobre nuestra manera de ser 
a la hora de emprender cualquier 
negocio. Muchos se pueden sentir 
identificados con la cultura del re-
gateo, siempre detrás del descuento, 
mostrando poco interés para no ser 
objetos de ofertas muy altas, suje-

�	 Profesor titular de la Universidad de los Andes, 
el cual ha realizado diversas investigaciones 
sobre las negociaciones internacionales entre 
1987 y 2001.

tando el negocio a la empatía que se 
logre con el proveedor del producto 
que deseamos comprar, o por el 
contrario, frustrándolo si no senti-
mos esa química o esa camaradería 
propia que se da en Colombia entre 
vendedor y cliente.

Todas estas características hacen 
parte de la cultura negociadora del 
colombiano; sin embargo, luego 
de la investigación realizada, en 
la que se contactó a gerentes ge-
nerales y jefes de comercio exte-
rior para estudiar el estilo de los 
empresarios colombianos a la hora 
de negociar internacionalmente, se 
llegó a la conclusión de que este 
nuevo empresario del siglo xxi al 
estar al tanto de la nueva dinámica 
de competencia internacional ha 
replanteado aquellos modelos tradi-
cionales y propiamente culturales, 
como por ejemplo el de negociar 
buscando siempre “sacar la mejor 
tajada”, o el de limitar la infor-
mación para “no mostrar todas 
las cartas”.

Esta conclusión se obtuvo a partir 
de una serie de encuestas en las que 
se midió las distintas tácticas del 
empresario colombiano que nego-
cia con el exterior y los factores de 
tipo sociocultural que intervienen 
durante el proceso. Cuando se inte-
rrogó sobre las características con las 
cuales se sentían más identificados 
a la hora de negociar con un par ex-
tranjero, la totalidad de los encues-
tados se orientó hacia el modelo de 
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negociación integrativa,� el cual es la 
nueva tendencia internacional para 
negociar, la cual pretende resolver 
las falencias de la tradicional. 

Los argumentos presentados giraron 
en torno a la necesidad de establecer 
negocios a largo plazo, lo que consti-
tuye una prioridad en relaciones co-
merciales competitivas como las de 
hoy, donde fijar los parámetros desde 
el principio evita malentendidos 
en el futuro y genera confianza en la 
contraparte. El ser objetivos y el te-
ner una filosofía del gana-gana en la 
negociación también fueron caracte-
rísticas con las que más empresarios 
se sintieron identificados.

Los colombianos tenemos fama de 
cortoplacistas y esto lo observamos 
tanto en las políticas de gobierno, 
como en los planes empresariales y 
hasta familiares. Sin embargo, ante 
la pregunta de qué visión tenían los 
empresarios sobre un buen negocio, 
el 62.5%� consideró que un buen 
negocio era aquel en donde había 
espacio para futuras negociaciones, 
y el 37.5% restante consideró que el 
éxito también se obtenía cuando las 

�	 En esta negociación ambas partes buscan el 
beneficio mutuo y por lo tanto, preparan la 
negociación, hacen ofertas razonables y se 
basan en criterios objetivos para definirlas, 
establecen reglas de mutuo respeto, se explo-
ran muchas soluciones, la información es ac-
cesible y la relación interpersonal se entiende 
como una relación de colegas.

�	 Ver Anexo 2. Gráficas Modelo de negocia-
ción.

dos partes ganaban. Aunque ambas 
opciones son positivas, es impor-
tante destacar que el empresario 
de hoy es más consciente sobre los 
retos que le impone una economía 
globalizada y como tal, el éxito de un 
negocio no se da solamente cuando 
se obtiene una firma sino cuando se 
abren las puertas para negociaciones 
venideras.

Por otro lado, al analizar, por ejem-
plo, el uso que los empresarios le da-
ban a la información en una reunión 
de negocios a nivel internacional, 
el 70.8% contestó que preferían 
que la información fuera amplia y 
explícita. La razón expuesta fue la 
necesidad de generar confianza en 
los clientes a través de la honestidad 
y la claridad de los términos, porque 
al no ser veraz ni directo, se podría 
llegar incluso a la cancelación de los 
pedidos o a malos entendidos que 
dificultaran la negociación. La ma-
yoría enfatizó en la importancia de 
conocer las realidades de las partes 
negociadoras. 

Otro factor motivador para preferir 
una información amplía y explicita 
fue el mencionado por un joven em-
presario de una Mipyme de artesanías, 
al decir que dado que sus productos 
eran hechos a mano y ofrecidos a 
través de Internet, la información 
respecto de la negociación, la ca-
lidad del producto, la garantía, los 
manuales de usuario, mantenimien-
to, etc. debía ser lo más detallada 
posible, exigiendo y dando toda la 
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información posible, maximizando 
así, la precisión en los términos de 
contrato, sobre todo por tratarse de 
una negociación con empresarios de 
Estados Unidos, reconocidos por ser 
claros y precisos en todo lo referente 
a la parte escrita y legal.

Esto confirma que el uso de Internet 
como vehículo para entablar nego-
ciaciones también ha cambiado el 
modelo tradicional de hacer nego-
cios internacionalmente. Pareciera 
que ahora sólo bastara crear una 
página web muy completa, tradu-
cida al inglés y con información 
pertinente sobre la empresa, los 
productos ofrecidos, los contactos y 
sus correos electrónicos, en vez de 
desplazarse a otro país e incurrir en 
gastos de tiquetes aéreos, hospedaje 
y alimentación.

Por otra parte, el 20.8% considero 
importante una información pro-
porcional y recíproca, es decir, que 
en la medida en que ellos recibían 
de su contraparte datos importantes 
para el desarrollo de la negociación 
entonces ellos también proporcio-
naban la información equivalente; 
eso sí, conservando la astucia de no 
desvelar algo de carácter confiden-
cial y/o reservado para la empresa, 
por considerarla aún una estrategia 
exitosa de negocios. 

Por último, el 4.2% observó que un 
manejo de la información discreta y 
reservada sería lo más conveniente 

a la hora de obtener una negociación 
exitosa. Aunque el porcentaje es bajo 
cabe mencionar que aunque esta no 
sea la característica primordial de las 
negociaciones internacionales, sigue 
siendo una característica sociocul-
tural típica del colombiano, sobre 
todo cuando se negocia con pares 
latinos, o para no ir más lejos entre 
los mismos nacionales. Se estima 
que a mayor información, mayores 
desventajas frente a la competencia, 
lo que implica menos oportunida-
des de ganar la negociación y ser 
objeto de bajas ofertas sin alcanzar 
a premeditar la famosa táctica sm 
—“según el marrano”—.�

Otro de los aspectos analizados fue 
la posición del colombiano a la hora 
de negociar con un extranjero, pues-
to que se quiso revisar lo señalado 
por Enrique Ogliastri al reseñar que 
el negociador colombiano se sen-
tía inferior cuando la contraparte 
provenía de un país desarrollado. 
Este comportamiento podría hallar 
explicación en un dato histórico al 
observar el complejo de servilismo 
que incubaron nuestros indígenas al 
ser subyugados por los españoles.� 

El 83.3% contestó que sentía que era 
una oportunidad de enriquecimiento 
mutuo y el 16.7% que estaban en 
igualdad de condiciones. Ninguno 

�	 Denominación dada por Enrique Ogliastri: 
observar la capacidad del otro para así ofrecer 
una oferta proporcional.

�	 Comparar Puyana (2006,  p. 150).
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de los entrevistados se decidió por 
las otras opciones que consideraban 
que el extranjero se creía aventajado, 
lo que revelaría inferioridad, o por el 
contrario que los colombianos eran 
de por sí más hábiles para negociar. 
Esto demuestra que ese complejo de 
inferioridad se está desvaneciendo y 
que a pesar de la disparidad econó-
mica y tecnológica de los países que 
se sientan a negociar, a nivel de em-
presa las diferencias se disipan pues-
to que ambas partes tienen intereses 
en común, como es el de comprar y 
vender lo que el otro necesita. 

1. El contexto preferido 
para negociar

Amistad en los negocios: “Tengo 
un nuevo amigo”. La presente in-
vestigación demostró que para el 
colombiano los lazos de amistad 
siguen siendo prioridad. El 62.5%� 
consideró vital desarrollar una re-
lación personal y amistosa porque 
así “fluyen más ideas acerca de la 
comercialización del producto o 
nuevos diseños del mismo”; “(…) es 
bueno que sea en forma amistosa, ya 
que esto ayuda a que se afiancen más 
las negociaciones futuras”, y “los 
negocios se realizan más fácil con 
amigos y generando confianza.”

Un 29.2% considero que la relación 
no debía ser muy personal y amisto-
sa, pero tampoco llegar a ser fría y 

�	 Ver Anexo 3. Gráficas tipo de contexto.

bastante impersonal. Así, se plantea-
ron unos matices interesantes como 
el decir que no había que llegar a los 
extremos, que se podría construir 
una relación amistosa, pero a la vez 
de negocios, para que la contraparte 
se sintiera cómoda con el trato, pero 
eso sí, sin quitarle seriedad al nego-
cio. Que no era necesario llegar a la 
confianza excesiva porque la otra 
parte se podría incomodar, pero que 
sí era importante mostrar algo de 
formalidad por aquello de tratar con 
culturas distintas a la propia.

Un 8.3% optó por una relación de 
negocios bastante impersonal, juz-
gando que cuando una negociación 
era bastante compleja, lo mejor era 
no tener una relación amistosa, Lo 
que concuerda con la frase: “no 
hay que mezclar los negocios con 
el placer”.

Ambiente de negocios: “Mi empresa 
es mi imagen”. Al indagar sobre el am-
biente que los empresarios preferían a 
la hora de desarrollar exitosamente 
una negociación, el 70.8% consideró 
que el ambiente empresarial (sala 
de juntas) era el más adecuado, 
sin descartar naturalmente la ne-
cesidad de pasar a otros ambientes 
menos formales en el transcurso de 
la negociación. Expusieron que el 
ambiente empresarial le imprimía 
seriedad y formalidad a la nego-
ciación, además de tener a la mano 
todos los recursos, ayudas audiovi-
suales y la información necesaria, 
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aspectos que favorecían enorme-
mente la imagen corporativa de la 
empresa. También argumentaron 
que por negociar muchas veces con 
culturas que iban directo al punto y 
las cuales consideraban que el tiem-
po era oro (Time is money- Estados 
Unidos), era necesario desarrollar la 
negociación en este tipo de ambien-
te, porque de lo contrario daría la 
impresión de que se estaba perdien-
do el tiempo o dilatando el momento 
de tratar los puntos trascendentales 
de la agenda.

El 20.8% no se inclinó por un ambien-
te u otro, considerando por ejemplo 
que sus reuniones no comprendían 
una sala de juntas o un restaurante, 
sino simplemente el tener a la mano 
un computador con acceso a Inter-
net, un teléfono y tal vez una cámara 
web. Este tipo de ambientes virtua-
les están a la orden del día, en un 
mundo globalizado como el de hoy 
en el que cada vez más se acortan 
las distancias. Otros, por ejemplo, 
recurrieron a la hospitalidad propia 
del colombiano y señalaron que la 
oficina era la casa del cliente, dado 
que el servicio era personalizado y 
fraterno. Y finalmente, hubo otros 
casos en los que se consideró que 
el ambiente era indiferente, pues lo 
importante era el interés que tuviera 
cada una de las partes por llegar a 
un acuerdo. 

El 8.3% consideró que lo mejor era 
desarrollar la negociación en un 
ambiente social, ya fuera en un club 

o preferiblemente en un restaurante 
típico, para dar muestras de lo buen 
anfitriones que eran los colombianos 
y también porque se prestaba para la 
muestra de los productos, esto en el 
caso de las empresas dedicadas a la 
actividad artesanal.

Tipo de acuerdo: “El pacto de caba-
lleros ya no es suficiente”. Al pre-
guntarles sobre qué se consideraba 
más importante en una negociación,  
si el acuerdo verbal, el escrito o 
ambos, el 70.8% consideró que am-
bos, el 20.8% el escrito y sólo el 8.3% 
el verbal. Esto denota la cautela y 
previsión de los empresarios al no 
omitir por ningún motivo el acuerdo 
escrito, que le da formalidad, memo-
ria a la reunión, seguridad jurídica, 
orientación para el desarrollo de la 
relación comercial que se acaba de 
pactar y también la posibilidad de que 
la información tratada en la reunión 
trascienda de las personas presentes 
en la negociación. Sin embargo, 
casi todos enfatizaron la valía de lo 
pactado verbalmente, porque era la 
esencia de la negociación, lo más 
ágil y lo que daba paso a la firma de 
documentos; aparte de ser un acto 
que ponía a prueba la confianza y 
empatía de las partes. 

Los que le dieron primacía al acuerdo 
escrito, es decir el 20.8%, resaltaron 
la desconfianza al pactar con futuros 
socios comerciales que son práctica-
mente desconocidos, circunstancia 
que ameritaba la constancia de un 
papel que les diera la seguridad y 
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soporte a la hora de malentendidos 
y también para clarificar los detalles 
de la negociación.

Compromiso y seriedad: “Se va a 
hacer todo lo posible”. Esta varia-
ble fue medida al preguntarles a los 
empresarios sobre la frecuencia con 
que un compromiso pactado du-
rante la negociación podría perder 
validez. Como era de esperarse, el 
75% contestó que algunas veces, 
considerando que es normal que 
las circunstancias cambien tanto 
para ellos como para la otra parte, 
dado que las condiciones externas 
no siempre son estables y también 
al reconocer fallas propias como 
la falta de claridad, la información 
limitada, el negociar con una per-
sona que no tiene poder decisorio 
y el ignorar algunos puntos vitales 
de la negociación. Todo esto puede 
modificar las promesas iniciales, 
lo cual se considera aceptable y 
habitual. 

No obstante, al preguntarles sobre 
cómo se sentían frente a esta situa-
ción, dejaron ver la flexibilidad y lo 
altamente recursivos, máximos atribu-
tos del colombiano, pues anotaron que 
así se modificaran los parámetros por 
condiciones externas que no estaban 
previstas, siempre estaban dispuestos 
a hacerle ajustes al negocio para que 
ambas partes se vieran beneficiadas, 
para así llegar de manera consensuada 
a un acuerdo bilateral. 

Aquellas personas (20.8%) que consi-
deraron que un compromiso pactado 
durante la negociación nunca debía 
perder validez, argumentaron que 
definitivamente el incumplir algo 
acordado reflejaba falta de seriedad 
y de respeto hacia la otra parte, ge-
nerando una muy mala impresión y 
creando un clima de incertidumbre 
y desconfianza para futuras negocia-
ciones. Determinaron también que a 
la hora de establecer compromisos 
se debía analizar muy racional y 
cabalmente todos los detalles, con el 
fin de no cometer errores ni deshacer 
promesas en un futuro.

2. Nuestra particular 
percepción  y manejo del 
tiempo

Al parecer, la mayoría de empresa-
rios que comercializan con países 
extranjeros entienden perfectamente 
las exigencias del mundo de los ne-
gocios, en particular, lo que respecta 
a la puntualidad y a la preparación. 
Esto se pudo ver reflejado10 al pedirle 
a los entrevistados que priorizaran 
una serie de atributos que los ha-
rían exitosos en una negociación 
internacional; sorpresivamente, la 
mayoría optó por la puntualidad, el 
orden y la preparación, siendo éstos 
rasgos que no se cumplen a cabali-
dad en Colombia. Cualidades como 

10	 Ver Anexo 4. Ítems claves a la hora de nego-
ciar internacionalmente según el empresario 
colombiano.
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la experiencia, la calidad humana 
y el espíritu de trabajo y de lucha 
también fueron bien ponderadas por 
los empresarios y en menor medida las 
habilidades como anfitrión y el buen 
sentido del humor.

Lo anterior demuestra el alto nivel 
de conciencia que se tiene sobre las 
exigencias al interactuar con cultu-
ras en donde este tipo de atributos 
son eje central y responsables del 
desarrollo y civilización de su gente 
y organizaciones. Sin embargo, no 
hay certeza de que esa conciencia 
se alcance a reflejar en las salas de 
juntas como tal. Por eso indagamos 
sobre uno de los tópicos que miden 
el manejo de la incertidumbre en las 
personas y su percepción del tiempo, 
al preguntarles sobre con cuánto 
tiempo de anticipación se habían 
preparado para la negociación. 

El 37.5%11 estimó que un mes era 
necesario para prepararse, el 29.2% 
una semana, el 8.3% seis meses y 
un 25% consideró otras opciones 
como el estar preparándose cons-
tantemente dadas las características 
del producto que ofrecen.12 Tam-
bién hubo quienes consideraron la 

11	 Ver Anexo 5. Gráficas Manejo y percepción 
del tiempo.

12	 Esto lo comentaron algunas empresas dedica-
das a la marroquinería, puesto que las cifras de 
la piel al igual que el dólar suben y bajan todos 
los días; de este modo, un proceso de costos 
puede cambiar drásticamente en cuestión de 
días y por ende, las ofertas planteadas en una 
negociación.

 

experiencia de toda una vida como 
preparación necesaria para asumir 
cualquier reto internacional u otros 
que simplemente no vieron necesaria 
ninguna preparación puesto que toda 
la negociación se realizaba a través 
de correo electrónico. 

Es importante que se tome en con-
sideración la preparación para una 
negociación internacional, puesto que 
si normalmente las negociaciones con 
pares nacionales son complejas, mu-
cho más lo serán con interlocutores 
que no hablen nuestro mismo idioma, 
y que manejen otra serie de princi-
pios, creencias o modos de negociar. 
Nunca se debe escatimar ninguno de 
los elementos mencionados, puesto 
que así se comparta la misma lengua 
o se domine el idioma universal de los 
negocios que es el inglés, las diferen-
cias culturales siempre tomarán lugar, 
algunas veces sin mayor incidencia 
y otras, con resultados irreparables. 
El hecho de que sólo un 8.3% de los 
entrevistados se prepare con bastante 
antelación para la negociación con 
la empresa extranjera nos cuestiona 
sobre la real preparación que los co-
lombianos consideran necesaria para 
llevar a cabo una negociación de gran 
envergadura, como la internacional.

3. ¿Quién tiene el 
poder decisorio en 
las negociaciones 
internacionales?

Al preguntar quién era la persona 
que adelantaba las negociaciones, se 
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estimó que en un 62.5%13 negociaban 
los gerentes generales y los gerentes 
del área encargada, por ser quie-
nes más estaban capacitados o los 
que más tenían experiencia y cono-
cimiento global de la compañía. Un 
29.2% aseguró que las veces en que 
no negociaba directamente el gerente 
general era por cuestión de tiempo 
o tal vez porque el cliente hablaba 
español. También se enfatizó que el 
gerente general siempre establecía el 
primer contacto y dependiendo del 
cliente delegaba a alguien compe-
tente para las futuras negociaciones 
o para desarrollar la negociación 
en temas como documentación de 
exportaciones o importaciones. So-
lamente un 8.3% estimó que de las 
negociaciones internacionales se ha-
cían cargo los asesores comerciales 
y/o empleados de rango más bajo. 
Cabe resaltar que una de las empresas 
que señaló la anterior estrategia está 
bajo la gerencia general y comercial 
de un ciudadano de nacionalidad in-
glesa. En este caso se estaría dando 
espacio para que los subalternos con 
un nivel técnico y tal vez más espe-
cializado asuman la responsabilidad 
de negociar con otros países.14 

13	 Ver Anexo 6. Gráfica Distancia de poder.
14	 Este caso fue observado en una empresa de-

dicada a la exportación de flores.

4. ¿Cómo se relaciona 
el colombiano con la 
contraparte extranjera?

La sociedad colombiana no se cata-
loga como individual o colectivista, 
existe un matiz interesante donde 
por un lado reina el colectivismo 
familiar, pero por otro se vivencia un 
individualismo social que perjudica 
enormemente a las organizaciones 
y empresas. Esta investigación revisó 
esto último, puesto que en los últi-
mos años se ha percibido cómo la 
sociedad colombiana, en especial la 
capitalina, ha adquirido más sentido 
de pertenencia y responsabilidad res-
pecto del colectivo que conforma y 
por ende ha tomado más conciencia 
de su rol dentro de la competiti-
va escena internacional. De esta 
forma, se analizó el compromiso 
del empresario colombiano con 
su entorno social y la conciencia 
que se tiene sobre la misión que 
cada uno de ellos desempeña como 
embajador del país, de su gente y de 
sus productos cada vez que realiza 
una negociación internacional. 

Así, se les interrogó sobre aspectos 
que ya han sido identificados por 
expertos en materia de negociación 
y de idiosincrasia y cultura nacional, 
como propios de los colombianos y 
también transversales y decisivos 
para la culminación exitosa de una 
negociación internacional. Uno de 
ellos es la inclinación a imponerse 
más que a concertar, a convertir los 
diálogos en monólogos, a rechazar 
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las opiniones o ideas que contradi-
cen las propias, a ser egocéntricos 
y tener dificultad para ponerse en la 
posición del otro y finalmente a ac-
tuar de forma emotiva y pasional.15

Lo anterior se trató de identificar al 
preguntar a los empresarios sobre la 
actitud que asumirían cuando en me-
dio de una negociación su contraparte 
les hacía sugerencias y/o críticas a su 
empresa y segundo, su reacción frente 
a diferencias que pudieran surgir con 
la contraparte y que hicieran peligrar 
el desarrollo armónico de la reunión. 
En primera medida, el 100% de los 
encuestados contestó que ante una 
crítica de su homólogo extranjero, 
ellos agradecerían respetuosamente. 
Respuesta interesante que permite 
analizar el cambio de actitud que 
experimenta el colombiano cuando 
su contraparte es extranjera; circuns-
tancia que dejaría un poco de lado la 
fama que tenemos de emocionarnos 
con la palabra y contraatacar encen-
didamente a nuestro “adversario”. 
Esto ocurre por lo menos a nivel 
de negocios internacionales, donde 
lo más importante es concretar el 
negocio sin ahondar en batallas ver-
bales ni discusiones inocuas que tal 
vez surgen con mayor frecuencia en 
escenarios locales.

Por otro lado, bajo una situación que 
les generara frustración, malestar o 
disgusto durante la negociación, se 
consideró que siempre se buscaba 

15	 Comparar Puyana (2006, p. 26).

algún tipo de salida para resolver 
la diferencia, ya fuera mediante el 
diálogo, la conciliación de intere-
ses, la renegociación o inclusive la 
intervención de un tercero. Los co-
lombianos, gracias a su recursividad 
y alta tolerancia a la incertidumbre, 
optan por diversas alternativas a la 
hora de solucionar conflictos en el 
campo internacional.16

Finalmente, se indagó sobre el com-
promiso con el país y el sentido de 
pertenencia hacia la empresa que 
representaban, con el ánimo de valo-
rar el marcado individualismo social 
que se nos atribuye. El 33.3%17 con-
sideró que al concluir exitosamente 
una negociación internacional sentía 
que estaba ganando el país; el 25% 
su empresa; el 12.5% la empresa y 
el país y sólo un 4.2% que estaba 
ganando él mismo. De este modo, 
vemos cómo en los últimos años el 
espíritu nacionalista se ha incremen-
tado, tal vez gracias al crecimiento 
económico y otras políticas guber-
namentales que han beneficiado al 
sector empresarial.18

16	 Ver Anexo 7. Algunos ejemplos de la alta to-
lerancia a la incertidumbre de los empresarios 
colombianos.

17	 Ver Anexo 8. Gráfica individualismo vs. co-
lectivismo.

18	 Con la nueva reforma tributaria se reduce el 
impuesto de renta para las empresas, se estimula 
la inversión privada y la llegada de inversión 
extranjera. Ver Ley 1111 del 27 de diciembre 
de 2006.
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5. Cultura colombiana 
y culturas extranjeras: 
contraste y retos19

Cumplir lo que se promete: la falta de 
seriedad del colombiano se presenta 
muy frecuentemente: por ejemplo, 
al prometer más de lo que se puede 
cumplir, por no calcular imprevistos, 
por no planear bien todos los ítems 
a tener en cuenta en la negociación 
y confiar en la improvisación o 
simplemente por no contar con la 
capacidad instalada requerida. Este 
caso fue comentado en casi todas las 
entrevistas realizadas. 

El seguimiento y la comunicación: 
por diferencias horarias el colom-
biano tiene problemas en términos 
de cumplimiento y seguimiento. Al 
no vivir en función del tiempo no 
es bueno para hacerle seguimiento, 
por ejemplo, a una información en-
viada por correo electrónico. De este 
modo, se valora el contacto con el 
extranjero pero el nivel de respuesta 
es bastante lento, lo que genera que 
el colombiano pierda credibilidad 
frente a la contraparte por su in-
eficiencia en la comunicación vía 
Internet y demás medios.

Manejo del tiempo y la puntualidad: 
mientras que para el colombiano lle-
gar 15 minutos tarde (como mínimo) 
a algún compromiso es normal y 
hasta aceptable, llegar diez minutos 

19	 Ver Anexo 9. Ejemplos cultura colombiana y 
culturas extranjeras: contrastes y retos.

tarde a una reunión de negocios 
con un socio extranjero puede frustrar 
una negociación, puesto que para la 
contraparte esto significa falta de 
seriedad y puede juzgar el negocio 
basándose en ésta premisa.

La preparación: la preparación debe 
incluir manejo de otro idioma, la dis-
ponibilidad de material como catálo-
gos traducidos al idioma requerido; 
contar con información detallada y 
precisa sobre el producto a ofrecer, 
tener una amplia cultura de Internet, 
y dejar de lado la improvisación tan 
característica de los colombianos.

Falta de articulación y asociación 
empresarial: la no asociación tam-
bién es motivo de pérdidas importan-
tes de negocios internacionales. Las 
empresas por separado no alcanzan 
a cubrir toda la demanda exigida, no 
son lo suficientemente productivas y 
por no aprovechar las economías de 
escala se presentan al mercado con 
productos muy caros que pierden 
competitividad. La incapacidad de 
pensar en país y el individualismo 
marcado no permiten vivir una sana 
competencia puesto que prima la 
desconfianza frente al otro.

Autoridad concentrada: en Colom-
bia el nivel de auto-gestión es muy 
limitado. Por tal motivo, quien tiene 
la autoridad y toma las decisiones 
sobre todo a nivel de negocios in-
ternacionales es el gerente. Se ha 
demostrado que cuando la autoridad 
no está concentrada se dan procesos 
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efectivos y exitosos en corto tiempo, 
porque se delegan responsabilidades 
a subalternos o a entidades encarga-
das de la intermediación como las 
agencias comerciales o las cámaras 
de comercio.

Marcado nacionalismo: algunas em-
presas en Colombia pierden negocios 
importantes porque le dan relevancia 
a factores como que la marca no sea 
modificada o apropiada por el socio 
extranjero que compra el producto. 
En este caso hay que trazar priori-
dades y definir si es más importante 
el negocio en sí o el orgullo de una 
nación o una región en particular.

6. Cultura individual: 
oportunidad o fracaso

Las generalizaciones y los juicios 
apresurados son recurrentes en es-
cenarios interculturales. El manejar 
una idea preconcebida de algo o 
alguien le da a la persona esa se-
guridad que tambalea al enfrentar 
una situación desconocida, por eso 
es muy normal que digamos por 
ejemplo, sin conocer siquiera a un 
nacional de esos países, que los 
alemanes son estrictos, los ingleses 
puntuales, los italianos románticos, 
los brasileros fiesteros, los japoneses 
ceremoniosos y así sucesivamente. 
En consecuencia, la cultura colectiva 
a la que pertenecemos afecta irrepa-
rablemente la imagen que tenemos 
ante los demás, de ahí la importancia 

de la personalidad y la cultura indi-
vidual que cada cual posea.

Así como la personalidad de cada 
individuo puede estar influenciada 
por la cultura a la cual pertenece, 
también puede ser completamente 
autónoma respecto de la misma. Esta 
diferenciación no la suelen observar 
las partes que negocian internacio-
nalmente, pues al ser encuentros 
pasajeros la percepción que se tenga 
del otro dependerá de lo que se ob-
serve a primera vista o tal vez, de lo 
que les han contado otros. 

De esta forma, indagamos si los 
empresarios se formaban una idea 
preconcebida de la contraparte y 
obtuvimos una clara polarización: 
El 54.2%20 que dijo no estigmatizar 
a la contraparte admitió no ahondar 
mucho en este asunto y el 41.7% 
admitió tenerla por experiencias pa-
sadas, por referencias que les habían 
dado empresarios del gremio y por 
hacer algo de investigación. 

Estas posiciones, si se llevan al ex-
tremo son dañinas para cualquier re-
lación intercultural y más aun en los 
negocios, cuando hay tanto dinero 
de por medio. Por una parte, si no se 
toma en consideración la existencia 
de características culturas específi-
cas el empresario podría malinter-
pretar como antipatía la seriedad, 
distancia y formalidad de los alema-

20	 Ver Anexo 10. Gráficas Cultura individual: 
oportunidad o fracaso.
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nes o no estaría lo suficientemente 
preparado para responder, por ejem-
plo, a las características negociadoras 
típicas de los norteamericanos como 
el radicalismo e inflexibilidad en las 
mesas de negociación. Por otro lado, 
el guiarse completamente por ideas 
generalizadas sobre determinada 
cultura también obstaculiza y pre-
dispone la relación presente, porque 
no se tiene en cuenta al individuo 
en su autonomía y su propia cultura 
individual, ocasionando así malos 
entendidos y en algunas ocasiones 
pérdidas importantes de negocios. 

Asimismo, al tener en cuenta la 
relación directa que existe entre 
cultura nacional y cultura individual, 
se quiso indagar sobre la pondera-
ción que le daban los empresarios 
respecto de su incidencia en los 
conflictos interculturales y qué tan 
conscientes eran de la influencia que 
ejercía la una sobre la otra. De este 
modo, se descubrió que la mayoría 
descarga toda la responsabilidad en 
el individuo y parece no importarle 
mucho el entorno cultural de donde 
provenga. Al preguntarles sobre los 
motivos por los que creían que se 
presentaban las diferencias en una 
mesa de negociación con extranje-
ros, el 41.7% contestó que era debido 
a la personalidad del negociador, 
el 29.2% que se debía a las discon-
formidades técnicas propias del 
negocio, el 16.7% lo relacionó con 
un malentendido cultural, el 8.3% 
se lo adjudicó a otros factores ex-

ternos y el 4.2% manifestó no tener 
idea alguna.

El hecho de que la mayoría de entre-
vistados haya indicado que la per-
sonalidad de su contraparte era la 
que había ocasionado las diferencias 
en la mesa de negociación, refleja la 
cultura de alto contexto en la que se 
desenvuelve el colombiano, donde 
los sentimientos y las apreciaciones 
personales forman parte inseparable 
del trabajo; como decía De León Ci-
vera: “la subjetividad en este tipo de 
sociedades es una norma, mientras 
que para otras la objetividad es un 
principio puesto que se piensa más 
con el cerebro que con el corazón”. 
Cuando estos dos conceptos chocan 
es cuando los conflictos intercultu-
rales no dan espera.

En realidad, todos estos adjetivos 
que inherentemente se le atribuyen a 
las culturas como el ser “fríos”, “ca-
riñosos”, “bravos”, “amables”, “len-
tos”, “impacientes”, “perezosos”, 
“incumplidos”, “delicados”, “rega-
ñones”, “serios”, “responsables”, 
“fiesteros”, etc. tienden a calificar y a 
crear estereotipos que no benefician 
las relaciones interculturales. Estas 
apreciaciones se basan en factores 
de tipo sociocultural que no deberían 
generar discrepancias, ni juicios de 
valor, ni entrar en categorías disí-
miles como estar bien o mal; sino 
simplemente ser entendidas como 
diferentes y asimismo, respetarlas y 
comprenderlas como formas distin-
tas de ser y ver el mundo.
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7. La competencia 
intercultural de los 
empresarios colombianos

Ignorar el contexto intercultural 
que se vive en las interacciones 
empresariales de hoy en día puede 
frustrar negocios, dañar reputaciones 
o simplemente impedir la entrada a 
nuevos mercados por el temor de 
considerarlos muy distintos y dis-
tantes a nosotros. En los escenarios 
donde interactúan dos o más culturas 
no se debe subestimar la sensibilidad 
y habilidades para entender o adap-
tarse a otras formas de ver el mundo. 
Estudios han demostrado que no 
basta con el profesionalismo y los 
conocimientos técnicos que tengan 
los empresarios21 si no se maneja una 
amplia conciencia intercultural que 
identifique todas las variables cultu-
rales que intervienen en los negocios 
internacionales de la empresa.

En el presente estudio se analizaron 
los tipos de encuentro que experi-
mentan los empresarios colombianos 
con el fin de medir su competencia 
intercultural en escenarios de nego-
cios internacionales. De esta forma, 
se observó la disposición que se 
tiene a negociar con extranjeros, el 
grado de prejuicio cultural existente, 
la preparación y conocimiento de la 
contraparte, la reacción al choque 
cultural, la actitud crítica hacia 
la propia cultura, la capacidad de 
reconciliación y el nivel de con-

21	  Comparar Ferraro (1990,  p. 7).

ciencia sobre la importancia de las 
diferencias culturales en las mesas 
de negociación. 

La disposición al negociar con ex-
tranjeros: la mayoría de los entre-
vistados visualiza la relación como 
una oportunidad de enriquecimiento 
mutuo, elemento significativo a la 
hora de ser competente intercultu-
ral, pues se debe tomar conciencia 
de que esos encuentros además de 
concretar acuerdos comerciales 
también contribuyen a la ganancia 
de las partes en el sentido personal, 
comercial y por supuesto, cultural.

El grado de prejuicio cultural y la 
preparación: al comparar estas dos 
variables encontramos que el 29.1% 
de las personas que no se habían 
forjado una idea preconcebida de la 
contraparte sí habían buscado infor-
mación previa, pero que a su vez, el 
25% que poseía una idea general de 
lo que se iba a encontrar, precisa-
mente lo había logrado a partir de 
la búsqueda de información sobre el 
ambiente cultural y social de la otra 
parte negociadora. Esto indica que el 
buscar información previa sobre la 
contraparte puede tener dos utilidades 
distintas: la primera, no basarse en 
prejuicios y así dejar fluir la reunión 
sin contaminaciones externas, y la se-
gunda, reducir el nivel de incertidum-
bre que siempre está presente en las 
negociaciones iniciales, a través de la 
seguridad y confianza que brinda el 
saber algo sobre la otra parte.
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La reacción al choque cultural:  en 
la mayoría de los casos, al negociar 
con países de Europa y anglosajones 
los colombianos experimentan un 
choque cultural al encontrarse con 
personas muy frías en el trato per-
sonal, intolerantes frente al cambio, 
rígidos en sus posiciones y sobre 
todo, muy exigentes en los requisitos 
para negociar. 

Respecto de esto último, vale men-
cionar el caso de las exportadoras 
colombianas de hierbas aromáticas 
y frutas a las que les fue retirada la 
certificación Eurepgap22 para co-
mercializar hacia el Reino Unido y 
Alemania, por no tener registrados 
en el país23 los plaguicidas que se 
usaban en los cultivos. Estas organi-
zaciones europeas son muy estrictas 
en cuanto a la aplicación de medidas 
fitosanitarias y en los últimos tres 
años se han intensificado los contro-
les, lo que ha perjudicado a firmas 
colombianas que ya tenían sólidas 
relaciones comerciales con los paí-
ses del mercado común europeo. La 
reacción del colombiano cuando esto 
sucede es lógicamente de enojo, pero 
a la vez son conscientes de las su-
gerencias que les hacen, pues saben 
que estas medidas de control sólo 
buscan la sanidad de los alimentos 

22	 Programa privado de certificación europea que 
busca desarrollar normativas para garantizar las 
buenas prácticas agrícolas de los productores.

23	 Deben estar registrados ante el ica que es el 
intermediario entre las empresas de agroquí-
micos y el agricultor.

y la salud de los consumidores y 
que el no contar con tal certificado 
puede desprestigiar la calidad de su 
producto ante un mercado exigente 
y atractivo24 como el europeo.
 
Por otro lado, al entablar negocios 
con países de Centroamérica, an-
dinos e inclusive del Cono Sur, los 
negociadores colombianos se encon-
traron con patrones socioculturales 
arraigados en América Latina como 
incumplimiento en los pagos, lentitud 
en los canales de comunicación como 
llamadas y correos electrónicos, y ex-
cesivo trato personal, lo que llevaba 
a una confianza tácita sin ni siquiera 
haber consolidado lazos comercia-
les. Todos estos comportamientos 
incomodaron a los colombianos en-
trevistados  pese a ser actitudes que 
de una u otra forma también están 
presentes en la cultura nacional. En 
este caso la cultura individual se 
revela y se manifiesta en contra del 
colectivo que conforma. De ahí que 
la particularidad de cada individuo, 
independientemente de la cultura a la 
cual pertenezca, cumpla un rol muy 
importante en pro de los negocios que 
se adelanten en nombre del país. 

La actitud critica hacia la propia 
cultura: los especialistas en comuni-
cación intercultural afirman que una 

24	 El Reino Unido es un mercado al que se puede 
exportar en hierbas aromáticas anualmente un 
millón o dos millones de dólares. Luego del 
retiro de la certificación quedaron exportando 
sólo cien mil dólares.
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cierta actitud crítica hacia la propia 
cultura es un requisito para llegar a 
ser interculturalmente competentes 
Al medir el nivel de autocrítica y 
conciencia del colombiano respecto 
de comportamientos propios que 
hayan incomodado a la contraparte, 
hubo un patrón repetitivo sobre todo 
hacia los negociadores americanos. 
Los estadounidenses suelen ser muy 
estrictos y radicales en sus intere-
ses, tienden a no ceder y a mantener 
inamovibles sus posicionamientos; 
de este modo, el colombiano percibe 
intolerancia y superioridad por parte 
de ellos, a lo que reacciona de dos 
formas: 1) no aceptando los térmi-
nos: sosteniéndose por ejemplo en el 
valor de una oferta, o 2) insistiendo 
y buscando mecanismos para llegar 
a un acuerdo. En este caso, ambas 
reacciones importunan al negociador 
norteamericano, primero porque no 
se visualizan cediendo parte de la 
ganancia que esperaban obtener y 
segundo, porque el camino negocia-
dor ya se trazó desde un principio 
y modificarlo no está dentro de sus 
planes. 

Con los países europeos se reconoció 
por ejemplo que a los alemanes les 
había disgustado la demora en el 
envío de la mercancía, el estar desfa-
sados frente a los precios internacio-
nales de ese momento y la calma y 
el control que demuestra el colom-
biano con el ánimo de no enfrascarse 
en discusiones. Lo anterior confirma 
su alta tolerancia a la incertidumbre, 
característica que a nivel de negocios 

internacionales se ve reflejada en 
laxos tiempos de entrega y en una 
mínima preparación sobre aspectos 
técnicos como el manejo de precios 
internacionales. Tales comporta-
mientos pueden exasperar a algunos 
extranjeros no muy tolerantes frente 
a situaciones imprevistas.

Respecto de los países orientales, 
como Corea por ejemplo, el negocia-
dor colombiano se sintió abrumado 
por la extremada puntualidad que 
ellos manejan y por la rigidez de 
los términos de negociación; por 
ejemplo, se planteó algo de flexibi-
lidad en las condiciones, lo que no 
fue concebido por la contraparte. De 
este modo, la empresa colombiana 
concluyó, un poco decepcionada, 
que definitivamente para la cultura 
coreana importaban más los resulta-
dos que la persona en sí misma. 

Por otro lado, el colombiano al ne-
gociar con países de similar contexto 
cultural notó por ejemplo que en 
Ecuador y Guatemala les criticaban 
por su aire de suficiencia; en Argen-
tina les incomodaba la exigencia en 
la claridad y en la precisión de los 
detalles; en Costa Rica las medidas 
preventivas con ánimo de asegurar 
el pago, y en El Salvador la insis-
tencia en la búsqueda de canales 
de comunicación más efectivos. 
Finalmente, alrededor de un 29% 
de los entrevistados dijo no haber 
percibido ningún signo de malestar 
o disgusto de la contraparte durante 
el proceso negociador.  
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La capacidad de reconciliación: so-
bre la forma en que los empresarios 
tratan de resolver situaciones con-
flictivas en medio de la negociación, 
esto fue lo que se encontró: alrededor 
del 33% de los entrevistados busca 
el diálogo concertado en el que se 
analiza concienzudamente todas 
las posibles salidas al conflicto, a 
través de habilidades comunicati-
vas como la escucha y el plantear 
de manera objetiva y racional los 
puntos a discutir; personales, como 
el entablar lazos de amistad para 
generar confianza y reciprocidad de 
la contraparte, y profesionales, como 
el analizar por ejemplo la relación 
previa que tuvo la contraparte con 
otros proveedores, para así entender 
la forma de negociar y encontrar una 
solución. Como principios funda-
mentales se maneja la transparencia 
en el proceso, la búsqueda de un 
punto intermedio y el renegociar si 
es necesario; el acuerdo conciliado es 
la meta del empresario colombiano. 
Finalmente, también se utiliza el 
buen humor para aminorar asperezas 
y distensionar el ambiente.
Por otro lado, un 29.2% resolvió las 
diferencias a través del acondiciona-
miento de aspectos técnicos, como 
el incluir nuevos requerimientos 
así esto les incrementara los costos, 
proporcionando información extra, 
revisando precios y haciendo con-
traofertas, exigiendo precisión y 
claridad en los aspectos a negociar 
y esgrimiendo datos y cifras reales 
que fundamentaran la situación en 
discusión. En el lado opuesto, un 

25% estimó no darle trascendencia 
a este tipo de diferencias, pues lo 
más importante era realizar el nego-
cio en sí.25 Un 8.3% le dio bastante 
importancia a lo que significaba 
negociar con una empresa que fuera 
extranjera, por esto estimaron com-
placer a la contraparte dentro de las 
posibilidades, eso sí, sin crear falsas 
expectativas y utilizando, ante todo, 
un tono amigable y cordial por temor 
a perder la oportunidad de establecer 
negocios con otros países. Finalmen-
te un 4.1% ante la complejidad del 
problema decidió buscar los buenos 
oficios de un intermediario como 
Proexport para ayudar a mediar en 
la situación.26 

Conciencia sobre la importancia 
de las diferencias culturales en las 
mesas de negociación: prescindir de 
la cultura en un campo como el de los 
negocios internacionales es un error 

25	 Tal porcentaje es significativo si se tiene en 
cuenta que en un mundo tan interdependiente 
y competitivo como el de hoy, los productos ya 
no se venden por sí solos. Bien dice Ferraro en 
su aparte sobre la relación entre la antropología 
y los negocios internacionales, que desde el 
momento en que hay tantos productos para 
ofrecer en el mercado con características tan 
similares, su venta o rechazo no depende de su 
calidad en sí, sino de las habilidades de aquellos 
que los negocian y de la conexión que se logre 
con el consumidor.

26	 Esto lo vivió una empresa colombiana al nego-
ciar con una empresa de El Salvador. Al ver el 
incumplimiento en los pagos y el hecho de que 
no contestaran los correos electrónicos ni las 
llamadas, se tuvo que recurrir a la intervención 
de un tercero.
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que las empresas a veces pagan muy 
caro, todo por manejar criterios et-
nocentristas y universalistas en los 
que se piensa que lo único válido es 
lo propio, que basta con manejar el 
inglés como idioma universal de los 
negocios o que es suficiente ofrecer 
y demandar un producto para que 
éste se venda por sí solo.

Los factores que una empresa tiene 
en cuenta en su incursión internacio-
nal son, antes que nada, los intereses 
monetarios, el prestigio corporativo 
y su perdurabilidad. De igual ma-
nera, el factor intercultural debería 
estudiarse de manera prioritaria en 
las estrategias de internacionaliza-
ción; esto por la incidencia de los 
factores de tipo socio cultural en 
el desarrollo de las negociaciones. 
Para corroborar esta hipótesis, se les 
preguntó a los empresarios si esas 
situaciones conflictivas, resultado de 
las diferencias de tipo socio cultural, 
habían influido considerablemente 
en el desarrollo de la negociación.

El 54.2%27 estimó que sí, al men-
cionar por ejemplo que dadas las 
desavenencias en relación al incum-
plimiento de pagos, adaptación de 
horarios, desconocimiento mutuo 
y falta de preparación no se había 
logrado llegar a ningún acuerdo en-
tre las partes o que simplemente la 
posibilidad de construir una relación 

27	 Ver Anexo 11. Gráficas importancia de las di-
ferencias socioculturales en las negociaciones 
internacionales.

comercial a largo plazo se había 
visto frustrada. Menos de la mitad 
de este grupo consideró que estas 
circunstancias sí habían afectado el 
desarrollo de la negociación pero 
que gracias a la voluntad de ambas 
partes por llegar a un entendimiento 
se había logrado el negocio. 

Los empresarios que dijeron no 
haber experimentado repercusiones 
negativas por la presencia de dife-
rencias de tipo socio cultural con-
formaron un 33.3% y consideraron 
que esto se debió principalmente a 
los lazos de confianza, amistad y 
apoyo que se forjaron, a la solidez 
de la estrategia internacional con-
cebida, a la conciencia, respeto y 
entendimiento de manifestaciones 
culturales distintas, a la experiencia 
y a la preparación.

Conclusiones

La presente investigación permite 
concluir que pese a que los empresa-
rios colombianos, aún se encuentren 
ubicados a nivel local en el modelo 
tradicional de negociación, sí han 
experimentado una notable evolu-
ción en lo que respecta a sus ne-
gocios internacionales, gracias a los 
nuevos retos planteados por acuer-
dos comerciales como el Tratado de 
Libre Comercio con Estados Unidos, 
la entrada de inversión extranjera al 
país y la necesidad de buscar nuevos 
mercados transfronterizos, lo que 
impulsa la aplicación de modelos 
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y estrategias más acordes con el 
panorama económico actual. 

En cuanto al modelo negociador 
practicado observamos que el em-
presario colombiano se encuentra en 
un proceso de interiorización de sus 
falencias y adaptación a la dinámica 
internacional, gracias al reto que 
le imponen los nuevos parámetros 
de negociación intercultural. De 
este modo, conserva sus atributos 
más característicos como el de valo-
rar, ante todo, la relación cercana y 
personal con la contraparte, sin rayar 
en la informalidad, pero teniendo 
siempre en mente el objetivo de 
la negociación; además el hecho 
de ceñirse a los acuerdos escritos 
al estilo anglosajón demuestra una 
evolución y un reconocimiento de 
lo esencial, dejando un poco de lado 
el estilo prosaico y de discurso que 
nos suele caracterizar. 

También se percibe que pese al in-
cumplimiento, patrón sociocultural 
atribuido siempre a factores que 
se salen de las manos y que tanto 
disgusto causa a otras culturas, el 
colombiano siempre convierte esa 
elasticidad en nuevas oportunidades 
y se logra adaptar a las circunstan-
cias adversas; confía en sus dotes 
personales para sacar adelante la 
negociación, pero hay que resaltar 
que no siempre se contará con un 
interlocutor que aprecie la recursivi-
dad propia del colombiano y por lo 
tanto, el negocio se deshaga porque 
para la contraparte tal vez prevalezca 

el tiempo y el dinero que se invirtió 
y que se perdió.

Para la mayoría de colombianos el 
ser impuntuales e imprevisores ya 
hace parte de su cotidianidad; sin em-
bargo, la nueva generación empresa-
rial entiende perfectamente la urgencia 
de asimilar que el ser puntuales y 
el ser previsores son algunos de 
los principios clave en el mundo 
de los negocios. Por eso tal vez los 
ubican en su top de prioridades a la 
hora de efectuar negocios interna-
cionales. No obstante, cualidades 
como la calidad humana, el espíritu 
de trabajo y de lucha, las habilidades 
como anfitrión y el buen sentido del 
humor, son rasgos socioculturales 
que reflejan el espíritu latino que 
nos diferencia de otras sociedades 
y que también nos han ayudado a 
forjar una cultura propia para hacer 
negocios. De ahí que seamos co-
nocidos afuera como trabajadores 
incansables, anfitriones cordiales 
con los extranjeros y por ser unos 
humoristas innatos, grata aptitud que 
sorprende a los extranjeros.28

El poder decisorio en las empresas 
colombianas esta aún muy centraliza-
do, tal vez por el imaginario colectivo 
que reina entre los jefes o cabezas de 
empresa al decir: “si yo no lo hago, 
nadie lo puede hacer igual o mejor 
que yo”. Existe un temor a delegar 
más allá de los directivos o jefes de 
las áreas organizacionales de la em-

28	 Ver Puyana (2006,  p. 82).
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presa. Por eso, a la hora de decidir 
quién debe negociar con empresas 
de culturas distintas a la nuestra, sería 
importante guiarse por las habilidades 
negociadoras del aspirante, por su 
experiencia y competencias inter-
culturales, además del adecuado uso 
de un segundo idioma, más que por 
razones de jerarquía o trayectoria.

Aquel individualismo social que por 
principio hacía desconfiar del Estado 
ha decrecido a favor de la empresa 
en Colombia. Al existir más bases de 
seguridad económica y productiva, 
los empresarios se tornan mucho más 
afables con el socio extranjero. Así, 
la actitud de desconfianza o de hos-
tilidad, que tal vez podrían atribuirle 
al negociador colombiano en otros 
ambientes más cercanos (naciona-
les), se transforma en una posición 
conciliadora que siempre busca la 
renegociación, las alternativas, y el 
entendimiento y tolerancia frente a 
la otra parte. El patrón sociocultural 
colombiano de defensa y rechazo 
frente a cualquiera que no piense 
igual, tal vez quede desvirtuado en 
ambientes interculturales. Resulta 
paradójico que frente al extranjero el 
colombiano pueda guardar la com-
postura, siempre se muestra abierto 
al diálogo, a la concertación y que en 
arenas más cercanas le cueste tanto 
trabajo siquiera entender a aquel con 
una ideología contraria. 

Lo anterior permite deducir las in-
mensas posibilidades que tienen los 
empresarios colombianos si intentan 

ampliar mercados o recorrer nuevos 
rumbos comerciales, puesto que su 
alta tolerancia a situaciones impre-
vistas, su interés y entusiasmo por 
cerrar negocios con socios de otros 
países y la enorme habilidad para en-
contrar salidas en donde normalmen-
te no las hay, dejan abierto un mar de 
oportunidades para explorar.

También se concluyó que el ne-
gociador colombiano es capaz de 
identificar sus desaciertos y aceptar 
por ejemplo que un compromiso ad-
quirido no necesariamente se cumple 
o que el tiempo de preparación para 
una negociación internacional puede 
ser de una semana y que verdadera-
mente el ser puntuales y ordenados 
es un aspecto determinante para la 
conclusión exitosa de un negocio; sin 
embargo, cabe preguntarse entonces, 
¿cuál es el impedimento para llegar 
a la acción, al cambio de compor-
tamiento? ¿Cómo pasamos de ese 
mero reconocimiento de las fallas 
a una transformación de hábitos? 
La respuesta la encontramos en el 
aprendizaje técnico propuesto por 
Edward T. Hall, quien nos dice que 
la transformación de ciertos hábitos, 
de ciertas ideas preconcebidas, de 
actitudes y conductas poco favora-
bles para el mundo de los negocios, 
depende en gran medida de la con-
ciencia y el sentimiento profundo 
de cambio que experimente cada 
empresario.

Estos cambios suelen generarse des-
pués de una lección muy dolorosa, 
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como el perder un negocio potencial 
o gran cantidad de dinero; por tal 
motivo, no hay que esperar la mala 
experiencia sino contrarrestarla con 
preparación, compromiso y sobre 
todo, con voluntad de aprendizaje y 
cambio. Muchas generaciones son 
las que están llamadas a dar este 
gran paso, por esto es de gran valía la 
exposición de las insuficiencias del 
proceso negociador del colombiano 
a nivel internacional, para que al 
conocerlas se haga una revisión de 
lo que se debe corregir y así, gene-
rar nuevos modelos mentales y de 
procedimiento en pro de la compe-
titividad de nuestro país.

Así mismo, se tuvo en cuenta que 
al negociar con otra cultura nuestro 
nivel de entendimiento y tolerancia 
debe ser mucho mayor del que so-
lemos tener con las personas que 
interactuamos normalmente; esto 
porque ellos comparten otra clase 
de valores, creencias, hábitos y for-
mas de negociar. De este modo, las 
reacciones que se presenten debido 
al choque cultural serán del todo 
naturales; sin embargo, lo que hará 
la diferencia será la forma en que las 
manejemos, pues  ésta determinará 
el éxito o fracaso del negocio.

Finalmente, las negociaciones in-
ternacionales requieren una comu-
nicación acertada y un esfuerzo 
intercultural, que es el que realiza 
una persona en particular cuando se 
encuentra expuesta a la interacción 
con personas de culturas distintas 

a la propia. Esta habilidad consiste 
en ir más allá del conocimiento y el 
respeto por una cultura extranjera, 
para llegar a comprender la menta-
lidad del otro. Tal comprensión se 
da a través de un entendimiento que 
involucre los sentimientos, ya que 
la cultura es directamente propor-
cional a éstos. Por este motivo, si 
no se da una penetración emocional, 
inclusive en el ámbito de los nego-
cios internacionales, las barreras 
mentales seguirán convirtiéndose 
en obstáculo para la integración de 
culturas y en impedimento para el 
progreso económico y social de la 
humanidad.
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1. Introducción

Desde finales del siglo xx el ser 
humano ha visto, percibido e interio-
rizado la manera en que el mundo 
está en constante transformación: la 
velocidad, la información, las redes 
y su conocimiento, son modificadas 
en cuestión de segundos.� Así, la in-
certidumbre ha empezado a formar 
parte concreta en la manera en que 
el ser humano se relaciona con el 
entorno y como parte de éste con 
sus semejantes. 

Por esta razón, las ciencias sociales, 
la administración, la sociología, la 
teoría de las redes o la teoría de la 
evolución han comenzado una re-
lación global y multidireccional en 
la que la ciencia tradicional, con su 
forma lineal, se hace a un lado para 
que las ciencias de la complejidad 
aparezcan como “multinodo” de 
varias escalas. 

2. La Naturaleza y su 
principal enseñanza: 
la adaptación

Para comprender el entorno vale 
la pena aprender de La Naturaleza y 
de sus propios procesos, pues ella 
demuestra la importancia de saber 
fluir con el ambiente, y así sobrevi-

 �		  Parte de este planteamiento es trabajado por 
Carlos Eduardo Maldonado en su artículo 
“Con unas nuevas gafas puestas” sobre civi-
lizaciones y complejidad.

vir.� Dicha supervivencia se encuentra 
enmarcada en la necesidad del indi-
viduo y de la especie de superar su 
propia existencia con la de sus crías, 
siendo en ellas en las que los procesos 
“perfectamente imperfectos” de la na-
turaleza se ponen de manifiesto.�

Es este cruce de acciones micros 
(animal) y macros (especie), en el 
que aparece la interrelación entre 
el ambiente y el individuo y, por otra 
parte, del ambiente y el colectivo, que 
si bien pueden entenderse como pro-
cesos separados y circunstancias ais-
ladas, en esencia son similares debido 
a que enmarcados en las ciencias de la 
complejidad, lo único que se modifica 
es la escala del acontecimiento.

Tal es el caso del cangrejo ermitaño el 
cual realiza el doble papel de adapta-
ción al ambiente, pues sabe manejar 
los cambios de la marea a la orilla del 
mar, así como la propia generación 
del micro ambiente con la búsqueda 
de objetos ajenos a él que le permitan 
resguardarse para hacer su “casa”. 

�		  Para efectos de este artículo se entenderá super-
viviencia, tanto en términos biológicos como 
sociales, y más exactamente empresariales, en 
los cuales es equivalente a perdurabilidad.

�		  En “El pulgar del panda”, Setephen Jay Gould 
hace referencia a la manera en que diversos 
biólogos entre los que se incluye él mismo, han 
comprendido que la mayoría de los procesos 
naturales no se han dado propiamente como 
una “estrategia” sabia de la naturaleza sino 
como la acción abrupta al cambio enmarcado 
en la importancia de la supervivencia: “La 
naturaleza es, en palabras del biólogo François 
Jacob, una magnífica chapucera, no un divino 
artífice”.
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De manera similar tenemos a los 
grandes cardúmenes de sardinas, 
quienes sin importar su individuali-
dad interaccionan de manera simul-
tánea como un gran individuo, es 
decir, se permean como un colectivo 
con el mar en donde sus necesidades 
grupales y su capacidad de reacción 
es inmediata a la transformación, 
que para este caso particular es la 
aparición de un depredador, siendo 
unificadoras y homogeneizantes.

Estos ejemplos nos permiten apren-
der la manera en que la naturaleza 
ha establecido formas “accidentales” 
para la adaptación al cambio o ¿es 
acaso comprensible a simple vista 
que un grupo de individuos actúen 
como un solo ser? En palabras de 
Maldonado (2005), la adaptación 
es la clave de la selección natural 
debido a que le permite a las espe-
cies una ventaja competitiva para la 
supervivencia.

Sin embargo, en este punto la relación 
entre naturaleza y animales con el ser 
humano y el entorno aún puede perci-
birse de manera confusa. No obstante, 
la clave para comprenderla puede es-
tar dada en las relaciones construidas 
entre especies, individuos y medio 
ambiente, quienes construyen un 
sistema cambiante, abierto, en donde 
se dan relaciones multidimensionales 
y multiescalares establecidas por la 
evolución y la teoría de las redes. 

Vale la pena abstraer de estas re-
flexiones sobre la naturaleza, las 

especies y el medio ambiente al ser 
humano y sus relaciones sociales, 
pues, aunque para muchos la rela-
ción entre individuo y naturaleza no 
es ejecutada en múltiples vías,� el ser 
humano en sí mismo es una muestra 
más de la adaptación que la natura-
leza hace en todo momento. 

Por lo tanto, haciendo un ejercicio 
de observación,� las relaciones entre 
seres humanos, sin llegar a particula-
rizar en su género,� son muestras en 
diferente escala de las establecidas 
por otras especies dentro del sistema 
abierto de la naturaleza. Por eso el 
hombre� se ve fuertemente afectado 
(transformado y condicionado) por 
su ecosistema natural� y su ecosis-
tema social.�

�		  Posterior a las revoluciones científicas se 
estableció que el hombre se encontraba por 
encima de la naturaleza, pudiéndola manejar 
a su antojo. Sin embargo, en la actualidad 
esta idea ha ido cambiado gracias a la labor 
de ciertos grupos de la sociedad civil como 
Green Peace o a la labor masiva de activistas 
como Al Gore con el documental “La verdad 
incómoda”, quienes con sus acciones demues-
tran la interrelación constante entre el ser 
humano y sus actos, con la naturaleza y sus 
transformaciones.

�		  Para Manucci quien retoma a Wheeler, el 
proceso de observación permite realizar defi-
niciones de la realidad.

�		  Se entiende como Ser Humano a la especie, 
no al ser hombre o mujer.

�		  Para efectos de este artículo se entenderá 
hombre en términos de especie.

�		  Entiéndase éste como el ambiente producido 
por la propia naturaleza.

�	  	Comprendido como el ambiente que constru-
ye el ser humano con sus redes y relaciones 
sociales.
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Dichos ecosistemas10 funcionan de 
manera simultánea por la capacidad 
del ser humano para modificarlos, 
como por las acciones concretas 
ejecutadas desde su pensamiento, 
percepción, observación y comuni-
cación, y por la influencia que éstos 
tengan sobre él. 

El ecosistema social en sí mismo 
puede ser comprendido por el am-
biente en que el individuo se desen-
vuelve o relaciona con otros seres 
humanos y en el que su sentido de 
entorno, así como su capacidad 
de acción-reacción es ejecutada en 
primera instancia.

Si bien para Watts este tipo de rela-
ciones se encuentran enmarcadas en 
las redes de relación, debido a que 
constituyen la base para la formación 
de otros tipos de interrelación, para 
Maldonado lo importante de estos 
tipos de conexiones se encuentra 
dado por el sistema que forman y 
por las características propias que 
desarrollan para su interrelación; por 
lo que nos encontramos con visiones 
que, como expresa Manucci, cons-
truyen la realidad de una situación, 
de un entorno, el cual se encuentra 
“viciado” por las apreciaciones de 
quien observa o interactúa.

10		  El término ecosistemas (natural y social) ha 
sido generado como una manera de unificar 
conceptos establecidos por la biología, las 
ciencias naturales y sociales (no se cuenta 
con una referencia específica sobre los autores 
que han utilizado estos términos pero se tiene 
conciencia de este hecho; por lo que las autoras 
no se atribuyen los créditos de los mismos). 

En este punto, encontramos una per-
fecta interacción entre sistemas, redes, 
grados y escalas que nos permiten cons-
truir el entorno o una visión del mismo, 
en la cual el ser humano ejerce papeles 
múltiples y simultáneos tanto desde el 
lenguaje, como de la observación y de 
la intervención (Manucci, 2006).

Es importante recalcar que en térmi-
nos estructurales los conceptos de 
entorno y realidad se encuentran fun-
didos por los sentidos que el hombre 
les da, por lo que es la comunicación 
y el uso que ella confiere al lenguaje, 
sus signos, símbolos, significantes y 
significados,11 lo que permite cons-
truir la percepción y el contexto.

En este marco, puede comprenderse 
que la naturaleza obliga al ser huma-
no y los otros seres vivos a adaptarse 
si quieren permanecer. Igualmente, 
nos permite vislumbrar que las redes y 
los sentidos de relación se encuentran 
dados en escalas, grados y niveles, 
tanto de manera física o espacial, 
como conceptual (razón) y sensación 
(sentido), que hacen que la capacidad 
para transformar nuestras circunstan-
cias y situaciones12 esté dada en la 
comprensión del entorno y los hechos 
que ocurren en él. 

Por este motivo, las alianzas entre 
microentornos pueden hacer una 
11		  Utilización de la lingüística, la semiótica y 

la comunicación como guías del sentido del 
lenguaje para la construcción de percepciones 
y sentidos.

12	  “Azar e incertidumbre en el desarrollo de la 
estrategia corporativa” (Manucci, 2004).
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modificación del macro (entorno 
y ambiente) para la edificación o 
recreación13 a nivel individual o 
colectivo de nuestra realidad y en-
torno, en donde la bioética surge 
como herramienta fundamental para 
que la pasión del acto creativo,14 de 
la vida bien sea en un nivel local o 
individual, como a una escala glo-
bal, en donde las organizaciones e 
instituciones se desenvuelven como 
sistemas vivos.

3. Perdurabilidad, 
incertidumbre y 
organizaciones

A partir de esta comprensión del 
entorno, podemos definir a las orga-
nizaciones como sistemas abiertos, 
altamente complejos por altos gra-
dos de libertad (Maldonado, 2007) y 
con comportamientos impredecibles 
como las partículas, según el princi-
pio de incertidumbre de Heisenberg15 
13 	“Para el físico John Archibald Wheeler “El 

universo es participativo, porque sin nuestra 
intervención no tiene sentido hablar de rea-
lidad. Nuestro papel como observadores es 
hacer emerger una definición de la realidad. 
Por lo tanto, la realidad es lo que las personas 
perciben como tal” (Manucci, 2006).

14		  Todo acto creativo esta enmarcado por el hybris 
o la pasión que le da el sentido al conocimiento, 
a la vida.

15		  El principio de incertidumbre nos dice que hay 
un límite en la precisión con el cual podemos 
determinar al mismo tiempo la posición y el 
momento de una partícula. Como una defini-
ción simple, podemos señalar que se trata de 
un concepto que describe que el acto mismo de 
observar cambia lo que se está observando.

donde la incertidumbre es inherente 
a la naturaleza de la partícula, y no 
sólo una consecuencia del proceso 
de medición. 

Estos sistemas (las organizaciones) 
son de igual forma construcciones 
sociales, por ende redes de relaciones 
que en la medida que sean cohesivas, 
reaccionan y se adaptan mejor ante 
las crisis16 y las posibles catástrofes,17 
porque se renuevan constantemente 
a través de su recursividad,18 sin per-
der los rasgos culturales que le dan 
su identidad. Esto no implica que 
dichos rasgos sean totalmente rígi-
dos, sino que su modificación no es 
constante ni fácil de lograrse, pero, si 
hay demasiadas presiones del entor-
no entonces sí se puede generar un 
cambio en éstos que por ser de tipo 
cultural evolucionan y cambian, pero 
paulatinamente, y solamente cuando 
es necesario, porque la organización 
requiere adaptarse a cambios dramá-
ticos de su ambiente.

16	  No es algo que el sistema provoca, sino que 
sobreviene y a pesar de ello el sistema existe. 
Es estructural. Se da por interacción en el 
proceso de adaptabilidad (apuntes de clase 
Maldonado, 2007). Se da por fluctuaciones, 
inestabilidades y turbulencias.

17		  Defínase catástrofe como el concepto mediante 
el cual se dirime la tensión entre morfogénesis 
y estabilidad estructural. En otras palabras, 
entre la estabilidad estructural, evolución y 
desarrollo de orden creciente, irreversible y de 
gran escala (Maldonado, 2005).

18	  	Capacidad de transformación en el sistema sin 
perder su cohesión e identidad (Etkin, 2003).
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La organización como tejido social 
debe hacer uso de la confianza, co-
lectividad y cohesión (inteligencia 
colectiva) junto con una congruencia 
externa y autocontrol, para ser re-
cursiva y lograr su perdurabilidad o 
supervivencia en el tiempo. Entiénda-
se perdurabilidad como la capacidad 
de renovación constante y generati-
va de una organización, a lo largo de 
los años, ante un entorno dinámico 
y lleno de incertidumbre.19

Actualmente en Colombia las cifras 
de mortalidad empresarial son altas: 
el 85% de las microempresas que 
representan a su vez el 87,6% de la 
industria nacional (Portafolio, 2007), 
mueren a los dos años por falta de 
capacitación a la hora de estructurar 
proyectos, falta de administración 
y problemas para financiación (El 
Tiempo, 2007).

Si evaluamos factores que podrían 
ser inductores del fracaso de las 
organizaciones se podrían encontrar 
varios tipos de patologías que la 
mayoría de veces no son tangibles o 
perceptibles a los ojos de los direc-
tivos o dueños, pero van resquebra-
jando la organización hasta el punto 
de llevarla a la muerte.

Una de las patologías que más im-
pacta y que más se presenta en las or-

19		  Es un estado del observador que no puede 
establecer predicciones con absoluta certeza 
(Manucci, 2006).

ganizaciones es la imitación,20 la cual 
ha sido abordada en los estudios de 
Natterman y Markides. Cuando un 
directivo decide llevar a su compañía 
a seguir los supuestos de la industria, 
o a copiar las buenas estrategias y 
prácticas de otras, la está llevando 
al hacinamiento, que significa que 
todos en la industria hacen lo mismo 
o convergen estratégicamente,21 lo 
cual genera la erosión de la ren-
tabilidad, lo que generalmente se 
refleja en guerras de precios y altas 
sumas de inversión en publicidad,22 
hasta llegar finalmente a la muerte 
(Restrepo, 2006)

Esto implica una situación crítica 
para el desarrollo de la economía, los 
indicadores de empleo de Colombia, 
el bienestar social y la competitivi-
dad de la nación en la globalidad y en 
los tratados de libre comercio. 

Por tal razón, es de vital importan-
cia investigar sobre la perdurabi-
lidad de las organizaciones dentro 
20	   Markides, del London Business School, escribió 

un paper donde a través de la simulación se 
demuestra que la imitación genera la erosión de 
la rentabilidad hasta generar concentración en 
el sector. 

21	  Convergencia estratégica: es la situación en 
la que un grupo de empresas en cierto sector 
estratégico desarrollan actividades similares y 
reflexiones estratégicas parecidas (Restrepo, 
2006).

22	  Phillip Natterman en su artículo sobre “La 
mejor práctica no es la mejor estrategia” 
hace énfasis en los problemas que genera la 
imitación a través del benchmarking y cómo 
una alta inversión en publicidad en un sector 
puede ser un síntoma de hacinamiento.
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de la administración, a partir de las 
ciencias de la complejidad, compren-
diendo que se deben estudiar sistemas 
dinámicos, abiertos y que trabajen en 
paralelo, es decir, que sean flexibles, 
robustos y autoorganizados.23 Así, 
se podrá comprender mejor lo que 
son las organizaciones y se facilitará 
el poder aportarle a los directivos 
de las micro, pequeñas y medianas 
empresas herramientas para la super-
vivencia y crecimiento sostenible24 
de sus organizaciones.

Puede decirse que los administradores 
pueden comprender de mejor forma la 
flexibilidad y la robustez; sin embargo, 
estas dos no se logran si no se com-
prende lo que mayor inquietud genera 
a los directivos: la autoorganización, 
la cual produce tal efecto, ya que no 
es fácil de lograr en un sistema que 
hasta ahora se comporta de manera 
secuencial el que no exista la centra-
lización del control y la supervisión 
local, sino que a través de reglas 
sencillas y con muy poco control, los 
individuos puedan generar colecti-

23	  	Flexibles, como las hormigas, porque la 
colonia se adapta a un entorno cambiante; y 
robustos, porque la colectividad hace la fuerza 
que si se hiciera individualmente se fracasaría; 
autoorganización, en cuanto las actividades no 
son controladas centralizadamente ni supervi-
sadas localmente (Bonabeau, Meyer, 2001).

24		  Crecimiento sostenible: se define como “tasa 
de aumento del activo y de las ventas que la 
empresa puede soportar financieramente. El 
crecimiento sostenible no es forzosamente rea-
lizable, porque podría ser organizacionalmente 
incontrolable, o sobrepasar las oportunidades 
ofrecidas por el mercado” (Restrepo, 2006).

vamente reacciones complejas y más 
eficientes (Bonabeau, 2001).

Un ejemplo de esto son las hormi-
gas cuando buscan rutas cortas para 
conseguir el alimento. Una hormiga 
desprende feromonas y crea un 
camino que otras hormigas perci-
ben porque son atraídas por dicha 
sustancia química. Cuando se en-
cuentra la ruta más corta la hormiga 
va y con sus antenas convence a una 
segunda hormiga para que recorra la 
misma ruta, y así se va amplificando 
la atracción de esa ruta, pues hay 
mayor cantidad de feromona en el 
ambiente, hasta generar un patrón de 
comportamiento. De esa manera, dos 
simples reglas como dejar feromonas 
individualmente y seguir el camino 
de otros, se convirtió en un proceso 
colectivo y eficiente de autoorgani-
zación (Bonabeau, 2001).

Simultáneamente, podemos relacio-
nar este aspecto del comportamien-
to de las hormigas dentro del proceso 
de supervivencia que implica la 
generación de estas rutas cortas, con 
diferentes aspectos de los procesos 
logísticos y escalares que pueden 
encontrarse dentro de las redes, en 
los que el individuo (por ejemplo, la 
hormiga exploradora) si bien realiza 
una labor principal, cuenta dentro de 
esta misma con acciones simultáneas 
que permiten su acción como indi-
viduo dentro del sistema, tanto en 
la creación del entorno —con cada 
exploración modifica el perímetro 
de realidad del hormiguero— como 
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comunicacional, debido a que sus 
feromonas actúan como lenguajes 
específicos que transmiten informa-
ción en donde éstas actúan como un 
mensaje para la acción y la supervi-
vencia del hormiguero.

Igualmente, la labor de las otras 
hormigas genera acciones comuni-
cativas enmarcadas en su labor de 
recolección; es decir, se construye 
entorno por medio de las visiones 
particulares de cada una de las 
hormigas, así como de las labores 
grupales, las cuales traen consigo 
una percepción colectiva de la rea-
lidad en las que lo individual y lo 
colectivo se mezclan para el bien del 
grupo social, en la interacción de ex-
ploración, comprensión del entorno, 
comunicaciones en todos los niveles, 
estrategia y acción. Aspectos simul-
táneos, complejos y con grados de 
atención e influencia.

Por otra parte, las ciencias de la 
complejidad pueden ayudar a agu-
dizar la percepción, comprensión 
sobre los sistemas, las partes que los 
componen y adicionalmente aporta 
la búsqueda constante de nueva 
producción de conocimiento o vida 
porque genera novedad (Maldonado, 
2007). En la medida que las organi-
zaciones produzcan vida estarán de-
jando a un lado la imitación y estarán 
más cerca de lograr su supervivencia 
y generar desempeños superiores,25 
25		  Capacidad de una empresa de presentar resul-

tados financieros por encima del tercer cuartil, 
de forma permanente en el tiempo. (Restrepo, 
2006).

porque no se trabaja sobre llanuras 
sino sobre los intersticios de la cam-
pana de Gauss.

Pero, ¿cómo generar innovación 
para la perdurabilidad empresarial? 
Y ¿cómo la complejidad le ayudará 
a la estrategia a conseguir suficiente 
producción de conocimiento para 
enfrentar las crisis y catástrofes? 

Lo primero que se debe hacer para 
intentar resolver estos interrogantes 
tiene que ver con la formación que 
tengan los directores de las empresas, 
pues éstos no sólo deben estar capa-
citados bajo los esquemas de ciencia 
normal —en términos de Thomas 
Kuhn, para resolver problemas de tipo 
lineal de única respuesta (problemas 
delegables)— sino que deben ser 
capaces de investigar y desarrollar 
nuevas teorías para buscar resolver 
problemas con múltiples soluciones o 
altamente complejos que no son dele-
gables, y cada día son más frecuentes 
a la hora de tomar decisiones en 
sistemas tan dinámicos como lo son 
las organizaciones. Es el momento 
de dejar a un lado “la tentación de 
la certidumbre” (Maturana y Varela, 
2003) y entender que el mundo de la 
administración y los negocios está 
lleno de subjetividad y de múltiples 
realidades que no se pueden resolver 
con fórmulas matemáticas o con re-
sultados financieros, sino a través de 
la comprensión y el conocimiento. 

Los administradores de empresas, 
en la reflexión estratégica deben ser 
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altamente intuitivos;26 deben ser ca-
paces de percibir lo que los demás 
no perciben y a su vez desarrollar la 
capacidad de generación de cono-
cimiento dentro de la organización, 
por medio de la innovación concep-
tual27 o radical para librarse de las 
prisiones del mundo lineal, como 
afirma Hamel en su obra Liderando 
la revolución, y así lograr la anhelada 
perdurabilidad, haciendo uso de la 
imaginación. Cuando afirmamos que 
deben ser altamente perceptivos que-
remos decir que deben ser capaces 
de captar cambios que a simple vista 
son irrelevantes o imperceptibles ante 
la observación de otros, pero que se 
pueden llegar a potenciar por su es-
cala y magnitud hasta generar crisis 
o catástrofes en las organizaciones. 
Esto es fundamental a la hora de las 
reflexiones de tipo estratégico para 
tomar las decisiones adecuadas que 
eviten o generen dichos eventos, 
generadores de desorden y presión 
en las empresas que les permiten 
alejarse del equilibrio y así se podrá 
obtener una mejor posición estra-
tégica, la cual genere desempeños 
superiores.

Los directores deben ser capaces de 
explorar e imaginar escenarios futu-
ros, con una alta capacidad reflexiva 
(Etkin, 2003), siendo concientes de 
que no hay certezas en el mundo en 
26		  Intuición: subconsciente bien informado (Lli-

nás, 2003).
27	 La innovación conceptual es radical y sis-

témica. Hace uso de la imaginación (Hamel, 
2000).

el que se desenvuelven y que ellos 
son los responsables de generar 
confianza y cohesión en el tejido so-
cial que orientan, el cual debería ser 
multidisciplinar, transdisciplinar e 
interdisciplinar, para que de esa cons-
trucción social fuerte surjan accio-
nes, ideas y conocimiento nuevo que 
permita a la organización renovarse 
y afrontar las crisis y catástrofes que 
constantemente aparecen y ejercen 
presiones sobre la estructura. 

La organización, por su parte, debe 
comprender que para ser un tejido so-
cial viable ha de tener expectativas, 
valores y principios constitutivos 
compartidos28 —reglas simples en 
términos de Swarn Intelligence—, 
además de un trabajo colectivo de 
esfuerzos conjuntos (cohesión), para 
así poder hacer frente a las divergen-
cias y oposiciones internas que se 
presenten y a la crisis proveniente 
del entorno.

Otros aspectos y capacidades so-
bre los que la organización deberá 
trabajar para ser perdurable son: 
procesos de estabilización internos 
para reaccionar a las crisis; procesos 
emergentes que renuevan fuerzas y 
esquemas; procesos de adaptación; 
capacidad de reflexión y aprendiza-
je29 —que implica tanto desaprender 
como reaprender—; flexibilidad en 
las relaciones; disposición de cambio 

28	  	Son rasgos culturales que le dan identidad a 
la organización.

29		  Correr los límites de desarrollo de la inteligen-
cia de la organización (Etkin, 2003).
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de modelos mentales (Etkin, 2003) 
y la comprensión de la realidad y el 
entorno en el que se desenvuelve.

Finalmente, los directores deben 
estudiar sistemas naturales como el 
caso de las hormigas, que han so-
brevivido durante millones de años 
a pesar del entorno dinámico, para 
entender cómo funcionan los siste-
mas que trabajan en paralelo, y lograr 
así que la organización sea viable en 
el tiempo. 

También deben comprender que si 
dirigen pequeñas, micro o incluso 
medianas empresas deben empezar a 
desarrollar la confianza como factor 
clave para la asociatividad empresa-
rial y generar robustez para enfrentar 
la crisis que pueda sobrevenir.

Hay que entender que para lograr 
autoorganización, flexibilidad y ro-
bustez, y generar que el sistema 
trabaje de manera paralela, se deben 
crear reglas simples que al cumplirse 
individualmente generen comporta-
mientos colectivos que mejoren la 
eficiencia y resuelvan problemas 
complejos. Para ello ya existen he-
rramientas como la vida artificial, la 
inteligencia artificial y la simulación, 
entre otras, las cuales ayudan a tomar 
decisiones y crear comportamientos 
colectivos adecuados por medio 
de simples instrucciones, que si se 
dan de manera incorrecta pueden 
alterar por completo el resultado del 
comportamiento colectivo o grupal 
y generar una nueva crisis.
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Normos de publicoción

1. La ¡€vista Ufi¡versidad & Empresa publica articulos con notas y
comeDta¡ios bajo los criterios intemacionales garantes de la calidad
académica, en la cual se consideraD términos de referencias biblio-
gr¡ificas, fo¡malización teórica y metodologias de trabajo empirico
rclacionados con Ia adminishación en sus temas estmtégico, gerencial
y emprendedor, buscando integra¡ el conocimieDto académico con la
realidad empresarial.

Los trabajos deben se¡ originalcs, inéditos, no estar a considemción de
otra revista y su contenido debe ser de respoDsabilidad exclusiva de los
autores, sin compúmeter en foma alguna a la Universidad.

La ¡evista podná publicar eo inglés los trabajos originalmente escritos
en ese idioma. Se debe especificar a que tipo de articulo coresponde:

^) 
Artí.'ulo de ¡nvestigación cíentffica y tecnológícd: Documenlo que
presenta, de manem detallada, los resultados originales de proyec-
tos de i¡vestigación. La estructura generalmente utilizada contiene
cuatro apartes importa[tes: introducción, metodologia, resultados
y conclusiones-

b) Artículo de refexíór: Documento que p¡esenta resultados de i¡ves-
tigación desde Lma pe$pectiva analítica, inte¡pretativa o critica del
autor, sobrc ün tema especifrco, recu¡dendo a fuentes o¡iginales,

c) Atíanlo de revisión: Docum€nto resultado de u¡a investigación donde
se analiza, sistenatizaÍ e i¡tegran los rcsultados d€ invcstigacioDes
publicadas o no publicadas, sobre un campo en ciencias sociales apli-
cadas (administraciótr) con le fin de dar cuenta de los avances y las
tendencias d€ desarrollo. Se camcteriza por presentar una cuidadosa
revisión bibüog¡áfica de por 10 menos 50 referencias.

d) Oho tipo de artículo.

Los trabajos y la correspondcncia pueden s enviados en t¡iplicado
al editor a la siguiente dirección:
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4.

3.

5.

6.

Nomos de públlcoción

Editor
Revista Untuersidad & Empresa de laUniversidad del Rosario
Facultad de Administración
Universidad del Rosario
Calle 14 No. 4 - 69, segmdo piso, oficina 217
Bogotii, Colombia.

I os trabajos tambren podráo ser eúviados a:
universidadyempresa@wosa¡io.edu.co

La primeÉ página del documento debe incluir:

2.I. Título.
2.2. Nombre del autor o los autores y afiliación institucional.
2.3. ResumeD que no exceda 100 palabras, en idioma inglés y español.
2.4. Código de clasifrcación del artículo de acuerdo con el sistema de cla-

siflcación pam revistas utilizado por la Academy ofManagement.
2.5. AIm€nos una palabra clave que facilite laindexación del articulo

(mriximo cinco).
2.6. Nombre, dirccción, teléfono, fax y dirección de correo electrónico

de la persona encargada de la correspondencia con el editor
2.7 Los agradecimientos y la información sobre ayud¿ académica y

financiera recibida para la elaboración del documento deben ser
incluidos en una primera nota de pie de página, la cual no dcbc
ser incluiiia en la numeraciór co¡secutiva de notas de pic dc página.

El documento, con excepción de la primera página, no debe contcncr
información que permita identifrcar a los autores.

Los do€umentos no deben ser supcriorcs a 40 pági¡as tamaño carta, impre-
sas a doble espacio eÍ rm solo lado. las má¡genes deben ser amplias y el tipo
de letra no debe ser supcrio¡ a 12 pr¡ntos, etr Microsoft Wor4 Times New
RomaL Los autores quc prefrcran cDviar sus artículos en ot¡os formatos,
rma vez accptado cl documento para publicación deber¿¡ estar dispuestos
a facititar gniñcas y fórmulas en fonMtos impresos y en disquete.

Las notas de pie de pági¡a deben ser de ca¡ácter aclaratorio, no con el
fin de presentar la bibliografía, a no ser que sea de ref.-rencia y com-
plementa¡ia.

Las referencias, figu¡as y tablas deben ser impresas al final del do-
cümento en hojas numeradas.
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Nomos de publicoción

7, Las ecuaciones debeÍ ser [umcmdas consecutivamente a ]o largo del
documento, así: (l), (2), etc., alineadas a la marge¡ derecha del docu-
mento. En aquellos casos en que la de¡ivación de una ecuación haya sido
abreviada seía de gran utilidad para los evaluadores si la derivación
completa aparece en una hoja separada (que no seni publicad¿).

8. La numeración deldocumento debe ser consecutiva, así:

L Tih¡lo I
A. Subtitulo segundo rivel

l. subtitulo tercer nivel
IL Título 2

9. La lista de referencias bibliognáficas debe i¡clui¡ úLrdcamente las publi-
caciones citadas en el texto, así:

Libros
Rest¡epo, L. F. (2004), Gestión estrat¿gíca y conpetitivídad,Bogotá,
D.C.: Universidad Extemado de Colombia.

Artículos
GarzóD,M. (20M)," LCómo impulsar la i¡rovacióü inha emprendedom
en o¡gaDizaciooes que aprendetr?" En: Rev^ta Uníversidad & empresa,
Udve¡sidad del Rosario, 3,4,5: 60-82.

Capítulo de un übro
Méndez, C. (200 I ), "Proceso de iDvestigación". En: Mccr¿w Hill (eds.).
Metodología, d¡seño y desarrollo del proceso de iwestigación.

Documentos de trabajo
VéIez, A. R. (2004), 'Protocolo de investigaciones", Facultad de Altos
Estudios de Administlación y Negocios.

Tesis
Garzón, M. A., ( 1999), "El progmma intraempr€ndedor una altemativa
para impulsar la i¡novación. Investigación experimental de una gran
emprcsa de energía en México". Tesis doctoral. Instituto Politécnico
Nacional, Módco.

10. Los autores deben estar en capacidad de suminist¡ar la info¡mación
requeida por parte de los evaluadores y de la rcvista.
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Rules

1. The joumal Universidad & Empresa publishes articles with notes and
comments based on those intcmational guarantees of academic
quality, which coÍsider bibliographic references, theoretical fo¡mation
aod empi¡ical wo.k methodologics rclated to admi¡istration in strategic,
maDagerial and entrepreneurial terms, with the intention ofi¡tegrating
academic knowledgc wiü business reality.

Works must be original, uopublished ¡ot unde¡ coosidemtioD for a¡ot¡er
joumal and thei¡ content must be under exclusive responsibili¡' ofthe
autlo(s), without compromising in any way the Udvcrsity.

Thejoumal can publish articles o¡iginally w¡itten in English. lt must be
specifled what type ofarticle it is:
a) Article ofscientífc and technological investigat¡ol¡. A document that

presents, in a detailed maDner, thc original results ofan irvestigative
p¡ocess. The structue generally used includes four impo¡tant parts:
introduction, methodology, results and conclusion.

b) Article of refection: A document that p¡esents tbe rcsults of an in-
vestigation f¡om aD anal)'tical, interpretive or critical perspective of
üe autho¡, on a specific topic that refers to original sources.

c) Atricle of review: A document that results from an investigation
which analyzes systematizes and integrates the rcsults of other
published or not published, investigations, in an applied frcld of
social sciences (administration), with the objective ofrecognizing
advances and development treDds. This type ofdocument is charac-
teúzed by presenting a careful revision ofat least 50 bibliographic
refefences.

d, Others type ofaticle.

Works and correspondence can be sent in triplicate to the editor at the
following address:

Publicotion
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Editor
loümal Universidad & -Enpresa ofRosario University
Faculty of Adminishation
Rosario University
Calle 14 No. 4 - 69, segundo piso, oficiDa 217
Bogotá, Colombia

Works can ¿lso be sent to:
universidadyeúpresa@urcsa¡io.edu.co

2. The fi¡st page of the document rnust include:
2.1. Title.
2.2. Name ofthe autho(s) with foohote oftheir institutional añliation

and contact infomation.
2.3. Summary that does not exceed 100 words, in English and Spanish.
2.4. At least one key word to facilitate the indexi¡g ofthe work (maxi-

mum 5 wo¡ds).
2.5- Name, address, telephone number, fax and e-mail address ofthe

person in contact with the editor.
2.6. Notes ofappreciatioD and info¡mation about academic and finan-

cial assistance rcceivcd du¡ing the elabo¡ation of the work must
be included in the frst foohote, but must not be included in the
numeration of those consecutive footDotes.

3. with the exception ofthe firstpage, the work must not contain informa-
tion which allows for the identifcation ofthe autho¡(s).

4. Works must not be more than 40 pages in lengtb. 8 %" X I l" page size,
double spaced on one side. Margins must be wide and the font size no morc
than 12, i¡ Microsoft wo¡d, Times New Rorian. Once accepted for publica-
tio4 those who prcfe¡ to send their uorks in other fomats must be willing
to facilitate gr¿phics and formulas in printed formats and on disc.

5. Footnotes must bc ofan explaMtory fo¡mat, Dot with the intention to
present the bibliography, unless thcy a¡e complemeDtary refercnces.

6. References, figures and tables must be printed at the end ofthe work on
numbered pages.
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Publicolió¡ R!les

7. Equations must be coNecutively numbercd throughout the work as fol-
lows: (l), (2), etc..., aligned to the ¡ight margiD ofthe document. In those
cases in which the derivatio¡ ofüe equation has been abb¡eviated, it
would be ofgreat use to the evaluato¡s ifthe enti¡e equation is presentcd
on a separate page (which will not be published).

8. Numerals ofthe document must be consecutive. as follows:
I. Title I

A. Subtitle second level
1. Subtitle thi¡d level

ü. Title 2

9. Bibliographic ¡efercnces must only include publications cited in üe
work, as follows:

Books
Restrepo, L. F. (2004), G¿rr¡¡in esttut¿gica y competit¡vídad,Bogo¡Á,
D.C.: Universidad Extemado de Colombia.

Aficles
Garzón, M. (2004), "¿Cómo impulsar la innovación intra emprendedora
en organizacion€s que aprende\2" E¡r: Reista lJnfiersídad & empresa,
Universidad del Rosari o, 3, 4, 5t 60-82.

Chapter of a book
Méndez, C. (2001), '?roceso de irvesrigación". En: Mcc¡aw Hill (eds.).
Meiodologia, dis€ño y desanollo del proceso de investigación.

Work documents
Vélez, A. R. (2004), "hotocolo de invesrigaciones", Faculrad de Altos
Estudios de Admj¡istración y Negocios.

Thesis
Garzón, M. A., ( 1999), "El programa intraempreDdcdo¡: una altemativa
para impulsar Ia tmovación. Investigación experimental de una gran
empresa de energia eÍ México". Tesis doctoral. lnstituto politécnico
Nacional, México.

10. Authors must be available to p¡ovide informatioD requircd by the
evaluators and üe joumal.
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vhn&
Autorizoción poro publicoción

coLEGro MAyoR DE NUESTR { sEñoRA DEL RosAiro
Bogotá, Colonbia

de . en _. idendncado como aparece al pie de mi fiúE y creador del

Cédula

Dirccción de corespondeDcia

como pane de la publicaciótr

, a través de este docunento, autorizo vohmrariamente a ]a Unive¡sidad Colegio
Mayor d€ Nueslr¿ Señora del Rosario, Ia publicación de la obE en nención.

Así mismo, conozco que la obm en r¿zóD a la Daruaieza acadai@ de ta úive6ida4 seni
publicada a titulo de ilust¡¿ción destinaü a la e¡senM con fines educ¿rivos, sin iínimo de
lucro y por lo tanto, aurorizo que los fo¡dos que se llesaren a recaudá¡ por su divulgación,
se d6dne¡ a apoyar el f¡mcimiento de los c6ros suftagados por la Universidad pm la
dinlgación de st¿ u or.¿ obra que publique con esros fnes.

IgualneDte, decleo que la obÉ es onginal e irédir¡ y tue reatizada por mi mismo, sin
violar o usu¡par derechos de autor de terceros, es de mi exclusiva auroria y derento
la titulaidad de los derechos morales de la misma, ga¡a¡rizo que ro conrien€ citas o
tnnscripcion€s de obms no debidanenre ref€reúciad6; que no conriene declancibnes
difamalorias contra terceros, ¡i cont¿rias al orden público y a ld buenas costumbres,
y que no viol¿ derechos d€ otros auio¡es.

En caso de presenra$e cualquier rslamación o acció¡ por pa¡re de m rercero en cr¡anto
a los d€rechos norales o pat¡imoniales de auro. sobre I¿ obE er cuestión, asúire toda
responsabilidad y saldrc en defensa de Ios dcrechos aqui ororsados_

, úayordeed"4 domiciliado en Ia ciudad

Por favor dilige¡cie el fomuldio y envíelo cn el momenlo de presentar el artículo al
editor o dnecbr de la publicació¡.
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Ciudad:

País:
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Apa¡tado aéreo:

Coreo electróni.o,

Ocupación:

Documento de identidad:
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Publieción *mes¡r¡l
de 12 lacult¡d de Adminisración

For@ro 16,5 x 2J,5 m

Por favor diligencie esle formato y envíeto con comprobante de consignación
a nombre de la Universidad del Rosario, a l¿ cale 13 \" t 83, Bosoá, D. C.,
Colombia. Editorial Universidad del Ros2rio

Vxlor suscripción, 2 oúmeros al 
^ño:Nacional; $ i3.900

Inlernacional: $116.000 USs61

Consignación:

CoN¡gúción en la cuenta de ahorc
Banco Unión colombirno

No. 180271 9
o en la cuenta coriente
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Nombre de la cuenta:
Unile6id2d del Rosa¡io

se debe esc¡ibi¡ en la co6igú.ión
Cent.o de Cosro D\.F007
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