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E d i t o r i a l

Ciencias de la Dirección 
Avance 21

Este editorial hace parte del documento de política de la Facultad de Admi-
nistración de la Universidad del Rosario y da continuidad a sus posturas.

¿Qué es administración? 

La administración ha sido generalmente entendida como una disciplina 
práctica caracterizada por un bajo nivel teórico y conceptual. El énfasis ha 
recaído en las áreas funcionales y se ha abandonado la reflexión teórica sobre 
el fenómeno en sí mismo. 

Inmersa en las áreas funcionales, la administración perdió el rumbo (Stone). 
Diversos llamados de atención a partir de redefiniciones (Drucker, Magretta, 
Ivraux y Etkin) llamaron la atención sobre la importancia de la dirección como 
integrante fundamental del concepto. Ya Fayol hablaba del mando (adminis-
tración industrial y general) como componente de ella y advertía que había 
una categoría superior denominada dirección, de la cual se ocuparía después. 
Infortunadamente, el tiempo no le alcanzó para llevar a cabo ese cometido.

En la Facultad de Administración de la Universidad del Rosario reinterpre-
tamos la idea originaria de Fayol, señalando la importancia de la dirección 
como un fenómeno poco estudiado, tan sólo enunciado en términos gene-
rales y vagos, usualmente imprecisos. La dirección es, a nuestro juicio, el 
pensamiento estratégico, el liderazgo y el conocimiento de la realidad que 
se conjugan para orientar el trasegar de un ente social complejo que forma 
parte del mundo de la vida, que interlocuta con el gobierno institucional.

1	 Universidad del Rosario (2010), “Documento Política”, programa de doctorado en Ciencias de la 
Dirección, Facultad de Administración, Bogotá D.C., Colombia.
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Surgen de inmediato una serie de preguntas: ¿cómo se 
comporta o se debe comportar el director cuando se trata 
de orientar un fenómeno de complejidad creciente?, ¿qué 
tipo de liderazgo se requiere?, ¿cómo se transforma la 
realidad como compromiso fundamental del que diri-
ge?, ¿qué efectos ha tenido la interpretación tradicional 
de la administración en el importante número de cierres 
empresariales?, ¿qué se sabe sobre perdurabilidad en el 
mundo de la administración?, ¿la dirección, en su con-
cepción tradicional, tiene que ver con los procesos de 
morbilidad y mortalidad empresarial?, ¿qué relaciones 
se pueden establecer entre estos procesos y el desarrollo 
económico y social de la nación?. Sólo la interdiscipli-
nariedad permitirá responder a estas preguntas. Por ello, 
en la Facultad de Administración, como lo repetimos fre-
cuentemente, hemos incorporado físicos, biólogos, eco-
nomistas, administradores, ingenieros, comunicadores, 
químicos, filósofos, médicos, epidemiólogos, sociólo-
gos y abogados. Queremos hacerle caso a Piaget y a su 
discípulo mexicano Rolando García: “la característica 
de los grupos de investigación que abordan fenómenos 
complejos es una sola: La interdisciplinariedad, diferen-
ciándola de la multidisciplinariedad que apoya pero que 
no alcanza” (García, 2007). 

¿Qué es organización?

Este concepto, generalmente estudiado por la sociología, 
se homologa frecuentemente a la denominada empresa 
con ánimo de lucro. Este término requiere, de la misma 
forma que la administración, consideraciones diferentes  
a las formuladas por la teoría organizacional clásica. Des-
de las inquietudes de Max Weber hasta las reflexiones de 
Agnes Heller, pasando por Jorge Etkin y colaboradores, 
la elucidación del término ha sido una inquietud per-
manente. En el Rosario defendemos el siguiente marco 
teórico y conceptual, que será refinado en la medida en 
que los procesos de investigación se sigan desarrollando 
al interior del CEEP (Centro de Estudios Empresariales 
para la Perdurabilidad) y más específicamente del GIPE 
(Grupo de Investigación en Perdurabilidad Empresarial).

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   6 3/3/11   12:36 PM
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Es necesario reconocer que desde hace siglos la humani-
dad se encuentra inmersa en una sociedad de organiza-
ciones. Hoy, más que nunca, este punto de partida se hace 
evidente e irrenunciable. Todo ser humano está cubierto 
por una o varias organizaciones, parte importante de su 
bienestar depende de ellas. Entonces, la organización no 
se puede concebir solamente como una entidad con áni-
mo de lucro, aquella que, con inmensa pobreza concep-
tual, es denominada empresa y cuyo “estudio”, sólo por 
decir algo, se atribuye con exclusividad a las facultades 
de Administración más conocidas en el mundo como la 
Business Schools o la Schools of Management.

El término organización es aclarado, en alguna medida, 
por Friedrich Hayek en su obra Derecho, legislación y 
libertad. Para ello se basa en el concepto de “orden so-
cial”. Se trata entonces de una organización humana (las 
hay no humanas) creada por seres vivos que tienen vida, 
y por ende ubicada en la categoría de las organizaciones 
que exhiben vida de tipo TAXIS, esto es, creadas con un 
propósito específico y explícito y susceptibles –agrega 
Hayeck– de dirección y de gestión humanas, dos términos 
que identifican la administración (este agregado es nues-
tro). La organización es intervenida, entre otras discipli-
nas, por la administración, entendida como una totalidad, 
y se hace con el propósito de orientar su evolución y 
garantizar su operación lejos del equilibrio. Ontológi-
camente, la organización es un medio y una institución; 
por serlo, es vital comprenderla como fundamento de la 
cohesión social, cuya ecuación implica inclusión social y 
pertenencia (confianza y prestigio institucional). En esta 
ecuación, la organización (la institucionalidad) juega un 
papel fundamental por la posibilidad que tiene de incluir 
socialmente y ser considerada por las comunidades como 
indispensable para el bienestar. 

La institucionalidad se edifica con el concurso de todo 
tipo de organizaciones. Parte de la cohesión social de una 
nación depende de su prestigio. Todas las organizacio-
nes deben ser dirigidas, gerenciadas, mejoradas, etc.; en 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   7 3/3/11   12:36 PM
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síntesis, intervenidas para conseguir la perdurabilidad. 
Los conceptos anteriores no son potestativos de algún 
tipo particular de organización.

Tipología organizacional

No es fácil proponer una clasificación que pueda cubrir la 
dificultad que ello implica. En la Universidad del Rosario 
asumimos el reto desde la sociología y apoyándonos en 
Heller (2004) podríamos hablar de organizaciones de 
tipo I, II y III.

La idea de organización tipo I se refiere a las que se 
diseñan y construyen desde el Estado. Las tipo II están 
orientadas a todas aquellas que trabajan sin ánimo de 
lucro y se rotulan como no estatales, superando el re-
duccionismo de lo no gubernamental; son comúnmente 
conocidas como ONG, debiéndose identificar como ONE 
(organizaciones no estatales). Las organizaciones tipo III 
agrupan aquellas que se caracterizan por ser constituidas a  
través de la llamada iniciativa privada y con ánimo de 
lucro.

Es necesario reconocer que todas son empresas por ser 
emprendimientos humanos, que exhiben vida, y los que 
las dirigen (equipo de alta dirección) son empresarios 
por tener un emprendimiento bajo su responsabilidad. A 
partir de esta reflexión, que es la reflexión del Rosario, 
todas las organizaciones deben ser administradas, es decir 
son objeto de dirección y de mejoramiento.

Para nosotros la administración se orienta a las empresas 
de todo tipo, y por ende la dirección y la gerencia deben 
ser instrumentos de intervención pertinentes para todo 
tipo de organizaciones (instituciones). El mismo argu-
mento se propone para las áreas funcionales. Con éstas 
también se interviene todo tipo de organizaciones, es de-
cir, todo tipo de empresas. Al final, las empresas públicas 
como las de Medellín, las privadas como Avianca, y las no 
estatales como Human Rigths Watch deben ser adminis-

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   8 3/3/11   12:36 PM
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tradas, deben ser dirigidas y son objeto de mejoramiento; 
además, deben ser intervenidas desde los puntos de vista 
de lo financiero, el mercadeo, lo logístico y la gestión 
humana. Entonces, desde la perspectiva del grupo de 
Budapest, las organizaciones son los testigos de los más 
importantes logros colectivos y deben ser privadas en la 
operación, públicas en su imagen y sociales en su misión.

Ahora, si nuestras investigaciones (estudios de perdura-
bilidad) y varias más (Lemon, Ramsey, Vellella, Tzabbar, 
Global Enterpreneuership Monitor-GEM) señalan que la 
perdurabilidad se compromete fundamentalmente por 
mala dirección (carencia de liderazgo estratégico para la 
configuración de la realidad), es insostenible argumentar, 
de manera ligera y sin ningún fundamento empírico, que 
investigar sobre este fenómeno de alta complejidad no 
resulta justificable y útil en una nación cuya tasa de cierre 
es altísima (según GEM, para el año 2008 está cercana al 
85% de los nuevos emprendimientos). De acuerdo con 
los estudios sectoriales realizados por el Grupo de Inves-
tigación en Perdurabilidad Empresarial (GIPE), el 75% 
de la empresas que se consideraban exitosas en 1984 ya 
no están presentes en el mercado, por deficiencias en el 
direccionamiento estratégicos, y de 23 sectores estudia-
dos, 15 padecen de equilibrio competitivo, patología que 
compromete la competitividad sectorial y cuyo vector 
etiológico, la imitación, es causado en el 100% de las 
acciones institucionales por el grupo de alta dirección: 
otra vez la dirección.

Entiéndase lo anterior como una pequeña referencia em-
pírica. En el Rosario sostenemos que la mayor deficiencia 
de las empresas colombianas está en la dirección. Sobre 
ello estamos investigando y lo seguiremos haciendo. 

Facultad de Admón
Universidad del Rosario
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Abstract
The competitive approach to the theory of knowledge management has allowed the first decade 
of the twenty-first century government institutions to focus on human resources as feedstock 
to generate knowledge in the organization that benefits users of various governments, solving 
the most common conflicts and supporting the continuity of the common processes without 
falling into routines that lead to low utilization of resources. This work aims to show how it 
has improved the performance of some public agencies in the city of Guadalajara through a 
knowledge management model.
Key words: knowledge management, intellectual capital, public sector.
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Resumen

El enfoque competitivo de la teoría de la Gestión del Conocimiento ha permitido que en la 
primera década del siglo xxi las instituciones gubernamentales se enfocaran en los recursos 
humanos como materia prima de generación de conocimiento en la organización que benefi-
cia a los usuarios de las distintas dependencias gubernamentales, resolviendo los conflictos 
más frecuentes y apoyando a la continuidad de los procesos comunes sin caer en rutinas que 
llevan al bajo aprovechamiento de los recursos.
Este trabajo tiene por objeto mostrar cómo ha mejorado el rendimiento de algunas dependen-
cias públicas de la ciudad de Guadalajara a través de un modelo de gestión del conocimiento.
Palabras clave: gestión del conocimiento, capital intelectual, sector público.

I. Introduction

Mexican government has shown sig-
nificant changes in its organizational 
structure, particularly in those units 
that are in the states of the country 
and attend citizens in the three le-
vels of government: federal, state or 
municipal. Each level of government 
has been concerned in recent years 
to respond efficiently to users who 
come to perform the various proce-
dures that are in the Mexican laws.

Bureaucratic models, although still 
in operation in some offices had 
been minimized by the actions taken 
on administrative matters, noticing 
that the main capital that Mexico’s 
government at all levels are its hu-
man resources and the experience 
that they have and has been collected 
over the years. It is worth mentioning 
that the implementation of knowled-
ge management has become a basic 
tool to obtain information that can be 

exploited in the organization and is 
managed to create useful knowledge, 
from which intellectual capital is ob-
tained transferable to other agencies 
and feedback and change to suit the 
conditions of the reality of each of 
the offices where applicable.

Inside organization, knowledge ma-
nagement is a simply application 
basic tool for external and internal 
sources obtained information trans-
formation that could be applied at 
managerial processes that have an 
impact on citizens. To apply the 
model, the best distribution chan-
nel is the employees, because they 
work like receptors of the informa-
tion collected with users and direc-
tives, transform it in transmissible 
knowledge with other members of 
organization. These steps form the 
dependence intellectual capital, that 
can be distributed in the regional offi-
ces and make better the governmen-
tal processes and citizen attention.

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   12 3/3/11   12:36 PM
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The knowledge creation is important 
to improve the activities in the Public 
Sector, to support at first the require-
ments that approach the skills of the 
organization members to contribute 
with institutional development and 
knowledge generation for common 
services.

II. Theoretical 
Framework

Before proceeding to the definition 
of knowledge management, we must 
define knowledge. Data in an organi-
zation reveals results and facts. Rela-
tions existing between data and other 
relations are capable to represent 
such data in the form of organized 
information (Zar, 2009). Nonaka and 
Takeuchi (1995) shown that the con-
cept of knowledge management has 
emerged due to a change in business 
trends, which have evolved from an 
environment that was predictable 
and incremental, to one that is radical 
and discontinuous.

The goal of knowledge management 
is to capture, store, maintain and de-
liver useful knowledge in meaning
ful form to anyone who needs it 
a anyplace and anytime within an 
organization (Luban, 2009). Due to 
this, the concept has expanded its 
focus of attention, gradually moving 
from internal to external and from 
organizational performance to per-
sonal and team productivity (Apos-
tolou, 2009), this increasing value of 

knowledge in the first decade of XXI 
century derives from the increasing 
importance of intangible assets of 
the institutions and the availability 
of technology capable of processing 
larger amounts of information. At the 
same time employees are demanding 
more and competitive advantage in 
learning becomes faster (Cabañas, 
2003).

There are 2 kinds of knowledge 
that we can apply in any organiza-
tion, those are: Explicit and Tacit 
Knowledge. First one is a kind of 
knowledge that can be captured and 
written down in documents or data 
bases; explicit knowledge is formal 
and systematic, which can be easily 
communicated and shared (Nonaka, 
1991); also Tacit knowledge is the 
knowledge that people have in their 
minds. It is much less “concrete” 
than explicit knowledge. It is more 
of an “unspoken understanding” 
about something, knowledge that is 
more difficult to write down. Tacit 
knowledge can be difficult to access 
as it is often not known to others 
(Nonaka, 1995).

Based on the 2 kinds of knowledge 
described by Nonaka, the intellectual 
assets in many organizations are the 
primary source of competitive ad-
vantage. This advantage can only be 
achieved from the transformation of 
Individual Knowledge (Tacit) and 
Organizational Knowledge (Expli-
cit) in capital that could be distribu-

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   13 3/3/11   12:36 PM
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ted in the organizations, changing 
according to the environment and 
redirecting in different circumstan-
ces, the capital that can help the or-
ganizations to improve the processes 
is called Intellectual Capital.

Intellectual capital is generally clas-
sified into three dimensions that re-
present human, relational, and or-
ganizational (Isaac, 2009). Human 
capital is concerned with the skills, 
knowledge, innovativeness, capabi-
lities and overall competence of em-
ployees (Sullivan, 1999). Relational 
Capital sometimes refers to custo-
mers, in public sector case the users, 
social capital, and stakeholders (Or-
dõnez de Pablos, 2003). Finally the 
organizational capital dimension 
is identified with technologies and 
supporting systems that help emplo-
yees to do their jobs and ultimately 
create revenues for the organization 
that result in corporate wealth.

In the public sector the manage-
ment is of increasing importance 
for governments in dealing with the 
challenges created by the knowled-
ge economy. These challenges are 
addressed in the following aspects 
(OECD, 2003):

1.	 Knowledge has become a critical 
determinant of competitiveness 
for the public sector.

2.	 Private firms produce goods and 
services that are increasingly 

intensive in intangible capital, 
directly competing with the pu-
blic sector for the delivery goods  
and services such education, 
science, security and knowledge.

3.	 Retirement of civil servants and 
frequent transfer of knowledge 
workers across government de-
partments.

To apply the knowledge manage-
ment systems in the public sector that 
has the characteristic before written, 
many researchers have proposed a 
variety of knowledge management 
frameworks, models, and perspec-
tives to help understand the concept 
and conduct knowledge management 
(Cong, 2003).

Public Administration functions in 
the modern, democratic society are 
complex. Ideally, but unrealistically, 
civil servants should possess the best 
expertise and collaborate with the 
most advanced state-of-the-art un-
derstanding. Public Administration 
dependences must provide initiati-
ves, leadership, and coordination to 
implement the most effective appro-
aches and ascertain that society as a 
whole in served appropriately (Wiig, 
2000).

III. Methodology

In this work the chosen methodology 
is basically aiming at measuring the 
exchange and flow of knowledge 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   14 3/3/11   12:36 PM
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within the organization, this model 
was developed by Sánchez (2008) 
adapted from Li-Yueh Chen (2006) 
model.

The polls were conducted in different 
offices of the three levels of govern-
ment located in the city of Guadala
jara, Jalisco, having applied to the 
Senior and Middle managers with 
the aim of determining the level of 
knowledge management in relation 
to the exchange and flow within the 
organization itself. 

The assessment was conducted by 
acceptance or rejection of 3 hypothe
sis. The hypothesis presented in this 
paper were developed based on the 
moderating variables (production, 
generation, storage and exchange of 
knowledge, organizational learning 
and coercivity) of the processes 
of knowledge exchange and flow 
according to the questionnaire that 
was applied. There are two varia
bles which are the guiding questions 
of the instrument, from which to 
assess the veracity of the opinions of 
the respondents to answer the same 
questions were used to control these 
factors comprise the predominant 
knowledge management processes 
to analyze, only when these are per-
ceived equally important that the 
guiding questions you can talk about 
the proper execution of the proce
sses studied (flow and exchange of 
knowledge). 

In order to get a better perspective 
of what is happening in the business, 
to survey among staff who work 
there, the sample was 180 people, 
all surveys were taken as valid as it 
completed 100%. The questionnai-
re deals with fundamental issues in 
knowledge creation and the process 
it takes to be assimilated within the 
organization.

IV. Hypothesis

H1: The more experience for abroad, 
greater the knowledge in the orga-
nization.

H2: The more intellectual capital, 
lower the routine processes in the 
organization.

H3: A grater knowledge manage-
ment, better services for users.

V. Quantitative Analysis

The questionnaires were applied to 
180 people that work in different 
dependences of public sector in the 
three levels of government, that con-
forms the new knowledge organiza-
tions of Mexican government.

61.7% of the sample are people with 
30 years or less, that means that the 
public dependences are working with 
young people and that favor to apply 
new theories and restructure the or-
ganization systems; the second big 
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group are people with 31-35 years 
old, this group represents 14.8% of 
the total interviews, next one are the 
workers at 36 – 40 years range this 
group are the 8.7% of the sample, 
people between 41 and 45 years 
are the 5.5% of the organization’s 
workers, people with more than 50 
years represent the 6.6%, and 1.1% 
are in the range of 46-50 years, in 
this poll 3 persons didn’t answer this 
question.

For this study we are going to use 
four multivariate studies; first the 
KMO and Bartlett’s Test Study, then 
the total variance explained, after the  
rotation factor matrix and finally 
the One way Analysis of Variance 
(ANOVA) to determine the correla-
tions between variables to prove or 
disprove the planted hypothesis.

According the KMO and Bartlett’s 
sphericity (Table 1) to study this 
research is viable, because the Chi 
Square represents the positive side of 
the research, therefore the obtained 
results are in the principal ranges 
with minimal differences and relative 
significances.

Through the Total Varian Explained 
test (Table 2) the principal results 
explain the 62% of total research, 
this percentage is based on the ro-
tation sums of square loadings, this 
represent more than minimal size for 
the general explanation.

The Rotation Factor Matrix (Table 
3) shows that all questions have co-
rrelation and most of them have 20% 
correlation between all the question-
naires.

In the ANOVA study we determine 
that:

H1: Rejected, because the significan-
ce levels between the correlation of 
dependent variables and independent 
variable are close to cero, which 
mean that the principal path to obtain 
knowledge is the internal environ-
ment of the organization (Table 4).

H2: The hypothesis is accepted, the 
significance levels are between 20 – 
80 % (Table 5) , in the organization 
the routine processes had been re-
duced and had been transformed for 
knowledge systems and that means 
more efficiency in the services.

H3: This hypothesis is rejected, be-
cause according ANOVA (Table 6) 
there are no reasons to suppose that 
increasing knowledge management 
in the organization will make the 
services better.

VI. Conclusions

Public sector in Mexico and princi-
pally the offices located in Guadala-
jara are trying to build a system to use 
knowledge management as a compe-
titive tool to acquire and use timely 
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and relevant information in order to 
discover and exploit opportunities, 
and to foster a culture based on their 
potential intellectual capital. 

Though this research indicates that 
Mexican Public Sector recognizes 
the importance of knowledge mana-
gement, identifying it as an essen-
tial process for discovering the user 
needs, understanding the problem 
or institutional failure lies essentia-
lly in the implementation process 
knowledge management. In this mo-
ment the System based on Knowled-
ge Management is not mature but 
in a short time and with the optimal 
conditions will be the real system 
that works in the sector.

Future studies will be relevant to 
analyze the other hand, the view not 
only of middle managers and mana-
gers but also to compare them with 
the views of all levels of the organi-
zation, thereby verifying whether or 
not the flow of information shared, 
spread and communicated across 
those institutions.
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Annexes

Table 1 – KMO and Bartlett’s Sphericity Test.

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .650

Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3070.386

df 406

Sig. .000

Table 2 – Total Variance Explained

Total Variance Explained

Factor

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 
Loadings

Rotation Sums of Squared 
Loadings

Total % of Va-
riance

Cumulati-
ve % Total % of Va-

riance
Cumulati-

ve % Total % of Va-
riance

Cumulati-
ve %

1 7.062 24.352 24.352 6.723 23.183 23.183 4.744 16.359 16.359

2 3.075 10.603 34.955 2.713 9.357 32.539 3.104 10.703 27.062

3 2.516 8.674 43.629 2.166 7.469 40.008 1.923 6.631 33.693

4 2.064 7.119 50.748 1.667 5.750 45.758 1.841 6.348 40.040

5 1.623 5.598 56.346 1.297 4.474 50.232 1.514 5.221 45.262

6 1.477 5.095 61.440 1.103 3.803 54.035 1.415 4.880 50.141

7 1.234 4.256 65.696 .858 2.960 56.995 1.241 4.281 54.422

8 1.162 4.006 69.702 .805 2.777 59.772 1.189 4.099 58.521

9 1.065 3.673 73.375 .698 2.406 62.179 1.061 3.658 62.179

10 .958 3.302 76.677

11 .905 3.119 79.797

12 .813 2.804 82.601

13 .595 2.051 84.652

14 .547 1.886 86.538

15 .516 1.778 88.315

16 .434 1.498 89.813
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Total Variance Explained

Factor

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 
Loadings

Rotation Sums of Squared 
Loadings

Total % of Va-
riance

Cumulati-
ve % Total % of Va-

riance
Cumulati-

ve % Total % of Va-
riance

Cumulati-
ve %

17 .404 1.392 91.206

18 .395 1.361 92.567

19 .363 1.253 93.820

20 .327 1.127 94.946

21 .269 .927 95.873

22 .257 .886 96.759

23 .204 .704 97.462

24 .184 .636 98.098

25 .164 .566 98.664

26 .137 .473 99.138

27 .109 .377 99.515

28 .084 .291 99.806

29 .056 .194 100.000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Table 3 – Rotated Factor Matrix

Rotated Factor Matrixa

Factor

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Question 1 .209 .334 .081 .186 .099 -.060 .009 .071 .633

Question 2 .223 -.041 -.188 .320 .024 .134 -.054 .765 .001

Question 3 .048 -.071 .855 -.176 .009 -.059 -.020 -.035 .207

Question 4 .593 .159 .021 .164 -.106 .078 .147 .041 .023

Question 5 .462 .294 -.060 -.343 .062 .037 .169 .553 .137

Question 6 .673 .129 .154 -.069 .137 .132 .184 .205 .040
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Rotated Factor Matrixa

Factor

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Question 7 -.216 -.110 .236 -.033 .180 -.181 -.295 .222 -.027

Question 8 .641 .101 -.113 .071 .160 .206 -.058 .133 .073

Question 9 .066 .359 -.086 .550 .086 .154 -.259 .061 .067

Question 10 .595 .041 .074 .043 -.088 .121 .035 -.059 .021

Question 11 .115 .227 .142 .722 -.038 -.283 .118 .157 .041

Question 12 .208 .094 .023 -.034 .057 .036 .590 .021 .044

Question 13 -.226 -.200 .321 .484 .125 -.197 -.174 -.011 .205

Question 14 .615 .090 .133 -.073 .120 -.037 .110 .210 -.072

Question 15 .237 -.063 .663 .231 -.011 -.154 -.033 -.085 -.093

Question 16 .495 .204 -.226 -.041 -.168 .195 .346 -.055 .456

Question 17 .544 .563 .127 .211 .072 -.077 -.370 -.065 .048

Question 18 .675 -.003 .157 .130 -.277 -.127 .121 .015 .138

Question 19 .016 .216 .004 .196 .745 -.056 .084 .032 .142

Question 20 .122 -.102 -.155 .312 -.507 -.004 .150 -.067 .290

Question 21 .362 .420 .053 .256 .245 .217 -.381 -.035 .059

Question 22 .755 .370 -.267 -.186 -.217 .070 -.002 .063 .151

Question 23 .191 .736 .025 .141 .153 -.007 .171 .082 .155

Question 24 .590 .055 .086 -.063 .357 .353 -.057 -.030 .142

Question 25 .272 .773 -.167 -.030 .254 .017 -.035 .005 -.075

Question 26 .191 .235 -.044 -.077 -.295 .622 -.168 .255 .136

Question 27 .059 .143 .474 .200 .109 .229 .053 -.080 -.227

Question 28 .248 .057 -.083 -.153 .096 .602 .232 .005 -.140

Question 29 -.004 .801 .003 .059 -.095 .253 .158 -.002 .162

Extraction Method: Principal Axis Factoring. 

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 22 iterations.
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Table 4 – One Way ANOVA Hypothesis 1

ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Question 9

Between Groups 94.156 4 23.539 11.892 .000

Within Groups 346.394 175 1.979

Total 440.550 179

Question 19

Between Groups 70.568 4 17.642 15.883 .000

Within Groups 194.382 175 1.111

Total 264.950 179

Table 5 – One way ANOVA Hypothesis 2

ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Question 22

Between Groups 2.809 4 .702 .412 .800

Within Groups 297.991 175 1.703

Total 300.800 179

Question 17

Between Groups 5.685 4 1.421 1.501 .204

Within Groups 165.709 175 .947

Total 171.394 179

Table 6 – One Way ANOVA Hypothesis 3

ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

P11

Between Groups 110.826 4 27.706 21.903 .000

Within Groups 221.369 175 1.265

Total 332.194 179

P3

Between Groups 14.793 4 3.698 2.371 .054

Within Groups 272.957 175 1.560

Total 287.750 179
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Resumen
La economía ortodoxa supone que las culturas son uniformes, exógenas a lo económico, el 
consumidor es racional y existe igualdad de oportunidades. Sin embargo, se puede asumir 
cada fenómeno como algo “único e irrepetible”. ¿De qué depende lo diferente? De la base 
histórica asumida desde las razones de construcción social de mercado, de construcción so-
cial desde el pensamiento antiguo, y de construcción social gubernamental; también de las 
decisiones tomadas por los agentes a partir de reglas, rutinas y hábitos. Así, resulta interesan-
te desarrollar los “efectos vecindario”, a fin de contribuir a comprender la movilidad social  
del departamento de Cundinamarca.
Palabras clave: Territorialidad, razones de construcción social de mercado, razones de cons-
trucción social desde el pensamiento antiguo, razones de construcción social gubernamental, 
movilidad humana.

Abstract
Orthodox economics assumes that cultures are uniform, exogenous to the economy, the con-
sumer is rational and there is equal opportunity. However, it can be assumed to each event as 
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1	 Sin especificar claramente los orígenes de uno u otro comportamiento y las bases sobre las cuales se 
sustenta, queda como núcleo explicativo lo económico, principalmente, al margen de las considera-
ciones culturales.

2	 Los alcances teóricos de estos tres conceptos se desarrollan en el texto a continuación.

“unique and unrepeatable”. What makes it different? Historic core taken from the grounds 
of social construction of market, social building from the old thinking, social construction 
and government. Also, decisions made by agents based on rules, routines and habits. So it 
is interesting to develop the “neighborhood effects” in order to help understand the social 
mobility of the department of Cundinamarca.
Key words: Territoriality, reasons of social construction of market, reasons of social cons-
truction since ancient thought, reasons for government social construction, human mobility.

I. Introducción

Buena parte de la argumentación 
teórica para explicar los fenómenos 
sociales asume que éstos son igua-
les, o por lo menos muy similares, 
en cualquier región del planeta. Así, 
el consumo es igual aquí o en cual-
quier sitio en razón a que se rige, en 
su elegante simplicidad, por dos va-
riables, el ingreso como limitante y 
las preferencias como discriminante. 
Pero eso es posible si se acepta que 
las culturas son uniformes, exógenas 
a lo económico y los consumidores 
tienen características iguales como, 
por ejemplo, la estructura racional. 
De igual manera, se supone la mo-
vilidad y las optimizaciones de la 
geografía económica cuando se trata 
de flujos demográficos internos y de 
la migración como movimientos in-
ternacionales,1 y en general cualquier 
expresión de la actividad humana. La 
teoría de la complejidad da cuenta de 
ello para afirmar que este supuesto 
es imposible de validar de manera 

consistente y universal. Se precisa 
entonces asumir a cada fenómeno 
como algo “casi único e irrepetible”, 
aun cuando en algunos de sus aspec-
tos tenga semejanzas que impidan 
que se inicie teóricamente de cero en 
cada análisis presentado.

¿De qué depende lo diferente? Por 
un lado, de la base histórica asumida 
desde las razones de construcción 
social de mercado, de las razones de 
construcción social desde el pensa-
miento antiguo, y de las razones de 
construcción social gubernamental2. 
Por otro lado, de las decisiones que a 
partir de la base histórica son toma-
das por agentes, conciliando con ello 
sus intereses e intencionalidades. És-
tas expresan la acción social de ellos 
y de las agencias, en su nivel, grado 
e intensidad, y al iterar consolidan o 
cambian las interacciones sociales 
y/o las instituciones establecidas 
como y en función de reglas, rutinas 
y hábitos.
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3	 Este apartado es una revisión del texto presentado por Sanabria (2009). Se toman textos completos sin 
entrecomillar y se hacen modificaciones en algunos de sus párrafos.

4	 El sistema, entendido así, estaría limitado en los seres sin capacidad de articulación de palabras como 
los humanos, por el tamaño de la población, de sus respectivas fuentes energéticas, y las normas ba-
sadas en fundamentos éticos para los humanos.

Este trabajo se presenta como el capí-
tulo teórico del problema presentado 
en el proyecto de investigación “Te-
rritorio y calidad de la vida: Cundina-
marca y sus municipios análisis por 
componentes 1996-2006”, llevado a 
cabo en la Universidad de La Salle. 
Este escrito se puede resumir como 
un estado del arte y una propuesta 
teórica para analizar el impacto de 
las políticas públicas en los estratos 
de población asociados al Sisben, y 
a partir de ello, los “efectos vecinda-
rio” entre éstos, a fin de contribuir a 
comprender la movilidad social del 
departamento.

El concepto que define el problema 
propuesto se deriva de las conside-
raciones de la territorialidad, enten-
dida ésta como el resultado de la 
colonización cultural de un espacio 
geográfico y que puede ser explica-
da como un problema sistémico, la 
existencia del acto civilizatorio, la 
libertad como criterio fundante, y 
el punto de partida de interacciones 
e iteraciones, la evolución como 
origen de la complejidad social, y 
la calidad de la vida como concepto 
articulante de los anteriores. Ello 
con el fin de contribuir a resolver el 
interrogante acerca del porqué de la 
movilidad de las personas y cuál es 

el efecto entre una territorialidad y 
otra y consigo misma.

II. Los territorios y la 
territorialidad3

A. Sistema y evolución

Varios elementos son importantes a 
la hora de plantearse el fenómeno de 
la evolución como uno de los espa-
cios teóricos en los cuales se puede 
resolver el problema formulado para 
este trabajo. Si se aceptan las falen-
cias explicativas de los modelos eco-
nómicos ortodoxos, un interrogante 
puede ayudar a esclarecer el asunto: 
¿cómo es el cambio en la sociedad? 
¿Qué cambia?, ¿cuál sociedad?

En el sugerente ensayo de Dennett 
(1999) se sugiere cómo, en términos 
genéticos, el hombre no ha tenido 
una evolución apreciable y que ésta 
se puede advertir si se aprecia el 
cambio cultural. Esto permite hacer 
un símil entre sistemas y predación4 
cuya función es la construcción sis-
témica de posibilidades para la so-
brevivencia de los más fuertes. Se 
diferencia un sistema de predación 
de otro en que para los no humanos 
la diferencia entre contenido y con-
ciencia, según este autor, no existe 
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5	 Se asumen las modernas versiones de la entropía desde lo social.
6	 Razones de pensamiento antiguo expuestas adelante.
7	 Razones de Estado y de mercado expuestas adelante.
8	 En la discusión sobre lo sistémico se retoman los escritos de Sanabria, López y Vélez (2009) como la 

base de la reflexión.

y, para los humanos es la fuente, no 
sólo de su comprensión de lo ético, 
sino del establecimiento de las dife-
rentes funciones mediante las cuales 
se representan a sí mismos dentro de 
la sociedad.

Los planteamientos filosóficos de 
este autor importan en tanto tienen 
implícita una perspectiva novedo-
sa de resolver el problema discuti-
do entre libertad y preferencias. Al 
ubicarse del lado de las funciones 
como la base de la evolución social, 
se puede suponer que ésta hace parte 
de una estructura sistémica, termo-
dinámicamente5 sustentada a fin de 
garantizarse la pervivencia como 
especie. Así, la adaptación evolutiva, 
en referencia a la inteligencia huma-
na, supone una conciencia clara de 
sus límites de actuación, y su igno-
rancia, la inviabilidad a largo plazo 
de la vida como se la conoce. Con 
ello el problema de las libertades, y 
por tanto el de las preferencias, ad-
quiere una connotación interesante, 
en tanto que ésta no sólo corresponde 
a los problemas del individuo, sino 
fundamentalmente a los límites éti-
cos de su relación con el entorno para 
una garantía de continuidad como el 
máximo de las libertades.

La historia muestra cómo el meca-
nismo predatorio también era, en sus 
versiones tribal, esclavista o feudal, 
parte de la estructura de interaccio-
nes e iteraciones entre individuos 
y sociedades. Su control por parte 
de leyes y reglamentos va a deno-
tar el paso de lo premoderno6 a lo 
moderno7 y con ello los cambios 
substantivos en lo que se denomi-
na progreso, desde unas corrientes 
de pensamiento, o desarrollo desde 
otras, si se elimina el prejuicio tem-
poral lineal. Así, pueden entenderse 
algunos supuestos de esquemas teó-
ricos como el de los recursos esca-
sos, el de las optimizaciones, o el de 
la eliminación de la pobreza como 
objetivo, entre muchos. Todos ellos 
importantes, no sólo en su momento 
y en su capacidad de explicación de 
la realidad, pero limitados en tanto 
que la inclusión del problema termo-
dinámico y los relevantes aspectos 
éticos dentro de los modelos apa-
rentemente no ha pasado de algunas 
generalizaciones.

Es en este sentido8 que las reflexio-
nes de Luhman (1997) se hacen 
trascendentes. Por un lado, la dife-
renciación social funcional, como 
característica fundamental de la com-
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plejidad de las sociedades modernas, 
aclara el papel de los sistemas, sus 
alcances y sus responsabilidades, 
y también que la cohesión social 
supone la necesidad perentoria de 
hacer vinculantes las decisiones en 
uno u otro de ellos. En esta discu-
sión no pueden entenderse hoy las 
divisiones sociedad civil/Estado o 
pobres/ricos como núcleo fundante 
de las acciones de las políticas, por 
ejemplo. Entonces, la actual fase de 
la globalización y de interconexión e 
interdependencia de sistemas socia-
les y sus entornos naturales implica 
la necesidad de entender la sociedad 
a partir de un sistema funcionalmente 
diferenciado e integrado por distintos 
subsistemas.

Bajo estas consideraciones se puede 
suponer que las opciones lineales de 
solución no son universalmente váli-
das y corresponden a la probabilidad 
de menor valor en el infinito número 
de posibilidades de interacciones, en 
virtud de la capacidad de autorrefe-
rencia que se predica de los sistemas 
y por tanto de agencias y agentes. 
Por consiguiente, se puede asumir 
estos planteamientos como una base 
teórica explicativa de la evolución  
de los sistemas sociales y con ello de 
la sociedad, a partir de lo planteado 
por Luhman como autopoiesis, como 
también lo sugiere Dennett.

Estos planteamientos importan por 
las aplicaciones en las políticas pú-
blicas. Si el problema son las comu-

nicaciones, definidas como la esencia 
misma de lo denominado sociedad, 
en razón a la evolución cultural, y de 
esta manera que cada unidad dentro 
de los sistemas asuma a las demás 
como su entorno, la mejor política 
no es aquella que mejore capacidades 
al margen del entorno, sino la que 
permite comunicar de manera efec-
tiva unas competencias, es decir, en 
la medida en que éstas ingresen de 
manera socialmente efectiva en las 
comunicaciones, unas de ellas los 
mercados.

Desde esta perspectiva, el elemento 
significativo de la generación de de-
sarrollo lo establecen las competen-
cias comunicativas, cuya explicación 
se da por el incremento de comple-
jidad, y por tanto de competitividad 
que en virtud de la extensión de las 
comunicaciones implica el estableci-
miento de intercomunicaciones hori-
zontales y el crecimiento geométrico 
entre sociedades e individuos. Así, 
la libertad, la justicia y el bienestar 
tendrían otros referentes y otros ele-
mentos definitorios. No serían sólo 
las competencias como lo afirma 
Sen, también y en grado sumo las 
capacidades de comunicarlas, lo 
que posibilitaría el bienestar y en 
consecuencia la justicia, la libertad, 
el cambio social y con ello la evo-
lución. La existencia de diferentes 
sistemas y esta concepción de la 
sociedad como comunicación impli-
carían que la acción económica re-
sultado de exigencias políticas y so-
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ciales o estado de bienestar conduce 
más a una inflación de expectativas 
que a una solución real de los proble-
mas, en virtud de las posibilidades 
comunicativas y de la estructura de 
la complejidad social. En el sentido 
señalado, según Luhman (1997, pp. 
20-21) “hoy el sistema político, aún 
en mayor medida que otros subsis-
temas, es incapaz de ofrecer una 
explicación de sí mismo, de los otros 
sistemas o del entorno general”.

De esta manera, la especialización 
institucional es una forma de apreciar 
el grado evolutivo de las sociedades. 
En ello se justifican modernas formas 
de criterios de eficiencia y eficacia. 
Entonces, una derivación de estos 
planteamientos conduce a pensar 
que el problema de la complejidad, 
como una forma de apreciar el de-
sarrollo, apunta a que el problema 
tiene como una de sus bases, bien la 
solución tecnológica, o de densidad 
de las telecomunicaciones y de alto 
tráfico de información, planteada 
como presupuesto en la actual fase 
de la globalización o demográfica, 
como la instrumentó la revolución 
industrial y la expansión del tamaño 
en las ciudades, principalmente. 

Desde las consideraciones expuestas 
se puede asumir (Sanabria, López y 
Vélez, 2009): 

•	 Las sociedades pueden ser con-
sideradas en su estructura de ma-
nera similar a las estructuras bio-
lógicas compuestas de fractales. 
Por lo tanto, la maximización/mi-
nimización desde el método eco-
nómico, puede plantearse no sólo 
en función de distancias –costos 
de transporte–, o costos salariales 
(Krugman, 1997), sino que puede 
incluir además otra multiplicidad 
de variables y las afectaciones 
de unas por otras en una relación 
multiplicativa no lineal, con lo 
cual se plantea un entretramado 
complejo de relaciones en térmi-
nos de las estructuras de ciudad 
metropolitana y de sus otros en-
tornos nacionales o globales. Lo 
emergente9 resume y explica lo 
actual de la sociedad y permite 
establecer sus posibilidades de 
progreso.

•	 En el contexto metropolitano las 
iteraciones e interacciones socia-
les son fenómenos comunicativos 
que expresan la complejidad de la 

9	 ¿La existencia de la ciudad genera las políticas o las políticas generan la ciudad? Este interrogante, que 
parece bizantino, puede arrojar algunas luces acerca de la construcción social de ciudad y de sociedad, 
en el sentido de permitir interrogarse sobre el papel de lo emergente. El problema se hace relevante 
a la hora de la maximización, en tanto que si lo emergente es lo que genera las nuevas relaciones en 
la sociedad, ésta sería su restricción. De ser al revés la relación, esto es, la ciudad es la que genera el 
emergente, éste sería una condición de estado.
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sociedad (Luhman, 1998) con lo 
cual se expresa que ésta está or-
ganizada como comunicaciones, 
o transferencias de información 
de doble vía. Esta es la base de 
la diferenciación y del impacto 
entre uno y otro componente. Es 
de resaltar en este axioma que los 
sistemas locales adaptables fun-
cionan como nodos de estructuras 
sociales disipativas (Prigogine y 
Stengers, 1984). Se establece la 
naturaleza de los sistemas locales 
a partir de las instituciones, enten-
didas éstas de una manera muy 
amplia y que cobija cualquier 
tipo de organización con intere-
ses delimitados y que, por tanto, 
se puede asumir como empresa 
humana. La calidad de disipati-
vas se expresa en razón a que los 
límites de las culturas no pueden 
establecerse claramente, siendo 
difusa esta baliza en las fronteras 
territoriales o en las correspon-
dientes a las modernas estructuras 
de ciudad región. 

•	 La velocidad de cambio, en la 
actual fase de la globalización, 
implica la necesidad de que los 
sistemas locales, en referencia al 
conjunto de la ciudad, sean adap-
tables para poder comprender, 
explicar los diferentes fenómenos 
y poder construir soluciones que 
implican un cambio en la Calidad 

de la Vida (CdV). Esto es en la 
base social a partir de la cual se 
construyen las acciones públicas 
deliberadas. En esta razón es im-
portante comprender la necesidad 
de que las estructuras de acciones 
y políticas también sean flexibles 
y rápidamente comunicables a 
partir de los avances de las nue-
vas tecnologías de información y 
comunicaciones.10

•	 Definidos así, los subsistemas y 
componentes responden a: di
námicas de coevolución (Thomp-
son, 2003), organización en redes 
complejas, uso de la alta tecnolo-
gía para el desarrollo de emprendi-
mientos e intraemprendimientos, 
y opciones que impliquen cam-
bios funcionales permanentes 
y no sólo jerárquicos (Simon, 
1996), entre otros.

•	 Desde la perspectiva de este es-
quema teórico se acepta la no-li-
nealidad como la base de la com-
prensión y como regla general de 
la CdV, en razón a las múltiples 
interacciones e iteraciones de 
las variables que componen una 
ciudad, así como las múltiples y 
no-lineales relaciones con el me-
dio circundante (Daft y Lewin, 
1990, Casti, 1994). Con ello, en 
razón de no existir parámetros a 
la manera lineal que expresen las 

10	 En este sentido es bueno recordar la frase de McLuhan (2002): “el medio es el mensaje”.
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relaciones, se muestra cómo una 
pequeña variación puede con-
ducir a fenómenos difíciles de 
predecir, como lo formula Arrow 
(1986).

•	 Los equilibrios-desequilibrios 
son una probabilidad derivada 
de afianzar la construcción social 
de ciudad mediante acciones o 
políticas a partir de los diferentes 
componentes y su apropiación 
resultante de espacios sociales y 
mercados.

•	 La ciudad como sistema complejo 
tiene capacidades de autoorgani-
zación-reproducción, y las accio-
nes y políticas pueden retrasar y/o 
dinamizar los cambios, pero éstos 
se concretan como probabilidad 
de la evolución.

•	 A partir de la consideración ho-
logramática es posible leer a los 
componentes como un símil de la 
reproducción celular, a través del 
cual se puede expresar la capaci-
dad de constitución-reconstitu-
ción de la sociedad.

•	 Así, también en la interacción e 
iteración de los componentes, es 
posible admitir la coevolución 
en la cual cada ciudad se adapta 
y adopta su medio ambiente en 
busca de mejorar sus funciones 

y resultados (Holland y Miller 
1991), por lo cual el “equilibrio 
coevolutivo” es altamente diná-
mico, sujeto a la competencia,11 
a las búsquedas de identidad y de 
reconocimiento; y, en general, a 
la construcción de imaginarios 
urbanos que permitan a la ciudad 
mantenerse en un todo armónico.

B. Lo civilizatorio fundante

En una aproximación al tema de la 
calidad de la vida, en el trabajo de 
Sanabria, López y Vélez (2009) se 
presenta una interpretación de los 
problemas sistémicos y complejos de 
ésta. Se parte por asumir que lo ur-
bano se expresa con mayor claridad 
a través de los servicios, y en espe-
cial en lo referido a las tecnologías 
de información y comunicaciones 
y los temas empresariales avanza-
dos. En este sentido, lo civilizatorio 
(Elías, 1987) hoy pareciera que no 
se resuelve ni por las condiciones 
sociales ni por las condiciones éticas, 
resultado del proceso industrializa-
dor manufacturero, ni por las cul-
turas asociadas a la producción del 
sector primario, lo cual no implica 
una minusvaloración de los proce-
sos anteriores al actual, sino una 
reapreciación de las tendencias de 
la acumulación económica, política 
y social en una tendencia diferente en 
su velocidad y en su calidad.

11	 En el sentido de los escenarios urbanos de competitividad.
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Las nuevas magnitudes y calidades 
de los cambios, así como el recono-
cimiento, a partir de la ciencia, de la 
propiedad sistémica de los frágiles 
equilibrios en el mundo de la vida, 
permiten articular dos conceptos que 
son los hilos conductores de las ver-
siones heterodoxas: 1) lo holístico y 
2) lo hologramático. Ello implica un 
alejamiento de algunos conceptos y 
presupuestos de las versiones orto-
doxas, en especial el correspondiente 
al ceteris paribus y a los supuestos 
de racionalidad y la búsqueda de re-
sultados a partir de las condiciones 
marginales.

En esta forma de comprender el pro-
blema social asociado al ejercicio del 
gobierno, el análisis parte de asumir 
que el problema son las decisiones 
de agentes y agencias, y que ellas 
operan de manera diferenciada en 
los espacios definidos por la compe-
titividad sistémica como meta, meso, 
macro y microsociales. Pero, y esto 
es muy importante, no se puede te-
ner la certeza de sus resultados. Una 
acción muy pequeña, por ejemplo en 
el espacio de lo micro, puede tener 
consecuencias catastróficas o de ma-
yor alcance que una gran decisión de 
política en lo macro (Arrow e Intri-
lligator, 1991, Brock, 1988, Thaler, 
2008). Esto se deriva12 de asumir 
desde el ordenamiento del fuzzy logic 

los comportamientos de los indivi-
duos en el entorno del sistema.

Desde estas perspectivas, el proble-
ma es el proceso o el cómo se acu-
mula y esto depende del entorno y la 
coyuntura. Con ello, el problema no 
se resuelve de manera lineal dentro de  
los parámetros cartesianos, sino des-
de las posibilidades de acumulación 
social, y ésta es difusa, o de otras 
maneras correspondientes a las ál-
gebras polares o hiperbólicas, por 
ejemplo. Se parte de definir otras 
conceptualizaciones para las cuales 
el tiempo y las variables no tienen 
una definición lineal estricta. Se 
buscan entonces nuevos métodos a 
partir de nuevas geometrías y de ver 
los comportamientos humanos como 
lo hace Bowles (2002, 2004, 2007). 

Por su parte y con referencia al pro-
blema del comportamiento y los 
cambios a consecuencia de la actual 
fase de la globalización, para Bowles 
y Pagano (2005) ésta es determinante 
en el comportamiento de los seres 
humanos, en el sentido que promue-
ve una cultura estandarizada a escala 
mundial y la integración económica 
entre naciones. La estandarización 
cultural se entiende como una pla-
taforma universal de comunicación, 
que facilita el intercambio cultural 
de manera eficaz y a costos míni-

12	 En algunas formas de ver el problema de lo socioeconómico.
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13	 Sobre esta base es comprensible el aporte del Desarrollo Humano Integral y Sustentable (DHIS) 

mos. Con ello, no necesariamente 
se destruyen culturas, también se 
reafirman imaginarios o se adaptan al 
nuevo tráfico de información. ¿Que 
sobreviven las culturas de mayor 
solidez?… Es posible. Pero lo cierto 
es que la evolución de las sociedades 
se puede apreciar muy fácilmente, en 
el sentido en que ésta se ha admitido. 
Su cambio depende entonces de la 
capacidad para asimilarlo y de cómo 
se organizaron las razones de cons-
trucción social. Este planteamiento 
pone en evidencia la tendencia de 
los bloques económicos en procu-
ra de buscar simetría institucional 
en las estructuras del mercado para 
poder garantizar estabilidad en el 
largo plazo.

Desde este punto de vista, la evi-
dencia empírica demuestra que es 
la globalización el mecanismo que 
ha impulsado el avance económico 
mundial durante las últimas décadas. 
Lo que esta idea plantea son los retos 
que se presentan en el ámbito nor-
mativo con respecto a las garantías 
del mercado como razón de fuerza 
en la construcción social, y los di-
ferentes conglomerados humanos 
al interior de la sociedad construida 
hoy sobre la base del conocimiento, 
la velocidad de transmisión de éste 
y su capacidad de procesamiento. 
De allí se pueden pensar los privi-
legios de la riqueza, la cual tiene la 
más alta probabilidad de mantener 

su condición y su posicionamiento a 
partir del dominio en lenguajes y en 
el conocimiento intelectual. Es de 
esta manera que puede ser claro el 
problema educativo como un proble-
ma de capacidades y competencias 
de procesamiento de información, y 
sobre esto la generación de políticas, 
fundamentalmente la educación.

Con ello se pueden asumir otras ex-
presiones que contribuyen a organi-
zar el problema de la territorialidad: 
1) el problema de la acción de agen-
tes públicos y privados en lo definido 
como la acción pública deliberada, 
a partir de la cual se puede entender 
unos de las más claros aportes a la 
construcción social de territorio; 2) 
los problemas asociados con la den-
sidad de población, entendida ésta no 
sólo como cantidad de personas por 
unidad geográfica, sino también y 
principalmente como concentración 
de actividades y las correspondientes 
expectativas de mejoras individuales 
de la calidad de vida, las cuales se 
pueden transformar en imaginarios y 
con ello contribuir a la generación de 
culturas que se expresan, entre otras 
formas, a través de reglas, rutinas y 
hábitos; 3) una redefinida producti-
vidad que incorpore problemas más 
allá de lo estrictamente factorial; y 
4) la limitante por la productividad 
termodinámica de los sistemas so-
portes de la vida como condición 
ética,13 modificada y dinamizada de 
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manera permanente por el avance de 
la ciencia y la tecnología.

En estas razones civilizatorias, limi-
tantes físicos, alcances de las capa-
cidades productivas de las personas, 
y los límites de los sistemas soporte 
de la vida, es posible advertir las 
posturas de Foucault (2007) y su 
recategorización de los aportes de 
las culturas a la construcción de te-
rritorio. Ellas pueden ser una unidad 
explicativa de las interacciones e ite-
raciones sociales y los conflictos en-
tre las razones de mercado, incluidos 
sus presupuestos de competencia, y 
las razones de pensamiento antiguo 
basado en la cooperación con otro 
nivel cualitativamente diferenciado 
de conflicto.14

 Desde esta perspectiva, la expansión 
de una u otra propuesta afecta las di-
mensiones culturales en razón a que 
constriñe algunos de los espacios so-
ciales o la territorialidad en los cuales 
ha evolucionado la otra. En términos 
de la simplicidad y elegancia de los 
modelos ortodoxos explicativos de 
la realidad,15 esto es posible de re-

presentar por la búsqueda de la pro-
ductividad basada en la linealidad 
de los individuos, especialmente los 
supuestos de egoísmo, racionalidad y 
competencia a partir de precios, ver-
sus las estructuras de cooperación y 
reconocimiento de jerarquías decan-
tadas en las formaciones culturales 
antiguas. Es importante resaltar que 
estas dos razones no son excluyentes 
y algunos ejemplos de gran dimen-
sión como China, que las combina 
sin destruirlas, pueden ofrecer alter-
nativas suficientes y necesarias para 
generar desarrollo.

Así, es claro que el nivel y la diná-
mica acumulativa de la complejidad 
social hoy están determinados por las 
razones de mercado, en detrimento 
de las razones de pensamiento anti-
guo. Estas últimas pueden aportar sus 
propias soluciones a la construcción 
de territorialidad, y por lo tanto de 
desarrollo, si se construye la institu-
cionalidad que le permita participar 
en los beneficios de la globalización 
de manera eficaz y eficiente, como 
puede inferirse en Bowles y Pagano 
(2005), Richerson y Boyd (2000), 

como paradigma de la razón humana, pero lejos de los supuestos de las declaraciones que pretenden 
una garantía de consumo lineal, como lo expresado por Brundtland en 1987 y adoptado como credo 
conservacionista.

14	 Se adopta el planteamiento de Foucault en lo correspondiente a las razones de mercado, pero se hace 
diferencia a partir de las razones de pensamiento antiguo, denotando con ello la aún sobreviviente y 
fuerte cultura que es resultado de los siglos y milenios precedentes a la formación y consolidación del 
capitalismo. Prueba de ello son la fortaleza de la cultura milenaria oriental, las maneras y modos so-
ciales de Medio Oriente, y las culturas en América que permiten hablar de la gran diversidad cultural.

15	 A la manera típica ideal.
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Tabellini (2007), Bowles, Choi y 
Hopfensitz (2002).

En el citado trabajo de Foucault, el 
autor presenta dos razones estratégi-
cas en la construcción social: la razón 
de mercado, como se mostró, y la 
razón de Estado o arte de gobernar. 
Se denota con ello, en la intención de 
este escrito, que el estado civilizato-
rio (Elías, 1987) corresponde a las 
interacciones e iteraciones de estas 
tres razones en los conjuntos socia-
les, con diferencias que dependen 
de las regiones. Ello puede implicar 
que no sea estrictamente una actitud 
racional16 la única que conduzca la 
construcción social.

A la manera típica ideal, la razón 
de pensamiento antiguo se podría 
caracterizar porque el mejor “orde-
namiento” se remite a variables y 
circunstancias teleológicas, y por-
que son las “pasiones o instintos” o 
normas morales las que conducen 
la construcción de territorio. Así 
la regla en caso de X haga Y no se 
cumple en el sentido de la optimiza-
ción basada en información, precios 
y competencia, sino pareciera en el 
sentido de la cooperación y la acep-
tación de un orden jerárquico con 
alcances morales.

Se ha advertido que la presentación 
las tres razones se ha hecho siguiendo 

el esquema típico ideal. Sin embargo, 
aunque sea perceptible en la realidad, 
no es posible afirmar claramente que 
sea una de las tres razones un espacio 
excluyente de las otras. Antes bien, 
las propias lógicas funcionales en la 
sociedad permiten ver que existe una 
alta complementariedad entre ellas 
y que la evolución, como lo sugiere 
Dennett (2004) implica adaptación 
de cada una y del conjunto social 
al cual se le ha denominado terri-
torialidad en su relación con otras 
territorialidades. Se debe advertir, en 
consecuencia que todas las razones, 
en sus distintos énfasis, aparecen al 
mismo tiempo y en el mismo lugar y 
expresan un ordenamiento del entra-
mado de la complejidad social.

La razón de mayor historicidad, la 
de pensamiento antiguo, hunde sus 
raíces en las grandes civilizaciones 
de la Antigüedad, pero aún muestra 
una gran vitalidad capaz de aportar 
al moderno ordenamiento del Es-
tado y a la sociedad de mercado y 
su acumulación. En este sentido, la 
refuncionalización de sus códigos y 
normas puede contribuir a explicar 
los nuevos actores de América Latina 
en la década de los ochenta y tam-
bién de los “nuevos” de este primer 
decenio del siglo xxi. El sincretismo 
de las tres razones puede explicar la 
presencia en la realidad, no sólo de la 
diversidad cultural, sino también de 

16	 Con racionalidad al estilo de Weber (1997) o racionalidad limitada como lo formula Simon (1996), o 
desde cualquier perspectiva. Adelante se formula esto en razón a la premisa fundamental de la libertad.
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posibilidades y alcances de cambio 
evolutivo producto del aprendizaje 
mutuo.

La razón estratégica de construcción 
social a partir del mercado, por su 
parte, orienta su edificación de terri-
torialidad por un código cultural y 
urbanístico basado en la eficacia y la 
eficiencia del ordenamiento territo-
rial. Desde este punto de vista es sig-
nificativo cómo a la majestuosidad 
bizantina o al barroco en general hoy 
se le contraponen los edificios, más 
basados en la renta y la eficiencia de 
su uso y del espacio ocupado, que 
la construcción para la glorificación 
de un orden que prioriza lo estético 
basado en ideas trascendentes.

También es admisible, desde este 
razonamiento, cómo el “consumo” 
que podía ser ordenado como de 
subsistencia y suntuario en el orden 
social construido a partir de la razón 
de pensamiento antiguo, ha elimi-
nado muchas de sus fronteras17 y ha 
establecido otros modernos compor-
tamientos. Son éstos los casos de la 
información y los manejos de alta y 
media tecnología como expresión de 
estatus, la información como con-
sumo y su papel de garante de efi-
ciencia productiva, y la generación 
de conocimiento como muestra de 
eficacia social.

Reconocidas las tres razones y sus 
alcances en el sentido histórico, se 
podría asumir que el acto civilizato-
rio, en lo atinente a las normas legí-
timamente establecidas o razones de 
Estado, se organizan en la medida en 
que existe la necesidad de garantizar 
las condiciones de largo plazo que: 1) 
permitan la expansión de la sociedad, 
y con ello la colonización por parte 
de las razones de mercado sobre las 
de pensamiento antiguo, como lo 
muestra el cambio histórico, o 2) 
cualquier otro desequilibrio o cam-
bio de funciones o de estructuras, o la 
posibilidad de un cambio que no sea 
necesariamente resultado de encon-
trar socialmente permutas paretianas. 
Así, la solución a los conflictos y las 
interacciones no se hacen de manera 
unilateral, sino a través de consen-
sos en los cuales todas las razones 
se pueden representar, y esta es una 
razón de una concepción heterodoxa 
de gobernar.

Por otra parte, y si se consideran la 
exclusión y la inclusión como base 
del arte de gobernar, se puede argu-
mentar que se han organizado mu-
chos debates a partir del supuesto de 
que a los excluidos les interesa ser in-
cluidos, pero sin definir qué es uno ni 
qué es otro. Se incluyen las razones 
de mercado y la aceptación de las ra-
zones de Estado, al margen de que la 

17	 Con ello nuevos modelos explicativos para comprender esta parte de la actividad humana.
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cultura de origen sea de pensamiento 
antiguo, como corresponde a la ma-
yoría de las llamadas minorías socia-
les y en general cuando los niveles de 
productividad no alcanzan a satisfa-
cer las productividades marginales 
en razón a ser comparativamente 
negativas o de poco nivel o aporte. 
Entonces, se puede argüir que desde 
el presupuesto ortodoxo se trata de la 
búsqueda del cambio de las razones 
de solidaridad y cooperación por las 
derivadas de la existencia del precio 
y del reconocimiento de la legitimi-
dad. En los esquemas heterodoxos 
propuestos se busca el reconocimien-
to de espacios y diferencias para la 
construcción de posibilidades de las 
sociedades.

Ahora, ¿cómo se expanden las tres 
razones? Los mecanismos a través de 
la historia no son iguales, van desde 
la imposición a través de la conquista 
militar del territorio o la cooptación 
de las élites, hasta los modernos mé-
todos de marketing y merchandising. 
Desde esta perspectiva se puede re-
leer a Becker y Murphy (2000, pp. 
133 y ss.). Estos autores presentan el 
problema de los gustos y la publici-
dad como un problema de valores y 
preferencias. Los gustos así definidos 
suponen una estructura de valoración 
que es aprendida en la trasmisión cul-

tural, de manera positiva a través de  
su repetición, o negativa a través de su  
rechazo y la generación de nuevos 
modelos, modas y normas sociales 
de comportamiento. 

Lo que puede advertirse en estos 
últimos mecanismos es que las ra-
zones estratégicas de la construcción 
social a partir del mercado no se 
implementan fundando seguridades 
teleológicas,18 como puede ser atri-
buible a la de pensamiento antiguo, 
sino construyendo gradientes19 en 
contra de los frágiles equilibrios y 
su tendencia a disminuir entropías, 
para garantizar una estabilidad como 
especie, con una alta tasa de creci-
miento demográfico, en un relativo 
mediano plazo, ello dentro de limi-
tantes e inestabilidades como las 
que se pueden advertir en el actual 
problema medioambiental. Así, se 
pueden aceptar o cuestionar las cur-
vas de indiferencia, generando más 
amplios e inestables cuasiequilibrios, 
los cuales conllevan la ampliación 
de las propias razones estratégicas 
de mercado.

De esta manera, puede ser clara la 
diferencia entre el ordenamiento so-
cial producido a través de las razones 
de mercado y aquel que se deriva de 
las razones de pensamiento antiguo. 

18	 Así se puede explicar la inmediatez de la cultura actual, basada más en símbolos que en contenidos.
19	 Unos de los cuales y los más importantes y representativos son los resultados de las aplicaciones del 

sistema ciencia y tecnología.
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Mientras el primero propugna por 
equilibrios inestables, entendiendo 
lo borroso de las sociedades, o socie-
dades disipativas (Prigogine, 1996), 
vistas como sistemas, el segundo 
busca la construcción de segurida-
des eliminando lo inestable a favor 
del pensamiento teleológico. Así, las 
diferentes posturas de competencia 
son aparentemente explicables para 
el primero, mientras que la solidari-
dad lo es para el segundo.

De esas iteraciones e interacciones 
entre uno y otro de los esquemas cul-
turales de construcción social se pue-
de entender la razón estratégica de 
Estado como una solución mediante 
la cual se busca encontrar reglas 
comunes, a través de una lógica que 
discrimine y consolide institucional-
mente la sociedad en función de los 
mejores consensos como horizonte 
social de cognoscibilidad. Así, la 
razón de Estado satisface la necesi-
dad de construir, desde una aparente 
independencia de los actores de las 
otras razones, unas reglas y rutinas 
legítimas que faciliten la formación 
de hábitos que generen expansión de 
la sociedad. Se puede construir desde 
cualquiera de las razones de mer-
cado o de pensamiento antiguo. El 
problema a resolver es la capacidad 
de solucionar las dificultades cada 
vez mayores en razón al crecimien-
to demográfico y la complejidad del 
mundo de la vida.

Así mismo, se potencia a agentes y 
a agencias en la implementación de 
su acción social, a partir de buscar la 
captura de renta y poder basados en 
el riesgo (mercado) o en la elimina-
ción de éste y aceptar esquemas de 
certidumbre en razón a la apuesta te-
leológica. Pero, aunque este razona-
miento pueda parecer lineal, es con-
veniente recordar que es una apuesta 
típico-ideal para poder comprender 
el fenómeno de la territorialidad, a fin 
de entender fenómenos como la mi-
gración o los efectos de vecindario20 
a partir de los elementos culturales.

Es en esta “disputa” por la organi-
zación social, dadas las diferencias 
en casi todos los órdenes de las tres 
razones en comento, que puede que-
dar clara la forma como se desarrolla 
lo planteado como spillover sociales 
(Sanabria, López y Vélez, 2009). 
Así, es trascendente en la razón es-
tratégica de mercado y sus grandes 
capacidades dinámicas, resolver pro-
blemas desde lo cultural hasta el con-
sumo de subsistencia, y con ello la 
creación de nuevos espacios sociales 
de mercado.

La no existencia de cosmogonías 
cerradas, al estilo del pensamiento 
antiguo, le permite al mercado di-
fuminarse y reproducirse con gran 
velocidad. Basta mirar los años que 
tardó en asentarse una y otra forma 
de construcción social. Aquí puede 

20	 Neighbordhoods effects.
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ser claro el papel de las propuestas de 
la economía experimental (Taversky 
y Heath, 1991, Kanheman, 1997); 
son las razones de mercados y su 
expresión en la moderna cultura ur-
bana, a diferencia de la uniformidad 
imputable a la cultura rural.21 De esta 
manera, la puesta en escena de mo-
delos y modas genera una estructura 
de reglas y normas. Esto es, el mer-
cado y la necesidad de la regulación 
establecida desde un planificador 
social; es decir, que a diferencia del 
pensamiento antiguo, no se resuelve 
una necesidad, sino que se la crea, a 
fin de expandir a la mayor velocidad 
el mercado y garantizar los escena-
rios competitivos.

A partir de las tres definiciones ante-
riores, el problema se puede orientar 
a comprender desde la sociología que 
la movilidad humana es resultado de 
insatisfacciones con las culturas te-
rritorialmente definidas, o en razón 
a los conflictos entre las diferentes 
formas de ver la construcción social 
desde cada una de ellas. Pero estas 
causas, entre otras posibilidades, res-
ponden a un problema central cuando 

se abordan los cambios migratorios: 
la libertad de permanecer en uno u 
otro esquema,22 correspondiente a 
una u otra territorialidad.

C. La libertad: ¿una de las 
bases de los problemas?

Uno de los problemas de mayor al-
cance en las consideraciones sobre la 
libertad es la cardinalidad de las indi-
ferencias. Si se supone que no existe 
orden, que éste es relativamente es-
tático, o que no existen diferentes ór-
denes en dependencia de las culturas 
asentadas en los territorios, entonces 
se pueden validar las curvas de indi-
ferencia como concepto explicativo 
de los comportamientos. Se puede 
explicar también la extravagancia23 
en el concepto de elegancia media en  
la moda en Oriente y la sobriedad 
en Medio Oriente, o la diferencia en 
normas frente a las posibles trasgre-
siones al ordenamiento jurídico.

¿Se puede interrogar la búsqueda de 
la “seguridad” de las aglomeracio-
nes, como se puede advertir en las 
metrópolis de las regiones de menor 

21	 Se asume como cultura rural no en referencia a las zonas geográficas comúnmente denominadas con 
este rótulo, sino respecto a las culturas basadas en la repetición sin mejora, en virtud de la no necesidad 
de competir, a diferencia de la urbana en donde lo fundamental es buscar la diferencia (competir) y 
explotarla en provecho propio.

22	 Con ello asumimos como libertad no sólo aquellas en que se elige, sino también el asumir conductas 
pasivas que permitan que otros decidan en los terrenos económicos, políticos y sociales. Ello asume el 
problema de las hegemonías desde el terreno de las decisiones individuales y su agregación colectiva, 
y al temor como una forma de delegar humanamente comprensible.

23	 Se asume como extravagante la combinación anárquica de colores y formas.
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desarrollo, desde las preferencias? 
Si se comparan espacios públicos y 
densidades entre ciudades y al inte-
rior de ellas se podrán advertir dife-
rencias sustanciales. En últimas, las 
decisiones son similares, aunque se 
trate de espacios diferentes, pero ¿si 
los costos son más o menos iguales, 
por qué se escoge una zona en lugar 
de otra? Habría muchas respuestas, 
pero también una identidad: en mu-
cho depende de cómo se ordenen las 
variables que influyen en la decisión.

Desde esta perspectiva, el problema 
de la transitividad en las preferencias 
se complica porque estaría sujeto a 
un orden particular impuesto por las 
percepciones, las intuiciones o el 
mismo azar que ordena la escogen-
cia de una u otra opción, y porque 
el mismo orden interno depende del 
conjunto de variables que conforma-
rían los paquetes de decisión. Con 
ello la suposición de racionalidad de 
los agentes, aún la limitada, habría 
que redefinirla de manera sustantiva.

La razón de esta última afirmación 
se basa en que la escogencia de las 
opciones se realiza mediada por  
las instituciones desarrolladas en la 
sociedad y que generan un piso de 
hábitos, reglas y rutinas,24 y éstas a su 
vez son delineadas por aquellos. Un 
hecho es significativo: las diferen-
cias en riqueza hoy son, en términos 

monetarios, de mucho mayor alcan-
ce que en otras épocas; sin embar-
go, el mercado –y éste se encuentra 
conformado por instituciones– es 
aceptado como el mejor conjunto 
de ellas (Hausmann y McPherson, 
2007, p. 115).

En este sentido, es interesante anotar 
que un esquema puro de racionalidad 
o uno de racionalidad limitada impli-
carían un cambio de las instituciones, 
de manera agregada en el mercado, 
pero la observación histórica no se-
ría muy generosa con este tema. Si 
se revisa la movilidad social en las 
sociedades de escaso desarrollo rela-
tivo, se puede suponer que la libertad 
predicada en virtud de la escogencia 
de preferencias sólo funciona en 
contados microcasos, y aún así las 
instituciones se sostienen. Con ello, 
el interrogante de libertad, preferen-
cias y bienestar tendería a convertir-
se en algo demasiado borroso en su 
capacidad explicativa, por ejemplo 
de las políticas públicas.

Pensado de esta manera, es tan rela-
tivamente injusto o justo impedir la 
gran acumulación de riqueza, como 
no hacer nada contra la pobreza, por-
que ambas serían resultado de pre-
ferencias y escogencia de opciones 
individuales (Arrow, 1973) y debe-
rían ser supuestas como racionales, 
con limitación o sin ella. La solución 

24	 En el sentido planteado por Hodgson (2007).
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de la dignidad es importante en tanto 
que establecería mínimos, pero esta 
acotación no resuelve tampoco la 
falencia del planteamiento que rela-
ciona libertad y preferencias.

El aporte de Rawls (2006) y su con-
cepto de “bienes sociales primarios”, 
por su parte, indica la posibilidad de 
que sea el conjunto de la sociedad o 
sus administradores quienes respon-
dan por su ofrecimiento. Pero, ¿esto 
resuelve, verbigracia, el problema de 
los ingresos mínimos y la dignidad? 
Difícilmente el problema de la rela-
ción justicia/preferencias/bienestar 
se resuelve de este modo, por cuanto 
los “bienes sociales primarios” res-
ponden a ordenaciones culturales y 
éstas son muy altamente dinámicas 
en razón a las modernas tecnologías 
de información y comunicaciones.

En este mismo sentido, Sen (1996, 
2000) aporta a la comprensión con 
dos nuevas categorías: capacidades 
y competencias. Deja a las políticas 
la participación, desde las razones de 
gobierno, en la construcción de las 
competencias, y supone la existencia 
de las capacidades. Así, la operación 
sobre las capacidades implica no sólo 
proyectos de muy largo plazo, sino 
también las limitaciones culturales 
en relación con variables de gasto y 
consumo en los hogares. Pero ¿son 
claramente separables unas de otras? 
Aquí también el terreno es confuso. 
Se puede argumentar que a mayor 
nivel de instrumentación de las po-

líticas a favor del bienestar se debe 
concretar una mayor posibilidad de 
reivindicación de la justicia y la equi-
dad sobre la base de la satisfacción 
de las preferencias. Sin embargo, el 
problema económico advertido por 
Arrow (1950) como de “imposibili-
dad” deja la dificultad a una solución 
de mejor pareto administrado por un 
planificador central con limitaciones 
para formalizar los axiomas, los prin-
cipios y los supuestos con los cuales 
se estiman los propios alcances de las 
políticas, y con ello el debate sobre la 
eficiencia se puedo reducir a credos 
o apuestas con poca posibilidad de 
fundamentación.

Un ejemplo podría facilitar el ar-
gumento: se admite fácilmente que 
la educación es el principal factor 
que influye para que se produzca el 
desarrollo, pero las tendencias de 
la globalización han implicado la 
consolidación de grandes ciudades; 
éstas se organizan a partir, en buena 
medida, de la movilidad de las per-
sonas y con ello las posibilidades 
de los pequeños conglomerados hu-
manos se ven muy limitada. Queda 
en el aire un interrogante: ¿si no se 
hubiera educado a las personas éstas 
permanecerían con mayor facilidad 
en sus sitios de origen? El problema 
se puede resolver si admitimos que 
lo que no puede corresponder con la 
realidad es el imaginario social de 
que la gran ciudad va a permitir la 
construcción de las riquezas indivi
duales. Pero, sobre estas bases cul-
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turales no operan las políticas sino 
la libertad, como se enunció atrás. 

El problema teórico discutido puede 
implicar entonces interrogarse sobre 
la relación costo-beneficio con la 
justicia. La búsqueda de soluciones 
sobre la base explicativa de los mo-
delos basados en las preferencias, 
y éstas sobre supuestos de norma-
lidad, implica dos hechos sustanti-
vos: la disposición a dar y a recibir 
compensaciones, lo cual justifica la 
presencia en los modelos del plani-
ficador central, en virtud de que éste, 
sin inclinaciones hacia cualquiera de 
las opciones, haga eficaz y eficiente 
el desarrollo de las políticas y ga-
rantice la justicia (Baker, 1975). Sin 
embargo, el balance de ganadores-
perdedores, si fuera claro el funcio-
namiento de las preferencias, debería 
indicar que el planificador central 
tendría que ser desplazado y no cons-
tantemente aceptado, con lo cual las 
preferencias y las instituciones pare-
cieran ser antitéticas en el rango y en 
el dominio de las decisiones sociales.

Las consideraciones presentadas 
implican que existe un alto grado de 
imposibilidad de poder discriminar 
cuáles de las políticas son pareto-
eficientes en relación con un amplio 
menú de ellas. Esta es la base del 
problema de cardinalidad y ordina-
lidad expresado atrás. Sin embargo, 
las instituciones que las generan no 
reciben el mismo nivel de recha-
zo en razón a la no satisfacción de 

preferencias. Es como el principio 
fundante de la mecánica cuántica, 
pero sosteniendo que uno de los dos 
componentes de la dualidad debe 
perdurar a fin de garantizar la conti-
nuidad del átomo, y de esta manera 
se puede llegar a que el problema 
no es ni la libertad, ni la justicia, 
ni las preferencias, y por tanto del 
bienestar, pero sí de la garantía de 
las instituciones como posibilidad 
de no disolución social. Con ello es 
comprensible las formuladas como 
razones de pensamiento antiguo, 
de mercado y de Estado, y no como 
generalmente se les define en los es-
pacios sociológicos.

Una alternativa a estos planteamien-
tos nace de las teorías de los dere-
chos. Éstos se basan en la existencia 
de agentes, objetivos y limitaciones 
a las acciones y a los alcances de 
éstas. La aceptación de la ordinali-
dad y de la cardinalidad de las po-
líticas implica el asentimiento de la 
libertad negativa (Berlín, 1969) en 
las posibilidades de construcción 
social. La primera característica ex-
presada como las posibilidades de 
actuar dentro de ciertos límites de 
actores privados y la segunda sólo 
lo contenido taxativamente en el 
conjunto regulador de las acciones 
de los actores públicos. Ahora bien, 
la libertad establecida a través de los 
derechos ha implicado hacer más 
borrosa esta separación, a través de 
la generación de institucionalidades 
formales que validen la trasgresión 
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de unos y otros acercando la libertad 
a la libertad positiva formulada por 
Berlín. Esto ha implicado mayores 
posibilidades para el desarrollo eco-
nómico y social, pero en detrimento 
de libertades y justicia, y por lo tanto 
de los grados del bienestar general. 
Así, el problema de las preferencias 
se ha resuelto, no como prevé la teo-
ría neoclásica, sino como lo formula 
la teoría institucional (Bowles, 2004)

El problema se traslada a otro inte-
rrogante: ¿qué son los derechos y 
cuáles son sus alcances para poder 
comprender los fundamentos de las 
razones y la optimalidad de las polí-
ticas en función del desarrollo? Así, 
el problema, desde esta óptica, no es 
si se distribuye riqueza o no, sino si 
eso representa una salida económica 
y políticamente efectiva del atraso, o 
más bien una permanencia en él, en 
razón a que los límites entre caridad 
y derecho (Friedman, 1966) son tan 
difusos como las preferencias. De 
este modo, una discusión sobre los 
límites éticos de la pobreza versus 
el liberalismo a ultranza debería con-
templar la discusión de si lo pertinen-
te en términos de cambio y evolución 
es la desigualdad y los límites a la 
dignidad de ésta. Con ello la solución 
quedaría en manos del mercado, y la 
validez de la política no lo es tanto 
por la disminución de la pobreza, 
sino por la inclusión de las culturas 
más cercanas a las razones de pen-

samiento antiguo a la productividad 
social, sobre la base de las razones 
de mercado y sus incentivos como 
paradigma de solución de la cons-
trucción social.

En la fase industrialista, las materias 
primas y su transformación eran lo 
definitivo. Hoy, cuando el predo-
minio del sector servicios es claro, 
lo prioritario es la información y su 
procesamiento. Desde esta perspecti-
va, el problema de caridad y derecho 
se resolvería a favor del derecho al 
acceso a la información, pero esto no 
resuelve el problema del bienestar, 
porque acceder no implica capacidad 
de procesar.

¿Pueden las políticas resolver este 
dilema? Si el acento se pone en la 
caridad o en la filantropía, más aso-
ciadas a las razones de pensamiento 
antiguo, es posible, pero de cara a 
los requerimientos de información 
para que el bienestar sea relevante es 
muy difícil dar una respuesta conclu-
yente. Según Hausman y McPherson 
(2007, p. 238): “lo que está mal de 
las desigualdades económicas en 
nuestra sociedad es que conducen a 
desigualdades en el estatus, en opor-
tunidades de empleo, en poder polí-
tico, aun en salud”. Y esta es la base 
de la argumentación del bienestar25 
basado o a partir del ingreso, sin con-
siderar aspectos trascendentes como 
la cultura que está detrás y da sopor-

25	 Basada en estáticas comparativas, así se le incluyan ecuaciones dinámicas.
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te a las preferencias, y que permite 
establecer negociaciones (Gauthier, 
1990) y ajustes funcionales entre las 
diferentes formas de ver la vida y que 
se expresan en las culturas, aún en 
espacios territoriales relativamente 
pequeños. Sobre esta interpretación 
es posible asimilar los planteamien-
tos de Buchanan y Brennan (1985) y 
sus análisis acerca de las reglas del 
juego, que implicarían reconocer 
culturas e intereses individuales y 
colectivos diferentes.

Este es en últimas el teorema de im-
posibilidad de Arrow. La sumatoria 
de individuos (preferencias) no con-
duce a una “expresión de la socie-
dad” como agregación consistente y 
con característica de parsimonia. En 
ello resulta importante el planifica-
dor central, pero los resultados pue-
den mostrar que no siempre se atina 
a satisfacer los objetivos, y que en 
varios y relevantes casos el resultado 
es contrario a los propósitos. Aparen-
temente al planificador le interesan 
una cosas y a los sujetos de la acción 
planificada a través de las políticas 
otras. El problema puede ser admi-
tido como qué interacciones e itera-
ciones sociales parecieran no tener la 
lógica racional en cualquiera de sus 
formas, y más bien que los comporta-
mientos son en general espontáneos 
y resultado de negociaciones entre 
individuos y culturas. En esta suerte 
de interacción lo que podría explicar 
el asunto son las reglas, las rutinas y 
los hábitos (Hogdson, 2007), o como 

lo advierte Sen (1992), las políticas 
no pueden basarse sólo en las pre-
ferencias, y se puede añadir que lo 
determinante es una construcción 
basada en los criterios éticos cons-
truidos como culturas.

D. Los neighbordhoods 
effects

Hodgson y Knudsen (2004, pp. 1-2) 
afirman que las instituciones son 
“sistemas duraderos de reglas socia-
les, establecidas e incrustadas que 
estructuran las reglas sociales”, a lo 
cual se puede añadir que éstas resul-
tan de la relación de las tres razones 
expuestas y que individualmente per-
miten construir los imaginarios con 
los cuales se relacionan las personas. 
Es a partir de ellas que se constru-
yen y formalizan las interacciones 
e iteraciones que se organizan como 
expectativas, y por lo tanto el cambio 
social. En este sentido, las culturas 
expresadas como hábitos y rutinas o 
como reglas se pueden considerar la 
fuente de la evolución y de los incre-
mentos de complejidad. A partir de 
estos cambios se pueden entender no 
sólo las innovaciones en el mercado, 
sino también los ajustes instituciona-
les cuando se tratan de satisfacer las 
razones de Estado y las readecuacio-
nes de las razones de pensamiento 
antiguo en la búsqueda de adaptarse a 
las reformas originadas en cualquier 
posibilidad social. Así se puede en-
tender el carácter endógeno de una 
buena parte de la estructura de las 
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preferencias, como también lo afir-
ma Veblen (1899, p. 190), y que de 
acuerdo con lo expuesto deja espacio 
a su transformación adaptativa a la 
intercomunicación con otras culturas 
y sus territorialidades.

En este sentido, el mantenimiento del 
conjunto de reglas y su adaptación 
o creación de nuevas instituciones 
pueden ser la expresión clara del 
cambio evolutivo en el mercado, y 
en las otras culturas expresión de las 
sociedades, a partir de ellas mismas 
o de las “vecinas”, en un proceso de 
referencia y autorreferencia. Dos 
ejemplos pueden identificar estos 
cambios evolutivos: por un lado, el 
uso de telefonía celular en personas 
con muy bajo nivel de ingresos y el 
impacto de la permanente conexión 
social, y por otro lado, las nuevas 
versiones de competencia basadas 
en los consumidores y no en el pro-
ducto. De esta manera, es posible 
observar cómo la productividad pue-
de ser incrementada mas allá de la 
teoría neoclásica de los factores con 
estructuras corporativas que poten-
cien mayores incrementos, así como 
la capacidad de producir o recibir 
derrames tecnológicos y el estableci-
miento de sendas permanentes de in-
novación, en un ambiente altamente 
dinámico de captura y procesamiento 
de la información.

Estas posibilidades evolutivas son 
resultadas de los espacios macro y 
microagregado, pero no al estilo de la 
microfundamentación,26 sino como 
espacio de interacciones complejas 
en las cuales las definiciones y las 
posibilidades de cambio se estable-
cen a partir de las instituciones o en 
los puntos de bifurcación de las re-
definiciones sociales de gran alcance 
o de aquellas pequeñas que en su 
iteración cambian rutinas y hábitos. 
Así, el orden socioeconómico puede 
definirse a partir del resultado de la 
pluralidad de opciones que existen 
en el nivel micro (Hodgson, 2007, 
pp. 56-57), pero sin desconocer las 
capacidades de los niveles de ma-
yor alcance territorial. De idéntica 
manera se pueden comprender las 
relaciones meso y los niveles micro 
y macrosociales (Stiglitz, 1994), y 
con ello la necesidad de revalorar 
las potencialidades del planificador 
central en la construcción de políti-
cas estrictamente complementadas 
con un acercamiento real a las indi-
vidualidades destinatarias de éstas 
(Arrow, 1986).

Es importante destacar que desde el 
pensamiento evolutivo y su concep-
ción del sistema social, las institu-
ciones, reglas y hábitos se resuelven 
en un “en caso de X haz Y”, y no en 
criterios de optimización de manera 

26	 A partir del reconocimiento de que uno es el espacio del sistema y otro el de su entorno (Hodgson, 
2007).

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   44 3/3/11   12:36 PM



45

Néstor Sanabria, Adriana López, Jorge Vélez, Edgar Salas

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 23-53, julio-diciembre de 2010

estricta.27 De esta manera, se priori-
zan los procesos de decisión desde 
una óptica de los microdatos y no 
desde generalizaciones con reglas 
de optimalidad basadas en doctrinas 
y supuestos en entornos cambiantes 
y sujetos a un tráfico de información 
descomunal e in crescendo que hace 
imposible cualquier posibilidad de 
cálculo basado en certezas. 

Sobre esta base epistémica se puede 
entender las empresas, públicas y pri-
vadas, como los agentes y agencias 
del cambio, en el cual el microdato 
o individuo capta, procesa informa-
ciones y las adapta para organizar el 
espacio de lo microsocial, y lee y ge-
nera lo macrosocial. En el fondo de 
todo este entramado complejo subya-
cen competencias como aprendizaje 
humano (Teece y Pizano, 1994) que 
se ordena funcionalmente a partir 
de interacciones, y en ello aparecen 
claras las culturas como se han ex-
presado a través de las razones de 
construcción social y la libertad de 
interactuar a partir de ellas. De este 
modo, el mercado es un proceso de 
construcción social en el cual parti-
cipan los individuos y los órdenes 
micro y macro social, con grandes 
potencialidades para dinamizar las 

otras dos razones. Pero esta no es 
toda la sociedad y no es la única for-
ma de construir territorialidad. Como 
se ha intentado tipificar, subsisten 
formas antiguas interactuando junto 
a las modernas, problemas y conflic-
tos derivados del propio contacto de 
los órdenes micro y macro y sus in-
tereses y expectativas. Y a diferencia 
de la tradición de destruir lo que no 
es propio, el interrogante es cuál es la 
mejor posibilidad resultante de man-
tener las estructuras de pensamiento 
antiguo e interacturar con ellas, des-
de las otras razones, como producto 
socialmente construido y potencial-
mente generador de riquezas para la 
solución de injusticas e inequidades. 

En términos formales, la teoría de la 
influencia de un individuo o sector 
en otro, a partir del reconocimiento 
de los espacios de las razones socia-
les expuestas, es posible asumirla28 
(Darlauf, 2004) aceptando que exis-
ten unas características específicas 
en los microdatos que expresan la 
forma en que se construyeron los 
imaginarios sociales a partir de las 
razones. Desde esta perspectiva se 
puede comprender que en la pro-
puesta de este trabajo existen dos 
grandes agregaciones en los datos: 

27	 Esta sería sólo una posibilidad entre un gran número de ellas.
28	 En lo que podría ser asumido desde la perspectiva evolutiva como una influencia considerada suficien-

te en los microdatos y sin que implique, necesariamente, posibles consideraciones de maximización 
desde la perspectiva de los individuos. En el nivel agregado es posible considerar otras condiciones 
en razón al supuesto de que lo alcanzado en t0 es un equilibrio en la perspectiva del desarrollo, como 
se anota en este mismo texto. Se asume que cumple con las condiciones de punto fijo.
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1) la que hace relación con aquellas 
situaciones que inducen al cambio, y 
2) la permanente, que orienta hacia 
la continuación dentro de la cultura 
de origen. Con ellas y en relación 
con el entorno, los individuos jue-
gan no sólo su adscripción social, 
sino también sus posibilidades de 
cambio hacia otros entornos y que 
expresan la movilidad social.29 Se 
admite con ello que las tres razones, 
como conceptos constitutivos de los 
individuos, son altamente dinámicas 
y como probabilidad, casi irrepeti-
bles. Se admite así que las cercanías 
y las similitudes también establecen 
las construcciones culturales. 

De esta manera, a partir de los micro-
datos, transformados como probits 
a partir de lo definido, se resuelven 
como una solución individual que 
expresa la creencia en la permanen-
cia o el cambio como una probabi-
lidad, y para un conjunto social la 
producción de las probabilidades 
o productos finitos riemanianos de 
que estas creencias se transformen 
en rutinas y hábitos y por lo tanto 
normen las relaciones al interior de 
un espacio social.30 Con ello la in-
fluencia de un vecino sobre otro se 
asemeja a la solución del teorema 
de ergódicidad31 de Birkhoff (Di-

ner, Fargue y Lochak, 1986) y a la 
conservación/cambio institucional 
que implican las consideraciones de 
rango alto-bajo de influencia. Con 
esta arquitectura conceptual también 
se podrían comprender los temas de 
los spillovers tecnológicos (Allen, 
1982), business cycles (Bak y otros, 
1993), entre otros, en los cuales la 
presencia de un “vecino” influye 
sobre otro.

Operando algebraicamente se puede 
obtener la reducción de los vectores 
expresados atrás para cada micro-
dato y generar la posibilidad que 
identifica a los comportamientos y a 
los efectos “vecindario”. De ello se 
puede suponer que la dinámica de los 
efectos depende de la iteración, su-
puesta una interacción como elemen-
to fundante, y de la información rela-
tiva al comportamiento del entorno. 
Pueden resultar múltiples soluciones, 
algunas caóticas, pero una sola se 
concreta como probabilidad total de 
un suceso seguro o cambio evolutivo 
permanente (Hodgson, 2007).

Es de resaltar, a partir de la reducción 
de las varianzas, que las transiciones 
evolutivas en las cuales se constru-
yen nuevas reglas, rutinas y hábitos 
no son abruptas, y en general sus 

29	 Cuando atraviesa fronteras nacionales se le define como migración.
30	 En la consideración de que se comporta como un espacio vectorial.
31	 Este concepto se desarrolla también, a partir de sus implicaciones económicas, en el trabajo de David-

son (1982).
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transformaciones no son tan dramá-
ticas como esperan algunas escuelas 
de pensamiento que apuestan a cam-
bios trascendentales en el corto plazo 
en razón a la operación de las políti-
cas. De este modo, se puede asumir 
que el efecto vecindario se mueve en 
un rango de alta o baja influencia de 
acuerdo con los valores sociales his-
tóricamente definidos y dentro de la 
lógica de las razones expuestas atrás.

Así, en el rango de alta-baja influen-
cia de las acciones se puede entender 
la aceptación de argumentos que 
dependen de las acumulaciones pre-
cedentes. Se puede pensar entonces 
cómo algunas propuestas de fad-
fashion sólo impactan por un corto 
tiempo un pequeño espacio social y 
otras generan grandes transforma-
ciones en los plazos en que toman 
las sociedades para admitirlas como 
elementos u objetos estables del 
conjunto que representa múltiples 
equilibrios y expresa a una cultura. 
Esto posibilita entender por qué una 
interacción itera en espacios geo-
gráficos cercanos y no en otros, y en 
tiempos relativamente próximos, con 
lo que se producen comportamientos 
diferenciados a partir del conjunto de 
efectos vecindario (Brock y Durlauf, 
2001). Estas diferencias hacen refe-
rencia no sólo a quién propone, sino 
también a las posibilidades del entor-
no descritas como creencias posibles.

Un problema a resolver en la mo-
delación de lo efectos, desde esta 
perspectiva, es si la separación en 
grupos o estratos, a partir de admitir 
las tres razones, es endógena en el 
modelo (Benabou, 1996). Una ma-
nera de comprenderlo es suponer 
esta circunstancia y asumir que los 
efectos se producen de manera si-
milar a como se transmiten valores 
de padres a hijos (Becker y Murphy, 
2000). Se puede entender la transmi-
sión de saberes y comportamientos 
derivados del acto civilizatorio como 
la correspondiente a la formación 
consuetudinaria o de valores sociales 
entre padres e hijos.32

Desde este punto de vista también 
es posible apreciar los cambios so-
ciales a partir de asumir que existen 
diferencias entre los valores repre-
sentados por el aprendizaje desde los 
padres y la educación transmitida en 
la escuela, en razón a la diferencia de 
calidad del conocimiento trasmitido 
a partir de las instituciones del sector 
educación, así como de las demás 
instituciones que generan nuevas 
rutinas y hábitos de comportamien-
to, en especial lo correspondiente 
a lo consuetudinario desarrollado, 
no sólo en las empresas y las fa-
milias, sino también en la relación 
entre culturas con muchas o pocas 
diferencias. Ello es posible rastrear-
lo en los propios planteamientos de 

32	 Existe también formación académica, pero ésta se procesa fundamentalmente en las escuelas y sigue 
patrones similares.
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Becker (1975) respecto al capital 
humano.

En trabajos posteriores Becker su-
pone (1977, 2000), en relación con 
las edades adultas y la vejez, que una 
generación se acumula en la primera 
y se desacumula en la segunda, pero 
la existencia de generaciones trasla-
padas, el incremento a mayores tasas 
del conocimiento y la adaptación 
de las reglas, rutinas y hábitos hace 
que se pueda admitir una expansión 
positiva en el mediano y en el largo 
plazo, y ello es posible si se asumen 
escenarios de competitividad a través 
de expresiones marginales derivadas 
de los cambios culturales a partir de 
normas y la expansión del capital hu-
mano. Así se garantiza en el terreno 
de lo institucional una contribución 
permanente al cambio social.

E. A manera de conclusión 
teórica: la territorialidad y 
la calidad de la vida

A lo largo de estas notas se ha inten-
tado presentar un esquema compren-
sivo de la construcción de territoria-
lidad con varias posibles fuentes de 
cambio social evolutivo. Por un lado 
el Estado, y por otro, a través de la 
construcción social de los agentes 
ubicados desde las razones de cons-
trucción social de mercado y de pen-
samiento antiguo, todas ellas en rela-
ción con otras territorialidades, en la 
pretensión de organizar la apuesta de 
sociedad en posible sintonía con sus 

imaginarios sociales. Así, al ser razo-
nes altamente dinámicas, es posible 
advertir el cambio en algún punto 
del mapa social, en razón a necesi-
dades propias o a las influencias que 
en sus entornos van generando las 
decisiones tomadas y las iteraciones 
generadas como nuevas reglas o la 
adaptación funcional de alguna de 
las existentes.

En este escenario de cambio aparece 
una de las expresiones emblemáticas 
del gobierno: las políticas públicas. 
Éstas se fundan en la existencia del 
sistema social y son el instrumento, 
al parecer prioritario, de las razones 
de política gubernamental con este 
subsistema. Así, en los términos de 
los grandes diseños de los modelos 
de desarrollo, son comprensibles 
los aportes a la construcción social a 
partir de conceptualizaciones como 
las del Estado interventor o las del 
Estado promotor. Para ello se requie-
re superar algunas brechas, a fin de 
hacer eficientes las razones de mer-
cado, y ello a partir de que lo público 
y lo privado de esta última razón se 
encuentren como cooperantes en sus 
intereses para el diseño estratégico, 
en especial el correspondiente a las 
conducciones y la organización de 
las grandes ciudades.

Se puede ver en los esquemas teó-
ricos la pretensión sistémica de or-
denar teóricamente el cambio social 
mediante la realización de numero-
sos programas y proyectos dirigidos 
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a la reducción de la pobreza y el 
mejoramiento de las condiciones de 
vida de la población. Sin embargo, 
los análisis sobre los alcances de las 
políticas son normalmente realizados 
de manera fragmentada y sectorial, y 
en algunos casos el indicador resul-
tante integra información de diversas 
variables. Pero éstas, al parecer, no 
son suficientes para determinar los 
cambios en la calidad de la vida en 
el entorno del sistema, no sólo de los 
beneficiarios de proyectos sociales, 
sino también de toda la población 
en su conjunto, y no por ser inocuas, 
sino porque la lógica de las reglas, 
rutinas y hábitos del entorno incor-
pora, de manera trascendente, otras 
variables de complejidad como los 
aspectos culturales. 

Así, la mayoría de evaluaciones sólo 
dan cuenta del avance o retroceso 
sectorial, pero no de la percepción 
de los beneficiarios de los programas 
o proyectos sociales en términos de 
la calidad de éstos y los efectos que 
produjeron. Tampoco dan cuenta de 
los imaginarios, la lectura colectiva 
y la capacidad de iteración de estas 
expresiones de la cultura, buena par-
te en razón a la dificultad de poder 
aprehender estas variables y mode-
lizarlas.

Así mismo, es necesario que en razón 
a la lenta evolución de las variables 
propuestas y de la solidez social que 
manifiestan a la vista, se puede lle-
gar a considerar el desarrollo como 

una evolvente de las condiciones de 
la sociedad y una posibilidad cierta 
en un momento de su cambio. Este 
punto de partida se resuelve desde 
la teoría de la complejidad, para la 
cual lo económico o las expresiones 
que pueden representar la realidad 
no atrapan la totalidad de la socie-
dad, con el inconveniente de que lo 
excluido puede ser el punto de inicio 
de una nueva acumulación de rutinas 
y hábitos.

En esta medida, un interrogante a 
resolver es cómo se organizan in-
teracciones e iteraciones desde esta 
perspectiva y cuáles pueden ser sus 
posibles formas instrumentales. De 
manera breve se quiere dejar como 
hipótesis que las políticas públicas 
enfocadas a solucionar problemas de 
ingresos o de corto plazo, si bien no 
son deleznables, su efectividad en el 
largo plazo –si no van acompañadas 
de transformaciones culturales– pue-
de terminar siendo inocua. Así, la 
idea de Thaler y Sustein (2008) de 
organizar pequeñas propuestas que 
sean capaces de iterar y conducir 
a construir, desde los esquemas de 
la economía experimental, puede 
aportar a las soluciones de la cons-
trucción social de territorio, sin que 
ello implique los acumulados de las 
tres razones, pero encontrando los 
incentivos que harían posible una 
mejor posibilidad en la generación 
de mejores estadios de la calidad de 
la vida. 
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Con ello se reconoce que la movi-
lidad humana es un fenómeno an-
tiguo e intrínseco al ser humano, en 
tanto se consideran sus capacidades 
de generar territorios y junto con 
ellos imaginarios urbanos fruto de 
la puesta en acto de las tres razones 
de construcción social. Desde las mi-
graciones de los primeros hombres, 
los viajes de colonización del siglo 
xv, la conquista de la luna en 1969, 
la emergencia de China como gran 
potencia y de Europa como paradig-
ma de integración, todos éstos han 
sido procesos en los cuales se puede 
registrar la movilidad como una con-
ducta constante y causa y efecto del 
cambio social. A su vez, los procesos 
de migración correspondientes a los 
últimos dos siglos también obedecen 
ciertos patrones de conducta que 
están asociados al instinto de con-
servación y el grado de bienestar. 
Estos aspectos son estudiados desde 
la ciencia económica y pueden ser 
explicados teóricamente a partir de 
los procesos de las decisiones de 
comportamiento de los agentes y la 
capacidad de iteración a través de 
las agencias. 
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Abstract
The strategic equilibrium of an N-person cooperative game with transferable utility is a sys-
tem composed of a cover collection of subsets of N and a set of extended imputations attai-
nable through such equilibrium cover. The system describes a state of coalitional bargaining 
stability where every player has a bargaining alternative against any other player to support 
his corresponding equilibrium claim. Any coalition in the sable system may form and divide 
the characteristic value function of the coalition as prescribed by the equilibrium payoffs. If 
syndicates are allowed to form, a formed coalition may become a syndicate using the equili-
brium payoffs as disagreement values in bargaining for a part of the complementary coalition 
incremental value to the grand coalition when formed. The emergent well known-constant 
sum derived game in partition function is described in terms of parameters that result from 
incumbent binding agreements. The strategic-equilibrium corresponding to the derived game 
gives an equal value claim to all players. This surprising result is alternatively explained in 
terms of strategic-equilibrium based possible outcomes by a sequence of bargaining stages that 
when the binding agreements are in the right sequential order, von Neumann and Morgens-
tern (vN-M) non-discriminatory solutions emerge. In these solutions, a preferred branch by 
a sufficient number of players is identified: the weaker players syndicate against the stronger 
player. This condition is referred to as the stronger player paradox. A strategic alternative 
available to the stronger players to overcome the anticipated not desirable results is to volun-
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tarily lower his bargaining equilibrium claim. In doing the original strategic equilibrium is 
modified and vN-M discriminatory solutions may occur, but also a different stronger player 
may emerge that has eventually will have to lower his equilibrium claim. A sequence of such 
measures converges to the equal opportunity for all vN-M solution anticipated by the strategic 
equilibrium of partition function derived game. 
Key words: strategic equilibrium, syndicates, derived partition function form game, von 
Neumann and Morgenstern solutions, stronger player paradox, Equal opportunity, attractor.

Resumen
El equilibrio estratégico de un juego cooperativo con N personas con utilidad transferible es 
un sistema compuesto de una colección cubierta de subconjuntos de N y un conjunto de impu-
taciones extendidas, adquiriéndolo a través de cierto equilibrio. El sistema describe un estado 
de estabilidad de la negociación de coalición en donde cada jugador tiene una alternativa de 
negociación frente a cualquier otro jugador para apoyar su afirmación de equilibrio corres-
pondiente. Cualquier coalición en el sistema de sable puede formar y dividir las funciones de 
valor característico de la coalición según estipula el equilibrio de pagos. Por ejemplo, si los 
sindicatos pueden formar una coalición, esto puede convertirse en un nuevo sindicato, usando 
los pagos de equilibrios como valores de desacuerdos en una negociación de una parte del 
valor creciente de la coalición complementaria a la gran coalición cuando ésta sea formada. 
El juego bien conocido como suma derivada de constantes en una función de partición se 
describe en términos o parámetros que resultan de títulos acuerdos vinculantes. La estrategia 
de equilibrio correspondiente al juego derivado da un valor igual a todos los jugadores. Este 
resultado es sorprendente. Alternativamente se explica en términos de equilibrio estratégico 
basado en los posibles resultados de una secuencia de etapas de negociación que cuando los 
acuerdos son vinculantes en el orden secuencial de la derecha von Neumann y Morgenstern 
(vN-M) soluciones no discriminatorias. Estas soluciones son una rama preferida por un número 
suficiente de jugadores que se identifica: el sindicato de los jugadores más débiles contra el 
jugador más fuerte. Esta condición se conoce como la paradoja del jugador más fuerte. Una 
alternativa estratégica a disposición de los jugadores más fuertes para superar los resultados 
esperados es reducir voluntariamente su solicitud de equilibrio de negociación. Para ello el 
equilibrio estratégico original es modificado y soluciones M vN discriminatorio se pueden 
producir, sino también un jugador diferente más fuerte puede surgir que eventualmente tendrá 
que bajar su demanda de equilibrio. Una secuencia de tales medidas converge a la igualdad de 
oportunidades para toda la solución vN-M previsto por el equilibrio estratégico de la función 
de partición derivado juego.
Palabras clave: equilibrio estratégico, sindicatos, función necesaria de un juego, soluciones 
de von Neumann y Morgenstern, paradoja del jugador más fuerte, igualdad de oportunida-
des, atractor.
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I. Introduction

The strategic–equilibrium of a coo-
perative game is a fundamental cha-
racteristic of the game that describes 
the maximum sustainable claims in 
the bargaining process that takes 
place at the coalition formation level. 
In general is not to be considered a 
solution to the game but as a founda-
tion or defining point for any possible 
solution to the game. It is a condi-
tional system of possible mutually 
exclusive interrelated coalitions and 
corresponding sustainable payoffs. 
It is mathematically characterized in 
terms of balanced collections and uti-
lity transfers that relate to each other 
defining a strategic-equilibrium in 
conditions that can be clearly explai-
ned by means of classical theorems 
of the alternatives for matrices. Li-
nearly balanced collections provide 
bargaining structures consisting of 
collections of coalitions where pla-
yers have bargaining alternatives 
against each other.

This paper takes the class of general 
sum 3-person cooperative game with 
transferable utility that satisfies the 
triangular inequality. The explicit 
strategic equilibrium for these games 
is obtained. This equilibrium descri-
bes the maximum sustainable claims 
players can make at the coalition 
formation bargaining level. These 
claims are then used as disagreement 
payoffs in the syndicate formation 
bargaining level.

Two types of splitting rates are to be 
defined by binding agreements: (1) 
The syndicate internal agreement 
on how the gains from the syndicate 
negotiations are to be divided among 
its members and (2) The external 
syndicate agreement rate between 
the syndicate and the complemen-
tary coalition if the grand coalition 
is to form.

A system of bargaining departing 
points for each possible syndicate is 
obtained as an extension of the strate-
gic-equilibrium system and a general 
description of strategic-equilibrium 
based possible outcomes is given in 
terms of the syndicate splitting rates 
mentioned above. 

The parametric description of 
outcomes associated with the stra-
tegic-equilibrium and the syndicate 
possible gains allows us to obtain a 
derived game in partition function 
form. 

Under certain minimal restrictions 
the derived game is triangular and the  
unique strategic equilibrium is ob-
tained to give an equal value assign-
ment to every player. 

In considering a different course of 
analysis we may give a full descrip-
tion of possible outcomes by esta-
blishing the interrelated system of 
outcomes that may occur for given 
standards of the splitting agreement 
rates.
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The resulting system of strategic-
equilibrium based possible outcomes 
turns out to be a von Neumann and 
Morgenstern non-discriminatory so-
lution if the binding agreements are 
established in a “the right” sequen-
tial order. 

The obtained vN-M discriminatory 
solution, as a solution system, has 
a peculiar characteristic. One of the 
branches may be preferred by a suffi-
cient number of players so as to be 
a dominant part of the “solution”. 
This branch is the one where the 
weaker players syndicate against the 
stronger player. This condition has 
been given the name of “the stronger 
player paradox”. A possible strate-
gic response to avoid the paradox 
consists on lowering the maximum 
sustainable claim by the stronger pla-
yer. In doing so vN-M discriminatory 
possible solutions emerge. However 
a possible sequence of similar mo-
ves by the new stronger players may 
emerge, converging to a bargaining 
attractor were an equal opportunity 
for all players is revealed. This at-
tractor is anticipated in the strategic-
equilibrium obtained for the derive in 
partition function game.

II. The Strategic-
Equilibrium for the 
3-Person General-Sum 
Game

Let us consider the 0-normalized 
3-person general sum cooperative 

game with corresponding characte-
ristic function:

v(N)= vN, v({i, j}) = vij , v({i}) = 0; 
i, j ∈ N={ 1, 2, 3}, i≠j

Let W3x3 the characteristic matrix 
of the 2-person coalitions and w a 
3-vector with characteristic function 
values w = (v12, v13, v23)t. Without 
loss of generality we may assume 
v12 ≥ v13 ≥ v23. 

The following definitions introduce 
some of the basic concepts neces-
sary to identify and characterize the 
strategic equilibrium for the specific 
given class of triangular cooperative 
games:

A 3-person general-sum game is said 
to be triangular if and only if v12 ≤ 
v13 + v23.

An extended-imputation is a non-ne-
gative 3-vector. That is, any x in E3, 
x = (x1 x2 x3)t with xi ≥ 0, i = 1, 2, 3.

A non empty collection C = {C1, …, 
C|C|} of subsets of N is said to be a 
covering collection or simply a cover 
of N if and only if for every j ∈ N 
there exists Ci ∈ C such that j ∈ Ci.

An extended imputation x is said to 
be attainable (through C ) if there 
exists a covering collection C of N 
= {1, 2, 3} such that v(C) = x(C) for 
any C ∈ C. Note that if C = {N}, an 
extended imputation x attainable 
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2	 Games where there is an imputation that satisfies xi+ xj = vij, i, j =1, 2, 3, i ≠ j are called quota games. 
The existence of the strategic equilibrium makes all triangular 3-person cooperative game a quota 
game.

3	 In the utility transfer analysis chapter, admissible transfers are analyzed to characterize strategic stabil-
ity in terms of balanced collections.

through N, that is, v(N) = x(N), is 
simply an imputation.

The added value, incremental value 
or marginal contribution of player k 
to the grand coalition value v(N) is 
defined to be 

ek = vN –vij = vN - vN-{k} 

The value level of an extended im-
putation is define to be 

x N x x x x
j

j( )= ° = + +
=
∑

1

3

1 2 3

A cover collection C = {C1, ... ,Ck} 
of N is said to be p-balanced if and 
only if there exist a positive k-vector 
γ ∈ Ek such that Wt γ =J here W is a 
k by n characteristic matrix of the 
collection C and J = (1, 1, 1)t is the 
unit 3-vector.

The maximum sustainable claims1 
the players can make based upon the  
characteristic function values if  
the corresponding 2-person coalition 
forms is given by the solution to the 
system of equations W x = w. 

Since the inverse of W is 

W  and W1− =
−
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is the vector of characteristic function 
values, then extended imputation. 

x° = W-1 w is given by: 

x°1 = ½ ( v12 + v13 - v23)

x°2 = ½ ( v12 - v13 + v23)

x°3 = ½ (-v12 + v13 + v23)

Note that2

x°i+ x°j = vij i, j =1,2,3, i≠j 

and 

x N xO O
j

j
( )= = + +( )

=
∑ 1

21

3

12 13 23v v v

Since the game is triangular the re-
sulting vector is a unique attainable 
extended imputation that admits no 
transfer of utility3 among players. 
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That is, if a player h ask his potential 
partner k, e units so that the resulting 
claims would be x°h + e, x°k -e, pla-
yer k would point out that to player h 
that for him to obtain the claim x°h + 
e, elsewhere he would have to offer 
player l, x°l -e while he player k could 
protect his claim x°k and at the same 
time he could give player l the full 
amount of his sustainable claim x°l.

The extended-imputation vector x° 
will be referred as the vector of maxi-
mum sustainable claims since no hig-
her claims may be protected under all 
possible circumstances.4

The system of claims and the co-
rresponding cover of N that supports 
them conform the pair (x°, C) where 
C = {{1, 2}, {1, 3}, {2, 3}}. This 
pair will be referred as the funda-
mental strategic equilibrium of the 
game. In general the vector x° is not 
a solution5 but rather may well be 
considered as the strategic base or 
fundamental attractor around which 
the solutions of the 3-person general 
sum game emerge.

The value level of x° namely x°(N) 
will be referred to as the strategic-
equilibrium value level of the game. 

The cover C = {{1, 2}, {1, 3}, {2, 3}} 
is p-balanced with balancing vector 
γ = (1/2, 1/2. 1/2)t.

Clearly

W =tγ
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The identification of the preceding 
equilibrium may be thought of as 
a first phase in a bargaining analy-
sis process. These findings may be 
resumed as the description of the 
system in which players secure the 
amounts prescribed by the extended 
imputation x° provided the coalition 
that supports the corresponding pa-
yoffs forms. 

Thus, before considering the for-
mation of the grand coalition, the 
players may secure:

(x1°, x2°, 0) if {1, 2} {3} form, since 
x1° + x2° = v12

(x1°, 0, x3°) if {1, 3} {2} form, since 
x1°+ x3° = v13

(0, x2°, x3°) if {2, 3} {1} form, since 
x2° + x3° = v23

4	 See vN-M(1947) p.243mnb.
5	 The 3-person zero-sum game is the only case where x°, understood as one view of three different inter-

related occurrences, is the solution.
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III. Syndicate Formation 
Process

When players realize the strategic-
equilibrium that imbeds them, as 
members of a 2-person coalition 
they may become aware also, in con-
sidering the formation of the grand 
coalition, that they have the possibi-
lity of forming a syndicate. That is 
a coalition that behaves as a single 
player. By doing so, the characteris-
tic function value of the game to each 
coalition may be used as a disagree-
ment base. Then, a pure bargaining 
game emerges between the 2-player 
coalition that forms a syndicate v.s. 
the excluded one. We denote here by 
[i, j] the syndicate that forms versus 
player [k].

For each possible syndicate the new 
game that emerges is a two-player 
pure bargaining game that has the 
following characteristic function: 

û ([i, j]) = vij, û([k]) = vk = 0, û ([i, j], 
[k]) = v(N).

i ≠ j ≠ k, i, j, k = 1, 2, 3.

The corresponding 0-normalized 
game is: 

u([i, j]) = 0, u([k]) = 0, u([i, j], [k]) = 
v(N)-vij = e°k

i ≠ j ≠ k, i j k = 1, 2, 3

That is, if a syndicate [i, j] forms 
they divide the proceeds of the coa-
lition vij obtaining each its maximum 
sustainable claim x°i, and x°j res-
pectively. Then, the syndicate may 
proceed to bargain with the excluded 
player k for the amount e°k.

The solution to the emergent game 
can be summarized as follows;

y[i, j] = αk e°k, y[k] = (1-αk) e°k, 

0 ≤ αk ≤ 1, i, j, k = 1, 2, 3, i≠j≠k

So that a general description of 
possible outcomes in the triangular 
3-person cooperative game when 
the grand coalition forms preceded 
by possible formation of syndicates 
would be given by the following 
interrelated conditional system of 
imputations: 

(x°1+ β3 α3 e3, x°2 + (1 - β3)α3 e3, (1 
- α3) e3) if N = { [1, 2], [3]}

(x°1 + β2 α2 e2, (1 - α2)e2, x°3 + (1 - β2)
α2 e2 ) if N = {[1, 3], [2]}

((1 - α1)e1, x°2 + β1 α1 e1, x°3 + (1 - β1)
α1 e1,) if N = {[2, 3], [1]}

The proposed general description im-
plies a two stage formation process 
where the final outcome depends on 
how the grand coalition comes out 
to be. There are clearly three ways 
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to arrived to the grand coalition: one 
for each possible syndicate.

Here, the power of a syndicate can 
be fully appreciated. The relative 
strength of a player in the two person 
coalitions appears to be dissolved 
when a syndicate forms against him. 

The amount ek is the incremental 
contribution of player k to the grand 
coalition N. This amount turns out 
to be the object of the negotiation 
between player [k] and the syndica-
te [i, j], given that only through the 
cooperation of these two agents, the 
amount ek can be obtained. 

To formalize the above constructive 
approach describing the possible 
outcomes that may occur as a con-
sequence of the three players bar-
gaining interaction, let C = {C1, C2, 
C3} be the collection of two players 
subsets of N={1, 2, 3}, where C1 = 
{2, 3}, C2 = {1, 3} and C3 = {1, 2}.

The corresponding characteristic 
row vectors are;

W1 = (0 1 1), W2= (1 0 1) W3 = (1 1 0) 

Also, let the characteristic function 
values for the two person coalitions 
be 

w1 = υ23, w2 = υ13 and w3 = υ12, 
with 

W
W
W
W
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0 1 1
1 0 1
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 is the charac-

teristic matrix for the collection C

The corresponding inverse matrix is:

W =
−
−
−









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




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

111
1 1

11 1
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and the vector of characteristic va-
lues is 

W=







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
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





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v
v

23

13

12

Then, 

x
x
x
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Given v123 ≥ v12 ≥ v13 ≥ v23, x0 ≥ 0 if 
v12 ≥ v13 + v23. That is, as long as the 
game is triangular there exists always 
a non-negative extended imputation 
x° of maximum sustainable claims 
and an interrelated system given by: 
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x x

x x
x x
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
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
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
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


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

We define equivalently the system 
matrix Xo and the pair (xo, C ) so 
that Xo (xo, C ) and refer to either 
as the strategic equilibrium for the 
game. The conditionality of the sys-
tem has the following interpretation: 
the amount vij is could be divided in 
x°i and x°j whenever coalition {i, j} 
forms to secure players i and j its 
maximum sustainable claims, i, j = 
1, 2, 3, i ≠ j,

x x x conditional S
if
if
if

1
0

2
0

3
0

23

13

23

0 1 1 2 3
1 0 1 1 3
1 1 0

v
v
v

= { }
= { }
=

,
,

11 2,{ }





















The players could secure their co-
rresponding maximum claims x°1, 
x°2 and x°3 as attainable bargaining 
alternatives in two out of three pos-
sible outcomes of the game when 
cooperation takes place.

The value added, marginal contribu-
tion or incremental value e°i of player 
i, to the grand coalition value, i = 1, 
2, 3, is given by:

e°1 = vN – v23, e°2 = vN – v13, e°3 = 
vN – v12 

Always e°i ≥ 0, whenever v is supper-
additive: vN − vS ≥ 0, S ⊆ N 

Here we make a distinction between 
the formation of a coalition and the 
one of a syndicate. A coalition is a po-
tential alliance that does not preclude 
the player to consider and negotiate 
the formation of other alliances. A 
syndicate is a formal structure that 
cannot be dissolved once it forms. It 
becomes a single unit that de facto 
invalidates all other coalitions whe-
re the players in the syndicate might 
belong in the coalition formation 
process. Players are assumed to lose 
the unilateral decision making im-
plicit right to negotiate with players 
outside the syndicate. For any prac-
tical purpose, players in a syndicate 
have no identity at all. 

We may reasonably conjecture that 
before a syndicate forms the corres-
ponding coalition must form. For a 
coalition to form, a formal agree-
ment on how to divide the proceeds 
of the coalition must take place. We 
may expect that the players will not 
object to dividing the value of the 
coalition so that each player secures 
his maximum sustainable claim. 
Then, the amount to be received by 
each player should be precisely the 
claim we know is prescribed by the 
extended imputation x°. After all, x° 
summarizes the fundamental equili-
brium of the game. The payoffs in 
x° may become, using --- Harsanyi´s 
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terms, the agreed “disagreement di-
vidends” for the players members of 
the syndicate.

A second agreement must take pla-
ce before a syndicate forms. If the 
players are to act as a single interest, 
they better agree in advance on how 
to split the amount to be received 
when the bargaining over the added 
value of the excluded player is sett-
led. Hence, if syndicate v.s. [k] forms, 
becomes a disagreement value and 
clearly x°i and x°j disagreement pa-
yoffs The part of vN to be negotiated 
with the excluded player k is and the 
general solution to this bargaining 
game is well known to be:

y0
[i,j] = αke°k

y0
[k] = (1-αk) e°k 0 < αk < 16

The necessary agreement between 
players i and j must be on how the 
amount αk e°k obtained by syndicate 
[i, j], in bargaining with player k, is 
to be divided between them. So, the 
agreement must specify a pair of 
complementary proportions, say βk 

for player i and (1 - βk) for player j 
so that player i will obtain βk(αk e°k) 
and player j receives (1 - βk) (αk e°k), 
where 0 < βk < 1.

Thus, when considering the forma-
tion of the grand coalition and syndi-
cates are allowed to form by the rules 
of the game, our original conditional 
systemic equilibrium evolves into 
the conditional system:

0 < αi <1, 0< βi <1, i = 1, 2, 3

This general description of possi-
ble outcomes may be viewed as an 
emergent process composed of two 
phases. I may be obtained as the sum 
of the two matrices that correspond 
to two interdependent conditional 
systems: (1) A conditional system 
that summarizes the maximum sus-
tainable claims that result from the 
negotiations among players as poten-
tial members of coalitions; coalitions 
that are exhibited as bargaining alter-
natives to less desirable outcomes, 
and (2) A conditional system that 
summarizes the internal and external 
agreements of the syndicates. 

6	 The open interval for α indicates that some positive amount must be received by the players if they are 
to cooperate or agree join in a coalition.
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The departing point for syndicate 
bargaining is the identification of 
disagreement payoffs given by the 
strategic equilibrium extended im-
putation x°. 

At this point if the grand coalition is 
to form, players in a potential syn-
dicate may consider securing the 
equilibrium claims of their coalition, 
leaving the payoff to third player to 
be its incremental contribution. They 
may also decide to dispute the added 
value with the excluded player by 
forming a syndicate that requires 
the specification of the internal and 
external division rates.

In any case our strategic equilibrium 
system induces a syndicate bargai-
ning departure stage, namely the 
specific outcomes of the general des-
cription of possible outcomes where 
the α´s equal 1 and the β´s equal 0. 
This systemic solution stage is given 
by the conditional system: 

x
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x e x
x x e
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,
,
,

The reader may readily verify that for 
∆ = vN – x°(N) and Ji = (δij)3x1 then 
the syndicate bargaining departure 
points x, y , z are given by 

x = x° +∆ J1 , 

y = x°+ ∆J2 and

z = x° + ∆J3,

A. Strategic-Equilibrium 
Based Possible Outcomes 

In case our analysis has exhausted 
all strategic possibilities open to the 
players (which may not be the case), 
we may conjecture this emergent 
conditional system as the general 
description of possible outcomes to 
the 3-person general sum game. If 
other less intuitive strategic consi-

7	 We have change the order in which the coalitions are listed in relation to our first approach above for 
notational convenience.
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0

0
0

1 10
2

0
3

0
1

0
3

0
1

0
2

1
0

1 1 1
0

1 1x x
x x
x x

e e



















+
−( ) −( )α β α β 11

1 1 1
1 1

1
0

1

2 2
0

2 2
0

2 2 2
0

2

3 3
0

3 3

−( )
−( ) −( ) −( )
−( ) −( )

α
β α α β α
β α β

e
e e e
e 11 3

0
3 3

0
3−( )



















α αe e

0 < αI <1, 0< βI <1, i=1, 2, 3
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derations have been omitted, we may 
retake them later. 

Here clearly indicate the proportion 
that corresponds to player i, of his 
marginal contribution to when he 
negotiates with syndicate [j, k]. The 
proportions and (1-)´s indicate the 
complementary splitting proportions 
of the syndicate’s gain between the 
two members. These must be defined 
by an agreement previous to the syn-
dicate formation.

Clearly, the above cooperation rates 
emerge as necessary agreements 
when the grand coalition forms 
through the previous formation of 
a syndicate.These ´s and ´s together 
with the extended imputation x° are 
the essential determinants of the 
possible outcomes of the game, so 
we define: 

δ°i: Coalition´s strategic-equilibrium 
cooperation rate, δ°i = x°i /(x°i + x°i) 
so that x°i = δ°i vij, i ≠ j, i, j = 1, 2, 3,

βi: syndicate´s internal-agreement 
rate, which establishes the way to 
split the future possible but undeter-
mined gains of pure bargaining.

αi: syndicate´ external-agreement 
cooperation rate for dividing the 
contribution e°i of player i, to form 
the grand coalition with syndicate 
[j, k].

It is possible to have βi as a mono-
tonic non linear function of αi and 
the possible outcomes of syndicate 
bargaining wouldn’t be the linear 
continuum that takes place when βi 
is chosen independently on αi.

Now we proceed to look at our gene-
ral description above in three clearly 
distinguishable cases; and in each 
case we consider two possible sce-
narios: (1) Syndicates are forbidden 
by the rules of the game and (2) 
Syndicates may form if the potential 
members so desire and agree upon. 

Case I (vN = x°(N)). In this case the 
core of the game exists and consists 
of a singleton that is C(Γ) = {x0}, also 
we can readily show that vN = x°(N) 
implies x°i = e°i, x0 = (e°1, e°2, e°3 ) . 

Our conditional system above be-
comes:
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0 < αI <1, 0< βI <1, i=1, 2, 3
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This solution system, graphed as 
interrelated separate occurrences in 
the imputation simplex viewed as 
a two dimensional object gives the 
following figure:

The graph reflects the order in which 
the parameters must be agreed upon 
in the syndicate inner and outer nego-
tiations. First the syndicate internal 
agreement of its members must be 
ratified as a rational prerequisite to 
its formation. This appears as an ob-
vious rational step, to avoid possible 
future conflict between the members. 
Then the external rate α is negotiated 
in a pure bargaining game. 

However, if the members of the syn-
dicate agree to settle the complemen-

tary division rate β, say a posteriori, 
it becomes clear that in case of disa-
greement, either a third party must 
enter to arbitrate the division of the 
syndicate´s gain or the members of 
the syndicate may find themselves 
in what we may term a “prelude to 
serious conflict” that may end up in 
players taking measures that are not 
contractually self enforcing. 

In such case the graph of the solu-
tions would be as shown in the fo-
llowing figure:

We may readily verify that the first of 
the two solutions obtained is a vN-M 
solution while the second one is not. 

Figure 3.1 Strategic-equilibrium general solution when vN = x°(N) and syndicates 
negotiate α with excluded player after its members have agreed on β.

x(1)(0, e2 + β1e1, e3 + (1 - β1)e1
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Remark: It is remarkable that of 
the two particular strategic-stability 
possible outcomes that emerge as 
consequences of having a different 
sequential order for the same agre-
ement decisions; the one that leads 
to possible uncontrolled conflict is 
precisely the one that is not a vN-M 
non-discriminatory solution. It is 
even more remarkable the vN-M so-
lutions show to be sensitive to those 
sources of instability. 

Case II x°(N) > v(N) (∆ < 0) 

Whenever the value level x(N) of 
an imputation x is less than the stra-
tegic-equilibrium value level of the 
game x°(N), the core is empty, C(Γ) 
= φ whenever x°(N) > x(N) = v(N). 

That is, if the characteristic function 
value to the grand coalition is less 
than the strategic-equilibrium value 
level of the game the core is empty. 
No imputation can satisfy all coali-
tional rationality conditions since the 
value-level of any imputation is v(N) 
and according to proposition 2.2, for 
an extended imputation to satisfy all 
these conditions, its value level must 
at least equal to the strategic–equili-
brium value-level of the game x°(N). 
The graph of our strategic-equili-
brium solution:

0 < αi <1, 0< βi <1, i=1, 2, 3

For given β (syndicate internal agree-
ment rate), the graph of the solutions 
for variable division rate of the ne-

Figure 3.2 Strategic-equilibrium solution when vN = x°(N), α is reach then β is 
negotiated internally
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gotiated incremental contribution of 
the excluded players the graph of the 
solution is given below: 

All the observations made in Case 
I regarding the sequential order in 
which the parameters α and β are 
agreed, determine equally whether 
the solutions obtained constitute or 
not vN-M solutions.

If the syndicates form without de-
fining β (the way they will split the 
proceeds of the bargaining for the 
incremental contribution of the ex-
cluded player) and they settle for an 
α with the excluded player the graph 
with α fixed and β variable would 
look as in the following graph: 

Again in this case by considering a 
vN-M non discriminatory solution 

as the one in figure 3,3 the weaker 
players in the coalition bargaining 
for the maximum sustainable claims 
are the one that would benefit more 
in forming a syndicate against player  
1 for the contribution of such player is  
the largest and hence there is more 
to bargain for. Here again we run 
into the stronger player paradox. In 
our constructive analysis, it is clear 
that of the three interdependent so-
lution branches one dominates the 
other two and our final selection 
as solution would be the dominant 
branch.

The resulting solution is not a vN-M 
solution unless as in Bayes theorem 
for conditional probability a new 
outcome space is re-defined with  
the occurrence of the conditioning 
event. 

Figure 3.3 A Strategic-equilibrium solution when ∆ <0. Also a vN-M solution
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Figure 3.4 Strategic-equilibrium solution when ∆ <0. Not a vN-M solution

Figure 3.5 Any non-discriminatory vN-M solution where there is a stronger player 
defeats itself into one undisputable possibility against the stronger player
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IV. Discriminatory 
Solutions and the 
Stronger Player 
Paradox 

Our constructive approach within 
a systems perspective based on 
the strategic equilibrium concept 
allowed us to uncover new dimen-
sions of game theoretical analysis. 
Of special importance is the iden-
tification of several stages of dis-
continuous levels of rationality that 
emerge as the players expand their 
level of consciousness on the pos-
sible bargaining developments and 
the strategic alternatives at their dis-
posal. 

We have seen that if syndicates are 
allowed to form by the rules off the 
game, and if players are not symme-
tric there will always be a stronger 
player and such player will end up 
being the looser. The weaker players 
invariably will gang up against the 
stronger player when confronted 
with such solution. Such condition 
is endemic to all von Neumann and 
Morgenstern non-discriminatory so-
lutions for the three person general 
sum cooperative game. If we give 
restrictive interpretations to vN-M 
solutions, we are bound to qualify 
vN-M discriminatory solutions as 

self contradictory except in the sym-
metric players case. So we proceed 
not to make judgments and rather to 
keep open the scope of possibilities.

Continuing with our constructive 
approach to possible outcomes of 
rational interacting behavior among 
the players, we are at a stage were 
non-discriminatory vN-M solutions 
have emerge provided there is an 
ordered sequence of binding agree-
ments. Those solutions exhibit three 
conditional interrelated possibilities 
with one of them clearly superior, for 
a decisive number of players, than 
the other two. 

So in view of such inevitable outco-
me for player 1 the stronger in the 
sense that 

s s sj
j N

j1

1
= = ( )

∈ ∈
∑max

||
where

The obvious question is: how8 can I, 
player 1, make binding agreements 
to lower my profile, eliminate the 
attractiveness of my condition and, 
if possible, to secure my inclusion in 
the grand coalition with a payoff that 
does not depend on a two-player pure 
bargaining game. 

8	 In “real life” we may observe myriads of strategies that players use to not to show a high profile when 
this profile is really high. These range from transfers of a utility like money through non-profit organi-
zations to the actual constructions and modifications of perceived “realities” in stakeholders: players 
or potential players
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Clearly, player 1 may voluntarily 
lower his strategic equilibrium con-
ditional payoff x°1 by increasing 
both players 2 and 3 equilibrium 
claims with a utility transfer ε of his 
x°1 claim. This conditional transfers 
may be made mainly to avoid being 
gang-up against which presumably 
is bound to occur if no bargaining 
alternative is offered to players 2, and 
39. Player 1 may have to make bin-
ding agreements to that if the grand 
coalition does not form he will split 
the 2-person characteristic function 
value of the coalition accordingly: 
x°1 - ε, x°h + ε h = 2, 3. If the grand 
coalition forms players 2 and 3 will 
guarantee the same amount to player, 
unless syndicates form. In such case 
the bargaining for the players incre-
mental contribution e°j, develops 
with respect to the displace equili-
brium induced by player 1 voluntary 
cession of his sustainable claim. 

The size of the utility transfer must 
be sufficient to reduce e°1 at least to 
the size of the second largest margi-
nal contribution so that 2ε ≥ e°1 - e°2 
with this strategy player 1 has no 
longer the most attractive resource 
to be bargained against by the two 
syndicated players. 

The utility transfer must be an ad-
missible one in the rational field of 
extended imputations that may be 

supported simultaneously by coali-
tions {1, 2} and {1, 3} contrary to the 
natural direction of transfers in such 
cover structure of N: ξ = (- ε, ε, ε )t 

Note that for W 1 1 1 0
1 0 1

( ) =










  the 

characteristic matrix of the cover 
collection C = {{1, 2}, {1, 3}}, the 
transfer fulfills the admissibility re-
quirement W(1) ξ = 0.

The binding agreements subscribed 
by player 1 makes possible the new 
strategic equilibrium. Basically pla-
yer 1 promises player 2 that if {1, 2}
forms, the distribution of v12 will be 
(x°1 - ε , x°2 + ε, 0), ε > 0. Similar 
with player 3, if {1, 3} forms the pa-
yoffs will be (x1° - ε, 0, x°3 + ε), and 
clearly, since v23 cannot support the 
new claims ,player 1 must leave open 
the possibility for players 2 and 3 to 
use those new claims as disagreement 
payoffs if they try to form the grand 
coalition from his syndicate [2, 3] 
versus [1]. In this case, the bargain- 
ing alternative is the grand coalition 
and and the modified bargaining de-
parture point for syndicate [2, 3]. The 
corresponding equilibrium payoff is 
(e°1 - 2ε, x°2 + ε, x°3 + ε). 

It evolves out of a non discriminatory 
vN-M solution e°1-2ε < e°2 implies ε 
> (e°1 - e°2 ) / 2.

9	 The reasons given when the strong player paradox was introduce above.
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It becomes clear then, that the re-
lative advantages of coalition bar-
gaining generates a natural adverse 
reaction against the stronger players 

and that the possible remedy so far 
identified is to give up the privileges 
rightly deserved but with the seeds 
of trouble in subsequent stages of 

Figure 4.1 Admissible self-induced penalty transfers to solve the stronger player paradox 

(40, 30, 20)

(40-ε, 30+ε, 20+ε)

(70, 0, 50)

(60, 50, 0)

x1 + x2 = 70

x2
 + 

x3
 = 

50

x1 + x3 = 60

Figure 4.2 Emergence of a vN-M discriminatory solution as a strategic measure to 
counter the stronger player paradox
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the development of the game. Such 
measure will force in many cases the 
second strongest player to take simi-
lar measures because after player 1 
lowers his profile to avoid, player 2 
may becomes the object of syndica-
ted attacks.

We can foresee a dynamic develop-
ment that necessarily ends up with 
a modified game and the scenario 
is one of equal opportunities for all 
players. 

V. Syndicate Power and 
the Stronger Player 
Paradox

One may think that all strategic con-
siderations have been examined. 
However, we may observe that of 
the three possible ways that 2-pla-
yers coalitions may form, the one 
with the largest excess is the one that 
rational players would choose form. 
The reasoning may go as follows: 
We players 2 and 3 can secure the 
amounts x°2 and x°3 in two of the 
three cases. By getting together and 
forming a syndicate versus player 
1, not only we secure with certainty 
our maximum sustainable claims but 
also as a syndicate we may dispute 
an additional amount, higher than 
in any other syndicate that under 
similar rate conditions, the share we 
obtain of the syndicates gain would 
be higher. We may consider players 

2 and 3 forming a syndicate to bar-
gain with player 1 for the amount 
e°1., under similar conditions, say 
the syndicates internal agreement 
rate follows an egalitarian standard, 
so that β = 1/2 and the syndicates 
external bargaining rate α is deter-
mined by a democratic standard so 
that α = 2/3 then 

x°2 + (1/3) e°3 if [1, 2] forms
x*2 ([i,j]) =0 + (1/3) e°2 if [1, 3] 
forms
x°2 + (1/3) e°1 if [2, 3] forms  

Similarly

0 + (1/3) e°2 if [1,2] forms
X*3 ([i, j]) = x°3 + (1/3) e°2 if [1, 
3] forms
x°3 + (1/3) e°1 if [2, 3] forms

Since, v12 > v13 >v23 implies both 
x°1 > x°2 > x°3 and e°1 > e°2 > e°3, then 
x*2 and x*3 are both maximized in [2, 
3], it follows that the player that can 
sustain the higher claim is the one 
who will end up ganged up against.

Paradoxically, the strongest player 
at the coalitional bargaining level 
becomes the weakest one at the syn-
dicate bargaining level. This para-
dox appears here as an emergent 
characteristic that may be present in  
all games of cooperation and that 
can be readily recognized as a socio-
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economic behavioral archetype.10 
The stronger player paradox requi-
res a strategic response on the part 
of the excluded stronger players 
at the game theoretical level. This 
matter will be retaken later. Here 
our strategic-equilibrium solutions 
that are vN-M solutions too, suggests 
themselves not as actual solutions 
but as warning scenarios of the fu-
ture: This is what unavoidably will 
happen unless somebody takes the 
appropriate strategic measures. This 
amounts to gain a deeper insight on 
the relative stability of vN-M discri-
minatory solutions.

The strategic-equilibrium solutions 
of the game with syndicates induce 
a bargaining process that appears to 
have “equal opportunity” for all as 
a fundamental systemic behavioral 
attractor. If the game is not regulated, 
leaving the players free to make deci-
sions in the emerging bargaining pro-
cesses, specifically free from rules 
that restrict coalitional behavior in 
forming syndicates, the players will 
run into the stronger player paradox. 
From there, comes the realization for 
the stronger players that only through 
voluntary modifications of the stra-

tegic-equilibrium for the game made 
as bargaining binding agreements, 
may the stronger player paradox be 
avoided. 

The required modifications may take 
place as stronger players claim re-
duction agreements to increase the 
weaker players claims. That is, these 
are moves to equalize the bargaining 
power of the players leading in-
variably to an equal opportunity 
stage for all players. This emergent 
systemic meta-game attractor can 
be readily obtained by finding the 
strategic-equilibrium of the parame-
tric partition function derived game 
that emerges with the syndicate’s 
formation possibilities. This will 
be shortly demonstrated when the 
stronger-player paradox is re-exam 
after the following cases. 

Case (vN > x(N))Whenever the charac-
teristic function value of the game to 
the grand coalition is strictly greater 
than the optimal strategic equili-
brium level x°(N),11 we know that 
the cardinality of the core is greater 
than 1, that is, the core C(Γ) ≠ Ø is 
not a singleton since, | C(Γ)| >1. In 
this case the core has infinitely many 

10	 This paradox has popular resonance and is warned of in conventional wisdom slogans and in even in 
religious maxima - : “the first will be the last “ be “humble as lambs and wise as foxes” the humble 
ones will be exalted and exalted ones will be brought down”  It also relates to popular recommenda-
tions such as “to keep a low profile”.

11	 The term optimal equilibrium level refers to the fact that for n>3 there are many strategic equilibriums 
at different xd-imputation value levels, of those only the ones in the same value level and satisfy coa-
litional rationality conditions, constitute the fundamental equilibrium of the game.
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solutions bounded by the coalitional 
rationality and the group rationality 
conditions of all its imputations. Gui-
ded by our stated leit- motif: “always 
to look for the non-discriminating 
solutions”, we proceed to establish 
the following proposition: 

Example Let vN = 100, v12 = v13 = 
v23 = 50, v1 = v2 = v3 = 0. The strate-
gic equilibrium (x°, C) for the given 
game is given by:

x° = (25, 25, 25)t, C = {{1,2}, {1,3}, 
{2,3}} The incremental contribution 
of each player is: 

e°1 = e°2 = e°3 = 50

The syndicate bargaining departure 
points x, y, z are:

x = (50, 25, 25)t, y = (25, 50, 25)t, z 
= (25, 25, 50)t

The extreme points of the core a, b, 
c are given by 

a = – x + y + z = (0, 50, 50)t 

b = x – y + z = (50, 0, 50)t 

c = x + y – z = (50, 50, 0)t 

In Figure 2.16 below, the line seg-
ments joining the intersections of 
individual and coalitional rationality 
constraints with the equilibrium ex-
tended imputation x° constitute the 
rational bargaining field. 

The structure of the admissible utility 
transfer ξ j for each player j=1, 2, 3 

ξ1 = (25, - 25, - 25)t 

ξ2 = (-25, 25, - 25)t 

ξ3 = (-25, - 25, 25)t

Utility transfers are indicated in figu-
re 2.19 with arrows pointing toward 
x°. Player j makes use of his bar-
gaining alternatives {i, j} and {j, 
k} to demand a utility transfer from 
players i and k. We observe that 
neither player i nor player k have a 
bargaining alternative to support a 
payoff claim x in the corresponding 
bargaining (open line) segment. Only 
at x° these players have an effective 
bargaining alternative to secure the 
corresponding claims. By forming 
coalition {i, k} they may obtain 

The admissible utility transfer struc-
ture ξj for each player j = 1, 2, 3 
is indicated with arrows pointing 
toward x°. Player j makes use of his 
bargaining alternatives {i, j} and {j, 
k} to demand a utility transfer from 
players i and k. We observe that that 
neither player i nor player k have a 
bargaining alternative to support a 
payoff claim in the corresponding 
bargaining segment. Only when x° 
is reached these players have the 
bargaining alternative {i, k}.

The underlying bargaining structure 
of the extended imputations in the 
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rational field is the bargaining su-
pport for negotiations in the impu-
tations ground, the induced transfer 
structure for player 1 is shown ion 
figure below: 

Whenever v13 + v23 < vN. the core no 
longer is enclosed by imputations 
not in the core. The s-core always 
maintain its triangular form se figure 
bellow:

As v12 → 0, C(Γ) → I and the game 
becomes a Pure- Bargaining 3-per-
son game. 

Remark: in general, negotiating 
for core-outcomes is a completely 
different than negotiating in a game 
of pure bargaining where players 
have no bargaining alternatives and 
there are no syndicate formation 
possibilities.

Case II x°(N) > v(N) (∆ < 0)

Whenever the value level x(N) of 
an imputation x is less than the stra-
tegic-equilibrium value level of the 
game x°(N), the core is empty, C(Γ) 
= φ whenever x°(N) >x(N) =v(N). 

Figure 5.1 Utility transfers structure in rational field12

X3

X2

c (50, 50, 0)

X1
xo (25, 25, 25)

a (0, 50, 50)

b (50, 0, 50)

ξ3 (-ε, -ε, ε)ξ1 (ε, -ε, -ε)

ξ2 (-ε, ε, -ε)

12	 The rational bargaining field consists of the extreme edges of the polyhedral set of all detached extended 
imputations. vN-M definition of detached extended imputations include all subsets of N. Here, only 
proper subsets are included.
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Figure 5.2 Utility transfers structure in imputation simplex

ξº1 (2ε, -ε, -ε)

x (50, 25, 25)

a (

X3

X1

X2

xº = (25, 25, 25)

Figure 5.3 Core of the game when v12 + v13 < vN
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That is, if characteristic function 
value to the grand coalition is less 
than the strategic-equilibrium value 
level of the game the core is empty. 
No imputation can satisfy all coa-
litional rationality conditions since 
the value-level of any imputation is 
v(N) and according to proposition 
2.2, for an extended imputation to 
satisfy all these conditions, its value 
level must at least equal to the stra-
tegic–equilibrium value-level of the 
game: x°(N). 

The graph of our strategic-equili-
brium solution:

0 < αi < 1, 0 < βi <1, i = 1, 2, 3

For given β (syndicate internal agre-
ement rate), the graph of the solu-

tions for variable divisions of the 
negotiated incremental contribution 
of the exluded players the gtaph of 
the solution is given below:

All the observations made in Case 
I regarding the sequential order in 
which the parameters α and β are 
agreed determine equally whether 
the solutions obtained constitute or 
not vN-M solutions.

If the syndicates form without de-
fining β (the way they will split 
the proceeds of the bargaining for the 
incremental contribution of the ex-
cluded player) and they settle for an 
α with the excluded player the graph 
with α fixed and β variable would 
look as the one that follows below:

Figure 5.4 Strategic-equilibrium solution when ∆ < 0. Also a vN-M solution
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Again, in this case by considering a 
vN-M non discriminatory solution 
as the one in figure 5.4 the weaker 
players at the coalitional formation 
level, bargaining for the maximum 
sustainable claims, are the ones that 
would benefit more in forming a 
syndicate against player 1 for the 
contribution of such player is the 
largest and hence there is more to 
bargain for. Here again we run into 
the stronger player paradox. In our 
constructive analysis, it is clear that 
of the three interdependent solution 
branches one dominates the other 
two and our final selection as solu-
tion would be the dominant branch.

The resulting solution is not a vN-M 
solution unless as in bayes theorem 
for conditional probability a new 
outcome space is redefined with the 
occurrence of the conditioning event. 

VI. vN-M Discriminatory 
Solutions and the 
Stronger Player 
Paradox 

Our constructive approach within 
a systems perspective based on 
the strategic equilibrium concept 
allowed us to uncover new dimen-
sions of game theoretical analysis. 
Of special importance is the iden-
tification of several stages of dis-
continuous levels of rationality that 
emerge as the players expand their 
level of consciousness on the possi
ble bargaining developments and 
the strategic alternatives at their dis-
posal. 

We have seen that if syndicates are 
allowed to form by the rules off the 
game, and if players are not symme-
tric there will always be a stronger 

Figure 5.5 Strategic-equilibrium solution when ∆ <0. Not a vN-M solution
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player and such player will end up 
being the looser. The weaker players 
invariably will gang up against the 
stronger player when confronted 
with such solution. Such condition 
is endemic to all von Neumann and 
Morgenstern non-discriminatory so-
lutions for the three person general 
sum cooperative game. If we give 
restrictive interpretations to vN-M 
solutions, we are bound to qualify 
vN-M discriminatory solutions as 
self contradictory except in the sym-
metric players case. So we proceed 
not to make judgments and rather to 
keep open the scope of possibilities.

 Continuing with our constructive 
approach to possible outcomes of 
rational interacting behavior among 
the players, we are at a stage were 
non-discriminatory vN-M solutions 
have emerge provided there is an 
ordered sequence of binding agree-
ments. Those solutions exhibit three 
conditional interrelated possibilities 
with one of them clearly superior, for 
a decisive number of players, than 
the other two. 

So in view of such inevitable outco-
me for player 1 the stronger in the 
sense that 

Figure 5.6 Any non-discriminatory vN-M solution where there is a stronger player 
defeats itself into one undisputable possibility against the stronger player. 
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The obvious question is: how can I, 
player 1, make binding agreements 
to lower my profile, eliminate the 
attractiveness of my condition and 
if possible, to secure my inclusion 
in the grand coalition with a payoff 
that does not depend on a two-player 
pure bargaining game?

Clearly, player 1 may voluntarily 
lower his strategic equilibrium con-
ditional payoff x°1 by increasing both 
players 2 and 3 a utility transfer ε of 
his x°1 claim, on condition that if the 
grand coalition does not form he will 
split the the 2-person characteristic 
function value of the coalition accor-
dingly: x°1 - ε, x°h + ε h =2, 3. If the 
grand coalition forms players 2 and 
3 will guarantee the same amount 
to player, unless syndicates form. 
In such case the bargaining for the 
players incremental contribution e°j, 
develops with respect to the displa-
ce equilibrium induced by player 1 
voluntary cession of his sustainable 
claim. 

The size of the utility transfer must 
be sufficient to reduce e°1 at least to 
the size of the second largest margi-
nal contribution so that ε ≥ e°1 - e°2 
with this strategy player 1 has no 
longer the most attractive resource 

to bargain against by the two syndi-
cated players. 

The transfer must be an admissible 
utility transfer for in the rational field 
of extended imputations that may be 
supported simultaneously by coali-
tions {1, 2} and {1, 3} contrary to the 
natural direction of transfers in such 
cover of N structure: ξ = (- ε, ε, ε )t 

Note that for W(1) = the characteristic 
matrix of the cover collection C = 
{{1, 2}, {1, 3}}, the transfer fulfills 
the admissibility requirement W(1) 
ξ = 0. 

It becomes clear then, that the relati-
ve advantages of coalition bargaining 
generate a natural adverse reaction 
against the stronger players and that 
the possible remedy so far identified 
is to give up the privileges rightly de-
served but with the seeds of trouble 
in subsequent stages of the develop
ment of the game. Such measure 
will force in many cases the second 
strongest player to take similar mea-
sures because after player 1 lowers 
his profile, player 2 may become the 
object of syndicated attacks.

We can foresee a dynamic develop-
ment that necessarily ends up with 
a modified game and the scenario 
is one of equal opportunities for all 
players. 
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Figure 6.1 Admissible induced transfer to solve the stronger player paradox

(40, 30, 20)

(40-ε, 30+ε, 20+ε)

(70, 0, 50)

(60, 50, 0)

x1 + x2 = 70
x2

 + 
x3

 = 
50

x1 + x3 = 60

Figure 6.2 Emergence of a vN-M discriminatory solution as an strategic measure to 
counter the stronger player paradox. It evolves out of a non discriminatory vN-M 
solution
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VII. Equal-Opportunity 
for all Players 
Attractor: The Meta-
Strategic- Equilibrium of 
a Cooperative Game?

When players have total freedom for 
choice and association and the only 
restrictions are those freely accepted 
in binding agreements, the formation 
of syndicates is a real possibility 
that has to be considered. If the di-
vidends of the syndicates are taken 
as the prescribed by our strategic–
equilibrium these become the disa-
greement payoffs of the syndicated 
players and our strategic equilibrium 
solutions emerge as logical conse-
quences of rational player’s interac-
tion. Actually when considering the 
formation of syndicates, a derived 
game emerges. It natural formulation 
is in partition function form and it is 
always a constant sum game. 

Thus, for the triangular 0-normali-
zed 3-person cooperative game with 
transferable utility, and characteristic 
function values vN , v12, v13 and v23

The derived game has the following 
partition function form:

If syndicate: 

[1] [2] [3] forms u(φ) = 0

[1, 2] [3] forms u´({1,2}) = v12 + (1- 
α3) e°3, u´({3}) = α3 e°3

[1, 3] [2] forms u´({1,3}) = v13 + (1- 
α2)e°2, u´({2}) = α2 e°2

[2, 3] [1] forms u´({2,3}) = v12 + (1- 
α1)e°3, u´({1}) = α1 e°1

If [h, j]∪ [k] = N u´({1, 2, 3}) = vN
0 ≤ α1, α2, α3 ≤1 

The parameters αj, j = 1, 2, 3 are 
respectively the syndicate external 
bargaining agreement rate .

The derived game u´in strategic equi-
valent 0-nornalized form becomes:

u({1, 2}) = v12 + (1 - α3)e°3 - α1 e°1 
- α2 e°2, u ({3}) = 0 

u({ 1, 3}) = v13 + (1- α2) e°2 - α1 e°1 
- α3 e°3, u ({2}) = 0 

u ({ 2, 3}) = v12 + (1- α1) e°3 - α2 e°2 
- α3 e°3, u ({1}) = 0

u({1, 2, 3} = vN - α1 e°1 - α2 e°2 - α3 
e°3, u(φ) = 0

Note

u({h, k}) = vhk + e°j - (α1 e°1 + α2 e°2 
+ α3 e°3)

= vhk + e°j - E = vhk + vN - vhk – E 

or 

u({h, k}) = vN - E, h, k = 1, 2 ,3 h ≠ 
k, also u (N) = vN - E
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The strategic-equilibrium extended 
imputation y° for the derived game 
constant sum game is given by:

y°1 = (vN - E) / 2 

y°2 = (vN - E) / 2

y°3 = (vN - E) / 2

A sufficient condition for a triangular 
game (ie: y° ≥ 0) Is to have C(Γ) ≠ 
φ equivalently ∆ > 0 or vN > E.The 
strategic-equilibrium extended im-
putation y° for the derived game is 
given by: 

y°j = (uij - uik + ujk)/2 i, j, k =1, 2, 3, 
i ≠ j ≠ k. 

That is,

y°j = (vN - E) / 2

In terms of the strategic equilibrium 
extended imputation for the original 
game:

Since 

y°j = (vN - E) / 2

= vN – vik - ½E - ½ vN + vik 

y°j = x°j + vik - ½(E - vN)

Clearly y°j ≥ x°j iff vik - ½(E - vN) ≥ 
0, for j = 1, 2, 3.

Iff v2 3 ≥ ½(E - vN) or 2 v2 3 + vN ≥ 
α e(N).

For ∆ = 0

Example. Let v12 = 80, v13 = 70, v23 = 
50 and v123 = 100, v(S) = 0 otherwise. 
For ∆ = 0, e°j = x°j, j = 1, 2, 3 and e(N) 
= x(N) = vN

Then, e1 =50, e2 = 30 e3 = 20 and x° 
= (50 30 20), vN = 100,

Consider 0 < α < 1 to be the standard 
syndicate bargaining external rate. It 
sets the proportion corresponding to 
the excluded player to the same for 
all syndicates, then α1 = α2 = α3 = α

For u12 = u13 = u23 =100- α(50 + 30 + 
20), uij ≥ 0 if 1 ≥ α. The equilibrium 
y° is given by 

In a 3-person pure-bargaining game, 
vN = 1 and v(S) = 0 for all S ⊂ N. 

uij = vN – E and e°j = vN = 1

uij ≥ 0 if vN ≥ α e(N) or if 1 ≥ α3, or 
if 1/3 ≥ α.

The strategic-equilibrium based 
outcomes of the game with syndi-
cates took us to vN-M non-discri-
minatory solutions where a paradox 
emerges. The responses necessary 
to deal with the paradox induce a 
third bargaining stage. This stage is 
not characterized as the preceding 
stages by group interaction but by 
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individual measures in a process 
that appears to converge to an “equal 
opportunity” for all as a fundamental 
systemic behavioral attractor. 

If the cooperation among players is 
not regulated, leaving the players 
free from any force- inducement to 
make decisions other than maximiza-
tion of derived and the enforcement 
of willing binding agreements, and 
more specifically, free from rules 
that restrict coalitional behavior in 
forming syndicates, the players will 
run into the stronger player-paradox. 
From there, comes the realization for 
the stronger players that only through 
voluntary modifications of the stra-
tegic-equilibrium for the game made 
as bilateral bargaining binding agree-
ments, the consequences of the stron-
ger player-paradox may be avoided. 
The required modifications may take 
place as stronger players claim re-
duction agreements to increase the 
weaker player’s claims. This parti-
cular strategic response gives place 
to the emergence of self-induced dis-
criminatory vN-M solutions. That is 
these are moves to equalize the bar-
gaining power of the players. These 
moves lead invariably to an equal 
opportunity stage for all players. 
This emergent systemic meta-game 
attractor can be readily obtained by 
finding the strategic-equilibrium of 
the parametric partition function 
derived game that emerges with the 
syndicate’s formation possibilities. 

VIII. Concluding 
Remarks

The overall strategic-equilibrium 
based results introduces us to new 
dimensions of analysis in the theory 
of cooperative games and clearly 
allows to realize the importance of 
the strategic-equilibrium concept 
and the relevance of vN-M solutions 
for economic analysis. Nonetheless, 
it urges us to view the n-person game 
as a dynamic sequence of bargaining 
stages, to rethink the solutions of 
the n-person cooperative game and 
to reconsider the meaning of vN-M 
non-discriminatory stable sets as so-
lutions, given that a-posteriori strate-
gic responses of the players will limit 
the possible occurrences (solution 
outcomes) to the dominating branch 
of the given solution. 

The results related to the strategic 
response to the stronger player pa-
radox have far reaching implications 
that may forces us to rethink our 
conventional interpretations of eco-
nomic processes. These have been 
presented here by contrasting a stra-
tegic solution to the stronger player 
paradox with the equal opportunity 
for all meta-game attractor. The im-
plications for current approaches to 
economic behavior analysis appear 
intuitively far reaching and signi-
ficant. 

Recursive operations in a close sys-
tem result in fixed points, attractors 
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or eigen-behaviors. Clearly, coope-
ration and conflict may be viewed as 
iterative operations. Since the world 
economy is an operationally closed 
system, the equal opportunity for 
all attractor may well be a major 
eigen- behavior that characterizes 
cooperation in free economies. The 
stronger player paradox allows us 
to see clearly why syndicates and 
cartels among other collusion type 
of cooperative behavior tend to be 
forbidden. Hence coactive measures 
evolved to get, to protect and impro-
ved the status-quo of the stronger 
players. These range from wars and 
economic takeovers to patient lobby 
and legislative processes that may 
make illegal some forms of coope-
ration, create norms and standards 
or as barrier entries, etc. The equal 
opportunity for all attractor is so-
mething that creative entrepreneurs, 
successful businessmen may want 
to subscribe at the policy level but 
at the bargaining level the strategies 
followed create at any cost the con-
ditions to destabilized and block the 
naturally convergent cooperative 
processes. The above considerations 
gives us some reasoned hope that we 
may understand some day, how can 
be possible that “the peaceful ones 
will inherit the earth”?
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Gestión del agua – una 
preocupación de las empresas 
ambientalmente responsables
Water Management - A Concern of the 
Companies Environmentally Responsible
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Resumen
La gestión del agua debe ser una preocupación de todas las organizaciones, en cualquier ac-
tividad productiva. La responsabilidad ambiental de la empresa debe superar el deber legal, 
implementando acciones de producción más limpia, control de calidad del agua y aprovecha-
miento adecuado del agua, en procura del desarrollo sostenible. La gestión del agua también es 
gestión del riesgo de la organización y puede contribuir a la maximización de utilidades y a la 
generación de nuevas oportunidades de negocio. Todas las empresas deben tomar decisiones 
en torno al agua, bien jurídico protegido que será reglamentado con mayor rigor en el futuro. 
Palabras clave: ahorro y uso eficiente del agua, gestión del riesgo, producción más limpia.

Abstract
The management of water is a very important issue that must be considered by all organizations 
no matter their productive activity. Environmental responsibility of enterprises must surpass 
the legal duty, implementing cleaner production actions, water quality control and correct use 
of water in favor of sustainable development. Water management is also risk management 
for any organization and may contribute to maximize utilities and may bring new projects 
and business opportunities. 
Key words: water risk management, clean production, water saving.
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I. Responsabilidad 
ambiental se traduce en 
gestión ambiental

La responsabilidad ambiental de las 
empresas es un compromiso ético 
que condiciona la perdurabilidad de 
una organización. Implica un com-
promiso superior al mínimum ético 
de las normas jurídicas para garanti-
zar la sustentabilidad de su actividad 
económica, de su sector económico y 
de sus stakeholders, dado que cual-
quier proceso de transformación de 
los recursos naturales disponibles 
acarrea su degradación por la ley de 
la entropía.

Así, la responsabilidad ambiental 
como un mero ejercicio de acciones 
de mitigación del impacto ambien-
tal, refleja buenas intenciones, pero 
no modifica significativamente el 
entorno natural y social. Por ello, es 
esencial proponer una aproximación 
a la responsabilidad ambiental como 
estrategia, desarrollada dentro de 
cada uno de los elementos de la ca-
dena de valor de una organización. 

La gestión de los recursos naturales 
–agua, tierra, aire, suelo, especies 
vegetales y animales, hidrocarburos, 
sustancias químicas (esta lista no es 
exhaustiva)–, entendidos como abas-
tecimiento material necesario para 
el desarrollo de cualquier actividad 
productiva, y como bienes renova-
bles y no renovables que deben ser 
protegidos de su contaminación y 

despilfarro, es una alternativa para 
orientar la gestión ambiental de las 
empresas que estén comprometidas 
con un mejoramiento ambiental que 
reduzca su huella ecológica. Cada re-
curso no es sólo un aspecto ambiental 
que sufre un impacto derivado de las 
transformaciones que experimenta 
por la intervención antrópica, sino 
que debe ser atendido según su im-
portancia relativa en la cadena de 
valor de cada organización. Si bien 
la responsabilidad ambiental implica 
una gestión integral de los recursos, 
la comprensión del papel de cada uno 
de éstos en la vida de la organización 
contribuye a un mejor entendimien-
to del impacto ambiental generado 
y a la identificación de factores de 
fortalecimiento y crecimiento que 
frecuentemente configuran nuevas 
oportunidades de negocio.

En esta ocasión la reflexión sobre la 
responsabilidad ambiental traducida 
en gestión de los recursos naturales 
se orienta al recurso agua. Todos 
los seres vivos dependemos de un 
suministro mínimo de agua y, de la 
misma manera, toda organización 
requiere disponer de cierto volumen 
de este líquido. El consumo del re-
curso hídrico genera un caudal de 
vertimientos que se incorporarán al 
suelo y a los cuerpos de agua. 

El ciclo hidrológico, según Bernal 
(2008), es el mecanismo por el cual 
se provee y recupera el agua:
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1	 Los esquemas de cadena de agua que inspiraron esta ilustración, pueden consultarse en Jong (2007, p. 
202) y Whitlock (2007).

El recurso hídrico se produce, des-
echa y renueva dentro de un ciclo 
natural. El hombre canaliza el recur-
so hídrico para su uso en múltiples 
actividades cotidianas, y su interven-
ción causa un determinado grado de 
contaminación, derivado de las prác-
ticas usadas en su aprovechamiento. 
Así, el ciclo natural del agua sufre un 
impacto negativo considerable por 
la intervención antrópica, impacto 
que puede disminuirse mediante la 
gestión permanente del consumo y 
vertimiento del agua. (pp. 45-46)

A continuación con sustento en al-
gunos estudios previos,1 se presenta 
un esquema de la cadena del agua.

El agua responde a ciclos y sistemas 
abiertos y complejos, en los cuales 
la intervención de la naturaleza, el 
hombre y la tecnología juegan pape-
les igualmente importantes. El ma-
nejo integral de la calidad del agua 
es reflejo de una realidad compleja y 
multidimensional. 

•	 El ciclo del agua responde a la 
perspectiva temporal/espacial 
en la que se genera, distribuye y 
desecha el agua. Cada paso, cada 
momento, representa un impacto 
positivo o negativo que incide en 
la calidad del agua que consumen 
las personas.
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•	 Las redes del agua son los siste-
mas de conducción/contención 
del líquido desde la fuente hasta 
el vertimiento del agua residual, 
e implican una combinación/ se-
paración constante entre agua po-
table y agua servida, dependiendo 
del momento de uso, y son a la 
vez el punto de contacto entre el 
hombre y el agua.

•	 El uso del agua es el factor de 
relación entre el hombre y el 
agua. El agua es fundamental 
para la supervivencia humana, 
y su preservación depende de su 
uso racional. El consumo huma-
no (bebida directa, alimentación, 
higiene personal) es sólo una 
forma de uso, y en esta medida 
pueden sugerirse pautas sociales 
de conducta en torno al agua, co-
mo responsabilidad de todos.

•	 El retorno del agua es la manera 
en que se retroalimenta el siste-
ma, y el inadecuado retorno ha 
sido el principal factor de conta-
minación y deterioro ambiental. 
El agua residual no tratada se 
vierte en un momento y en un solo 
efluente, pero la contaminación es 
permanente y se extiende sobre 
toda una cuenca.” 

El recurso agua, es inseparable del 
ecosistema en el que se renueva. La 
afectación de los demás elementos 
del entorno natural impactará no-
tablemente la disponibilidad, acce

sibilidad y calidad del agua. La ges-
tión del agua permite construir indi-
cadores de beneficio ambiental que 
pueden redundar en la protección 
ambiental integral. 

Esta interpretación no es aislada, pro-
viene de un marco de política pública 
que ha concedido a la gestión del 
agua un papel privilegiado en la con-
secución del desarrollo sostenible: 

Hoy es claro que el manejo del agua 
ha dejado de ser un asunto exclusi-
vamente técnico para dar paso a una 
visión más compleja e interdiscipli-
naria denominada “Gestión Integral 
del Recurso Hídrico”, que parte de la 
idea de que para que el manejo del 
agua sea sostenible, debe incluir el 
ciclo hidrológico completo, prote-
ger e incrementar la oferta natural y 
considerar en conjunto las demandas 
y necesidades de todos sus usuarios. 
La implantación de esta nueva visión 
del manejo del agua como una res-
ponsabilidad compartida, supone la 
participación directa de los usuarios 
en su administración, normatividad 
clara y práctica e institucionalidad 
ágil que facilite los procesos y co-
ordine las acciones de los diversos 
actores en cada cuenca, que se con-
vierte en la unidad natural para la 
planificación y administración del 
recurso. (Guhl, 2006)

La gestión integral del recurso hídri-
co al interior de las organizaciones es 
un excelente mecanismo para contri-
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buir a la preservación del agua, como 
recurso natural renovable y como 
sustento de la vida. El compromiso 
de la empresa es el aprovechamiento 
del agua de manera sostenible, me-
diante acciones planeadas y coordi-
nadas dentro de su cadena de valor, 
como elemento integral de sus pro-
cesos productivos y de sus procesos 
complementarios. De tal manera, 
la gestión del recurso hídrico en las 
empresas debe ser una tarea de la 
dirección, en estrecha relación con 
la importancia que tenga el consumo 
de agua para cada organización y el 
impacto del vertimiento en la cuenca 
hidrográfica.

II. El problema ambiental 
por inadecuado uso del 
agua en las actividades 
productivas

En Colombia el impacto de las activi-
dades productivas sobre la demanda 

de agua es abrumador si se estima el 
consumo por sectores económicos. 
El “Diagnóstico del cumplimiento 
del derecho humano al agua” (De-
fensoría del Pueblo, 2009) presenta 
las estadísticas de este consumo. 
Veamos:

En Colombia, el 60% de la deman-
da de agua se destina a usos de tipo 
agrícola (10), el 28% a usos de tipo 
doméstico (11), el 10% se destina 
para uso industrial, el 2% para uso 
pecuario (12), y el uso de empresas 
de servicios (13) demanda menos del 
1%. (Defensoría del Pueblo, 2009, 
p. 76)

La Defensoría del Pueblo también 
presentó las cifras del volumen de 
consumo de agua por cada sector 
económico, de la siguiente manera:

En todo el país existen más de 10 
millones de viviendas que demandan 

Clasificación por uso de agua

Uso pecuario
2%

Demanda de agua 
uso doméstico 

28%

Uso agrícola
60%

Uso Industria
10%

Servcios
0%

Fuente: IDEAM (2005), Datos preliminares.

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   91 3/3/11   12:37 PM



92

Gestión del agua – una preocupación de las empresas ambientalmente responsables

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 87-106, julio-diciembre de 2010

317 m3 de agua al año en forma inde-
pendiente y 3.298 millones de m3 de 
agua al año en total. Por su parte las 
454.604 unidades productivas agrí-
colas demandan 15.690 m3 de agua 
al año en forma individual y 7.133 
millones de m3 de agua de manera 
conjunta. Según esto, en promedio, 
una vivienda consume sólo el 2% 
del agua demandada por una unidad 
agrícola…

… A nivel nacional, se contabiliza-
ron más de 96 millones de animales 
con un consumo per capita de 2.3 m3 
de agua al año, y 158.566 industrias 
con un consumo per cápita de 7.433 
m3 de agua al año. En consecuencia, 
el consumo de la industria en Co-
lombia está por debajo de los usos 
doméstico y agrícola en su conjunto, 
pero en forma independiente cada 
unidad industrial usa en promedio 
casi la mitad de lo utilizado por una 
unidad agrícola, que sigue siendo 
muy superior a la demanda de una 
unidad doméstica… (2009, pp. 79-
80)

Las anteriores cifras, por sí mismas, 
permiten concluir que la interven-
ción antrópica sobre el agua, a causa 
de las actividades productivas, es de  
suyo significativa para justificar 
la urgencia de coordinar acciones 
individuales y colectivas, locales, 
regionales, gremiales y sectoriales 
en procura del uso sostenible del 
agua. No hacerlo podría implicar, 
en el mediano y en el largo plazo, 

la desaparición de algunas activida-
des productivas, el desplazamiento 
de otras, y el deterioro irreversible 
de varios ecosistemas, tal como ha 
sucedido en otras latitudes a conse-
cuencia del calentamiento global y 
de la degradación ambiental local.

El impacto de las actividades agríco-
las y pecuarias es más significativo 
en las áreas rurales. Se requieren 
1.000 toneladas de agua para produ-
cir una tonelada de cereal, y son los 
cereales cultivados bajo economías 
de escala los que han hecho posible 
la seguridad alimentaria en un esce-
nario de explosión demográfica. El 
aumento del riego y el uso de fertili-
zantes lograron la humedad del suelo 
y el suministro suficiente de nutrien-
tes en la producción de cultivos en 
gran parte del mundo. Sin embargo, 
esta demanda, de por sí monumental, 
tiende a incrementarse por el deseo 
de la población de obtener proteínas 
del ganado y generar combustibles 
a partir de productos agrícolas. Por 
otra parte, hoy la agricultura se en-
frenta a retos como la disminución 
del agua para riego, el calentamiento 
global, la pérdida de las tierras culti-
vables por usos no agrícolas, la con-
taminación de los suelos por uso de 
pesticidas, y la necesidad de tecno-
logías ecoeficientes (Brown, 2008).

El impacto de las actividades indus-
triales, domésticas y de servicios es 
más evidente en el entorno urbano. 
En las ciudades, el agua es el meca-
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nismo que garantiza la preservación 
de la salud pública, tanto por el sumi-
nistro de agua potable para consumo 
humano (alimentación e higiene) 
como para dispersar los desechos 
humanos e industriales:

Este desecho de patógenos es un 
desafío público muy grande. A nivel 
mundial, el pobre sistema de sani-
dad y de higiene personal cobra 2.7 
millones de vidas por año, seguido 
solamente por los 5.9 millones que 
cobra el hambre y la malnutrición. 
(Brown, 2008, p. 337)

Es evidente que la sociedad no puede 
continuar dilatando su intervención 
en la gestión del recurso hídrico, 
como propósito individual y colec-
tivo, cometido que debe ser más 
explicito y urgente para las organi-
zaciones que emplean el agua como 
recurso para sus productos y para su 
subsistencia. Algunas empresas sólo 
intervienen sus procesos producti-
vos y mitigan el impacto ambiental 
ante la inminencia de una sanción 
o de una catástrofe natural, o por la 
presión de su entorno social, pero, 
con frecuencia, para ese momento 
el daño causado a los ecosistemas es 
ya irreversible o impagable. 

La respuesta es la responsabilidad 
ambiental, y la alternativa para la 
preservación del recurso hídrico es 
su gestión al interior de la organiza-
ción, en sus dimensiones normativa, 
ecológica, económica y social. Esta 

es una tarea de la administración, 
pues el quehacer productivo es el 
lugar y el momento en el que estas 
dimensiones confluyen para garanti-
zar la satisfacción de las necesidades 
individuales y colectivas, y que se 
desarrolla en tres frentes de acción: 
cumplimiento normativo, gestión del 
riesgo, y maximización del beneficio 
para la empresa y para su entorno.

III. Normas ambientales 
obligatorias en 
Colombia y acciones 
voluntarias

El mínimo legal es apenas un marco 
de referencia para la acción pro-
ductiva. Cada organización puede 
desarrollar sus propios sistemas de 
gestión, ajustados a las particulari-
dades de sus procesos productivos 
y de los recursos allí empleados. 
Así, la gestión adecuada de los re-
cursos naturales, observados en sus 
dimensiones ecológica, social y eco-
nómica, supera la mera respuesta a 
la coerción del Estado. La gestión 
ambiental integral acarrea otros be-
neficios directos y mensurables para 
la empresa, al promover una buena 
imagen corporativa, garantizar la sa-
lud ambiental intramural y propender 
por la buena calidad de los productos 
finalmente entregados a los clientes.

El derecho ambiental como cuerpo 
jurídico que limita la actividad pro-
ductiva en aras de proteger el medio 
ambiente y favorecer el desarrollo 
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sostenible, se instituye como resul-
tado de una percepción de la empresa 
como generadora de riesgos para su 
entorno, percepción que apenas data 
de hace 40 años: 

La historia de las instituciones polí-
ticas surgidas en el despliegue de la 
sociedad moderna en los siglos xix 
y xx puede entenderse como la con-
flictiva formación de un sistema de 
reglas para tratar las inseguridades y 
riesgos industriales, esto es, depen-
dientes de decisiones. (…) Circuns-
tancias que, de entrada, sólo afecta-
ban a individuos concretos que se 
convierten en “riesgos” es decir, en 
un tipo de suceso condicionado por el 
sistema, registrable estadísticamente 
y en este sentido “pronosticable” o 
sea, sometible a reglas generales de 
compensación y evitación. (Beck, 
2008, p. 24) 

Así, los factores creadores de riesgo 
pueden ser monitoreados a través 
de desarrollos tecnológicos (p. ej., 
análisis de laboratorio, estadísticas 
epidemiológicas) sobre cuyos resul-
tados pueden imponerse sanciones 
por vulneración de los límites crí-
ticos de tales riesgos. Sin embargo, 
estos mecanismos de comando y 
control son apenas disuasivos de las 
conductas reprochadas, pues no pre-
vienen la contaminación y el despil-
farro de los recursos ambientales que 
son consecuencia de la acumulación 
de la gestión inadecuada, condición 
que se verifica en el proceso y no en 

el resultado. La insuficiencia del or-
den normativo para la contención de 
la degradación del medio ambiente 
es evidente: 

La política medioambiental tradi-
cional que en sus primeros síntomas 
lucha y se compromete, a la larga 
no puede satisfacer ni los estándares 
ecológicos ni los económicos. Desde 
el punto de vista ecológico siempre 
acaba yendo detrás de los procesos 
de producción nocivos para el medio 
ambiente. Desde el punto de vista 
económico, el problema surge por 
los crecientes costos de saneamien-
to con unos costos económicos de-
crecientes. ¿Cuáles son las razones 
para esta doble ineficiencia? (Beck, 
1998, p. 24)

Entendiendo que el agua potable es 
un derecho mínimo vital, su adecua-
do aprovechamiento deriva en un 
mejoramiento continuo del entorno 
natural próximo y lejano, lo que a su 
vez protege la calidad de las fuentes 
de agua de las que luego se abaste-
cerán las comunidades. A su vez, el 
saneamiento básico proveído a tra-
vés de las redes de alcantarillado, o 
de soluciones individuales como los 
pozos sépticos, garantiza que el agua 
servida no se convierta en un factor 
de riesgo para el equilibrio de los 
ecosistemas y para la salud humana.

Toda organización, como mínimo, 
debe llevar registros de control sobre 
su consumo de agua, y debe conocer 
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la carga contaminante generada en 
sus procesos productivos. Conocer 
y controlar estos aspectos básicos 
es el punto de partida de la gestión 
del agua. Los registros de consumo 
y contaminación y su comparación 
en el tiempo permitirán desarrollar 
indicadores de mejoramiento. Estos 
procedimientos de recaudo y pro-
cesamiento de información deben 
hacer parte de las actividades opera-
tivas rutinarias de cada empresa, sin 
importar su tamaño, capital disponi-
ble o ubicación geográfica. 

Ahora bien, las empresas que cuen-
ten con conocimientos y recursos 
financieros para implementar normas 
voluntarias de protección ambiental 
–como los certificados de asegura-
miento de la calidad– o que incluyan 
la valoración del impacto ambiental 
y las inversiones en gestión ambien-
tal dentro de sus estados financieros, 
son empresas que pretenden llegar a 
ser o ya son empresas de clase mun-
dial, no sólo por sus ventajas com-
parativas, sino por su compromiso 
de la disminución de la degradación 
ambiental y la contribución de la 
detención del cambio climático. Esto 
se logra asumiendo compromisos de 
producción más limpia, control de 
calidad del agua y de los vertimien-
tos, y aprovechamiento adecuado 
del agua.

A. Producción más limpia

El concepto actual de ingeniería para 
manejar los desechos humanos, es 
usar grandes cantidades de agua para 
su disposición final. Este proceso se 
hace preferiblemente en un sistema 
de alcantarillado donde los desechos 
son tratados antes de descargarlos en 
los ríos locales. Este sistema actual, 
intensivo en el uso de agua que ade-
más no se reutiliza, interrumpe el 
ciclo de nutrientes, la mayoría de 
la humanidad no lo puede adquirir 
y es una de las mayores fuentes de 
enfermedades en los países en vía 
de desarrollo. (Brown, 2008, p. 337)

Las estrategias de producción más 
limpia son desarrollos científicos 
aplicados al mundo de la producción. 
El entendimiento científico de la in-
teracción entre los procesos hidroló-
gicos, químicos y biológicos dentro 
de los ecosistemas acuíferos puede 
ser usado para diseñar e implemen-
tar soluciones ecohidrológicas para 
el uso, la extracción y el tratamiento 
del agua.2 Producto, proceso y pro-
ducción más limpia son elementos de 
la producción que se interconectan 
en un flujo no estrictamente lineal, y 
particularizado para cada ente pro-
ductivo cuando se trata de disminuir 
el impacto ambiental, tal como lo 
demuestra la logística inversa.3 

2	 Sobre la calidad del agua y su relación con la sostenibilidad, puede consultarse Water Quality Outlook 
(2007). 

3	 Según The European Group on Reverse Logistics (Revlog), de Brito y Dekker (2004), la logística 
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Las llamadas estrategias de produc-
ción limpia, por su parte, se cons-
tituyen en parte de la solución del  
problema ambiental por cuanto pro-
penden por el mejoramiento continuo 
de la gestión ambiental, pero deben 
ser complementadas con prácticas y 
actitudes por parte de las empresas  
y las entidades oficiales, como el uso 
de indicadores y auditorías ambien-
tales por ejemplo.

Estas estrategias son muy valiosas 
como instrumentos de política am-
biental destinados a ser utilizados 
de manera permanente y sistemática 
a nivel público y privado. Con su 
uso, los procesos y procedimien-
tos a nivel industrial son cada vez 
más limpios, ahorran y minimizan 
recursos naturales, desperdicios y 
energía al tiempo que disminuyen 
de manera dramática los índices de 
contaminación.

Entonces, la política ambiental en 
los centros urbanos debe pasar por 
incentivar los convenios entre el 
Estado y las empresas para mejorar 
los procesos, dejando de contaminar, 
haciendo uso de las herramientas de 

la autorregulación, asistencia técnica 
y capacitación para la pequeña y me-
diana industria, fundamentalmente.

El Estado debe también utilizar los 
beneficios tributarios para que las 
industrias en las ciudades utilicen 
la producción limpia y la autorre-
gulación mencionadas. Además, los 
premios públicos a una gestión pro-
activa a favor de la ecoeficiencia, 
se constituyen en otra estrategia de 
política que auspicia procesos lim-
pios a nivel urbano. (Monroy, 2008, 
pp. 77 y 78)

La producción más limpia debe ser 
planeada, implementada y ejecutada 
a la medida de cada organización, 
pues depende de las condiciones de 
sus procesos productivos. No es sólo 
una solución de ingeniería, pues en 
muchos casos se han verificado im-
portantes avances derivados de un 
mejor control y conocimiento de los 
procesos, en los cuales es fundamen-
tal el apoyo decidido de las personas 
encargadas tanto de las decisiones 
como de la gestión operativa de la 
empresa.4

inversa se define como: “Las tareas de planificación, implementación y control de los flujos de re-
torno de materias primas, producción en curso, envases y productos acabados desde el lugar de su 
fabricación, distribución o uso hasta el lugar de su recuperación o eliminación adecuada (tomado de 
Benedicto y Corominas, 2004) como paradigma de la razón humana, pero lejos de los supuestos de 
las declaraciones que pretenden una garantía de consumo lineal, como lo expresado por Brundtland 
en 1987 y adoptado como credo conservacionista.

4	 Vale mencionar la experiencia de la Fundación Santa Fe de Bogotá, entidad de servicio, privada, sin 
ánimo de lucro, que trabaja de forma integral en el mejoramiento de la salud. Su objetivo fue disminuir 
en 10% el consumo de agua en el Hospital Universitario, entre noviembre de 2005 y junio de 2006. 
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Siendo una premisa de política pú-
blica contenida en un documento 
Conpes, la producción más limpia 
ha recibido numerosos apoyos de 
instituciones públicas y privadas, en 
orden a orientar a los diversos sec-
tores productivos acerca de cuáles 
son las prácticas recomendadas para 
su gestión ambiental. En Colom-
bia, se encuentran disponibles las 
guías ambientales, publicadas por el 
Ministerio de Ambiente, Vivienda 
y Desarrollo Territorial como ins-
trumentos técnicos que establecen 
modelos o esquemas para el mejora-
miento de la gestión, el manejo y el 
desempeño ambiental de los sectores 
productivos. Estas guías tienen como 
propósito indirecto la replicabili-
dad, pues se constituyen en mode-
los de autogestión y autocontrol de 
las buenas prácticas ambientales en 
sectores prioritarios de la producción 
nacional.

También puede hallarse apoyo en el 
Centro Nacional de Producción Más 
Limpia y Tecnologías Ambientales 
de Colombia, corporación mixta 
sin ánimo de lucro que tiene como 

actividad principal la difusión del 
concepto de producción más lim-
pia en Colombia, contribuyendo en 
la elaboración de guías de gestión 
ambiental y guías sectoriales de pro-
ducción más limpia. Son importantes 
los programas de apoyo a diferentes 
sectores productivos como campaña 
institucional, a través de mecanismos 
como la ventanilla Acercar.

B. Control y preservación 
de la calidad del agua

Para efectos de este artículo, he deno-
minado recurso hídrico al agua, sin 
diferenciarla en cuanto a su calidad. 
El agua potable suministrada por el 
acueducto local es un recurso hídrico 
sumamente valioso, dado que ha sido 
sometida a procesos de tratamiento 
para hacerla apta para el consumo 
humano. El agua que proviene de po-
zos o fuentes no tratadas, puede ser 
usada para riego, algunos usos indus-
triales, y limpieza de ciertas áreas. 
Las aguas grises, que se desechan 
luego de su primer uso en activida-
des poco contaminantes, se pueden 
reutilizar en descarga de sanitarios 

El equipo Seis Sigma estableció la línea base calculando el promedio de los consumos de agua de  
los años 2004 y 2005. Se documentó el proceso, se clasificaron las variables de entrada, se visualizaron los  
pasos críticos, se identificaron los modos potenciales de falla del producto relacionados con el proceso, 
se evaluaron los efectos ocasionados al cliente (los pacientes) debido a las fallas y se estableció un 
sistema de prioridad para acciones correctivas y/o preventivas. Estas medidas permitieron determinar 
que las áreas de mayor consumo son Hospitalización (40%), Alimentos (30%), Baños y servicios 
públicos (16%) y Esterilización (14%). De igual forma, se estableció que las causas principales del 
uso irracional consisten en la falta de educación y conciencia (48%), el deterioro de la tubería (32%), 
y la escasa utilización de dispositivos de ahorro. Como resultado, el costo del servicio de acueducto 
ha disminuido de $20.000.000 en 2006 a cerca de $9.000.000 en 2008 (Cecodes, 2009, pp. 78-82).
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y en algunos usos industriales. Las 
aguas negras, que serán vertidas al al-
cantarillado, deben ser analizadas en 
cuanto a su carga contaminante para 
realizar algún tratamiento previo in 
situ, disminuyendo así su potencial 
contaminante.

La calidad del agua es fruto de la 
comparación de sus características 
organolépticas, fisicoquímicas y mi-
crobiológicas con ciertos parámetros 
técnicos de referencia. La oferta 
natural de agua permite la sosteni-
bilidad de la vida, pero ello no es 
garantía de la preservación de la 
salud pública, y la intervención del 
hombre en la naturaleza ha afectado 
la calidad del agua disponible en los 
acuíferos, a tal grado que los ecosis-
temas han perdido la capacidad de 
depurar y regenerar el recurso. 

Los avances científicos en el análisis 
del ciclo y la composición del agua 
permiten anticipar las condiciones 
de modo, tiempo y lugar en las que 
el agua puede considerarse sin riesgo 
para el consumo humano, y así mis-
mo las condiciones en las que debe 
ser devuelta al entorno natural para 
garantizar la descontaminación de 
los vertimientos. Sin embargo, estos 
referentes técnicos no son absolu-
tos, ya que la ciencia ha posibilita-
do tan sólo una aproximación a las 
consecuencias derivadas del uso del 
agua y de su contaminación. Así, las 
normas técnicas de calidad se cons-
truyen sobre unos valores límites de 

referencia que concuerdan con los 
resultados de los estudios científicos, 
que no son por sí mismos infalibles 
ni definitivos.

La calidad del agua se comprue-
ba, entonces, por comparación de 
resultados de laboratorio con los 
parámetros preestablecidos y forma-
lizados en normas técnicas, algunas 
de ellas de rango legal. Pero dicha 
comprobación no resulta útil para la 
preservación del entorno ambiental. 
Recuérdese que la gestión ambien-
tal se concreta en la acción sobre el 
proceso, desde el mismo momen-
to del abastecimiento, en el marco 
complejo del ciclo hidrológico. Por 
ello, el control de calidad del agua y 
de los vertimientos, restringido a la 
verificación de parámetros, no presta 
servicio a la causa de la protección 
del recurso hídrico en su conjunto.

Entonces, la preservación de la cali-
dad del agua y su descontaminación 
es un asunto de gestión adminis-
trativa y operativa, de medición y 
comprobación permanente y conti-
nua, tanto de las características del 
producto como de la idoneidad del 
proceso, y esto sólo se logra median-
te un sistema de aseguramiento de la 
calidad del recurso hídrico en todo 
el recorrido de la cadena de valor. 
Las contribuciones a la mejora de la 
calidad son fruto del mejoramiento 
continuo y acumulado. Los esfuerzos 
aislados por controlar y preservar la 
calidad del agua, que aparentemente 
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pueden resultar inocuos, no lo son 
tanto, pues cada mejoramiento, por 
ínfimo que parezca, sumará final-
mente un estado deseable de calidad 
que continúe permitiendo el aprove-
chamiento del recurso y su recupera-
ción dentro del ciclo natural.

El Decreto 1575 de 2007, “Por el 
cual se establece el Sistema para la 
Protección y Control de la Calidad 
del Agua para Consumo Humano”, 
es un desarrollo normativo novedo-
so, pues consideró importante es-
tablecer la responsabilidad de los 
usuarios del servicio de acueducto 
en la preservación de la calidad del 
agua. Establece de manera precisa 
las acciones que deben realizar los 
usuarios, de uso residencial, indus-
trial y comercial, y especialmente en 
aquellos espacios en los que se hallen 
de manera permanente o transitoria 
conglomerados de personas, para 
garantizar que la potabilidad del 
agua se mantenga aun al interior de 
los predios.5

La norma colombiana de vertimien-
tos se encuentra en proceso de re-
visión, ya que el Decreto 1594 de 
1998 no responde a las necesidades 
actuales de regulación. Se espera 
que las nuevas disposiciones lega-
les permitan una mejor articulación 
institucional y envíen señales claras 
sobre la importancia del tratamiento 
del agua y de la adecuada disposición 
de los residuos líquidos, y empleando 
los instrumentos económicos (tasas 
por uso y tasas retributivas) para im-
pulsar el interés de los entes produc-
tivos en el aprovechamiento eficiente 
y reuso del agua.

C. Estrategias de uso 
eficiente y ahorro de agua

La denominación de ahorro y uso 
eficiente del agua, que suele ser uti-
lizada en las políticas públicas de 
Colombia, no es del todo afortunada, 
pues está construida sobre concep-
tos de orden económico que no son 
conciliables con la gestión integral 

5	 Decreto 1575 de 2007, Ministerio de la Protección Social y Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desar-
rollo Territorial, artículo 10º.- responsabilidad de los usuarios: 

Todo usuario es responsable de mantener en condiciones sanitarias adecuadas las instalaciones de distri-
bución y almacenamiento de agua para consumo humano a nivel intradomiciliario, para lo cual, se tendrán 
en cuenta además, los siguientes aspectos: 

1.	 Lavar y desinfectar sus tanques de almacenamiento y redes, como mínimo cada seis (6) meses. 
2.	 Mantener en adecuadas condiciones de operación la acometida y las redes internas domiciliarias para 

preservar la calidad del agua suministrada y de esta manera, ayudar a evitar problemas de salud pública. 
3. 	En edificios públicos y privados, conjuntos habitacionales, fábricas de alimentos, hospitales, hoteles, co-

legios, cárceles y demás edificaciones que conglomeren individuos, los responsables del mantenimiento 
y conservación locativa, deberán realizar el lavado y desinfección de los tanques de almacenamiento de 
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del recurso hídrico. Ahorro y uso 
eficiente llevan implícita la noción de 
despilfarro, pues parten del supuesto 
de una conducta inapropiada de con-
sumo excesivo e irresponsable que 
debe ser contenida con mecanismos 
de comando y control.

Sobre estas premisas se han cons-
truido los instrumentos regulatorios 
para la restricción en el uso del agua 
en Colombia, como concesiones, 
permisos y licencias, acompañados 
de la inspección y vigilancia que 
compete al Estado en relación con 
la protección y la autorización del 
uso de los recursos naturales. Estas 
acciones, que son limitadas y selec-
tivas, se sustentan en una variedad de 
instrumentos fiscales de desestímulo 
al consumo y a la contaminación, ta-
les como las tasas por utilización del 
recurso, tasas retributivas por verti-
mientos, tasas por seguimiento y mo-
nitoreo, y derechos negociables de 
emisión. Estos recaudos buscan obte-
ner algunos recursos para el Gobier-
no que apenas resultan suficientes  
para financiar parte del funciona-
miento de los entes estatales que ejer-
cen la mencionada vigilancia, y en la 

práctica no reflejan la aplicación del 
principio “quien contamina paga”. 

La Ley 373 de 1997 constituye un 
esfuerzo normativo relevante para 
establecer mecanismos de control 
del consumo de agua, pero su escasa 
aplicación en los sectores público y 
privado indica que como instrumento 
regulatorio no ha cumplido con su 
finalidad de fomentar el ahorro y uso 
eficiente del agua. Tal vez la prin-
cipal causa de su reducido impacto 
tanto en las estadísticas de consumo 
como en las actividades de gestión 
administrativa de los usuarios del 
recurso hídrico se debe precisamen-
te a su falta de concordancia con las 
demás normas vigentes sobre agua y 
protección ambiental. Por ejemplo, 
el Decreto 1575 de 2007, por el cual 
se establece el sistema de protección 
y control de la calidad del agua, no 
hace ninguna referencia a los ele-
mentos contenidos en esta ley, cuan-
do es evidente que el problema de la 
calidad del agua pasa primero por la 
preservación de las condiciones pre-
vias al abastecimiento y depende de 
la conducta del usuario en sus hábitos 
de consumo, aspectos en los cuales la 

agua para consumo humano, como mínimo cada seis (6) meses. La autoridad sanitaria podrá realizar 
inspección cuando lo considere pertinente. 

Parágrafo. Las autoridades sanitarias departamentales, distritales y municipales las personas prestadoras 
que suministran o distribuyen agua para consumo humano y las autoridades ambientales, se encargarán 
dentro de sus campañas de educación sanitaria y ambiental, de divulgar ampliamente entre la población 
las obligaciones que tienen como usuario así como las orientaciones para preservar la calidad del agua 
para consumo humano y hacer buen uso de ella al interior de la vivienda.
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cantidad disponible de agua y su uso 
adecuado son altamente incidentes.

Las prácticas de producción más lim-
pia y de control de calidad del agua 
tienen directa relación con las activi-
dades de aprovechamiento adecuado 
del agua. Es importante recordar que 
“gota a gota, el agua se agota”, y por 
ello la gestión del consumo del re-
curso hídrico es pieza fundamental 
para el ahorro del agua en cada uno 
de los momentos de la producción, 
agua que se preserva no sólo con 
la disminución del consumo total 
en términos de volumen, sino con 
la implementación de procesos que 
permitan la reutilización del recurso 
de acuerdo con la calidad de agua re-
querida para cada proceso.6 Así, por 
ejemplo, las aguas lluvias y las aguas 
grises pueden ser usadas para diver-
sas actividades de lavado y riego, y el 
agua a la que se adicionen productos 
químicos esenciales para un proceso 
productivo puede ser recuperada, a 
fin de poder disponer de nuevo de 
esas valiosas materias primas y de 
paso reducir la demanda de agua. 

IV. La gestión del riesgo 
ambiental derivado del 
recurso hídrico 

Los riesgos se basan siempre en 
decisiones, es decir, presuponen la 
posibilidad de decidir. Resultan de 
la transformación de inseguridades 
y peligros en decisiones, y fuerzan 
decisiones que a su vez engendran 
riesgos. La sociedad industrial con-
vierte las amenazas incalculables en 
riesgos calculables, lo que provoca 
el nacimiento de múltiples sistemas 
de aseguración, pues para los ase-
guradores la sociedad es una comu-
nidad de riesgo: un estado previsor 
y provisor. A la imprevisibilidad se 
le da una forma de previsibilidad, 
lo aún no acaecido se convierte en 
objeto de actuaciones previsoras  
en el presente. El instrumental cog-
noscitivo institucional para ello lo 
aporta la dialéctica del cálculo del 
riesgo y su aseguración (Beck, 2008, 
pp. 157-58)

El riesgo es apenas una mera posi-
bilidad, su ocurrencia es la catás-

6	 Pavco, empresa que produce, comercializa y asesora a sus clientes en sistemas de tuberías y ofrece 
soluciones integrales en el manejo y control de fluidos, ha realizado un aporte significativo a la agri-
cultura colombiana y a la preservación del agua. En 2006 introdujo un sistema de riego tecnificado por 
goteo, que se adapta a todo tipo de cultivos, en invernaderos o a cielo abierto y en pequeñas o grandes 
extensiones. Este sistema optimiza el uso del agua y es una herramienta práctica para la distribución y 
dosificación de fertilizantes. Su instalación, en parcelas pequeñas, se hace bajo un esquema de alianzas 
que ofrece asesoría socio-empresarial a las comunidades y acceso directo al mercado (Cecodes, 2008, 
p. 72).
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trofe. El riesgo no es un fenómeno 
meramente objetivo o aislado, sino 
que define las interacciones entre 
la organización y la sociedad, y el 
riesgo ambiental, por su particular 
poder de afectación de las condi-
ciones mínimas de existencia de las 
personas. Así, la empresa es vista 
como ente que toma decisiones y 
genera riesgos a consecuencia de 
esas mismas decisiones, riesgos que 
sólo pueden ser evitables mediante 
la prevención y la gestión adecuada 
de sus operaciones: 

De repente, la opinión pública y 
la política empiezan a mandar en 
el ámbito íntimo del management 
empresarial, en la planificación de 
la producción, en el equipamiento 
técnico, etc. Aquí queda claro de una 
manera ejemplar de qué se trata pro-
piamente en la disputa pública sobre 
la definición de los riesgos: no sólo 
de las consecuencias para la salud 
de la naturaleza y del ser humano, 
sino de los efectos secundarios socia-
les económicos y políticos de estos 
efectos secundarios: hundimiento 
de mercados, desvalorización del 
capital, controles burocráticos de las 
decisiones empresariales, apertura 
de nuevos mercados, costes mons-
truosos, procedimientos judiciales. 
En la sociedad del riesgo surge así a 
impulsos pequeños y grandes (en la 
alarma por el smog, en el accidente 
tóxico, etc.) el potencial político de 
las catástrofes (Beck, 1986, p. 29)

La disponibilidad del agua es esen-
cial para el funcionamiento adecuado 
de toda organización, y debe garanti-
zarse en la cantidad requerida y con 
la calidad esperada, según los reque-
rimientos para cada punto del proce-
so productivo de una organización. 
Las empresas que asuman el reto de 
gestionar los recursos hídricos que 
emplean, deben conocer la cantidad 
y la calidad de agua que requieren 
para cumplir con los procesos que 
integran su cadena de valor, en aras 
de prevenir cualquier contingencia 
que afecte su operación por fallas en 
el abastecimiento. Por ejemplo, las 
instituciones prestadoras de servicios 
de salud deben contar con reservas de  
agua suficientes para afrontar un 
posible racionamiento del suminis-
tro, y las empresas productoras de 
alimentos deberán realizar análisis 
frecuentes de la calidad del agua que 
utilizan en sus procesos como mate-
ria prima de sus productos.

La empresa debe ser consciente de 
que no sólo asume riesgos por abas-
tecimiento, sino que a su vez es ge-
neradora de riesgo para su entorno 
natural. Nadie escapa a su doble  
condición de consumidor de agua y  
productor de vertimientos. La organi
zación productiva, como instrumento 
multiplicador de bienes y servicios, 
multiplica a su vez el consumo de 
recursos y la generación de residuos, 
y es esta la razón que la convierte en 
protagonista de la gestión ambiental. 
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El vertimiento es la cara oculta de 
todo proceso productivo, por inocuo 
que parezca. Aun las empresas del 
sector servicios, en la medida que 
propician los conglomerados de per-
sonas, son también multiplicadoras 
del factor de riesgo ambiental por 
consumo y vertimiento del agua, en 
su empleo necesario para la alimen-
tación y la higiene personal. En tal 
sentido, ninguna empresa debe des-
estimar su impacto ambiental, por 
pequeño que pueda parecer, y tiene 
la carga de hacer lo posible por la 
preservación del recurso hídrico. A 
manera de ejemplo, las instituciones 
educativas deben preocuparse por la 
instalación de dispositivos sanitarios 
de bajo consumo de agua, y contar 
con reservorios de agua para garan-
tizar su operación sin interrupciones, 
aun ante la ocurrencia de un desastre 
natural como un terremoto.

Entendiendo la posible afectación 
de la disponibilidad, la calidad y 
la accesibilidad del agua como un 
riesgo para la organización, es claro 
que pocas empresas pueden darse el 
lujo de soportar las consecuencias 
derivadas de la concreción del riesgo 
por falta, exceso o contaminación 

del recurso hídrico, riesgo que no 
suele ser asegurable, justamente por 
la precariedad de los mecanismos 
de cálculo financiero de sus conse-
cuencias. Y es que el riesgo ambien-
tal es deslocalizable, incalculable, 
y no compensable (Beck, 2008, p. 
83),7 por lo cual el acaecimiento de 
la catástrofe ambiental es algo que 
debe preocupar permanentemente 
a la dirección, pues no tomar previ-
siones frente a riesgos de este tipo, 
puede acarrear muy seguramente 
la desaparición de la organización. 
Piénsese en el caso de una empresa 
de alimentos que fabrique productos 
contaminados por emplear agua no 
potable. La concreción del riesgo 
implicaría la afectación de la salud 
pública, el desprestigio de la empre-
sa, y una obligación de reparación 
económica enorme.

V. Maximización del 
beneficio para la 
empresa y para su 
entorno

La gestión del recurso hídrico al in-
terior de una empresa tiene implica-
ciones económicas importantes que 
suelen ser olvidadas por las organi-

7	 Como elementos del riesgo ambiental en la sociedad global se encuentran los siguientes (Beck, 2008):

•	 Deslocalización: sus causas y efectos no están limitados a un lugar o un espacio geográfico.
•	 Incalculabilidad: dificultad para establecer las consecuencias mediatas e inmediatas de su ocurrencia.
•	 No compensabilidad: a pesar de que sea posible realizar una tasación de los perjuicios, es posible 

que las consecuencias de un daño ambiental no puedan ser reparadas, o que la compensación sea 
insuficiente.
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zaciones. Sin lugar a dudas, la ges-
tión ambiental es una inversión en el 
futuro de la empresa y de su entorno, 
inversión que puede ser medida en 
tiempo y dinero, a través de los es-
peciales mecanismos de valoración 
ambiental y auditoría ambiental. 

Por otra parte, la contribución a la re-
ducción de la degradación ambiental 
global es por sí misma loable, así sea 
particularmente difícil cuantificar el 
beneficio económico derivado de 
tales acciones.8 De tal manera, los 
directivos deben preocuparse por 
obtener algún indicador, de gestión 
o financiero, ya sea cuantitativo, o 
ya sea cualitativo, que refleje los be-
neficios derivados de la gestión am-
biental, para que la tarea sea visible 
para los stakeholders.

Si la empresa se abastece del acue-
ducto local, debe tener en cuenta 
que la disminución en el consumo 
de agua potable se traduce en la dis-
minución inmediata del valor a pagar 
por el servicio de alcantarillado, ya 
que conforme a la estructura tarifaria 
vigente en Colombia, el cobro del 
servicio de alcantarillado correspon-

de en una relación 1 a 1 con el consu-
mo de agua, puesto que en la mayoría 
de los casos no se cuenta con aforo 
de vertimientos para los usuarios. Se 
espera que la regulación tarifaria de 
acueducto y alcantarillado próxima 
a expedirse tenga en cuenta la medi-
ción del efluente para beneficiar a las 
organizaciones que se preocupen por 
reusar el agua.

Si bien la Ley 99 de 1993 estableció 
la posibilidad del cobro de tasas re-
tributivas a las empresas que generen 
vertimientos, el instrumento no ha 
sido aplicado de manera efectiva, 
pues no existen directrices claras 
para aplicar su cobro, pero se espera 
que en un futuro próximo se expida 
una nueva reglamentación de estas 
tasas y se fortalezca el control ejer-
cido por las autoridades ambientales 
sobre organizaciones y colectivida-
des generadoras de vertimientos.

La recuperación del agua y su reutili-
zación puede ser también una nueva 
oportunidad de negocios. Otros re-
cursos, otros productos, otros proce-
sos, otros mercados. La gestión del 
agua en cada uno de los momentos de 

8	 No debe olvidarse que los beneficios de la reducción del impacto ambiental, a pesar de ser difusos en 
el tiempo y en el espacio, son significativos como resultado de la acción conjunta de los actores de un 
sector económico, en un espacio geográfico definido y dependiendo de los registros previos que dieron 
cuenta de la situación inicial en la que se inició la gestión ambiental. Como ejemplo, vale citar los re-
sultados obtenidos por los productores de cuero en la cuenca alta del río Bogotá, pequeños y medianos 
productores que mediante acciones concertadas con las autoridades ambientales locales lograron en 
el mediano plazo una sensible disminución de su carga contaminante, y consiguieron continuar con 
su actividad económica, la que resultó fortalecida por la agremiación surgida del acompañamiento 
institucional colectivo.
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la cadena de valor de la empresa pue-
de dar lugar a insospechados frentes 
de negocio. La innovación es factor 
clave en el descubrimiento y aprove-
chamiento de estas oportunidades.9

Referencias

Beck, U. (2008), La sociedad del 
riesgo mundial, Barcelona: Pai-
dós. 

Beck, U. (1986), La sociedad del 
riesgo, Barcelona: Paidós. 

Bernal, A. (2009), Elementos para 
la formulación de planes de me-
joramiento de la calidad de agua 
para consumo humano (tesis de 
maestría, Universidad Colegio 
Mayor de Nuestra Señora del 
Rosario, Bogotá-Col.).

Benedito, E. y Corominas, A. (2004), 
Determinación de las capacida
des de fabricación y almacena-
je óptimas en un sistema con 
logística inversa y demanda 

periódica. Universitat de Ca-
talunya. Consultado en http://
upcommons.upc.edu/e-prints/
bitstream/2117/2246/1/IOC-DT-
P-2008-08.pdf

Brown, L. (2008), Plan B 2.0. Resca-
tando a un planeta bajo estrés y 
a una civilización en dificultades, 
Bogotá: Editorial Universidad del 
Rosario. 

Cecodes (2009), Cambiando el Rum-
bo 2009. Casos de sostenibilidad 
en Colombia, Bogotá: Consejo 
Colombiano para el Desarrollo 
Sostenible. 

Cecodes (2008), Los negocios in-
clusivos en Colombia, Bogotá: 
Consejo Colombiano para el De-
sarrollo Sostenible. 

Defensoría Del Pueblo (2009), 
Diagnóstico del cumplimiento 
del derecho humano al agua en 
Colombia, Bogotá: Defensoría 
del Pueblo. 

9	 Vale citar la experiencia de Alpina, compañía dedicada a la producción, comercialización y distribución 
de productos alimenticios especialmente lácteos. Alpina busca disminuir la carga orgánica que llega 
a la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR) reincorporando el suero generado durante la 
producción de quesos mediante un proceso de pulverización que permite usarlo como materia prima en  
la elaboración de nuevos productos lácteos. Los altos costos operativos que debía asumir la empresa  
en el tratamiento de aguas residuales son invertidos en el procesamiento de una materia prima apetecida 
y útil durante las épocas de escasez de leche. El proyecto generó cerca de 125 empleos directos durante 
la fase de construcción y montajes, y genera de forma permanente 55 empleos directos e indirectos 
durante su operación. Desde el inicio del proyecto (nueve meses) se han procesado más de 33.600 
toneladas entre sueros y leche, evitando el tratamiento de 1.507 toneladas de DQO, equivalentes a 
la cantidad de aguas residuales de una ciudad de 77.500 personas, como el caso del casco urbano de 
Chía, Ipiales u Ocaña (Cecodes, 2009, p. 20).

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   105 3/3/11   12:37 PM



106

Gestión del agua – una preocupación de las empresas ambientalmente responsables

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 87-106, julio-diciembre de 2010

Jong, P. (2007), The Water System 
and Water Chain in Dutch Water 
and Environmental Legislation, 
Law, Environment and Develop-
ment Journal, 3, (2).

Monroy, J. (2008), “Políticas am-
bientales para los centros urba-
nos de Colombia”, en Ciudades 
ambientalmente sostenibles, Bo-
gotá: Editorial Universidad del 
Rosario.

 
Guhl, E. (2006), “peligros y solucio-

nes a la escasez y contaminación 
creciente del agua”, artículo de 
prensa publicado en El Tiempo, 

Bogota, 5 de abril de 2006, con-
sultado en http://www.ambien-
tal.net/noticias/contaminacion/
AguaEscasezContaminacion.htm

Water Quality Outlook (2007), UN 
GEMS/Water Programme Offi-
ce c/o National Water Research 
Institute. Consultado en http://
www.gemswater.org/common/
pdfs/water_quality_outlook.pdf

Whitlock, D. (2007), The Future of 
Sustainable Water Management: 
Using a Value Chain Analysis to 
Achieve a Zero Waste Society. 
Water Environment Federation.

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   106 3/3/11   12:37 PM



107Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 107-132, julio-diciembre de 2010

*	 Investigador-Profesor principal de carrera, Facultad de Administración, Universidad del Rosario. 
Correo electrónico: gramirezm82@gmail.com;gabriel.ramirez@urosario.edu.co

Desarrollo de la innovación 
tecnológica en Chile: 
antecedentes y desafíos 
estratégicos
Development of the Technological Innovation in 
Chile: Precedents and Strategic Challenges

Gabriel A. Ramírez Méndez MSc, Ph.D*

Recibido: febrero de 2010. Aceptado: mayo de 2010

Resumen
El artículo explica los factores que han contribuido al actual posicionamiento de Chile en los 
rankings internacionales de innovación y competitividad y propone acciones para mejorar y 
dinamizar el sistema chileno de innovación. Se afirma que los factores fundamentales para el 
despegue económico de este país combinan una historia de oportuna apertura económica con la 
creación y evolución de instituciones promotoras de innovación, un manejo macroeconómico 
responsable, y la consolidación, aún insuficiente, de un sistema nacional de innovación. Así 
mismo, se señalan las condiciones necesarias para mantener capacidad sostenida de innova-
ción y, utilizando conceptos y metodologías de sistemas adaptativos complejos, cibernética 
y aprendizaje organizacional, se sugieren acciones para facilitar la innovación productiva.
Palabras clave: aprendizaje, complejidad, innovación, tecnología, viabilidad.

Abstract
It explains the factors that contributed to the positions that Chile has achieved in international 
rankings of innovation and competitiveness and makes proposals to improve and dynamize the 
Chilean Innovation System. It states that the essential factors for its economic take off were a  
combination of facts, which includes a timely change towards free trade policies, creating 
and strengthening institutions that promote innovation, together with a responsible handling 
of macroeconomics, and the consolidation, though still insufficient of its National Innovation 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   107 3/3/11   12:37 PM



108

Desarrollo de la innovación tecnológica en Chile: antecedentes y desafíos estratégicos

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 107-132, julio-diciembre de 2010

I. Chile en los rankings 
internacionales

Una historia de más de veinte años 
de substancial crecimiento econó-
mico y de manejo macroeconómico 
disciplinado hace que la economía 
chilena sea frecuentemente citada 
como un caso exitoso. En efecto, 
mientras el producto interno bruto 
per cápita, a paridad de compra, 
subió desde 4.542 dólares en 1989 
a 14.299 en 2009, y se redujo el por-
centaje de la población bajo la línea 
de pobreza desde 38,8 a 13,7 %, el 
país empezó a ocupar destacados lu-
gares en competitividad internacio-
nal. Es así como el Foro Económico 
Mundial (World Economic Forum, 
2009) sitúa a Chile en el lugar 30 en 
competitividad internacional, entre 
133 países estudiados, adelante de 
España, Portugal e Italia, y prime-
ro en América Latina, superando 
ampliamente a Costa Rica, Brasil y 
México. Bajo ese mismo concepto, 
la evaluación que realiza el Institute 
of Management Development (IMD, 
2009) lo sitúa en el lugar 25.

Respecto de su capacidad de inno-
vación, el último informe “The In-
novation for Development Report” 
(López Claro, 2009) sitúa a Chile 

en el lugar 29 entre los 131 países 
estudiados, inmediatamente después 
de España y veinte lugares adelante 
de Uruguay, su más cercano compe-
tidor latinoamericano. Afirma este 
estudio que Chile se encuentra fir-
memente posicionado entre los doce 
miembros de la Comunidad Europea, 
superando a Italia, Eslovenia, Re-
pública Checa y Portugal, y siendo 
levemente superado por Bélgica, 
Austria, Francia y España. Este in-
forme evalúa muy positivamente a 
Chile en capacidad de innovación 
y destaca que cuando se le compara 
con países con niveles de ingreso per 
cápita similares este país también 
ocupa un lugar elevado, siendo sólo 
superado por Malasia. 

Aunque las conclusiones sobre inno-
vación del Foro Económico Mundial 
y de la Unidad de Inteligencia de la 
revista The Economist no son tan 
favorables, también sitúan a Chi-
le en lugares destacados dentro de 
América Latina. En el factor inno-
vación, del indicador agregado de 
competitividad internacional, el Foro 
Económico Mundial ubica a este país 
en el lugar 43, siendo sólo superado 
por Puerto Rico, Costa Rica y Bra-
sil en Latinoamérica, y superando 
ampliamente a los demás países de 

System. The paper points out the conditions that are necessary to keep a permanent innova-
tion capacity in organizations, and supported on the concepts and methodologies of complex 
adaptive systems, organizational learning and cybernetics, it proposes actions to generate and 
improve innovation nationwide.
Key words: Complexity, innovation, learning, technology, viability.
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su región. Por su parte, los estudios 
publicados por la citada revista (Eco-
nomist Intelligence Unit, 2009) sitúa 
a la economía chilena en el lugar 47, 
detrás de Costa Rica, Argentina y 
Cuba, y adelante de México, Vene-
zuela, Brasil y Colombia. Sin embar-
go, es importante destacar que entre 
los doce pilares de competitividad 
que componen el indicador general 
del Foro Económico Mundial, es en 
innovación donde Chile se encuentra 
más rezagado.

II. El factor socio-
económico: Una 
historia de cambios 
radicales

Hacia fines de los años sesenta Chile 
mantenía una política de protección 
de la industria nacional y un Estado 
que participaba activamente como 
agente promotor del desarrollo in-
dustrial, inversionista y propietario 
de empresas. A partir de 1973, y lue-
go del intento trágicamente fallido 
de socializar la totalidad de la eco-
nomía, las estrategias de desarrollo 
fueron cambiadas completamente. 
Dichas transformaciones consistie-
ron en poner fin al proteccionismo, 
abriendo la economía al mercado in-
ternacional, la reducción substancial 
de los impuestos a la renta y a las im-
portaciones, la eliminación total del 
control de precios, la privatización 
de la casi totalidad de las empresas 
del Estado, el fin de la propiedad 
comunitaria sobre los predios agrí-

colas, la liberalización del mercado 
laboral, la eliminación del poder de 
los sindicatos, la desregulación de 
los servicios financieros, y el otor-
gamiento de amplias garantías a los 
inversionistas extranjeros.

Inicialmente, tales transformaciones 
tuvieron efectos muy destructivos 
sobre lo que había sido una incipien-
te industria nacional, efectos que se 
expresaron en el cierre de un gran 
número de fábricas, con el consi-
guiente desempleo, lo que se agravó 
–en los primeros años de la década 
de los ochenta– al combinarse con la 
aguda crisis financiera que originó el 
marco extremadamente desregulado 
de dicho sector. Aquello provocó la 
más grave crisis en la historia econó-
mica chilena y obligó al país a rees-
tructurar su economía en torno a la 
explotación de sus recursos naturales 
y a la creación de empresas orien-
tadas al mercado internacional. En 
el ámbito empresarial, esa obligada 
inserción a la economía mundial y la 
creciente presencia de inversionistas 
extranjeros en Chile favorecieron 
el surgimiento de una nueva gene-
ración de empresarios y gerentes, 
formada bajo las exigencias de la 
competencia internacional y con una 
fuerte orientación a la innovación. 
Todas esas transformaciones –que 
ocurrían en un contexto de creciente 
internacionalización de la economía 
mundial– pusieron a Chile en ventaja 
con respecto de sus vecinos y com-
petidores tradicionales.
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El fin de la dictadura militar en 1990 
y su reemplazo por una coalición de 
gobierno de centro levantó la última 
barrera que estaba impidiendo un 
rápido desarrollo económico. En 
lo internacional, el fin de la guerra 
fría determinó el surgimiento de un 
mapa político nuevo, y se consolidó 
un sistema democrático representa-
tivo que dio lugar a una nueva for-
ma de hacer política en la cual los 
acuerdos y las negociaciones entre 
oposición y gobierno pasaron a ser 
el más importante factor de estabi-
lidad. Los gobiernos democráticos 
que se sucedieron hasta 2009, lejos 
de revertir el modelo económico de 
apertura y liberalización que impuso 
el gobierno militar, lo consolidaron 
manteniendo las garantías a la in-
versión extranjera, promoviendo el 
desarrollo empresarial privado y for-
taleciendo la capacidad competitiva 
internacional al establecer acuerdos 
comerciales con los países de mayor 
mercado potencial para los productos 
chilenos, y al promocionar consisten-
temente los negocios internacionales 
y la imagen país.

III. Creación de 
instituciones claves 
y desarrollo del 
Sistema Nacional de 
Innovación

Sobre esa nueva realidad socio-po-
lítica se fueron tomando una serie 
de medidas para facilitar la inno-
vación en las empresas, desarrollar 

capacidad empresarial, promover la 
investigación científica y tecnológi-
ca, incrementar el capital humano y 
desarrollar la infraestructura física 
y de las tecnologías de la informa-
ción y las comunicaciones (Ramírez, 
2005). En lo institucional, dichas me-
didas habían estado precedidas por la 
creación, a fines de los años treinta, 
de la Corporación de Fomento de 
la Producción (CORFO) y la de la 
Comisión Nacional de Investigación 
Científica y Tecnológica (CONI-
CYT), a mediados de los sesenta.

Estas instituciones, que constituyen 
dos componentes fundamentales del 
Sistema Nacional de Innovación, 
fueron evolucionando oportunamen-
te de acuerdo con la conducción polí-
tica y se vieron complementadas con 
la creación del ente gubernamental 
promotor de las exportaciones de 
Chile en el extranjero, Prochile, 
en 1974, y de la Fundación Chile en 
1976, siendo esta última una corpo-
ración de derecho privado creada 
por el gobierno de Chile y la ITT 
Corporation de los Estados Unidos, 
con la misión de “aumentar la com-
petitividad de los recursos humanos 
y productivos desarrollando y pro-
moviendo innovaciones, transferen-
cias y gestión tecnológica de alto 
impacto para el país” (Fundación 
Chile, 2009).

Sobre ese trasfondo socio-político 
e institucional, y en el marco de un 
disciplinado manejo macroeconó-
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mico, desde principios de los años 
noventa las políticas públicas de 
desarrollo económico se enfocaron 
en el apoyo financiero a las inicia-
tivas innovadoras de los negocios, 
para lo que se asignaron recursos y 
se constituyeron varios fondos tec-
nológicos. A partir de 1992 el Go-
bierno reorientó el esfuerzo público 
en ciencia y tecnología desde uno 
basado en el apoyo directo a univer-
sidades e institutos de investigación, 
a otro focalizado en las necesidades 
de las empresas y en la promoción 
del emprendimiento de proyectos de 
innovación en forma independiente 
o en alianza con organismos tradi-
cionales de investigación (Rivas, 
2004). Entre 1996 y el año 2000, el 
Gobierno implementó su Programa 
de Innovación Tecnológica, que en 
lo fundamental incorporó nuevos 
fondos financiados por el Presu-
puesto de la Nación y promovió la 
cooperación interinstitucional de 
Conicyt, Corfo y los ministerios de 
Agricultura y Economía, con el claro 
propósito de facilitar el surgimiento 
de un sistema nacional de innovación 
(Ramírez, 2005).

El concepto de Sistema Nacional 
de Innovación es una idea central 
en la teoría de la innovación pro-
ductiva y en general corresponde a 
“… los laboratorios de Investiga-
ción y Desarrollo de las empresas 
innovadoras, los institutos públicos 
de investigación básica y aplicada, 
las universidades (públicas y pri-

vadas), los organismos públicos de 
promoción científica y tecnológica 
(a nivel nacional o de los gobiernos 
locales), y las fundaciones privadas 
que apoyan las actividades cientí-
ficas” (Agosin y Saavedra-Rivano, 
1998). Por lo tanto, se trata de siste-
mas interinstitucionales cuyos com-
ponentes son diversos y que junto 
con compartir objetivos generales 
comunes, simultáneamente, tienen 
objetivos específicos que los inducen 
a competir agresivamente entre ellos 
por recursos y hegemonía, a cuya 
complejidad se suma que su carácter 
nacional involucra agregaciones de 
instituciones regionales, sectoriales 
y de clusters que también exhiben 
objetivos comunes y contrapuestos 
al mismo tiempo.

En 1997, en la reunión de Vancouver 
del Consejo Económico Asia Pací-
fico (APEC), el presidente chileno 
Eduardo Frei y el primer ministro 
de Canadá acordaron constituir una 
comisión de expertos para evaluar 
las políticas y programas de apoyo 
a la ciencia, la tecnología y la inno-
vación existentes en Chile. Aquello 
tuvo como resultado un detallado 
diagnóstico y una serie de recomen-
daciones de políticas públicas y asig-
nación de recursos (Mullin et al., 
1999). En lo fundamental el informe 
se focalizó en el Sistema Nacional de 
Innovación y puso de manifiesto sus 
principales debilidades, en particu-
lar la insuficiente integración de sus 
componentes en un todo articulado 
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y capaz de coordinar y armonizar 
adecuadamente los esfuerzos por 
desarrollar la ciencia y la tecnología 
y aplicarlos a los procesos producti-
vos en un marco de fortalecimiento 
de la competitividad internacional. 
Los resultados de ese informe fue-
ron divulgados ampliamente e in-
fluyeron notablemente en el diseño 
de políticas públicas relacionadas 
con la investigación y la innovación 
productiva (Ramírez, 2005).

En 2005, durante el gobierno del 
presidente Ricardo Lagos, se creó 
el Consejo Nacional para la Inno-
vación y la Competitividad (CNIC, 
2006a), al que le fueron asignadas la 
funciones de: a) proponer lineamien-
tos para una estrategia nacional de 
innovación para la competitividad 
de largo plazo; b) proponer medidas 
para fortalecer el Sistema Nacional 
de Innovación y para mejorar la 
efectividad de las políticas e instru-
mentos públicos en el ámbito de la 
innovación, considerando en particu-
lar el reordenamiento institucional; y 
c) proponer criterios de asignación, 
priorización, ejecución y evaluación 
de los recursos públicos destinados 
a fondos, programas y proyectos de 
innovación.

Ese mismo año, y sobre la base de un 
acuerdo con la oposición, el Gobier-
no logró la aprobación de una ley que 
estableció un nuevo impuesto a la 
minería y que se ha llegado a conocer 
como el royalty minero. La ley esta-

bleció que los ingresos generados por 
la minería financiarían el Fondo de 
Innovación para la Competitividad 
(FIC), cuyo principal objetivo es pro-
mover el desarrollo de la ciencia y la 
tecnología, la formación de recursos 
humanos y el fortalecimiento de las 
capacidades regionales.

Estas dos iniciativas constituyeron 
importantes avances en la evolución 
del Sistema Nacional de Innova-
ción y han sido seguidas de acciones  
de apoyo substancial. A mediados de  
2006 el gobierno presidido por la 
presidenta Bachelet reconstituyó el 
Consejo Nacional para la Innovación 
y Competitividad (Bachelet, 2006) 
y le encomendó continuar el traba-
jo de la primera comisión, divulgar 
las propuestas estratégicas que ésta 
había hecho; establecer mecanismos 
de consulta y diálogo con todos las 
instituciones relevantes para consen-
suar estrategias nacionales para la 
innovación; producir un diagnóstico 
detallado del estado de la innovación 
en el país; profundizar la propuesta 
de diseño institucional para el Siste-
ma Nacional de Innovación; y acon-
sejar sobre cómo deberían asignarse 
los fondos generados por el royalty 
minero. 

Esta historia de éxito relativo en 
materia de crecimiento y desarrollo 
económico ha tenido como trasfon-
do las necesarias condiciones de 
estabilidad socio-política y manejo 
macroeconómico disciplinado. En 
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términos de complejidad, estas dos 
condiciones reducen la incertidum-
bre y proporcionan escenarios creí-
bles de futuro. La perdurabilidad de 
la estabilidad política depende, en el 
caso de Chile, de mantener ritmos 
de crecimiento y de distribución del 
ingreso que continúen reduciendo 
los índices de pobreza y reduzcan o 
impidan la ampliación de la brecha 
entre pobres y ricos.

IV. Diagnóstico, metas y 
recursos

A pesar de los logros de los últimos 
veinte años, la reducción del ritmo 
de crecimiento económico que se ob-
serva desde 2002 constituye una pre-
ocupación nacional que se ha visto 
reflejada en los programas de gobier-
no para el período 2010-2014 tanto 
de la coalición de gobierno como 
de la oposición. Ambas propuestas 
de gobierno atribuyen importancia 
fundamental a la capacidad de inno-
vación del sistema productivo como 
factor determinante de crecimiento 
económico.

Respondiendo a esos problemas, el 
Consejo Nacional para la Innovación 
y la Competitividad nombrado por 
la presidenta Bachelet definió una 
estrategia nacional de innovación 
y a comienzos de 2007 emitió un 
informe que en su primera parte des-
cribe las estrategias de innovación 
propuestas, incluye un diagnóstico 
de la posición competitiva en que 

se encuentra Chile –especialmente 
en relación con investigación y de-
sarrollo–, e identifica los factores de 
mercado y de gobierno que afectan 
negativamente la innovación y la 
competitividad. 

En el marco de una meta general de 
crecimiento del ingreso per cápita de 
12.800 dólares en 2006 a 25.000 en 
2021, que pondría a chile dentro del 
grupo de los países desarrollados, el 
Consejo Nacional para la Innovación 
y la Competitividad ha establecido 
como meta pasar del lugar 45 en 
el segundo quintil al lugar 27 en el 
primer quintil, según el ranking del 
factor innovación del Foro Econó-
mico Mundial, en un período de 
diez años. Esto implica triplicar el 
aporte que la Productividad Total 
de los Factores hace al crecimiento 
económico, dado que es este factor el 
que determina principalmente el cre-
cimiento cuando se alcanzan niveles 
de desarrollo más elevados, y no los 
factores clásicos de capital y trabajo 
(CNIC, 2007).

En su segunda parte, el informe de 
2007 resume el trabajo que han rea-
lizado los principales actores del 
Sistema Nacional de Innovación, 
examina los criterios presupuestarios 
con que se ha abordado el Fondo 
de Innovación para la Competitivi-
dad (FIC) generado por los ingresos 
del royalty, y muestra lo realizado 
en la identificación de los sectores 
con mayor potencial competitivo. 
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Finalmente, el informe incluye una 
variedad de estudios encargados por 
el Consejo y que abarcan los aspectos 
que tradicionalmente se asocian a la 
innovación como fenómeno societal 
(CNIC, 2007).

Entre 2006 y 2009, y con los recur-
sos generados por el royalty minero, 
el programa Innova Chile de Corfo 
realizó más de 10.000 acciones de 
apoyo a empresas, personas y entida-
des de investigación, y se emprendie-
ron más de 12.000 acciones de apoyo 
a pequeñas y medianas empresas 
agrupadas en nodos tecnológicos que 
operan para promover la renovación 
tecnológica y mejorar la productivi-
dad (Maggi, 2010).

No obstante lo anterior, la imple-
mentación de las políticas públicas 
de innovación actuales está lejos de 
haber alcanzado el potencial de sus 
posibilidades. En un artículo publi-
cado en el diario La Segunda (2009) 
se señalaba que, en el ejercicio de 
sus funciones reguladoras, la Contra-
loría General de la República había 
observado que de los 144 millones 
de dólares asignados al Fondo de 
Innovación para la Competitividad 
en 2007, un 36% no habían sido 
rendidos en 2008, y sugería que 40 
millones del total asignado estarían 
siendo destinados a fines de desarro-
llo regional distintos a la innovación.

Aunque la asignación de fondos al 
desarrollo regional no está excluida 

por la ley de los posibles destinos 
del royalty minero, el columnista de 
La Segunda plantea la posibilidad de 
que todo o parte de esos 40 millones 
no se hubiese asignado a acciones 
de apoyo a la innovación. El artí-
culo termina reconociendo que las 
rendiciones de cuenta se encuentran 
atrasadas y que ha sido el propio 
Consejo para la Innovación y Com-
petitividad el que ha manifestado su 
preocupación por la posibilidad de 
que las autoridades administrativas 
cedan a presiones políticas regiona-
les y utilicen los fondos destinados a 
la innovación para otros propósitos.

La importancia de ese artículo no 
reside en la posible objetividad de 
los hechos que relata, sino en seña-
lar una genuina preocupación sobre 
las posibilidades que existen en el 
sistema político-administrativo de 
desvirtuar la implementación de una 
estrategia de desarrollo basada en el 
conocimiento.

El 17 de enero de 2010 el electorado 
chileno optó por un cambio en la 
conducción política del poder eje-
cutivo eligiendo como presidente de 
la República al representante de una 
coalición de derecha, el economista 
doctorado en Harvard, Sebastián 
Piñera, poniendo fin a casi veinte 
años de gobierno de una coalición 
de centro.

A pesar de las confrontaciones duran-
te la campaña presidencial, las dife-
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rencias programáticas entre los dos 
principales bloques fueron menores 
y en lo que se refiere a innovación, el 
programa de gobierno del candidato 
triunfante se limita a enfatizar que las 
cosas se harán mejor en su gobierno 
y que se aumentarán los recursos dis-
ponibles para la innovación, lo cual 
se resume en lo que denomina cuatro 
ejes de acción. El programa literal-
mente señala que “… El primer eje 
busca perfeccionar la institucionali-
dad y el marco regulatorio del sector 
para estimular la creación científica 
y tecnológica, y acercar el mundo de 
la empresa a la investigación. Para 
esto se aumentarán los recursos pú-
blicos a los fondos de investigación, 
se perfeccionarán los sistemas de 
evaluación y monitoreo, y se simpli-
ficará y potenciará el crédito tributa-
rio a la inversión privada en el área” 
(Coalición para el Cambio, 2009). 
El objetivo del segundo eje es “… 
estimular y desarrollar el capital 
humano avanzado para el desarro-
llo científico y tecnológico. Conti-
nuaremos y perfeccionaremos los 
programas de becas de estudios en el 
extranjero y los programas de becas 
para doctorados y post-doctorados”. 
(Coalición para el Cambio, 2009).

El tercer eje “Construcción de redes 
nacionales e internacionales” se re-
fiere escuetamente a programas para 
la inmigración de científicos al país 
y a la realización de más programas 
de cooperación como el plan Chile 
California, siendo este un programa 

de colaboración académica que ha 
funcionado desde los años sesenta y 
que fue ampliado con colaboración 
empresarial y ratificado por la pre-
sidenta Bachelet y el gobernador 
del Estado de California en junio de 
2008. Finalmente, el cuarto eje se re-
fiere “… al fomento de la innovación 
donde se evaluarán y optimizarán 
los fondos públicos hoy dedicados 
a ella.| Además, se fomentará la ex-
portación de servicios, revisando y 
eliminando las regulaciones que hoy 
la dificultan. Junto con ello se creará 
una institución de derecho privado 
cuya función será estimular y apoyar 
a intermediarios y brokers tecnológi-
cos” (cursivas añadidas) (Coalición 
para el Cambio, 2009).

En general, el citado programa con-
tiene importantes propuestas que 
potencian la innovación en materia 
de emprendimiento, desarrollo di-
gital, minería y agricultura, lo que 
sumado a las robustas condiciones en 
que se encuentran la innovación, la 
competitividad y el emprendimiento 
configuran un cuadro que difícilmen-
te podría conducir al estancamiento, 
especialmente si se consideran las 
habilidades gerenciales de la gene-
ración de políticos que se hizo cargo 
del poder ejecutivo a partir de marzo 
de 2010.

El día 27 de febrero de 2010, veinte 
días antes de asumiera sus funciones 
el gobierno recientemente elegido, 
un terremoto grado 8,8 en la escala 
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de Richter, seguido de un tsunami, 
asoló gran parte del territorio nacio-
nal. Además de la pérdida de cente-
nares de vidas, el desastre ocasionó 
pérdidas materiales con un valor 
bruto de treinta mil millones de dóla-
res, equivalentes al 18% de Producto 
Interno Bruto (Piñera, 2010). Esto 
obligó al nuevo gobierno a cambiar 
su agenda de trabajo, priorizando la 
reconstrucción y la atención a las víc-
timas. Para financiar la reconstruc-
ción, el presidente envió al Congreso 
un proyecto que modificaba la ley del 
royalty minero, incrementando tran-
sitoriamente el impuesto a la renta de 
las empresas y aplicando sobretasas 
transitorias a los bienes raíces del 
5% del mayor valor y un aumento 
permanente al tabaco. La urgencia 
de la reconstrucción facilitó un rá-
pido acuerdo entre la oposición y el 
gobierno, pero encontró dificultades 
en lo relativo al royalty minero, que-
dando este último punto en la agenda 
legislativa de 2010.

El terremoto de febrero de 2010 
ha planteado problemas y abierto 
oportunidades para la innovación 
tecnológica. Por una parte, la re-
construcción implica la necesidad 
de invertir en infraestructura con 
la que ya se contaba y recurrir a 
cargas impositivas que afectan ne-
gativamente la competitividad de la 
economía, pero, por otra parte, crea 
las condiciones para reconstruir uti-
lizando tecnologías más recientes, 
cuestión especialmente relevante en 

la industria pesquera, el sector más 
destruido de las actividades exporta-
doras de Chile.

A pesar de lo devastador de la catás-
trofe, la economía chilena ha demos-
trado notable resiliencia. La encuesta 
mensual de expectativas de creci-
miento del PIB que publicó el Banco 
Central en agosto de 2010 entrega 
estimaciones de crecimiento de 5 y 
5,8% para los años 2010 y 2011, res-
pectivamente (Banco Central de Chi-
le, 2010), tasas que no difieren ma-
yormente del promedio de 6% que se 
requiere para salir del subdesarrollo 
en 2018 y cumplir la meta planteada 
por el nuevo gobierno (Piñera, 2010).

v. Complejidad, redes 
interinstitucionales y 
aprendizaje societal. 
Nuevas ideas para los 
nuevos desafíos

A pesar de los avances, de la resilien-
cia y de las posiciones relativamente 
destacadas que Chile ocupa en Amé-
rica Latina en innovación, ciencia y 
tecnología, sus resultados están aún 
lejos de alcanzar las metas propues-
tas y de consolidar una posición que 
lo ubiquen en un lugar destacado 
dentro del grupo de países que de 
acuerdo con el WEF han alcanzado 
la etapa 3, de desarrollo competitivo 
(WEF, 2009). 

El nivel insuficiente de desarrollo y 
articulación de los componentes del 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   116 3/3/11   12:37 PM



117

Gabriel A. Ramírez Méndez

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 107-132, julio-diciembre de 2010

SNI es una dificultad recurrente en 
las economías rezagadas en capaci-
dad de innovación. Refiriéndose a los 
desafíos futuros, el informe final del 
año 2006 del Consejo Nacional para 
la Innovación y la Competitividad 
(CNIC, 2006b) destacaba que “Las 
mejores prácticas internacionales 
demuestran que un Sistema Nacio-
nal de Innovación eficiente necesita 
una institucionalidad conductora, 
coordinadora y orientadora situada 
en la cúpula de dicho sistema. En 
este sentido, evaluadores externos 
coinciden en que nuestro Sistema 
Nacional de Innovación se encuentra 
sub-desarrollado, falto de lineamien-
tos orientadores, de un enfoque inte-
gral/coherente y de instancias de co-
ordinación”. Luego de ese informe, 
el CNIC nombrado por la presidenta 
Bachelet pasó a tomar un rol más 
protagónico en materia de coordi-
nación y liderazgo interinstitucional 
través de su decisiva participación 
en el establecimiento de prioridades 
para la innovación y en la asignación 
de los recursos generados por el ro-
yalty minero, reduciendo en parte los 
problemas de articulación.

Para abordar el problema de las li-
mitaciones del Sistema Nacional 
de Innovación, el CNIC encargó al 
Instituto Fraunhofer de Alemania dos 
estudios sobre la experiencia de otros 
sistemas nacionales de innovación 
(Hemer y Baier, 2009). Si bien esto 
constituye un avance en el desarrollo 
de una mirada macro a la innovación 

en el sistema, al proveer importante 
información sobre los sistemas de 
innovación de Francia, Alemania, 
Finlandia y los Estados Unidos, en 
lo fundamental es insuficiente para 
abordar el problema estructural de 
articulación. En esta misma línea 
de acciones, el CNIC organizó du-
rante la última semana de enero de 
2010 un seminario internacional  
de expertos internacionales que ex-
pusieron sus apreciaciones luego de 
una semana de entrevistas con los 
ejecutivos responsables de los prin-
cipales actores del Sistema Nacional 
de Innovación.

Si bien estas iniciativas constituyen 
aportes relevantes a la conducción 
del SNI de Chile, son insuficientes 
para contrarrestar la complejidad del 
problema estructural de articulación 
de los componentes. Se requiere 
avanzar en la consolidación de redes 
interinstitucionales que se integren 
regionalmente por clusters y sectores 
y que puedan integrarse a redes más 
amplias.

El problema de fondo tiene más 
que ver con lo que señala Ray Stata 
cuando hace la siguiente importante 
observación: “Hace tiempo llegué a 
la conclusión de que los límites de la 
innovación tienen menos que ver con 
la tecnología o la creatividad que con 
la agilidad organizacional. Existe un 
límite para que los individuos inspi-
rados puedan hacer” (Govindarajan y 
Trimble, 2005). De acuerdo con esto, 
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ese límite está dado por las condicio-
nes organizacionales y gerenciales 
existentes, y expresa que aún cuando 
una gran organización posea los re-
cursos humanos con capacidad para 
la innovación y tenga acceso a las 
tecnología relevantes, la forma cómo 
los niveles operativos y estratégicos 
se relacionan puede convertirse en 
una barrera que inhiba la innovación. 
Aunque estos autores se refieren a la 
innovación en grandes empresas, los 
problemas de organización que seña-
lan crecen en complejidad cuando se 
trata de la innovación en una región 
o en una economía.

A partir de un análisis distinto, Senge 
y Kim (2001) se refieren al problema 
genérico de la adaptabilidad de las 
grandes organizaciones, entendién-
dolo como problemas de aprendiza-
je organizacional. Concluyen estos 
autores que los grandes problemas 
que enfrentan los Estados Unidos 
de Norteamérica, tales como la cri-
sis del sistema de salud, la pérdida 
de credibilidad de las instituciones 
educativas, y la creciente disfun-
cionalidad del gobierno se deben a 
“… a que el sistema de creación de 
conocimiento, el método a través del 
cual las instituciones de la sociedad 
se revitalizan y mejoran, se encuen-
tra profundamente fragmentado”. 
El efecto de tal fragmentación son 
organizaciones que privilegian las 
actividades de corto plazo en des-
medro del largo plazo y reducen 
la acción autónoma y de empode-

ramiento necesario para desplegar 
comportamientos lo suficientemente 
complejos y adecuados como para 
contrarrestar la variedad creciente 
de un entorno organizacional que 
se complejiza aceleradamente en la 
sociedad globalizada actual.

La insuficiente articulación del Sis-
tema Nacional de Innovación, tan-
to a nivel nacional como a niveles 
sectoriales y regionales, plantea un 
problema de alta complejidad, que no  
puede ser abordado solamente con 
más y mejor de lo mismo realizado 
hasta ahora. La insuficiente articu-
lación de las instituciones y agentes 
del SNI se expresa en varias dimen-
siones y específicamente en las per-
sistentes dificultades que encuentran 
investigadores y empresarios para 
emprender proyectos conjuntos, en 
las dificultades que genera la tradi-
cional centralización administrativa 
para compatibilizar intereses nacio-
nales y regionales, en las dificultades 
para determinar áreas prioritarias 
para la innovación, en la débil inte-
gración de los clusters productivos, 
en la poca capacidad para que las 
empresas e instituciones de investi-
gación orquesten sus estrategias en 
el marco de una estrategia nacional 
coherente, y en la insuficiencia cróni-
ca de la inversión en investigación y 
desarrollo que hace el sector privado.

Al respecto, el nuevo gobierno ha 
plateado dos importantes iniciati-
vas: la primera consiste en mejorar 
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la coordinación y complementación 
entre Corfo y Conicyt a través de 
la creación de un Consejo de Minis-
tros para la Innovación encargado de 
monitorear el Sistema Nacional de 
Innovación (Shea, 2010), mientras la 
segunda iniciativa consiste en lograr 
que la inversión en Ciencia, Tecno-
logía e Innovación pase de 0,7% del 
PIB a 1,5 (Piñera, 2010).

Aunque las iniciativas mencionadas 
son relevantes, no son suficientes 
para generar por sí solas iniciativas 
innovadoras y oportunidades para 
la producción de bienes y servicios 
y para la investigación científica y 
el desarrollo de nuevas tecnologías. 
La diversidad de instituciones que 
componen un sistema nacional de 
innovación, la ambivalencia de pro-
pósitos –implicada en la necesidad 
de competir y colaborar–, y la com-
plejidad interna que emerge de los 
objetivos específicos contradictorios 
que existen entre regiones, sectores y 
clusters les hace imposibles ser ma-
nejados de acuerdo con los principios 
tradicionales de la administración 
jerárquica de las organizaciones y 
demandan visiones distintas de las 
tradicionales.

Para abordar la tarea de avanzar 
substancialmente en materia de in-
novación en Chile, es útil entender 
su sistema nacional de innovación 
como un sistema adaptativo comple-
jo (Waldrop, 1992, McElroy, 2003) 

y abordar sus problemas de articula-
ción y gestión utilizando los marcos 
conceptuales y metodológicos que 
ofrecen la ciencia de la complejidad 
y las teorías de aprendizaje grupal 
y de la cibernética organizacional 
(Ramírez, 2007a). En esencia, un 
sistema adaptativo complejo se ca-
racteriza por constituir una red de 
muchos agentes que actúan en forma 
paralela, que se localizan con varia-
dos y amplios grados de dispersión, 
y que a su vez tienen componentes 
que constituyen también redes de 
muchos agentes, que se integran en 
totalidades dinámicamente cohe-
rentes, y que exhiben las cualidades 
de adaptarse y evolucionar en inte-
racción con sus entornos locales y 
globales (Waldrop, 1992).

En el marco de ideas sobre comple-
jidad, Saviotti (2000) afirma que la 
innovación en un sistema productivo 
nunca es el resultado de empresas e 
institutos de investigación aislados, 
sino el resultado conjunto de una red 
compleja de organizaciones; recurre 
a la Ley de Requisito de Variedad 
para explicar la causas de las presio-
nes competitivas internacionales; de-
fine variedad como “... el número de 
actores, actividades y objetos nece
sarios para describir el sistema”; y 
concluye que en el contexto interna-
cional los países deben incrementar 
permanentemente su variedad para 
asegurar una participación creciente 
en el ingreso mundial.
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Ashby (1976) definió originalmente 
el concepto de variedad como una 
medida de complejidad representada 
por el número de estados posibles 
que puede desplegar un sistema, y su 
formulación de la Ley de Requisito 
de Variedad la resumió en la famosa 
frase sólo variedad destruye varie-
dad, para ilustrar la idea de que un 
sistema debe, necesariamente, incre-
mentar su variedad (complejidad) de 
manera permanente para sobrevivir 
en un ambiente de creciente com-
plejidad.

Las ideas de que la innovación pro-
ductiva es un fenómeno análogo al 
proceso de aprendizaje y que los sis-
temas nacionales, regionales y clus-
ters locales o globalizados son redes 
de aprendizaje no son nuevas (Cohen 
y Levinthal, 1990, Devine, 2002, 
Ramírez, 2005). A partir del trabajo 
de Cohen y Levinthal, un gran nú-
mero de especialistas en economía 
industrial y desarrollo económico 
incorporaron esta idea al examinar 
el comportamiento y la evolución de 
sistemas productivos (Nooteboom, 
2001, Dal Zotto, 2003, Waalkens et 
al., 2004 y Leahy et al., 2004). En 
particular, Bart Nooteboom (2001) 
afirma que los sistemas nacionales 
de innovación son fenómeno análo-
gos al aprendizaje organizacional y 
societal, y agrega que el aprendizaje 
ocurre de acuerdo con una heurísti-
ca del descubrimiento que se aplica 
igualmente a individuos, organiza-
ciones y sistemas de innovación, y 

concluye que tal heurística explica 
las relaciones y diferencias que exis-
ten entre innovación incremental y 
radical, aprendizaje de un solo ciclo 
y de doble ciclo, y el origen de la 
exploración y la explotación del co-
nocimiento.

Nooteboom reconoce la existencia 
de dos etapas en los procesos de 
aprendizaje: la primera, que consiste 
en un ciclo localizado de actividades 
donde se identifican las oportuni-
dades para aprender y formular las 
acciones necesarias, y un segundo 
ciclo de difusión donde el nuevo 
conocimiento se comparte a través 
del sistema productivo. Desde el 
punto de vista del Modelo del Sis-
tema Viable (MSV), el proceso de 
aprendizaje se completa cuando la 
acción de inteligencia se realiza ade-
cuadamente y genera las respuestas 
de política necesarias para enfrentar 
los desafíos de largo plazo, y todo 
ello se operacionaliza a través del 
sistema de control que realiza las ac-
ciones necesarias para implementar 
las respuestas (Beer, 1981). El MSV 
cumple plenamente con las carac-
terísticas establecidas por Waldrop 
(1992) y McElroy (2003) y ofrece un 
mapa de navegación para impulsar 
procesos de aprendizaje organizacio-
nal y societal.

La visión de Nooteboom (2001) 
se complementa con las de Beer 
(1981) y Senge y Kim (2001), en 
cuanto comparten una visión cons-
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tructivista del aprendizaje. Todos 
ellos describen el aprendizaje grupal 
como un proceso iterativo de varias 
etapas que completan ciclos en que 
se identifican colectivamente las 
necesidades u oportunidades para 
aprender o innovar, se generan –por 
imitación o creatividad– los nuevos 
comportamientos o acciones, y se 
implementan los nuevos comporta-
mientos a través de acciones también 
colectivas que se difunden a través 
de los componentes del grupo. To-
dos ellos distinguen aprendizaje de 
meta-aprendizaje como fenómenos 
análogos a innovación incremental e 
innovación radical. Por consiguiente, 
la innovación en las empresas, en la 
economía y en la sociedad puede ser 
entendida como un proceso análogo 
al aprendizaje grupal y societal, y 
en tal sentido los principios, las teo-
rías y los métodos utilizados en el 
ámbito de los sistemas complejos, 
del aprendizaje individual y grupal 
pueden ser utilizados para explicar 
la innovación como fenómeno en la 
empresa, la economía y la sociedad.

El trabajo de Nooteboom se puede 
entender como complementario al 
realizado por Senge (1992) y Kim 
(2001) y que al mismo tiempo pro-
porciona sentido, en el contexto de 
la innovación productiva, a la idea 
de que tanto las organizaciones em-
presariales como las sociedades y las 
naciones son sistemas viables y que 
el comportamiento de estos últimos 

está sujeto a las mismas leyes y prin-
cipios (Beer, 1981).

Por otra parte, Stafford Beer (1984) 
afirma que la fuente de las mayores 
patologías de las organizaciones –
que en las organizaciones modernas 
se manifiestan en la incapacidad cró-
nica para articular e implementar vi-
siones compartidas sobre el futuro– 
se encuentra en el funcionamiento 
inadecuado de los mecanismos que 
ensamblan lo que él define como 
sistemas de inteligencia, política y 
control. Tales patologías se mani-
fiestan en que, frecuentemente, en las 
empresas, las unidades corporativas 
estratégicas de investigación y de-
sarrollo, planeamiento estratégico y 
marketing trabajan en forma aislada 
y no logran integrase coordinada-
mente con las unidades operativas 
y de negocios que tienen que tratar 
con las operaciones del día a día, lo 
que lleva a excesos de centraliza-
ción y a una quiebra en el sistema 
de inteligencia distribuida. La falta 
de integración –o fragmentación de 
los ciclos de aprendizaje– es mucho 
mayor cuando la organización es un 
país y las unidades que realizan las 
funciones política, inteligencia y 
control se encuentran diseminadas 
interinstitucionalmente en unidades 
organizacionales que se administran 
jerárquicamente y que muchas veces 
constituyen territorios en disputa por 
parte de grupos y corrientes políticas 
dentro y fuera de los gobiernos.
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A. Un mapa de ruta para 
fortalecer el Sistema 
Nacional de Innovación

El MSV es una elaborada descrip-
ción prescriptiva de una organización 
–sea ésta una empresa, una econo-
mía o el mundo globalizado– que es 
capaz de perdurar bajo condiciones 
extremadamente cambiantes, al mis-
mo tiempo que lo es de una compleja 
red social de aprendizaje. Su desa-
rrollo se desprende directamente de 
la Ley de Requisito de Variedad y es 
una explicación teórica coherente y 
completa de los fenómenos del fun-
cionamiento adaptativo y las capaci-
dades de aprender y evolucionar que 
presentan sistemas complejos como 
los individuos, las organizaciones, 
las economías, las sociedades y los 
ecosistemas.

Entre las muchas observaciones que 
el MSV ofrece para abordar los pro-
blemas de los sistemas adaptativos 
complejos (Beer, 1981), las dos si-
guientes son especialmente rele-
vantes al desafío de la innovación. 
La primera es su carácter recursivo, 
que implica que el modelo mismo 
contiene elementos que pueden ser 
descritos y diagnosticados, en su 
efectividad y capacidad de aprendi-
zaje, por el mismo modelo. En tér-
minos concretos esto significa que 
siendo una universidad y cualquiera 
de sus facultades sistemas viables, 
ambos pueden ser analizados, diag-
nosticados y dinámicamente diseña-

dos utilizando el MSV como marco 
teórico y metodológico; lo mismo 
ocurre con una gran empresa y sus 
unidades de negocios, y lo mismo 
con una economía, sus sectores eco-
nómicos, clusters y regiones.

Una segunda observación que el 
MSV ofrece, como consecuencia 
directa de su carácter recursivo, es 
señalar que tanto la reflexión estraté
gica como el aprendizaje organiza-
cional y la innovación se encuentran 
necesariamente distribuidos recur-
sivamente a través de todo el tejido 
socio-tecnológico de la organiza-
ción, lo que a su vez tiene como 
consecuencia que el principal desafío 
para innovar oportunamente en las 
organizaciones se encuentra en la 
capacidad para orquestar la creati-
vidad y la capacidad de implemen-
tación de la innovación incremental 
y radical a través de toda la organi-
zación. En este sentido, el modelo 
ofrece una explicación precisa del 
fenómeno de las estrategias emer-
gentes o implícitas señaladas por 
Mintzberg (1994).

La idea de orquestar se refiere a la 
articulación dinámica de los compo-
nentes administrativos de una orga-
nización o a la integración armónica 
y continua en el tiempo de los com-
ponentes interinstitucionales de un 
sistema adaptativo complejo como 
un sistema nacional de innovación. 
La idea de articulación dinámica se 
refiere a arreglos organizacionales 
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que cumplen con lo que el MSV 
prescribe –específicamente con la 
recursividad y autonomía que ella 
implica– y a la existencia de flujos 
adecuados de información y cono-
cimiento entre el entorno global y la 
organización, y dentro de ésta, entre 
sus mismos componentes, y entre 
éstos y sus entornos locales.

La figura 1 contiene una representa-
ción general de un sistema adaptativo 
complejo en términos del MSV. En 
el dibujo, la nube mayor representa 

el medio ambiente general en el que 
existe un sistema organizacional 
complejo que incluye todos sus as-
pectos culturales, políticos, econó-
micos y tecnológicos a nivel global, 
y las nubes que se muestran dentro 
de la mayor representan los entornos 
específicos de los componentes. Las 
superposiciones sugieren la insepa-
rable vinculación que existe entre 
entornos locales y globales, los cua-
les se dibujan en forma paralela al 
resto del diagrama sólo por razones 
convencionales y deben entenderse 

Figura 1. El modelo del sistema viable
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como envolviendo a todo el sistema 
representado.

El círculo mayor representa a la tota-
lidad de organizaciones e institucio-
nes que componen el sistema. En el 
caso de una economía éstas son em-
presas, comunidades, consumidores, 
hogares e instituciones. El cuadrado 
grande representa a las organizacio-
nes y a las instituciones que adminis-
tran al conjunto de los componentes 
del sistema y que deben realizar las 
funciones de inteligencia –identi-
ficar oportunidades para innovar y 
formular opciones de innovación–, 
de política –establecer prioridades 
de acción considerando las restric-
ciones de corto plazo determinadas 
por los compromisos actuales de la 
organización y las necesidades del 
largo plazo que proponen las activi-
dades de inteligencia–, y de control 
–realizar las acciones de corto plazo 
e implementar los cambios de más 
largo plazo que exigen la opciones 
prioritarias de innovación–.

El triángulo representa los mecanis-
mos y los medios que coordinan las 
actividades que realizan los compo-
nentes del sistema en cuestión. Dicha 
coordinación tiene lugar a través de 
la asignación de recursos, el estable-
cimiento de reglas del juego, y en el 
caso del SNI de Chile, por medio 
de la implementación de programas 
nacionales de innovación como son 
los fondos tecnológicos. En esta ilus-
tración se indican sólo dos compo-

nentes de los varios que puede tener 
un sistema viable, que también son 
sistemas adaptativos complejos que 
pueden ser representados y analiza-
dos por el mismo modelo.

En la figura 1 los ciclos de aprendiza-
je están representados por las líneas 
punteadas. Las líneas que tienen cua-
drados diagonales en sus extremos y 
que unen el entorno con las funciones 
de inteligencia corresponden al qué 
y al porqué innovar, mientras las que 
tienen pequeños círculos correspon-
den al hacerlo y al cómo hacerlo. Es-
tos son los ciclos que generalmente 
presentan las fragmentaciones que 
dificultan la innovación continuada 
y que generan las crisis que hacen co-
lapsar empresas y economías, las que 
por el correr del tiempo y la fuerza 
creativa latente en la condición hu-
mana son transformadas en destruc-
ción creativa (Schumpeter, 2009).

La figura 2 contiene una descripción 
un tanto distinta del MSV, descri-
biendo un SNI en términos de sus 
tres componentes fundamentales: 
los sistemas que realizan la produc-
ción de bienes y servicios, imparten 
educación y realizan investigación 
científica y tecnológica. Al centro se 
indica su sistema de articulación y  
liderazgo interinstitucional que en-
carna el cúmulo de agencias que 
coordinan y promueven el desarrollo 
de cada uno de esos componentes 
en lo que respecta a generación de 
nuevos conocimientos, desarrollo 
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de capital humano y aplicación del 
conocimiento a la producción de 
bienes y servicios. 

Los problemas de articulación se-
ñalados por el Consejo Nacional 
de Innovación y Competitividad se 
han venido expresando en dos ámbi-
tos principales. Por una parte, hasta 
2007, en la falta de un institución que 
liderara y estableciera políticas gene-
rales de innovación, carencia que aún 
se manifiesta en los niveles regiona-
les, sectoriales y de clusters especí-
ficos en los sistemas productivos, 
educativos y de ciencia y tecnología. 
Y por otra parte, en el aún no bien 
establecido proceso de asignación de 
recursos entre los componentes del 

sistema y en el insuficiente desarrollo 
de la integración de la educación, el 
sistema productivo y las institucio-
nes de ciencia y tecnología.

VI. Una propuesta de 
acciones

La observación de Saviotti (2000) 
sobre el surgimiento natural de las 
instituciones que conforman un siste-
ma nacional de innovación se cumple 
cabalmente en el caso de Chile. Tal 
surgimiento ha venido expresándo-
se en la creación formal de algunos 
sistemas regionales de innovación y 
con el surgimiento de clusters indus-
triales en torno a actividades como 
la minería, la explotación forestal, 

Figura 2. El sistema nacional de innovación y sus componentes fundamentales
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la viticultura y la industria del sal-
món. Como se dijo anteriormente, 
agencias como la Corfo, Conicyt, 
Fundación Chile y otras han estado 
promoviendo la formación de estas 
instancias de integración, y con ello 
han favorecido la articulación del 
SNI. Este proceso surge en forma na-
tural de las propias necesidades que 
las presiones competitivas imponen 
a los actores, y de la incorporación 
de ideas que provienen de organis-
mos multilaterales como el Banco 
Mundial, de otros países como los 
Estados Unidos, la Unión Europea y 
Japón, y de los medios académicos 
locales e internacionales.

Un país en desarrollo, que se propo-
ne como meta alcanzar el desarrollo 
económico dentro de un plazo de una 
década, no puede esperar a que las 
instituciones de su SNI y su adecuada 
articulación surjan en forma natural, 
especialmente cuando existen barre-
ras culturales como son la tradicional 
desconfianza que existe entre cientí-
ficos e intelectuales y empresarios y 
políticos, y el hábito entre muchos 
empresarios de esperar que el go-
bierno resuelva sus problemas. Para 
lograr la meta, el país debe, necesa-
riamente, implementar políticas de 
largo plazo que faciliten y aceleren 
el desarrollo de sus instituciones y la 
articulación del SNI desde el nivel 
empresa-instituto de investigación, 
hasta los niveles institucionales de 
gobierno y gremios empresariales 

nacionales, pasando por clusters, re-
giones y sectores económicos.

En los últimos años en Chile, la for-
mulación y la promoción de tales 
políticas han estado principalmente 
a cargo del Consejo Nacional para la 
Innovación y la Competitividad, en 
el marco de políticas públicas más 
generales. Fue así como a inicios de 
su mandato en 2006 la presidenta 
Bachelet estableció la innovación 
del sistema productivo como una de 
sus cuatro transformaciones claves.

Esta estrategia se basa en la idea 
central de la nueva teoría del desa-
rrollo económico que afirma que un 
factor determinante del crecimiento 
de una economía lo constituye la 
productividad total de los factores, 
entendida ésta como la aplicación del 
conocimiento –que se encarna en el 
capital humano y la tecnología dis-
ponible– a los procesos productivos. 
La presidenta señaló expresamente: 
“Quiero un país en que no sólo ex-
portemos cobre, sino software para la 
minería; no sólo fruta, sino técnicas 
para empacar y preservar los alimen-
tos; no sólo salmones, sino vacunas 
para prevenir las enfermedades de 
los peces” (Bachelet, 2006). 

Mejorar la capacidad innovar de un 
país es conseguir que su SNI desa-
rrolle rápidamente las unidades y 
medios de coordinación que necesi-
tan sus componentes para actuar en 
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sintonía y para poner en marcha un 
proceso permanente de interacción 
que facilite la renovación creativa 
de su sistema productivo, como al-
ternativa menos traumática que la 
destrucción creativa ocasionada por 
recurrentes crisis económicas. Para 
mejorar dicha capacidad, se ha for-
mulado un lineamiento metodológi-
co que se resume en nueve pasos que 
comprenden desde la identificación 
concreta de la unidad organizacional 
cuya capacidad de innovación intere-
sa fortalecer –en este caso el Sistema 
Nacional de Innovación mismo–, 
hasta la difusión vía replicación de 
dicha capacidad a los ámbitos que 
se requiera (Ramírez, 2005). Dicho 
lineamiento incluye la determinación 
de los componentes operacionales 
del sistema en cuestión, la identifica-
ción y desarrollo de sus sistemas de 
coordinación y seguimiento, el esta-
blecimiento de indicadores de inno-
vación, el diseño de políticas para la 
acción estratégica, y la identificación 
de otras dimensiones recursivas para 
integrar nuevas redes de aprendizaje.

La implementación de dicho linea-
miento metodológico sólo puede 
realizarse como una experiencia de 
investigación-acción a través de la 
cual son los propios actores quienes 
determinan las prioridades para la 
inversión en investigación y desarro-
llo, generan proyectos de innovación 
conjuntos, establecen alianzas estra-
tégicas y determinan sus medios de 
coordinación permanente. Se trata, 

por lo tanto, de facilitar la generación 
de procesos de auto-organización 
que, corrigiendo la fragmentación en 
los ciclos societales de aprendizaje, 
desaten el potencial creativo de la 
sociedad.

Aplicar este lineamiento metodoló-
gico a un sistema nacional de inno-
vación es un gran desafío, ya que se 
trata de combinar lo que propone la 
nueva teoría del desarrollo econó-
mico con los principios de apren-
dizaje organizacional y gestión del 
conocimiento. Hacerlo corresponde 
a adoptar una estrategia de desarro-
llo basado en el conocimiento, en el 
sentido que Carrillo da a ese término 
(Carrillo 2005). La nueva teoría del 
desarrollo económico señala que es 
la productividad total de los factores, 
vale decir la aplicación del conoci-
miento, la ciencia y la tecnología, lo 
que desata y sostiene el crecimiento 
de una economía.

En primer lugar, se debe mantener 
y fortalecer la implementación de 
todas las acciones exitosas que se 
hayan llevado a cabo en los últimos 
años. Para esto, y en general para 
mejorar las capacidades de evaluar y 
decidir sobre proyectos y programas 
de innovación, es especialmente ne-
cesario realizar un estudio similar al 
realizado por Mullin y colaboradores 
(1998), preferentemente con la parti-
cipación de los mismos especialistas, 
y necesariamente con la participa-
ción de especialistas extranjeros.
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En segundo lugar, se requiere el aus-
picio institucional de los actores de 
mayor nivel nacional, como pueden 
ser el Consejo Nacional para la Inno-
vación y la Competitividad, Corfo y 
Conicyt, y la colaboración de otros 
agentes claves como la Fundación 
Chile. Para lograrlo es necesario 
proponer como proyecto o grupo de 
proyectos la realización de las acti-
vidades indicadas en el lineamiento 
metodológico.

El tercer frente es el desarrollo de 
todo un programa de aprendizaje in-
terinstitucional nacional, de manera 
que por imitación de los aciertos y 
evitación de los errores, los subsiste-
mas regionales, sectoriales o de clus-
ters se integren como sistemas via-
bles, desarrollando sus capacidades 
de inteligencia e implementación.

Un cuarto frente tiene que ver con el 
hecho de que los SNI también son 
componentes de sistemas viables 
mayores, que se anidan y agrupan 
regionalmente, como por ejemplo 
América Latina, tratados de libre 
comercio y convenios bilaterales y 
multilaterales de cooperación técni-
ca. Así, es posible promover desde 
una agencia de gobierno y/o de una 
influyente escuela de negocios la 
articulación de redes de aprendizaje 
de dimensiones internacionales que 
canalicen e impulsen procesos de 
innovación sostenibles que eviten 
las crisis o minimicen sus efectos 
destructivos. 

Se trata de realizar esfuerzos inte-
rinstitucionales que comprenden 
el desarrollo de las infraestructuras 
de comunicación y conocimientos 
necesarias para sostener procesos 
conversacionales permanentes en 
torno a los temas de interés común 
que, en todo sistema viable, ofrecen 
grandes oportunidades para la co-
laboración. En América Latina, los 
sistemas nacionales de innovación 
fueron conformándose como resul-
tado de una variedad de iniciativas 
gubernamentales similares destina-
das a crear bases para investigación 
y desarrollo tecnológico nacional y 
para el fomento productivo. En los 
últimos años el énfasis ha estado en 
la necesidad de orientar mejor la in-
vestigación, hacia su utilización en 
la producción de bienes y servicios, 
con el fin de mejorar la producti-
vidad, generar nuevos productos y 
servicios, para con ello aportar al 
desarrollo económico y humano de 
los países.

A pesar de los esfuerzos realizados, 
surge como problema recurrente 
el de la pobre articulación –coor-
dinación, integración y colabora-
ción– entre los distintos agentes que 
participan en dichos sistemas. Los 
resultados de un esfuerzo entre dos 
o más países pueden diseminarse 
hacia otros y hacia el interior mismo 
de cada uno de ellos, y pueden esti-
mularse con la participación de los 
sistemas nacionales de innovación 
de aquellos países que han alcanzado 
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un alto desarrollo y que ocupan los 
primeros lugares en capacidad de 
innovación. El modelo del sistema 
viable ofrece un mapa de ruta para 
cualquier nivel de complejidad or-
ganizacional que requiera mejorar 
su capacidad de innovación.
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Resumen
Es indudable la importancia actual del plan de empresa y su uso generalizado para abordar la 
búsqueda de recursos a la hora de crear una nueva empresa. El propósito de este artículo es 
presentar un análisis conceptual de dicho plan, más allá del confinado a su uso y su elaboración, 
a partir de la mirada de la estrategia. Se exponen elementos conceptuales de la estrategia, de 
la planeación como proceso, y finalmente, de la importancia del ambiente. Se concluye con 
planteamientos para considerar a futuro, un análisis exhaustivo sobre los planes de empresa, 
dada la importancia que tal instrumento viene adquiriendo. 
Palabras clave: plan de empresa, estrategia, creación de empresas, emprendimiento.

Abstract
Certainly the current importance of the business plan and its widespread use for finding 
resources to address when creating a new company. The purpose of this paper is to present 
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I. Introducción

El futuro empresario, aquel que pro-
cura hacer realidad una oportunidad 
de negocio, tiene a su disposición 
una instrumento mundialmente uti-
lizado, y porque no, estandarizado, 
conocido indistintamente como el 
plan de negocios o el plan de em-
presa. Definitivamente este instru-
mento se ha convertido en el medio 
por excelencia para todas aquellas 
instituciones y personas interesadas 
y comprometidas en la creación de 
nuevas organizaciones. En el caso 
de las instituciones universitarias, 
que cuentan con actividades de do-
cencia, extensión e investigación 
en el área de estudio del fenómeno 
conocido como el entrepreneurship, 
y particularmente con lo relacionado 
con la creación de empresas, aceptan 
e implementan la utilización de la 
herramienta, dedicando cursos com-
pletos al estudio y la construcción de 
planes de empresa. Las instituciones 
de apoyo financiero (bancos, fun-
daciones, instituciones del Estado, 
organizaciones no gubernamentales, 
inversionistas, entre otras que procu-
ran líneas de crédito, capital de riesgo 

y capital semilla), no hacen posible el 
sueño del futuro empresario, si no se 
cumple con un requisito fundamental 
que es precisamente la construcción 
y presentación del plan de empre-
sa. Por otra parte, la aceptación a 
nivel mundial de que la creación 
de empresas es un dinamizador del 
desarrollo de las regiones, ha hecho 
que se fortalezca toda una cultura de 
competencias de planes de empresa, 
que permiten al futuro empresario la 
posibilidad de encontrar condiciones 
necesarias para el desarrollo de su 
nuevo negocio. Dicho de otra ma-
nera, no es posible (o por lo menos 
es cada vez más difícil) que existan 
las condiciones necesarias para que 
se facilite el proceso de creacion de 
nuevas empresas, sino se cuenta con 
este instrumento. 

Frente a este panorama se puede 
ver cómo abundan libros y artícu-
los relacionados con el tema de la 
construcción, de las etapas, de los 
errores, de los objetivos y/o fines, 
de los propósitos y, por supuesto, de 
modelos y formas de hacer un cada 
vez más inmejorable y eficiente plan 
de empresa.1 Se debe resaltar, en 

a conceptual analysis of the business plan beyond the confined to its use and development, 
from the look of the Strategy. Presents the conceptual elements of strategy, planning as a pro-
cess. Finally, the importance of the environment, and concludes with approaches to consider 
in the future, a comprehensive analysis of business plans, given the importance of such an 
instrument has been acquiring.
Key words: business plan, strategy, new venture, entrepreneurship

1	 Se trabajará en el resto del texto, para facilidad de escritura, el nombre de “plan de empresa”. Para 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   134 3/3/11   12:37 PM



135

Fabián F. Osorio Tinoco, Guillermo Murillo Vargas

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 133-149, julio-diciembre de 2010

términos de consenso, con relación 
a la literatura existente, que el plan 
de empresa es, en primera instancia, 
una herramienta de planeación; que 
muestra una oportunidad de negocio, 
provee información sobre el hecho 
fáctico de la oportunidad de nego-
cio, y cuenta, independientemente 
de todos los modelos de planes que 
se encuentren en el mercado, con 
una estructura vertebral de cuatro 
grandes tópicos (sobre los cuales, por 
supuesto, se pueden colgar muchos 
aspectos adicionales, que hacen las 
diferencias de un modelo a otro): un 
análisis del mercado; un análisis de 
la forma en que operará el negocio, 
de la forma en que se producirá el 
bien y/o el servicio, de los aspectos 
técnicos del negocio; un análisis de 
la estructura y todos los aspectos 
relevantes y relacionados con una 
nueva organización, y por último, un 
análisis financiero, que muestre los 
flujos de dinero, la estructura de capi-
tal (donde se observe la inversión en 
el negocio y su estructura de deuda y 
capital) y la rentabilidad que ofrece 
para los inversionistas (Harvard Bu-
siness School Press, 2005, Alcaraz, 
2006, Varela, 2008). Sin embargo, 
pese a la abundancia de material, no 
se encuentran necesariamente gran-
des avances en relación con cómo el  
futuro empresario logra entender 
el funcionamiento del instrumento 

en su esencia para que en cada caso 
particular, y de acuerdo con lo diestro 
de quien la opera, el instrumento sea 
definitivamente efectivo y eficaz en 
el uso que el futuro empresario le dé. 

En este contexto, un instrumento 
como el plan de empresa, constituye 
un aspecto de obligatoria revisión.

El propósito de este artículo es re-
flexionar sobre el instrumento, sobre 
su ambiente y su razón de ser, más 
allá del meramente confinado a su 
uso, y la relación que el futuro em-
presario establece, desde una mirada 
del campo de la estrategia. 

En primera instancia se revisará el 
concepto de estrategia, seguido del 
de planeación, y en tercer lugar se 
abordará el ambiente donde se gene-
ran los planes de empresa. Finalmen-
te, se buscarán reflexiones prácticas 
para los futuros empresarios, que 
permitan comprender la razón de 
ser del plan de empresa como ins-
trumento necesario en el proceso de 
creación de una nueva organización.

II. La estrategia

Dentro del dominio del campo de la 
estrategia existen tanto perspectivas 
como autores y posturas teóricas 
y/o empíricas sobre el campo de re-

propósito de este escrito se deja establecido que plan de empresa y plan de negocio, hacen referencia 
al mismo concepto.
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flexión y acción de la estrategia. Las 
diferentes posturas teóricas e ideo-
lógicas que componen este primera 
mirada sobre el objeto de estudio 
están estrechamente articuladas a la 
manera como se ha desarrollado el 
importante debate sobre la estrategia 
y sus aplicaciones, tanto en la aca-
demia como en las organizaciones, 
así como el estudio de los diferen-
tes paradigmas que la constituyen; 
su importancia en los estudios e 
investigaciones en las escuelas de 
administración; el papel que cumple 
en el ejercicio de la gerencia; las im-
portantes críticas a los paradigmas; 
los estudios de casos y sus implica-
ciones para la enseñanza; el rol de la 
estrategia en la interpretación de los 
cambios sociales y cómo hacerles 
frente, en un contexto donde los pro-
cesos de transformación sectorial y 
organizacional esta al orden del día. 

En un importante texto titulado The 
Field of Strategy: In Search of a Wal-
king Stick, Hafsi y Howard (2005) se 
plantean las enormes dificultades al 
tratar de estructurar el campo de la 
estrategia como objeto de estudio, 
las diferentes conceptualizaciones 
que existen sobre la definición del 
campo mismo, hasta el punto de 
encontrar que se llegan a identificar 
estrategias para cada área funcional 
de la empresa, e igualmente resaltan 
la importancia de la estrategia para la 
toma de decisiones organizacionales. 
Los autores señalan claramente la 
importancia de la histórica discusión 

que se ha sostenido sobre la inves-
tigación, la enseñanza y la práctica 
en el campo de la estrategia, al igual 
que sobre su naturaleza y sus con-
ceptos. Este es un debate que viene 
desde los primeros trabajos, de los 
cuales se hablará más adelante. En 
este sentido, es importante señalar 
que Hafsi y Howard (2005) logran 
identificar lo que se considera un 
aporte significativo para recomponer 
los escenarios en los que se mueve 
el estudio de la estrategia, y son las 
dos grandes rutas para abordar las 
diferentes perspectivas de análisis y 
planteamientos teóricos. Por un lado, 
identifican una corriente de pensa-
miento más integrada a una perspec-
tiva holística, que tiene sus orígenes 
en la misma teoría organizacional, 
que integra e identifica a la organiza-
ción como un todo, como un cuerpo 
social articulado, y que plantea como 
hipótesis básica la identificación de 
un sistema, compuesto por diversos 
elementos que confluyen entre sí, y 
por el cual se puede observar e inter-
pretar el mundo. La otra perspectiva, 
un poco más compleja y diversa, se 
sitúa en el enfoque analítico, inspi-
rado en parte por Simón (1945) y 
Thompson (1967), quienes lograron 
hacer grandes aportes y colocar el 
tema en el orden del día y como eje 
central del debate académico en su 
momento. Es justo, en este contexto 
en el cual aparece Strategic Mana-
gement Journal y la fundación de 
Strategic Management Societ. La 
idea con estos desarrollos fue pro-
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mover el pensamiento estratégico y 
analítico de la estrategia, al mismo 
tiempo que buscar y construir una 
integración más fuerte a través de 
los componentes de la estrategia, 
hacia la búsqueda de su esencia y 
multiplicidad de formas. Un ele-
mento importante que se deriva de 
todos los estudios por esta corriente 
de pensamiento, es la diferenciación 
que surge entre la estrategia y otros 
componentes de la gestión, en la cual 
la estrategia posibilita construir la 
ventaja competitiva de las empresas 
y establece las relaciones con su en-
torno y medio ambiente.

En otro texto, que va a marcar el 
campo de estudio en los dos últimos 
lustros, aparecen autores de la ta-
lla intelectual de Henry Mintzberg, 
Ahlstrand, Bruce y Joseph Lampel 
(1998) en Strategy Safary, obra que 
plantea, a partir de una dedicada y 
bastante exhaustiva revisión biblio-
gráfica, y utilizando al estilo de los 
escritos de Mintzberg “la metáfora 
del elefante y los ciegos”, en la que 
introduce de manera muy estructu-
rada las diferentes escuelas en las 
que según ellos se podrían caracte-
rizar los diferentes estudios sobre 
la estrategia y la manera como ésta 
puede ser estudiada, señalando sus 
aportes y limitaciones en cada una de 
las escuelas de pensamiento frente a 
la estrategia, libro que nos plantea, 
mediante la metáfora del elefante y 
los ciegos, los aportes y limitaciones 
de cada una de las escuelas de pensa-

miento sobre la Estrategia. Las dife-
rentes escuelas son: la de diseño, que 
ve a la estrategia como un proceso de 
concepción; la de planificación, que 
ve a la estrategia como un proceso 
formal; la de posicionamiento, que 
ve a la estrategia como un proceso 
analítico; la empresarial, que ve la 
estrategia como un proceso visiona-
rio; la cognitiva, que ve la estrategia 
como un proceso mental; la de apren-
dizaje, que ve a la estrategia como un 
proceso emergente; la de poder, que 
ve la estrategia como un proceso de 
negociación; la cultural, que ve a la 
estrategia como un proceso colecti-
vo; la ambiental, que ve a la estrate-
gia como un proceso reactivo; y la de 
configuración, que ve a la estrategia 
como un procesos de transformación.

Los autores consideran que la pla-
nificación formal por sí sola, y de 
manera poco articulada y descontex-
tualizada, no es la mejor manera para 
que los administradores desarrollen 
las estrategias empresariales. Se re-
quieren cifras, hechos, datos que per-
mitan hacer previsiones y articular el 
quehacer administrativo con la esfera 
de la dinámica social y económica. 
Pero esto, de todas maneras, sigue 
siendo insuficiente, porque los em-
prendedores requieren comprender 
la organización, hacer uso de los 
elementos intuitivos, ir más allá de 
lo concreto, de lo empírico, de lo evi-
dente; como lo plantea Mintzberg, lo 
que hace un alfarero con la arcilla: le 
da forma, la adecua, la integra a los 
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demás componentes de la vida social. 
Es importante para el desarrollo de la 
estrategia pensar y repensar los mo-
delos usados en tiempos anteriores, 
desde una perspectiva de tipo históri-
co: cómo han funcionado, cuáles han 
sido los resultados, etc. De otro lado, 
resulta importante tener en cuenta 
que las estrategias no siempre son 
desarrolladas de manera deliberada; 
obedecen a un contexto particular, 
con características propias, y con la 
idea de hacerle frente a un mercado 
que pone de presente sus inclinacio-
nes en innovación y desarrollo.

Uno de los pioneros y autores clá-
sicos en el tema de la estrategia fue 
Andrews Kenneth (1987), con su tra-
bajo The Concept of Corporate Stra-
tegy, donde plantea, en primer lugar, 
que la estrategia es un significativo 
referente para la toma de decisiones 
de la empresa, en el marco de unos 
objetivos, de unos propósitos y de 
unas metas, y que éstas deben estar 
enmarcadas dentro los parámetros 
asociados con los inversionistas, los 
consumidores, los empleados y la 
comunidad en general. Las estrate-
gias deben ser cambiantes, porque 
el mundo es cambiante. El autor 
plantea los diferentes tipos de es-
trategias y los diversos modelos de 
análisis, incorporando sus ventajas 
y dificultades en el análisis e imple-
mentación de las diversas estrategias, 
con sus múltiples practicas, técnicas 
y procesos. Si se tienen en cuenta los 
planteamientos de Andrews (1987), 

nos está enfocando en lo que pos-
teriormente se identificará como la 
misión corporativa, y comienza por 
definir el campo de acción de la estra-
tegia y la configuración del accionar 
de los dirigentes y sus relaciones con 
el contexto social y organizacional.

Más recientemente, en la obra de 
Prahalad y Hamel (1994), titulada 
Strategy as a Field of Study: Why 
Search for a New Paradigma?, los 
autores, que hoy ya son considerados 
clásicos en el tema de la estrategia, 
plantean cómo ésta puede ser objeto 
de estudio y por qué se hace necesa-
rio un nuevo paradigma. Señalan que 
desde comienzos de los años noventa 
diferentes modelos administrativos 
han hecho su aparición para enfrentar 
los nuevos retos frente a los clientes, 
las regulaciones y, en general, los 
nuevos cambios en la sociedad. Mo-
delos como la reingeniería, el control 
de calidad total, el trabajo en equipo, 
y el empoderamiento son ejemplos 
muy marcados de estas tendencias. 
Así mismo, ponen como ejemplo los 
planteamientos de Mintzberg (1994) 
sobre el cambio que se da entre los 
tradicionales procesos de planeación 
y las nuevas tendencias del desarro-
llo estratégico.

Prahalad y Hamel sostienen que 
en el nuevo milenio se presentarán 
cambios en términos de los desarro-
llos estratégicos y lo complejo de los 
nuevos contextos, en donde se darán 
grandes procesos de transformación, 
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“inevitables en la industria”, entre 
ellos cambios en la desregulariza-
ción y en las estructuras. Así mis-
mo, se generarán nuevas fusiones y 
adquisiciones, habrá menor nivel de 
proteccionismo, ocurrirán cambios 
en las expectativas de los consumi-
dores, y se verán nuevos desarrollos 
en los contextos competitivos, entre 
otros cambios. Todos estos aspectos 
a su vez generan transformaciones 
que implican repensar aspectos cla-
ves como la lógica dominante en los 
negocios, la transformación de la in-
dustria y sus intereses, el foco central 
de la estrategia, los procesos organi-
zacionales y analíticos de la estrate-
gia de la empresa y, en general, de 
sus componentes organizacionales. 

III. El plan de 
empresa: hacia una 
conceptualización

Nuevas perspectivas en el contexto 
competitivo, con ambientes ambi-
guos y de gran incertidumbre, im-
plican nuevos retos y esquemas de 
pensamiento y de actuación, no sólo 
en términos empresariales, sino tam-
bién en términos académicos. A la 
academia le corresponde reflexionar 
sobre la validez y la adecuación de 
un instrumento tan utilizado como el 
plan de empresa, cuyo objeto y razón 
de ser obedece a una sociedad y a una 
economía donde el conocimiento y la 
creatividad son los componentes que 
se requieren para asumir los procesos 

de globalización; donde no solamen-
te se exige la innovación permanente 
para la creación de nuevos productos 
y/o servicios, sino también para ga-
rantizar la creación de valor de los 
existentes. La rapidez con la que el 
conocimiento se renueva y se descu-
bre, generando obsolescencia, dado 
el alto nivel de intercambio global y 
la necesidad de buscar la estabilidad, 
el entendimiento de la complejidad y 
la disminución de la incertidumbre, 
también son circunstancias que se 
presentan y que deben asumir los 
futuros empresarios, así como el reto 
de una sociedad en la cual la infor-
mación y recursos como el dinero, 
las ideas y las tecnologías fluyen a 
gran velocidad. Estas tres circuns-
tancias y sus implicaciones deben 
ser asumidas responsablemente para 
que las decisiones que se tomen sean 
apropiadas y no se tengan que afron-
tar los altos costos de miradas erradas 
sobre el futuro. 

A. La planeación

Un plan es una especie de curso de 
acción conscientemente determina-
do, una guía (o una serie de guías) 
para abordar una situación específica 
(Mintzberg, 1987). En este sentido, 
hay dos aspectos esenciales que ca-
racterizan la acción de planear: por 
una parte, la elaboración antes de la 
ejecución, y por otra parte, la manera 
consciente de la elaboración con un 
propósito determinado. 
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1. Elaboración antes de la 
ejecución

En relación con la creación de una 
nueva empresa y la acción del futuro 
empresario, cabe preguntarse ¿qué es 
lo que hay que elaborar? Dentro de la 
literatura se encuentra la respuesta a 
esta pregunta, generalmente enmar-
cada en un modelo casi normativo 
y particular de plan de empresa, el 
cual tiene como columna vertebral 
(independiente del modelo, existen 
unos elementos comunes a todos los 
planes de empresa, que llamaremos 
“columna vertebral”), los siguientes 
aspectos: 1) la oportunidad, 2) el 
análisis del mercado, 3) el análisis 
técnico y/o de la operación, 4) el 
análisis de la organización (el equipo 
que emprende), y 5) el análisis de los 
aspectos financieros (Harvard Busi-
ness School Press, 2005, Alcaraz, 
2006, Varela, 2008).

En este modelo clásico de elabora-
ción se pretende que el futuro em-
presario determine la viabilidad de su 
oportunidad a partir de la creación de 
un escenario posible, documentado 
con gran variedad y cantidad de datos 
y hechos, y el cual generalmente es 
producto de la idea que el emprende-
dor tiene. Dicho de otra manera, se 
establece en este plan una estrategia 
sana del negocio como base sólida 
para la búsqueda del éxito futuro.

En este sentido, lo que se ha veni-
do impartiendo en el ejercicio de 

construir el plan de empresa es lo 
que establecen la Escuela de Di-
seño y la Escuela de Planeación 
(Mintzberg, 1997). Sobre esto hace 
claridad Mintzberg en su Safari a la 
estrategia, donde logra identificar 
seis premisas fundamentales de la 
Escuela de Diseño, que muestran 
claramente como la planeación de la 
nueva empresa se asume y construye; 
éstas son:

La formación de la estrategia como 
proceso deliberado consciente. Su 
argumento parte de que dicha for-
mación es producto de un proceso 
mental controlado. Por lo tanto, la 
estrategia no es resultado de orden 
natural, sino de la aprensión formal. 
El control y el conocimiento descan-
san sobre el directivo principal, el 
cual es definido como el estratega. 
Esta podría ser la causa por la cual 
Andrews (Mintzberg, 1997, p. 48) 
asoció el proceso en general con 
el de CEO, o el manager general, 
que para este análisis será el actor 
conocido como el emprendedor. El 
modelo de formación de la estrategia 
debe mantenerse simple y formal. 
Esta premisa es considerada como 
el argumento sobre el cual podría 
descansar el anterior planteamiento; 
es decir, siendo la formación de la es-
trategia un proceso simple, se podría 
tener una mejor posibilidad para su 
control por parte de una sola perso-
na. Las estrategias deben ser únicas: 
las mejores provienen de un proceso 
individualizado. Esta premisa esta 

 0RevUniver&Empresa19_mar 02.indb   140 3/3/11   12:37 PM



141

Fabián F. Osorio Tinoco, Guillermo Murillo Vargas

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (19): 133-149, julio-diciembre de 2010

relacionada con el momento especí-
fico a tratar, y no con el contexto en 
general, de lo cual se deduce que las 
estrategias deben ser ajustadas a ca-
sos específicos. El proceso de diseño 
está finalizado cuando las estrategias 
aparecen completamente formuladas 
como perspectivas. Como el mismo 
Mintzberg lo plantea, no hay espacio 
para el crecimiento, ni para el surgi-
miento de la estrategia; dicha visión 
de la estrategia es de índole absolu-
tista, esto es, no trasciende más allá 
de la aplicación.

Las estrategias deben ser explícitas, 
por lo que no pueden perder su sim-
pleza. Este tipo de afirmación tiene 
dos aspectos: el primero tiene que ver 
con la claridad por parte de quienes 
crean la estrategia, y el segundo con-
cierne a la facilidad de comprensión 
de ésta para con los demás miem-
bros de la organización. Por último 
está que luego de poseer este tipo 
de estrategias, maduras, explícitas 
y simples, se puede proceder a su 
aplicación.

Mientras tanto, la Escuela de la Pla-
neación se caracterizó por su enfoque 
sobre una normatividad de procesos 
y pasos secuenciales que dictamina-
ban la manera como debería llevarse 
a cabo el proceso de planeación en  
una empresa. Esta escuela trae con-
sigo dos elementos significativos 
en cuanto a su conformación: por 
un lado está que a pesar de que la 
bibliografía existente aumentó consi-

derablemente, su cambio en términos 
cualitativos apenas tuvo modifica-
ciones, es decir, que en términos 
generales esta escuela trajo consigo 
innumerables ideas provenientes 
de la escuela del diseño, y por otro 
lado, cuando no se propagaban sus 
conceptos, sus predicadores se en-
focaban en el compromiso que de-
berían adquirir las empresas con la 
planeación, como una especie de 
norma que debe llevarse a cabo; en 
otros términos, la planeación terminó 
por ser percibida como una especie 
de religión que sus seguidores debe-
rían vivir con todo fervor.

En realidad esta escuela estaba con-
formada por todas las premisas vis-
tas anteriormente en la Escuela de 
Diseño; sin embargo, su diferencia 
parte radicalmente de su enfoque 
altamente normativo y formal, casi 
al extremo de lo mecánicamente 
programable. Este ejercicio consta 
de tres fases. La primera es que parte 
de unas especificaciones necesarias, 
la segunda, pasa por un proceso de 
transformación, y la tercera, termina 
con un producto final, en este caso la 
estrategia.

Para Mintzberg (1999), la Escuela 
de Planificación, en términos gene-
rales, tiene en cuenta las siguientes 
premisas:

Las estrategias provienen de un pro-
ceso controlado y consciente de pla-
nificación formal. Todo el proceso 
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descansa sobre el director general 
–en nuestro análisis el emprendedor– 
y a partir de este proceso las estrate-
gias aparecen totalmente terminadas.

Surge entonces una pregunta: ¿cómo 
lograr una adecuada construcción de 
un escenario futuro con la estrategia 
de diseño y planeación asumida por 
los emprendedores en sus planes de 
empresas, cuando se enfrentan a la 
proximidad, la flexibilidad y la va-
riedad propias de la actual economía 
del conocimiento? 

Es necesario comprender que la si-
tuación de las organizaciones que 
se van a crear requiere una atención 
más exigente y el entendimiento de 
qué es lo que fluye en el proceso de 
planificación desde el punto de vis-
ta cognitivo, pues, por una parte, la 
sociedad y la economía del conoci-
miento elevan el grado de dificultad 
para tomar decisiones estratégicas, 
y es necesario entender los reque-
rimientos de dicha sociedad, tales 
como el aumento de las exigencias 
no convencionales a la formación 
de las personas, el predominio de 
los valores y las capacidades que 
favorecen el manejo de lo inmaterial 
o simbólico, y la necesidad de incor-
porar nuevos tipos de productividad 
grupal y cognitiva en la economía de 
servicios, entre otros. Por otra parte, 
entender que la función del conoci-
miento hace parte fundamental del 
proceso de planeación, el cual no es 
meramente objetivo, sino también 

un proceso intersubjetivo, dado en 
la valoración de factores adicionales 
y críticos, como la gente, el riesgo 
y la recompensa (Sahlman, 1997). 
El emprendedor también debe reco-
nocer que es preciso que tenga una 
visión estratégica y la necesidad de 
enfrentar la dinamicidad del entorno. 

No es suficiente con obtener la in-
formación necesaria y pertinente 
de “la Columna Vertebral” que los 
actuales planes de empresa estable-
cen; deben incorporarse elementos 
estratégicos adicionales. En el libro 
de Kenneth Andrews, The Concept 
of Corporate Strategy (1987), se 
plantea la relación existente entre 
estrategias corporativas y valores 
personales. Existen tres elementos 
a tener en cuenta en este aspecto: la 
divergencia entre las apreciaciones 
del emprendedor y la selección de 
la estrategia; el conflicto entre los 
valores del personal administrativo 
y las estrategias de carácter econó-
mico; la diferencia en la motivación 
de los administradores y la de la 
fuerza de trabajo en relación con 
los componentes organizacionales 
de la estrategia, aspectos que están 
articulados a los diferentes valores, 
a su modificación, y a la conciencia 
que se tenga de éstos.

Desde el punto de vista de la res-
ponsabilidad social corporativa y los 
valores éticos que deben tenerse en 
cuenta en la formulación de la estra-
tegia, es importante tener presente 
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los siguientes aspectos: la conducta 
ética de los actores sociales en la 
empresa está asociada a la estrate-
gia y es producto de los valores de 
la organización. En la formulación 
de la estrategia es importante tener 
presente tanto la responsabilidad 
social como los componentes éticos 
de los negocios, y en este sentido es 
muy pertinente incorporar en esta 
definición diferentes niveles de aná-
lisis, entre los cuales se encuentran: 
el mundo como un todo: el concepto 
de nación; la comunidad local; la 
industria; la compañía misma como 
unidad de análisis. De otro lado, es 
necesario integrar en la formulación 
estratégica, los diferentes niveles de 
control y las diferentes implicacio-
nes sobre el quehacer ético en las 
diferentes corporaciones, la selec-
ción de las estrategias alternativas 
que van a ayudar en la intervención 
y en la acción social de la empresa y  
en la propia determinación de la es-
trategia.

Jane Dutton y Susan Jackson (1987), 
por su parte, examinan las conexio-
nes de alta calidad, los efectos posi-
tivos, y la manera de contribuir a las 
emociones individuales y de orga-
nización fuerte. Su investigación se 
centra en cómo las cuestiones estra-
tégicas se interpretan y se adminis-
tran en las organizaciones, así como 
las cuestiones de identidad y cambio 
organizacional. La supervivencia 
organizacional depende de las deci-
siones que se tomen para responder 

al medio ambiente externo. La acción 
organizacional está determinada por 
la conducta intencional de los in-
dividuos en las organizaciones, en 
particular en el nivel más alto de la 
toma de decisiones. 

Es entonces importante señalar que 
como toda acción humana crear una 
nueva empresa o emprender cual-
quier proceso se encuentra “enca-
jada en la historia global del sujeto 
que la realiza” (Bourdieu, 1987); es 
importante entender que la familia 
del emprendedor es la unidad básica 
social en la que éste adopta diversos 
valores y maneras de interpretar el 
entorno; es el medio donde adquiere 
costumbres, hábitos primarios, que 
normalmente son los más duraderos 
y no necesariamente son conscientes 
(Bourdieu, 1980). 

Autores como Porter (1981) y Ham-
brick y Manson (1983,1984) han 
sugerido topologías y taxonomias 
empíricas sobre la estrategia, foca-
lizando las variables de la economía 
industrial que podrían ser “manipula-
bles” por los gerentes, como es el caso 
de la diferenciación (innovación,  
calidad del producto, publicidad); 
el liderazgo en costos (capacidad de 
utilización, costos relativos direc-
tos); la focalización (heterogeneidad 
en los clientes, amplitud en las líneas 
de productos); las dimensiones del 
mercado, las barreras de entrada, los 
niveles de dependencia. A partir de 
todos estos elementos se establece 
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una relación entre la estructura, la 
estrategia y el ambiente, sobre la cual 
surge la configuración y se estable-
cen arquetipos.

2. El propósito

Como ya se mencionó, un propósito 
definido es inherente al ejercicio de 
la planeación. Es característico en la 
presentación de planes de empresa 
establecer como propósito per se 
una visión de futuro, representada 
en datos y hechos proyectados en un 
horizonte de tiempo, es decir, que la 
búsqueda del éxito se conciba como 
un aspecto mesurable, donde los in-
versionistas, los emprendedores, y 
en general todo aquel interesado en 
la nueva organización, perciba de 
una forma determinística los bene-
ficios que la empresa podría llegar 
a configurar en un lapso de tiempo 
que reditúe la inversión de los im-
plicados.

Sin embargo, la visión es un concepto 
que va más allá de una proyección de 
futuro, tiene que ver con la ideología 
central de aquel que emprende (Co-
llins y Porras, 1996). La ideología 
central es la suma de una identidad 
única que trasciende en el tiempo, es 
un conjunto de valores inmutables al 
tiempo y a los cambios del medioam-
biente; tiene un valor intrínseco para 
el emprendedor, y un propósito, que 
refleja la razón de ser de la organiza-

ción que se está planeando (Collins 
y Porras, 1996). 

La planeación de una nueva empresa 
requiere una proyección de futuro 
sumada a unos ideales centrales que 
el emprendedor sea capaz de alinear 
con sus colaboradores, y un propósi-
to que no cambie, sino que los motive 
a seguir realizando el trabajo. Esto 
se puede hacer de varias formas. El 
propio Minztberg (1985) aporta sus 
ideas sobre estrategias deliberadas 
y emergentes, tratando de abordar 
la complejidad y la variedad en los 
procesos de construcción y redefini-
ción de las estrategias. Así, propone 
que para que una estrategia sea deli-
berada se requiere: a) que en la orga-
nización exista una intencionalidad 
articulada con un importante nivel 
de detalle en su formulación; b) que 
ésta signifique “acción colectiva”, 
es decir, que los diferentes actores 
tengan elementos en común; c) que 
con la intencionalidad y la acción co-
lectiva se disminuya la interferencia 
externa. Las estrategias emergentes, 
por su parte, se caracterizan por la 
ausencia de intencionalidad, incluso 
señala Mintzberg (1985) que podrían 
ser impuestas, caso en el cual se 
impone un modelo de acción sobre 
una organización. El citado autor 
plantea además diferentes tipos de 
estrategias: planeadas, estrategia 
emprendedora, ideológica, sombri-
lla, de procesos, desconectada, por 
consenso y estrategia impuesta.
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B. El ambiente

Diversos investigadores han trata-
do de resaltar la importancia de los 
factores medioambientales para la 
formación de las estrategias y el que-
hacer gerencial. Thompson (1967), 
en su texto Rationality in Organi-
tations, señala que la racionalidad 
técnica tiene que ser evaluada a partir 
de dos criterios: lo instrumental y lo 
económico; lo primero, cuando es 
desarrollado muy bien tecnológi-
camente logra obtener resultados, 
mientras que lo económico está aso-
ciado con alcanzar los resultados 
con los menores recursos posibles. 
Plantea el autor que dos rutas para 
llegar a lo mismo pueden ser compa-
rables, pero en términos prácticos la 
evaluación económica está asociada 
con el conocimiento humano en el 
momento de la evaluación.

Es claro que la tecnología es una va-
riable importante para entender las 
acciones complejas de las organiza-
ciones, y éstas varían según el caso 
de aplicación. Dentro de la raciona-
lidad organizacional, la racionalidad 
técnica funciona como un sistema de 
causas y efectos a partir de los cuales 
se pretende alcanzar los resultados. 
Es muy propio de este tipo de racio-
nalidad que cuando una organiza-
ción pasa de concebir la tecnología 
desde el punto de vista “abstracto” a 
la implementación, los problemas y 
su naturaleza cambian, y se pueden 
ver en plena acción los procesos de 

solución para adecuar las tecnologías 
a los intereses organizacionales.

Thompson (1967) sostiene que las 
tecnologías constituyen el corazón 
del negocio, pero siempre será una 
representación incompleta de lo que 
la organización puede y debe hacer 
para alcanzar los resultados. Sugiere 
este autor que dentro de la racionali-
dad organizacional se pueden encon-
trar tres tipos de actividades. Unas 
son las de entradas, otras las tecnoló-
gicas, y las últimas son las de salida. 
Por un lado, es necesario considerar 
estas actividades relacionadas entre 
sí, pero por otro lado hay que enten-
der que éstas son interdependientes 
con el denominado sistema social o 
entorno.

En el texto de DiMaggio y Powell 
(1983), “Isomorfismo institucional 
y racionalidad colectiva en el campo 
organizacional”, los autores seña-
lan que las causas de la burocracia 
y la nacionalización en las organi-
zaciones han cambiado desde los 
planteamientos de Weber sobre la 
vida ascética y el logro. Las organi-
zaciones son cada vez más homogé-
neas y su forma de burocratización 
se está volviendo común. Según los 
autores, el cambio organizacional 
está menos orientado por la compe-
tencia y la necesidad de eficiencia. 
Las organizaciones están cambian-
do por las regulaciones del Estado y 
por las profesiones, las cuales están 
haciendo a las organizaciones más 
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parecidas entre sí. En este sentido, 
los autores identifican tres tipos de 
isomorfismo institucional: el coer-
citivo, que se da por la influencia 
de la política y los problemas de 
legitimidad; el mimético, que está 
asociado con las respuestas estándar 
a las incertidumbres; y el normativo, 
el cual está asociado con la profesio-
nalización. 

En relación con esta temática debe 
señalarse que se entiende como me-
dio emprendedor el entorno en el 
cual el emprendedor debe realizar 
sus diferentes actividades. A partir 
del pensamiento schumpeteriano, 
se toma conciencia del impacto que 
puede tener sobre el entorno la es-
trategia que asuma el emprendedor 
(y especialmente de acuerdo a cómo 
involucre la tecnología), según reali-
ce alguna o algunas de las siguientes 
actividades: 1) producción y pues-
ta en marcha de nuevos productos 
y/o modificación de sus atributos; 
2) introducción de nuevos méto-
dos de producción; 3) introducción  
de nuevas formas de organización de 
las empresas; 4) conquista de nue-
vos mercados; y 5) acceso a nuevas 
fuentes de aprovisionamiento. Es 
aquí donde se realza la función del 
emprendedor, ya que según Schum-
peter aquél se constituye en agente 
promotor del desarrollo del entorno 
económico. En este mismo sentido 
es Kirzner (1982) quien le atribuye 
la competencia de permanecer alerta 
a los cambios y a las condiciones del 

mercado, anticipándolos de la mejor 
manera posible.

Podemos decir, entonces, que la rela-
ción del emprendedor con su entorno 
es de doble vía: por una parte, el em-
prendedor es agente promotor de de-
sarrollo para el entorno (no solamen-
te económico, sino también social), y 
por otra parte, puede ser “víctima” o 
“victimario” del entorno. La primera 
vía se da porque el desarrollo exitoso 
del proceso empresarial puede verse 
entorpecido por la inexistencia de 
condiciones favorables en el entor-
no, tales como políticas y programas 
de apoyo financiero o no financie-
ro, de naturaleza gubernamental o 
de naturaleza privada, o porque las 
condiciones socioeconómicas de la 
región sean adversas (Jacobs, 1983). 

La otra forma de relación con el 
entorno es la del emprendedor “vic-
timario”, en el sentido de que éste 
aproveche las oportunidades que el 
mercado le ofrece, pero no retribuya 
suficientemente a sus colaboradores, 
y en general a la comunidad donde 
desarrolla sus actividades empresa-
riales. Es así como el plan de empre-
sa debe desenvolverse permitiendo la 
búsqueda y pertinencia de un entorno 
favorable para el desarrollo de la 
nueva organización.

IV. Conclusiones

El emprendedor cumple un papel 
estratégico cuando se da a la tarea 
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de configurar una visión futura de 
su nueva empresa. Por lo tanto, debe 
hacerlo estratégicamente, con tres 
componentes fundamentales en tal 
pensamiento: un pensamiento lógi-
co, que le permita construir datos y 
hechos a través de la deducción y la 
inducción; un pensamiento crítico, 
alimentado por el conocimiento téc-
nico del negocio (Vesper, 1980); y un 
pensamiento creativo, que le permita 
la identificación de nuevas oportuni-
dades y generar valor a los productos 
y/o servicios, facilitando así el logro 
de niveles pertinentes de innovación.

Es necesario que el emprendedor no 
se limite a los modelos de plan de 
empresa que por su práctica se han 
normalizado, dado que el medio en 
el que se desarrollan los negocios 
no es lo suficientemente estático 
como su planeación. Debe, necesa-
riamente, establecerse otro tipo de 
estrategias transversales que le per-
mitan al emprendedor visualizar un 
mejor escenario de futuro. Un plan 
de empresa debe desplegar todas las 
posibilidades de acción y reacción y 
centrar su atención en los aspectos 
dinámicos del proceso emprendedor 
(Sahlman, 1997). 

Los planes de empresa no son ga-
rantía del éxito empresarial y su 
construcción no implica la desapa-
rición del riesgo, pero son un ins-
trumento que aporta al análisis y a 
la acción emprendedora de forma 
integrada, cuando se desarrollan con 

un pensamiento estratégico. Deben 
considerarse como una etapa en el 
direccionamiento estratégico de la 
nueva empresa, y es necesario re-
conocer el papel que cumplen como 
integradores de la información para 
la toma de decisiones en sus diferen-
tes etapas.

La relación estrategia/entrepreneu-
rship evidencia nuevas posibilida-
des de investigación empírica que 
complemente los desarrollos teó-
ricos. Se abren así nuevos rumbos 
de investigación en el campo del 
emprendimiento y el desarrollo de 
las competencias estratégicas de los 
actores sociales llamados empren-
dedores. 
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Dirección de corr€spondencja

Por favor dilisencic el formularjo y e¡vieto en et momenro de Dresent¿r el anículo al
ediro¡ o drre(lu¡ de ta pubficsción.
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