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E d i t o r i a l

la evolución de la investigación en la Facultad 
de administración, 1964-2010

Apreciados lectores: 

Considerando los cambios que han tenido lugar en la Facultad de Adminis-
tración durante el año 2011, en esta y en la próxima entrega de la revista 
Universidad & Empresa se realizará un recorrido histórico por diversos 
trabajos de investigación realizados desde la fundación de la Facultad. En 
esta primera entrega se revisará el período comprendido entre los años 1964 
y 2010, y en la próxima se observará lo ocurrido desde 2010 y lo que se 
espera en el futuro cercano.

Desde su fundación en 1964 y hasta el año 2005, la Facultad de Adminis-
tración de la Universidad del Rosario ejerció su actividad de apoyo a la 
sociedad colombiana con un carácter principalmente funcional, como se 
esperaba en la época. Pero a partir de 2004 se propuso promover la concep-
ción de la administración como la suma de la dirección y la gerencia. Esta 
concepción recibió el aval del Gobierno nacional con su incorporación en 
el marco conceptual de las pruebas Saber Pro, anteriormente denominadas 
Ecaes, marco definido en 2009 por el Icfes, con el apoyo de Ascolfa. 

A partir del primer semestre del 2011, como parte del proceso de mejo-
ramiento propio del ámbito académico, la Facultad asumió el importante 
reto de redireccionarse, con el liderazgo de Liliana Gómez. Para hacerlo, 
propuso acciones correspondientes a los cuatro pilares fundamentales del 
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Plan Integral de Desarrollo (PID) de la Universidad: por
un lado, el fortalecimiento académico, con la conso-
lidación del proceso de gestión curricular y la obser-
vancia de los estándares nacionales e internacionales 
de calidad, la consolidación de la cultura de la autoeva-
luación y del mejoramiento continuo, la cualificación 
de las competencias docentes del cuerpo profesoral y 
el afianzamiento de las líneas de investigación. En se-
gunda instancia, la consolidación de la identidad y la 
comunidad Rosaristas, con acciones como el apoyo a 
la oficina de egresados. En tercera instancia, la inter-
nacionalización del currículo, la movilidad estudiantil 
y profesoral, la participación en redes académicas y 
la acreditación internacional. Y finalmente, en cuarto 
lugar, el refuerzo de los servicios de apoyo y optimi-
zación financiera, con acciones como la revisión de la 
estructura organizacional; el respaldo a la gestión aca-
démica, administrativa y financiera; el uso de tecnolo-
gías de la información y de las comunicaciones (TIC) 
como apoyo a la actividad docente; y la búsqueda de 
una rentabilidad óptima para los programas por medio
de convenios y alianzas y a través de la venta de ser-
vicios y consultorías. Todo ello con el propósito de 
consolidar una propuesta pertinente y de calidad para 
la sociedad, que implica convertir a la Facultad en un 
referente en la formación de líderes para el manage-
ment estratégico, comprometidos con la perdurabilidad 
de las organizaciones en entornos complejos.

Desde el año 2004, con el objeto de desarrollar la con-
cepción de la administración como algo más que geren-
cia, la estructura de la Facultad evolucionó hasta llegar 
al Centro de Estudios Empresariales para la Perdurabi-
lidad (CEEP), encargado de realizar la investigación en 
sentido estricto y la de orientación formativa, con sus 
componentes de básica, experimental y aplicada. El 



7

Editorial

CEEP tiene como eje de desarrollo al Grupo de Inves-
tigación en Perdurabilidad Empresarial (GIPE), que ha 
mejorado su clasificación en la plataforma de ciencia y 
tecnología (ScienTI) de Colciencias: de una clasifica-
ción B en 2004 pasó a la A en 2006 y a la clasificación 
A1 en 2008, con puntaje de 9,1; y en 2010 mantuvo 
esta clasificación con un puntaje 9,9. 

Es de destacar que, de acuerdo con la política institu-
cional de producir sinergia en la producción académi-
ca, los cuatro grupos que existían en 2004, a saber: el 
Grupo de Investigación en Perdurabilidad Empresarial 
(GIPE), el Grupo de Investigación en Tecnología (GIT), 
el Grupo de Investigación en Internacionalización (GII) 
y el Grupo de Investigación en Administración de la 
Salud (GIAS), consolidaron todos sus esfuerzos en un 
único grupo de investigación, el GIPE, que rápidamen-
te avanzó en su rendimiento, como ya se anotó. 

Como apoyo a la actividad investigativa del GIPE se 
conformó el Laboratorio de Modelamiento y Simu-
lación (LMyS), que asumió la investigación experi-
mental, con la tarea de convertir los resultados de los 
investigadores del GIPE en información y conoci-
miento. El eslabón final de esta cadena debía ser el 
Observatorio de Epidemiología Empresarial, que se 
conceptualizó pero no se realizó. Otra responsabilidad 
del Laboratorio ha sido convertir esos productos de los 
investigadores del GIPE en herramientas de apoyo para 
la creación de empresas, a través del Centro de Em-
prendimiento, de reciente creación, o en software apli-
cable en el entorno empresarial, por medio del Centro 
de Innovación y Desarrollo Empresarial (Cidem). Como 
se observa, el LMyS, el Centro de Emprendimiento y el 
Cidem han sido los encargados del desarrollo de la in-
vestigación aplicada, cuyos resultados se divulgan a 
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través de la revista Universidad y Empresa, clasificada 
en Publindex en categoría C, indexada en Latindex, Ul-
rich, Clase y Dial Net, y que está en proceso de indexa-
ción en Scopus.

Con base en los referentes mencionados y en las macro-
tendencias identificadas, ha sido necesario hacer una re-
visión de las líneas de investigación formalizadas en la 
Facultad. Así, se observa que las líneas de Pensamiento 
Estratégico, de Realidad Empresarial, de Liderazgo y 
Cambio Tecnológico y de Innovación Estratégica han 
hecho presencia en los fundamentos de sus respectivos 
grupos de investigación y del Doctorado, y en la revi-
sión del currículo. Acompañando a estas cuatro líneas 
centrales, de acuerdo con los lineamientos propuestos 
desde 2004, ha estado la línea de Complejidad y Orga-
nizaciones, que también se encontraba explícita en su 
grupo de investigación, y aunque no estaba incluida en 
el Doctorado de manera formal ni como área curricu-
lar, ha sido parte del fundamento filosófico de la Facul-
tad. Además de los anteriores temas de investigación 
se encontraba el de gestión empresarial, expresado en 
su correspondiente grupo y como área curricular; y el 
de administración en salud, que más que una línea de 
investigación es un ámbito de aplicación, como pue-
den ser la administración pública o la administración 
de proyectos. 

Todos estos intereses han estado acompañados de la in-
ternacionalización, como una condición indispensable 
de la administración, y de las tradicionales áreas fun-
cionales de mercadeo y finanzas, que aunque no han 
sido de interés explícito para la investigación de la Fa-
cultad, sí son necesarias en la definición curricular de 
sus programas de formación.
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Sobre esta sólida cimentación, construida a lo largo de 
casi cincuenta años de exitosa historia, se planteó una 
revisión que comenzó en 2010 y se consolidó a lo largo 
de 2011, la cual se podrá repasar en la siguiente entrega 
de la revista Universidad & Empresa.

Diego Cardona, M.Sc., Ph.D.
Director de Investigaciones
Facultad de Administración

Universidad del Rosario
2 de diciembre de 2011
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The Impact of Technology-based 
Clusters on Regional 
Development: The Case of the Grand
Poitiers Futuroscope Technopole
El impacto de los clusters basados en tecnología 
en el desarrollo regional: el caso del tecnopolo 
Futuroscope de Gran Poitiers
O impacto dos clusters baseados em tecnologia 
no desenvolvimento regional: o caso do
Tecnopolo Futuroscope de Grande Poitiers

Carlos Scheel*, Tec de Monterrey, Mexico
Daniel D. Bretones**, Université Centre Val de Loire / ESCEM, France

Recibido: junio de 2011. Aceptado: julio de 2011

abstract
Several well-recognized cities in the world have leaped to outstanding levels of economic 
and social development leveraged by specific breakthrough drivers. For the region of 
Poitou-Charentes in France, the presence of the Futuroscope Amusement Park in the city 
of Poitiers has become a significant tourist attraction that now produces a dilemma. Is this 
infrastructure sufficient for assembling the “Grand Poitiers Technopole” as a successful 
high-technology cluster? To reach the conditions to assemble this high-tech cluster, the 
region must have the potential to articulate, manage and govern aggressive innovation 
strategies. 

Para citar este artículo: Scheel, Carlos y Daniel D. Bretones, “The Impact of Technology-based Clusters on Re-
gional Development: The Case of the Grand Poitiers Futuroscope Technopole”, Revista Universidad & Empresa, 
2011, 20, pp. 11-43.

Professor, Egade Business School, Monterrey Institute of Technology Monterrey, Mexico. E-
mail: <cscheel@itesm.mx>.
Université Centre Val de Loire / Escem, France. E-mail: <dbretones@escem.fr>.

* 

**

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (20): 11-43, enero-junio 2011
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The Impact of Technology-based Clusters on the Regional Development

Following the results of a study of several innovative cities around the globe, basic enabling 
mechanisms were found that have broken with the conventional growth paradigms with 
atypical breakthrough innovations, and have now achieved world-class disrupting perfor-
mances, a global branding and status as successful poles of technological innovation. The 
results obtained show the features of the existing technopole as the ones to enhance in 
order to have a world-class positioning for the region.

Key words: Futuroscope Technopole, high-technology clusters, regional innovation stra-
tegies, technology based poles, innovative cities.

Resumen
Un gran número de reconocidas ciudades en el mundo han llegado a niveles excepcio-
nales de desarrollo económico y social apalancadas por innovaciones de punta. Para la 
región de Poitou-Charentes, en Francia, la presencia del parque de atracciones Futuros-
cope en la ciudad de Poitiers se ha convertido en una importante atracción turística que 
actualmente propone una incógnita: ¿es esta infraestructura suficiente para considerar el 
Grand Technopole de Poitiers como un exitoso cluster de alta tecnología?
Para conseguir las condiciones que permitan consolidar este cluster de alta tecnología, la 
región debe tener la posibilidad de articular, gestionar y gobernar agresivas estrategias de 
innovación.
Con base en los resultados de un estudio sobre varias ciudades innovadoras de todo el 
mundo, se identificaron mecanismos básicos que permiten romper con los paradigmas 
convencionales del crecimiento, por medio de innovaciones revolucionarias que permiten 
tener rendimientos de clase mundial, una marca de prestigio global y el estatus de polo éxi-
toso de innovación tecnológica. Los resultados obtenidos muestran las características de 
los tecnopolos existentes, que deben de potencializarse para conseguir un posicionamiento 
de clase mundial para la región.

Palabras clave: tecnopolo Futuroscope, clusters de alta tecnología, estrategias regionales 
de innovación, polos de base tecnológica, ciudades innovadoras.

Resumo
Várias reconhecidas cidades no mundo têm chegado a níveis excepcionais de desenvolvi-
mento econômico e social alavancado pelos direcionadores específicos. Para a região de 
Poitou-Charentes na França, a presença do parque de atrações Futuroscope na região de Poi-
tiers tem se convertido em uma importante atração turística que agora produz uma questão. 
É isto suficiente para considerar o “Grand Technopole Poitiers” como um bem-sucedido 
cluster de alta tecnologia?
Para conseguir as condições para consolidar este cluster de alta tecnologia, a região deve 
ter a possibilidade de articular, administrar e governar agressivas estratégias de comuni-
cação. 
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Com base nos resultados de um estudo de várias cidades inovadoras no mundo todo, se 
identificaram mecanismos básicos que permitem romper com os paradigmas convencio-
nais de crescimento com inovações revolucionárias, alcançando comportamentos de classe 
mundial, uma marca global e o estado de pólos de bem-sucedida inovação tecnológica. Os 
resultados obtidos mostram as características dos Tecnopolos existentes com o fim de ter 
um posicionamento de classe mundial para a região. 

Palavras chave: Technopole Futuroscope, clusters de alta tecnologia, as estratégias regio-
nais de inovação, pólos de base tecnológica, as cidades inovadoras. 

I. IntroductIon 

Prosperity grows… based on 
creative spaces…

economic units… infrastructure… 
roads… mobility,

but mainly on the capacity a city has… 
to accept new ideas, people from other 

places…
to create a new space of 

intercultural and diverse ideas…
 to innovate… together with 

tolerance, talent and technology…
R. Florida, Cities and the Creative Class

A study carried out from 2007-2010 
(Scheel, 2011), focused on a small 
group of cities that have made tre-
mendous transitions in specific pe-
riods of time, shows that cities that 
have changed the traditional para-
digm of steady growth to extraordi-
nary breakthroughs, are today well 
positioned in the global arenas. The 
eight cities selected that have had 
remarkable performances in re-
cent years that were able to break 
with the conventional paradigms 
of growth, and now are exceptional 
world-class players in global arenas 

were: Auckland (New Zealand), 
Austin (USA), Bangalore (India), 
Barcelona (Spain), Curitiba (Bra-
zil), Medellín (Colombia), Metz 
(France), and Stavanger (Norway). 
The study had two important ob-
jectives: to identify the inflection 
points where the cities made the 
great transformations in terms of 
world-class performances and then 
to identify the enabling mecha-
nisms that produced the transitions 
and transformations that originated 
large-scale changes and created in-
terdependent spaces in which the ci-
tizens, the social communities, the 
businesses and their local natural 
environments articulate a harmo-
nious and balanced development. 

In the study it was observed that 
some of the cities had leapfrogged 
from steady growth during decades 
to outstanding levels of economic 
and social development, under sus-
tainable standards due to the articu-
lation of atypical enabling drivers, 
to the creation of special regional 
conditions and public policies, and 
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to the presence of spectacular suc-
cesses. 

These structures include: a) social 
policies; b) technology policies; c) 
economic models; d) macro-econo-
mic policies; e) education policies; 
f) science policies, basic research, 
university policies, etc. 

All of these structures are articu-
lated to achieve an economic va-
lue added dedicated to generate an 
outstanding quality of life, equally 
shared by all. Combining these 
enablers, the cities have produced 
“disruptive performances”, mainly 
through technological innovations, 
new industrial policies an outstan-
ding social order, and the decision 
making of exceptional visionaries 
and champions who have had a 
“holistic development” vision for 
the regions (Florida & Gates, 2003; 
Florida & Mellander, 2008). These 
are cities that have created highly 
attractive regional poles, vibrant 
economies, equitable social growth, 
and most of them have articula-
ted sustainable civic programs and 
have created processes designed to 
preserve the development of future 
generations. 

These cities have broken with the 
conventional growth paradigms 
with atypical breakthrough innova-
tions, and have now disrupted re-

turns of world-class performances 
that define what has been adapted 
from several concepts by Scheel 
(2011) as an “innovacity”: a geogra-
phic space with nurturing regional 
conditions and resources that em-
power citizens, entrepreneurs, poli-
cy makers, academics and bankers, 
with the proper relationships and 
capabilities, to constantly look for 
value opportunities so that they can 
generate, attract and share extraor-
dinary benefits with everyone. 

From these cases, it has been ob-
served that innovation processes 
become a pivot for human develop-
ment, societal evolution, economic 
prosperity and environmental reco-
very, when they are designed from 
a systemic perspective and as the 
core process that articulates the re-
gional/national innovation system 
structures, which can be replicated 
in other regions around the globe.

Using these findings, we have 
benchmarked the indicators against 
the current characteristics and re-
sources of the Poitou-Charentes 
(P.-Ch.) region in France, and ex-
tracted the main capacities that the 
region must leverage to become a 
pole of innovation, compared to a 
couple of European and American 
technopoles, as well as the condi-
tions that the region must create 
to attract world class companies, 
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with all the supporting industries 
and enablers required to become a 
well-recognized technopole,1 with 
a proper industrial ecosystem of 
economic, social and environmen-
tal world-class performances.

II. the PoItou-charentes 
regIon

France is divided into 27 regions 
of which 22 are located in metro-
politan France. Poitou-Charentes 
(P.-Ch.) is one of these 22 regions. 
In this country, a region is a terri-
torial community run by an elected 
regional council headed by a pre-
sident. Regions rely on their own 
financial autonomy and have their 
own budget. The P.-Ch. region is 
composed of four departments. 
Population figures show 1,75 mi-
llion inhabitants in 2008 for a 
25,809 km2 area. The survey con-
ducted takes into account the Poi-
tiers and Futuroscope area and the 
Vienne department resources. Each 
department promotes a policy fa-
vouring its territory. 

The P.-Ch. region implements a 
coordination of the policies bet-
ween departments within a regio-
nal development scheme called 
the schéma regional de développe-
ment économique. This regional 
development scheme includes a 
segment of the regional innovation 
system.2

The region’s gross product in 2010 
was close to 40 billion €, with a 
regional gross product of 23,190 € 
per capita. The Vienne department’s 
gross product is close to 10 billion 
€.3 The analysis developed here 
focuses mostly on the Futurosco-
pe theme park and on the activities
located around the Vienne depart-
ment. 

Additional activities located in the 
Vienne department in the South of 
Poitiers such as healthcare (bio-pôle 
santé) or green businesses (pôle eco-
industries) are outside of the scope 
of this survey. Some of the regional 
policies are mentioned when they 
are related to the Futuroscope or to 
the Vienne department.

1 One of the first references of the concept of technopolis has been found on documents from the 
IC2 Institute of the University of Texas, Austin, leading by David Gibson.

2 Source: <www.essenregion.org/annuaires/uploads/autres/file/srde%20Poitou%20Charente.pdf>.
3 Source: <www.poitiers.cci.fr/les-chiffres-cles-de-leconomie-de-la-vienne.html>.
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Figure 1. The 22 metropolitan regions  

Figure 2. Poitou Charentes    

Figure 3: Focus on Poitou

Source: <http://www.google.com/search?hl=en&q
=carte+poitou+charentes>.

The capital city is Poitiers, and the 
Futuroscope theme park is located 
10 kilometers northeast of Poitiers, 
within the Greater Poitiers urban 
community. The Futuroscope ope-
ned in May, 1987, and has received 
38 million visitors since inception 
and had close to 1,8 million visitors 
in 2010. It is now the second theme 
park in France. 

Figure 4. Futuroscope overview

Source: <http://www.futuroscope.com/parc-loisirs/
plan-parc.php>.

In addition to the theme park, the 
Futuroscope includes a convention 
centre and a network of hotels to 
host thousands of visitors (12 ho-
tels with a total of 1.700 rooms). 
In 2008, 126.000 foreigners visited 
the park.

Close to the theme park and the 
tourism activities a so-called “Tech-
nopole” business centre area, esta-
blished twenty years ago, is located. 
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It has regrouped, in 2011, 278 com-
panies with 6.961 salaried workers.4

 
An European supported IT incubator 
is located at the technopole with 28 
start-ups currently active. It belongs 
to the European Innovation Centers’ 
Network.5 Within this technopole, 
ten laboratories belonging to the 
National Scientific Research Cen-
tre (CNRS: Centre National pour la 
Recherche Scientifique) constitute a 
grey matter centre. It regroups 10 % 
of French research in the enginee-
ring field. These laboratories have 
been regrouped in a common struc-
ture called PPrism Organization to 
coordinate their activities. 

They received funding from the 
French Government program Grand 
Loan or Grand Emprunt, voted by 
the Parliament in 2009 to revamp 
French research and engineering 
activities to pull them to the best 
world standards.6 This national pro-
gramme aims at investing 30 billion 
€ in a few years in selected projects 
proposed by universities or cluste-
red laboratories within a national 
tender. 

These innovations could lead in 
the future to the inception of new 
start-ups or be integrated within 

existing industrial groups in Eu-
rope. However, the outcome of this 
new policy is likely to be assessed 
only within a few years.

III. In search of the 
Breakthrough 
InnovatIons that Make 
regIons hIghly coMPetItIve

In the 2007-2010 study (Scheel, 
2011), on how certain cities beca-
me world-class innovative cities, a
series of findings were identified 
as the core enablers producers of 
outstanding performances that cha-
racterize these cities as different, 
innovative, good places to live, vi-
brant and dynamic economics, tole-
rant in terms of race and religion, 
highly competitive, etc.

From the surveys and personal in-
terviews with the main actors of 
the extraordinary results achieved 
in the selected cities, two groups 
of findings were determined: the 
breakthrough innovations that were 
the main drivers, produced, im-
plemented and maintained by the 
city’s stakeholders; and the city’s 
behaviors, that in most of the cases 
were disruptive performances that 
empowered the cities to reach outs-
tanding levels of competitiveness, 

4 Source: <www.technopole-futuroscope.com/>.
5 Source: <www.cei86.com/55/accueil>.
6 Source: <www.emprunt-national-2010.fr/>.
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social development, political matu-
rity, and environmental balance.

From all the cases, Scheel (2011) 
summarized the following outstan-
ding behaviors, product of the ci-
ties that have made innovative 
breakthroughs, and categorized the 
following characteristics that tho-
se cities developed during specific 
periods of time. Most of them have 
deployed disruptive performances 
such as: 

A holistic (social, economic, 1. 
environmental) sustainable de-
velopment; 
Effective regional attractors (at-2. 
tractors of talent, culture, indus-
trial partners and FDI); 
Excellent quality of life; 3. 
Strong and competitive indus-4. 
trial sectors;
Worldwide recognition of regio-5. 
nal branding; 
Effective, conscientious envi-6. 
ronmental protection programs 
and sustainable urban metabo-
lism activities; 
Emerging, well-managed regio-7. 
nal markets; 
Excellent standards of urban 8. 
planning; 
Strong programs of entrepre-9. 
neurship and a large number of 
new high-value start-up indus-
tries;
Enviable and privileged territo-10. 
rial assets; and, 

Effective and recognized civic 11. 
and social entrepreneurial pro-
grammes (mainly for the base 
of the pyramid).

Performances that have been pro-
duced mainly by the following in-
novation enablers that were found 
in the study: 

Smart Infrastructure; based on 1. 
special structures built to em-
power innovative strategies, such 
as connectivity, e-readiness and 
ICT infrastructures, universities, 
R&D centres, laboratories, etc.

Associativeness, openness and 2. 
holistic awareness; based on the 
capacity to adopt a systemic vi-
sion and synergies to assemble 
interdependent clusters of indus-
tries, academies, government, 
entrepreneurship programs, fi-
nancial institutions, etc., to move 
toward a sustainable holistic de-
velopment.

Entrepreneurial/entrepreneur-3. 
ship infrastructure; leveraged 
by the creation of a culture for 
transforming knowledge and ex-
periences into high-value busi-
ness models, start-ups, spinoffs, 
etc., such as research and tech-
nology transfer centers, finan-
cial new venture capital (NVC) 
tools, angel seed capital, etc.
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Technology; measured in terms 4. 
of special technological inno-
vations designed to support the 
breakthrough paradigms, such as 
technology development infras-
tructure, R&D centers, transfer 
centers and techno-parks. 

Talent; measured in terms of 5. 
specialized human resource ca-
pabilities to create innovative so-
lutions to support breakthrough 
innovations; top university/re-
search centers with regional spe-
cialization areas.

Public policies; special policies 6. 
designed to leverage, empower 
and promote innovation stra-
tegies, such as State strategic 
plans, rule of law, effective law 
enforcement, strong synergies 
among all industries, academe, 
business, and local politicians. 

Innovation; based on the exis-7. 
tence of effective innovation 
chains: science education, re-
search, technology, transfer and 
application of knowledge to in-
novation processes, innovation 
strategies, technology transfer, 
incubators (of start-ups, spin-
offs), business accelerators, lan-
ding facilities, and parks.

Spectacular successes; based 8. 
on the existence of great events 

planned and executed by locals, 
led by high-level influencers / 
visionaries / champions / leading 
institutions, governmental autho-
rities, politicians, entrepreneurs, 
pioneers, scientists, businessmen, 
and foundations.

In summary, these cities achieved 
disruptive performances due to a 
proper articulation of most of the 
above-mentioned breakthrough in-
novations. The purpose of this re-
search work is to benchmark the 
conditions of the region of P.-Ch. 
(France) against two of the most 
successful cities that decided to re-
design themselves under a regional 
technology and innovation strategy 
in order to become global players. 
Austin (USA) and Metz (France) 
were selected because they disrup-
ted common paradigms and beco-
me technopoles, applying most of 
the enabling drivers that have been 
detected on those cities that can be 
replicated in the P.-Ch. region to 
become a new technology-based 
pole in France.

Based on these indicators, face-
to-face interviews were held with 
the decision-making executives of 
the leading institutions involved 
in the P.-Ch. region, the Grand Poi-
tiers Community, the Futuroscope, 
and the Chamber of Commerce and 
Industry, guided by a framework of 



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (20): 11-43, enero-junio 201120

The Impact of Technology-based Clusters on the Regional Development

“enabling drivers”. In addition to 
these interviews, phone meetings 
dealing with these enabling drivers 
were organized with the University 
of Poitiers engineering school re-
presentatives, a technology transfer 
center as well as with the applied 
engineering centers. 

Drivers Poitiers Futuroscope Technopole

Infrastructure

The Poitiers area was a main stop between Paris and Bordeaux in the 19th 
century. Many foreigners, especially British citizens, are located in the region 
for business or retirement purposes (2 flights per day between London and 
Poitiers from the Biard airport).
Poitiers train station is connected to the French high-speed train network to 
Paris.
Poitiers city has a theatre and an auditorium centre with a top quality standard 
which was opened in 2009. The Futuroscope area has a conference centre 
with 1.800 seats.
The Sainte Croix Poitiers Museum displays 2.000 years of art created in the 
region.
A jazz festival is held every year in May in the city of Chatellerault, the Jaze-
llerault festival (20 km north of Futuroscope).
The Futuroscope was founded first home of a theme park and then a business 
services centre regrouping 278 companies and 6.961 salaried workers. A spe-
cific area is dedicated to engineering schools and university R&D labs.
The Futuroscope and the Poitiers area have been using high-speed internet 
since the 2000 and now have a fiber network with ultra high-speed connec-
tivity (2010).
The Renater network, a high-speed connection with optic fiber, is a link bet-
ween universities across the Poitou Charentes region.
Poitiers owns beautiful Romanesque churches which attract visitors from all 
over Europe.

III. the PoItIers-charentes 
regIon fIndIngs 

The boundaries of the region were 
identified, a focus survey was pre-
pared, applying the previous indi-
cators, and the following findings 
on the P.-Ch. region merged: 
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Drivers Poitiers Futuroscope Technopole

Associativeness,
openness and 
holistic awareness 
attractors

In 1997 René Monory, Secretary of State for Education and former President 
of the Vienne department general council, created the Futuroscope. 
The Vienne River has preserved its wild character and tourists come from 
abroad to go canoeing on it. 
The city of La Roche Posay, 30 km from the Futuroscope, has a manufactu-
ring cosmetic site for the L’Oreal group. The city has a casino and a horse 
race track. 
The Vienne Department also created in the early 2000’s a chain of animal 
parks: the monkeys’ valley, the snakes’ island and the crocodiles’ house.
The region has a mild climate –2.250 hours of sunshine per year– which 
makes it desirable to visit anytime from early spring to late autumn. A 300 
mile-long coastline with fine sandy beaches, skirted by fragrant pine forests, 
lively resorts such as La Rochelle, Royan and the islands of Oléron, Aix 
and Ré provide attractions to tempt everyone from the beachcomber to the 
surfer.

Entrepreneurship

Companies focused on services and web services represent most of the com-
panies located in the business area close to the Futuroscope. An IT incubator 
is located in this area with 28 start ups presently. It belongs to the European 
financed network.7 
Companies working for the automotive industries (Valeo, Magnetti Marelli, 
and Les Fonderies du Poitou) are located within the Department.
The aerospace industry has plants from Thales Avionics, Snecma Services, 
and Dassault Aviation.
In the southern part of Poitiers, close to the regional hospital, a bio-pole 
is incubating 25 young companies: biotech, pharmaceuticals and chemical 
start-ups, well being oriented companies (nutraceutics), water processing and 
decontamination companies.
The region has been promoting organic agricultural food crops. It helps small 
organic producers sell their products in the greater Poitiers area.

Technology

The ENSMA (National Engineering School for Mechanics in Aeronautics) 
operates a wind tunnel allowing testing of all types of aircraft, with interna-
tional level certification.
The University of Poitiers has a chemistry department renowned for its water 
decontamination studies.
The National Centre for Distance Learning (CNED) is located close to the 
Futuroscope. 
The Valagro Institute substitutes renewable carbon for fossil carbon in indus-
trial processes with recognized European skills.
The region helps developing local electricity-driven car production.
The region has transfer technology centres called CRITT in the fields of new 
materials and food processing.

7 Source: <www.cei86.com/55/accueil>.
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Drivers Poitiers Futuroscope Technopole

Spectacular 
successes

The President of the Vienne Department Council, René Monory, founded the 
Futuroscope in 1987, that has European recognition for its theme park and 
the technopole attracts quoted Chinese companies.
The quality of research in some university labs allows them to speed up the 
integration of the Poitou Charentes University and be eligible for national 
funding (PPrism organization).
The Chinese telecommunication company ZTE (70.000 salaried with 10 bi-
llion € revenues in 2010) set up its European maintenance pole in the Futu-
roscope area in 2010 with a global 40 million € investment. It owns a 10.500 
m² property for building its new premises.

Talent

Poitiers is home to many important universities: The University of Poitiers, 
the ENSMA (Ecole Nationale Supérieure de Mécanique Aéronautique), EN-
SIP (Ecole Nationale Supérieure d’Ingenieurs de Poitiers), and the ESCEM 
Business School, among others.
René Monory was President of the French Senate in 1992. 
Jean Pierre Raffarin, former President of the Poitou Charentes region, was 
the French Premier from 1995 to 1998 during the Chirac mandate.
Edith Cresson, member of the parliament in the Vienne area, was secretary of 
State for Agriculture under Mitterrand then became French Premier and later 
a European Union commissioner.

Public policies

The city of Poitiers has the Greater Poitiers development plan which is linked 
to the Vienne department development scheme. The region has a regional 
development package which includes regional innovation systems.
Greater Poitiers has a bio-diesel plan for public transportation in the area.
The regional council’s motto is to promote participative democracy. 
The region is promoting new energy and photovoltaic companies.
The PPrism Technopole laboratories cluster received national funding to pro-
mote its works in robotics.

Innovation

The region is promoting eco-industries in the field of energy saving and ma-
terials retraining.
It also promotes the Image Valley between the Futuroscope and the city of 
Angoulême (100 km south of Poitiers) in a relationship with the film industry 
on one hand, and the Design and Packaging Institute on the other.

and Austin (Texas, USA), which 
have developed world class techno-
poles, and have used technological 
innovation as a regional competitive 
advantage. Here are the findings:

v. the BenchMarkIng

We developed a benchmark of the 
Poitiers’ Futuroscope Technopole 
with the regions of Metz (France) 
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Drivers Austin

Infrastructure

Austin Technology Incubator (ATI). One of the leaders in technical business 
incubators in the U.S.
The Travel Channel considered Austin America’s No. 1 College Town in 
2006. 
Austin was determined to be the least stressful large metro area by Forbes 
magazine in 2009. 
The University of Texas (UT) at Austin, The Silicon Hills (concentration of 
high-tech companies).
The median home price is 23 % below the national average and Austin has 
the highest per capita income of Texas cities (2009).

Associativeness,
openness and 
holistic awareness 
attractiveness

No. 2 best big city in “Best Places to Live”, by Money, in 2006, also the 
“Greenest City in America” in 2009 by MSN.
Austin is recognized across the globe for its great quality of life and dyna-
mic high-tech economy, with over 3.300 technology companies and 100.000 
technology workers.
According to CNN Headline News and Travel & Leisure magazine, Austin 
ranks No. 2 on the list of cities with the best people, referring to the perso-
nalities and attributes of the citizens in 2007.

Entrepreneurship

The IC2 Institute (Innovation, Creativity and Capital) of the UT, leader in 
technological entrepreneurships, and technological developments around 
the world. Part of the UT System-AusTech Alliance.
Hub for pharmaceutical and biotechnology companies (approximately 
85 companies such as: 3M, Apple Inc., Hewlett-Packard, Google, AMD, 
Applied Materials, Cirrus Logic, Cisco Systems, eBay/PayPal, Hoover’s, 
Intel Corporation, National Instruments, Samsung Group, Silicon Labora-
tories, Sun Microsystems and United Devices, Sematech,a Consortium of 
most of the U.S. semiconductor manufacturers. Based in Austin, is IBM 
large operations/research and manufacturing; major operations for Samsung 
and 3M (first headquarters operations away from Minnesota).
Overall, approximately 38.000 private business establishments have chosen 
Austin to grow their businesses. 
Texas Healthcare and Bioscience Institute. Composed of biotechnology, me-
dical devices, and pharmaceutical companies, universities, private research 
institutions and companies devoted to providing goods and services to core 
organizations. 
Home-grown multinational companies: Dell, Whole Foods Market and Free 
Scale Semiconductors.
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Drivers Austin

Technology

Austin is second amongst the world’s knowledge regions, according to a 
2004 study conducted by Robert Huggins Associates. Based on criteria re-
lated to number of patents, IT manufacturing, spending for education, and 
strong economic activities.
Microelectronics and Computer Technology Corporation (MCC). Country’s 
first private sector, high-technology consortium. Based in Austin. 
Major Centre for high-tech and software development companies.
Strong semiconductor industry. Nearly 100 semiconductor-related compa-
nies employ over 16.000 people.
Wireless industry. Austin is home to a vibrant wireless cluster. More than 
100 companies employing 4.000 people do business in the wireless industry 
as either software or hardware developers or service providers.

Spectacular 
successes

Champions: George Kozmetsky, technology innovator, businessman, edu-
cator, author and philanthropist. Cofounder of Teledyne Inc., Dean of The 
University of Texas College of Business Administration, and founder of the 
IC2 Institute. 
Michael Dell, John Mackey, Mayor Kirk Watson, and scientist Dale van 
Holliday.

Talent

The University of Texas at Austin (headquarter of the UT System) academic 
strength, with eight colleges and universities, with renowned academic pro-
grams and enrolment of over 118.000 students. 
UT Austin attracts more federal research grants than any American universi-
ty without a medical school. The university exceeded $ 590 millions a year 
in research funding and has earned more than 400 patents since its founding. 
Has the largest endowment of any public university in the nation.
UT’s total research expenditures increased 82 % between 1999 and 2005 
($0,9 to $1,7 billion).
University/corporate collaboration. UT’s associated programs include the 
Austin Technology Incubator, IC2 and the Office of Technology Commer-
cialization. 
The region has one of the fastest growing major job markets in the U.S., 
with a youthful, well educated workforce. 
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Drivers Austin

Public policies 

ATC: Austin Technology Council, dedicated to ensuring the city’s position 
as a world-renowned technology community. By means of research, entre-
preneurial culture, venture funding, support services and a pool of intellec-
tual talent and leadership. 
The city has developed a very consistent strategy with city council current 
priorities, the development of: rich social and cultural communities; Vibrant 
urban fabric; healthy, family friendly, safe city; and a sustainable economic 
development and financial health. With a profound linkage between quality 
of life and economic development through science and technology. 
Corporate initiatives: Greening Austin, Pulling Together, Sustaining Healthy 
Finances, Managing Change, Engaging Communities, Keeping Austin Safe, 
Building for the Future. 
City organizational vision: Making Austin the most livable city in the 
world.
Organizational values: Gutsy, Green, Creative, Committed, Collaborative, 
Inclusive, Spirited, and Accountable.
Special commitment between Government and civil society: the Texas Tech-
nology Initiative (TTI), collaboration between Government, academies and 
private industry in order to address converging advanced technology R&D 
challenges; the Human Capital National Technology Initiative (NTI), a con-
vergence of advanced technologies programs; and the Business Retention 
and Expansion Council.

Innovation

Market maker: High-tech sectors (microelectronics, software, biotechnolo-
gy, nanomaterials). 
Diversity and synergy: A strong and unique balance of technology, business 
services, education and government.
The Central Texas Regional Center of Innovation and Commercialization 
(CenTex RCIC) serves as a catalyst for emerging technology research, de-
velopment, commercialization, and start-up incubation in Central Texas as 
part of Texas’ efforts to remain globally competitive.
Clean energy technologies. As the capital of Texas, Austin offers unmatched 
access to the powerful players of the global energy industry. Austin has the 
infrastructure and talent to support pioneering clean energy efforts. From 
major manufacturing to services and start-ups, Austin is a proven location 
for the knowledge-based economy.
New concept (originated in Germany) of “hyper local mobility”, which 
consists of a network service for the car rental (car2go: currently 200 cars 
for 3.000 subscribers in 2010), installed around the downtown area, and has 
been used as testing of a new concept of flexible, environmentally and frien-
dly car rental.



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (20): 11-43, enero-junio 201126

The Impact of Technology-based Clusters on the Regional Development

The following are the breakthrough innovations of the city of Metz 
(France):

Drivers Metz

Infrastructure

The French city of Metz and its surroundings have 230.000 inhabitants and 
more than 15.000 companies with 100.000 employees. It is located in the 
Lorraine region at around 100 km from Luxembourg and Saarbrûcken (Ger-
many), and is close to the Belgium border also.
It has the Metz-Nancy Lorraine airport, located less than 60 km from the 
Luxembourg airport.
The Metz train station is connected to the French high-speed train network 
and is served by the Lorraine TGV station. The Pompidou Centre for the Arts 
was opened in 2010, and has more than 3.000 visitors per day. 
Museums, such as Metz Metropôle de la Cour d’Or, Les Arènes auditorium, 
Metz Opera Theatre and the concert area Arsenal are some of the city’s mee-
ting places.
Multicultural music festivals such as the Metiz’Art, or the festival of Young 
Talents.
France’s first city to have cable connection for television and Internet. 
In 2005, the city signed the “Charte” agreement to operate national telecom-
munication services for France Telecom (now Orange). Metz received the 
degree of Internet city for five years.
The Renater network, a very high-speed fiber optic connection, is a link bet-
ween universities across the Lorraine region.

Associativeness, 
openness and 
holistic awareness
attractors

Due to the world wars, Metz has been German and French. This double in-
fluence caused a great tolerance towards the foreign population. There is a 
very important Franco-German heritage in the region.
The Moselle River forms a lake, and there is significant tourism on it and 
many festivals take place here throughout the year.
The city has plenty of parks and public gardens.
In 1972, Dr. Jean Marie Pelt created the European Institute of Ecology. Many 
actions have been proposed since then to encourage sustainable develop-
ment. He also developed the concept of urban ecology.

Entrepreneurship

Many companies focused on telecommunications issues for the technopole, 
which was opened in 1983. Currently, Technopole 2 is being created to ex-
tend the possibilities of developing innovative companies. 
Due to its location, Metz is home to many famous companies, such as PSA, 
Peugeot-Citroën, Claas, IKEA logistics for all of Eastern Europe, Arcelor 
Mittal, etc.
It is home to business incubators, such as the Incubator of Lorraine (IL) and the 
business center Cescom, which have strong links with universities and local 
schools. 
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Drivers Metz

Technology

The technopole area is one of the best developed in Europe in terms of tele-
communication technologies.
The Welding Institute (IS) is globally recognized for its knowledge and expe-
rimentation in the field of industrial high precision welding. 
The University of Metz, in collaboration with the University of Nancy, is 
building the University of Lorraine, which will group more than 10 research 
laboratories, worldwide for their work, mainly in the field of mechanics, ma-
terials, automation and industrial services. 
Metz is the site of several schools of engineering (ENIM, Ensam, Supelec), 
which are very well equipped in terms of laboratories and their practical trai-
ning, giving them a very high level of expertise in applied technologies.

Spectacular
successes

The mayor of Metz, Jean Marie Rausch, was the champion who initiated the 
idea of building a technopole more than 20 years ago, and imagined a techno-
bridge between the city and Saarbrûcken, in Germany.
Metz has been nationally and internationally recognized for its initiatives in 
ecological development.
The quality of research in laboratories associated with the University of Metz 
has made them the engine of the integration of the University of Lorraine. 
The technopole was created to house companies focused on ICT. It is the first 
French site for the development of advanced telecommunication services (si-
milar to Sophie Antipholis).
The city became an attractive place for national and multinational companies. 
More than 15.000 companies have established operations in or near Metz.
The company Demathieu & Bard, famous for civil engineering projects, built 
in a very short time the new administrative detention centre thanks to innova-
tive procedures for prefabricated walls.

Talent

It is home to many important universities: The University Paul Verlaine of 
Metz, the ENIM (Ecole Nationale d’Ingenieurs de Metz), ESITC (School 
of Engineering Works and Construction), Georgia Tech (branch from the 
USA) in Lorraine, ESAMM (Superior School of Arts of Metz Metropôle) 
and the ESM (School of Management), among others.
Jean Marie Pelt built the European Institute of Ecology in 1972. The institute 
has earned international recognition and made Metz a pilot for the most ad-
vanced cities in terms of sustainable development. 
Robert Schuman, regarded as one of the founders of the European Union, 
with his colleague Jean Monnet, was one of the first to propose economic 
cooperation in the European territory. 
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Drivers Metz

Public policies 

The city of Metz has a plan against discrimination in order to favor the inte-
gration of all communities in the city. It is related to the HALD (High Autho-
rity Fighting against Discrimination), which operates at a national level. 
One of the Metz poles is specialized in spatial planning and social cohesion, 
with the purpose promoting innovation for regional development.
The city of Metz worked to develop a strategic plan for the GUP, which 
allows an integral development of city neighborhoods that meet the needs of 
the population and sustainable development in coordination with the overall 
strategy of the city and region.
In October 2010, Metz was the first city in France to allow foreigners to parti-
cipate in local and national elections as if they were French citizens.
The city of Metz signed an agreement with local enterprises for sustainable 
development in the context of civic projects.
It has created central biomass heating project.
The project EcoCité 128 was developed to convert a former military base site 
into an area that preserves the environment. 

Innovation

Metz, in partnership with the department of Mossel, developed the Iseetech 
(European Institute of Business and Its Techniques), which is responsible for 
responding to the concerns of firms for innovation projects and linking them 
with local research and development centers.
In 2006 competitiveness poles were designed to focus innovation in local 
territories. In Lorraine, specifically in Metz, the pole Materalia was deve-
loped to promote innovation in materials issues. The federation of research 
created the GI2M, focusing on industrial engineering, mechanical enginee-
ring, and materials sciences.
In 2009 a whole innovation dynamic in the health field was created, and a 
pole was developed through the creation of the central hospital of Metz at 
the site of Mercy. 
In May 2011 the Lorraine IRT (Technological Research Institute) was created 
with a 120 million € budget for a 5 years’ period.

Based on these findings, as well as 
the performance metrics, the follo-
wing table is constructed, where 
capital letters (A to K) are the per-
formance metrics, the breakthrough 

innovations found in Metz and Aus-
tin are represented by numerals (I to 
VIII), and the cities are expressed 
in small characters (a and m).
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Table 1. Performance metrics and innovation drivers on the study of eight cities 

Performance metrics Keyword

Holistic sustainable developed A

Quality of Life B

Branding C

Regional Attractor D

New startups creation E

Competitive industry F

Well planned city G

Conscientious enviroment H

Civic and social entrepreneurship I

Large / Attractive Regional / Global market J

Territorial assests K

 
Drivers Keyword

Infrastructure I

Associadtiveness & Holistic awareness II

Entrepreneurship III

Technology IV

Talent V

Public policies VI

Innovation VII

Spectacular Successes VIII

Cities Keyword

A1 - Austin (USA) a

M2  Metz (France) m

Source: Scheel, 2011.
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After a detailed analysis of these ci-
ties, we arrived at Table 2, that can 
be read as follows: for instance, in 
Metz and Austin Infrastructure has 
been used (through a well-suppor-
ted electronic connectivity, cluste-
ring strategies, powerful education 
centers, excellent research centers, 
as well as physical communication 

ports, etc.) as an excellent puller of 
associativeness and cluster forma-
tion for different industries. Also, 
in Austin the powerful University 
of Texas has developed selected ta-
lent and research to support young 
entrepreneurs in forming new start-
ups in the high-priced knowledge 
economy.

Table 2. How the three cities articulated the innovation drivers (I, II,…) in order to 
produce the disruptive performances (A,B,…) 

A B C D E F G H I J K

I a, m, pf pf a, m, pf a, m, pf a, m a m, pf m, pf a, m, pf m, pf 22

II a, m, a, m, pf m, pf m, pf m a, pf a, m pf 15

III a, m, a, m, a, m, pf a, pf pf pf m, 10

IV a, m, a, m, a, m, a, m, a, m, pf a, m m, 14

V m, pf a, m, pf a, a m, pf a 10

VI a, m, pf a, m, pf pf a, m, pf a, pf a, m, pf a, m, pf a, m, pf m, pf a, m m, 28

VII m, pf a, m a a, m, pf m, pf a, m 12

VIII m, pf a pf a a, m, m m, a pf 11

13 10 16 15 14 13 9 9 4 12 7

pf: Poitiers.
Source: Scheel, 2011.

Table 3. What was needed by each city to achieve certain performances? 

I II III IV V VI VII VIII

a A,C,D,E,F,J A,B,G,H C,D,E,F B,C,D,E,F,J C,D,F,K A,B,D,E,F,G,H,J C,D,E,J C,E,F,J 40

m A,C,D,E,G, 
H,J,K A,B,C,D,E,J C,D,E,J B,C,D,E,F,J,K A,C,H A,B,D,F,G,H,I, 

U,K A,C,E,F,J A,F,G,I 46

pf A,B,C,D,G, 
H,J,K B,C,G,K E,F,G,I H A,C,H A,B,C,E,D,F,G, 

H,I A,E,F B,D,K 36

22 15 10 14 10 28 12 11 122

Source: Scheel, 2011.
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Table 4. What were the main drivers used by the selected cities? 

Drivers Keyword Frequency

Infraestructure I 22

Associativeness & holistic wareness II 15

Entrepreneurship III 12

Technology IV 14

Talent V 10

Public policies VI 26

Innovation VII 12

Spectacular success VIII 11

Source: Based on the work by Scheel (2011).

Figure 5. Radar Chart of Table 4

Source: Based on the work by Scheel (2011).

Once we have the cross relation-
ship of innovation breakthroughs 
that have generated disrupted per-

formance in these cities, we can 
identify the three cities’ gaps:
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Drivers Austin Metz
Poitiers 

Charentes 
region

Analysis of the gap in the P.Ch. region 

Infrastructure
A, C, 
D, E, 
F, J

A, C, 
D, E, 
G, H, 
J, K

A, B, C, D 
G, H, J, K

The cities of Metz and Poitiers own high qua-
lity physical infrastructure. 
However, the region of Poitiers needs more 
connectivity, technology parks infrastructure, 
and new venture-capital financial instruments 
to support SME’s. Also requires, excellent 
science and technology research centers and 
R&D projects associated with the university’s 
specialization fields or large anchor compa-
nies. 

Associativeness 
and holistic 
awareness 
attractors

A, B, 
G, H

A, B, 
C, D, 
E, J

B, C, 
G, K

Compared to cities with well-established tech-
nopoles, Poitiers lacks competitive industries, 
as well as programs or projects with a holistic 
regional development goal, and new start-up 
creation is weak
Promotion of diversity and inclusion, social 
communities, industry, and nature in a win-
win synergy is missing. The inherited culture 
of associativeness that has been found in these 
types of cities, such as civic entrepreneurship 
programs, do exist in Poitiers in formal ins-
titutions. In general, compared to Metz and 
Austin, Poitiers lacks a regional system or-
ganization. 

Entrepreneurship C, D, 
E, F

C, D, 
E, J E

Entrepreneurship is promoted in political spee-
ches but money and entrepreneurial organiza-
tion to fund start-ups are missing. 
Technopoles need well-supported R&T trans-
fer centers, specialization (regional sectors) 
and aggressive leadership, as well as all the 
elements within the innovation chain. 
A special leadership represented by: innovation 
policymakers / leaders, inventors, innovators, 
investors, and risk taking entrepreneurs. 
Entrepreneurship also needs infrastructure and 
training programs, linked to financial NVC 
tools / angel seed capital.
The presence of a home grown multinational 
company, and/or global winners area needed 
for assembling geographically integrated faci-
lities for new (high value) business generation.
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Drivers Austin Metz
Poitiers 

Charentes 
region

Analysis of the gap in the P.Ch. region 

Technology
B, C, 
D, E, 
F, J

B, C, 
D, E, 

F, J, K
H

Although the Futuroscope has brought in a 
many new technology-based companies, the 
R&D oriented toward the development of new 
technologies is very poor. Very few patents are 
registered in the region (63 patents registered 
in 2008 (Source: INPI).
The region needs: 
A better coordinated technology development 
infrastructure (R&D centers, transfer centers 
and techno-parks).
Technological infrastructure that attracts cus-
tomers, FDI, creative talent, and new start-ups.
Scientific prominence in technology-based re-
search and creation of new knowledge, as well 
as technology intensive companies.
Applied engineering oriented schools and ICT 
strategy aligned to national programs of scien-
ce, technology and innovation. E-government, 
social programs, transport services, food, water 
distribution, etc., are the most critical pullers of 
world-class technopole, and these are not strong 
enough in the Poitiers-Charentes region.

Talent C, D, 
F, K

A, C, 
H A, C, H

There are some local talents in the field of 
scientific research but they are not well pro-
moted. National organization attracts talent in 
the Paris area, but not at the periphery.
Although the metrics are quite similar, the 
scope of the schools is different. In Metz there 
are several schools and graduate schools dedi-
cated to empowering engineering and scien-
ces with specialized programs oriented toward 
the high-value industrial requirements of the 
region. 
Poitiers has a lack of:
Specialized HR generation (graduate programs 
with a technological focus). It needs top univer-
sity/research centers with specialization areas, 
as well as excellence in research and education 
in aligned disciplines (with economic and re-
gional vocations). 
Enough attractors to attract, recruit, train/edu-
cate and retain world-class talent and major 
techno-scientific-engineering competences.
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Drivers Austin Metz
Poitiers 

Charentes 
region

Analysis of the gap in the P.Ch. region 

Public policies

A, B, 
D, E, 
F, G, 
H, J

A, B, 
D, F, 
G, H, 
I, J, K

A, B, C, 
D, F, G, 

H, I

Metz and Poitiers receive State subsidies to 
fund the many aspects of social and economic 
life. However, the P.-Ch. region is only begin-
ning to have a State strategic plan. It does not 
yet have a world-class regional identity “bran-
ding”, nor the strong synergies among industry, 
academies, business, and local politics that ci-
ties like Austin.
Both technopoles have had a strong involve-
ment by unique champions (this is a charac-
teristic found in all cities considered as great 
innovators) and although the presence of Mr. 
Monory was a key factor for construction of 
the Futuroscope, continuation of the entrepre-
neurial factor was diluted as time passed.

Innovation C, D, 
E, J

A, C, 
E, F, J A, E

Innovation is oriented toward technology to 
support green activities with poor economic 
results. In the region studied, there is a lack 
of innovation chains, from science education, 
research, technology, innovation strategies, 
technology transfer, incubators (start-ups, 
spin-offs), business accelerators, landing faci-
lities to technology based parks. The gap in 
the innovation chain is strong in Poitiers.
Transfer and application of knowledge to in-
novation processes: research, development, 
dissemination, entrepreneurship and resource 
allocation managing up to well aligned chain in 
the region.
Regional innovation system (governance, 
resource allocation management, long-term 
plans), which has been very well developed 
in the city of Austin, mainly the social networ-
king, missing in the region.

Spectacular 
Successes

C, E, 
F, J

A, F, 
G, I D, K

Futuroscope is more than 20 years old but no-
thing new and spectacular has happened since 
its inception.
The region has a lack of high-level influencers/
visionaries/champions/leading institutions. 
New events pulled by “champions” or icons 
(governmental, politicians, entrepreneurs, 
pioneers, scientists, businessmen, the foun-
dations), and maybe around the Futuroscope, 
but with a permanent sense of associativeness 
among the main players to attract spectacular 
national high-impact projects.
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Once the gaps have been detected, 
we can compare the Poitiers’ Futu-
roscope Technopole to the regions 
developed around Austin and Metz; 
and determine how the P.-Ch. re-
gion can implement state plans, 
policies and strategies, to become 
a world-class player like these two 
highly recognized technopoles.

vI. Is the regIon
IMProvIng Its InnovatIon 
PerforMance? 

First of all let’s determine what the 
metrics are that innovative cities 
have developed to become world-
class performers. Taking again as 
best practices the study of innovaci-
ties by Scheel (2011), we have de-
tected several patterns world-class 
players have in common.

Table 5 shows the performance me-
trics of the eight surveyed cities 
(Auckland, Austin, Bangalore, Bar-
celona, Curitiba, Medellín, Metz 
and Stavanger), and the level of im-
portance of each one of them:

Table 5. The best practices of disruptive 
characteristics found on the eight 
surveyed cities9  

Performance metrics Keyword Frecuency

Holistic sustainable 
development A 22

Quality of Life B 22

Branding C 30

Regional Attractor D 29

New startups 
creation E 23

Competitive industry F 30

Well planned city G 13

Conscientious envi-
ronment care H 20

Civic and social 
entrepreneurial 
programs

I 13

Large / Attractive Re-
gional / Global market J 20

Territorial assets K 13

235

Source: Based on the work by Scheel (2011).

Figure 6. Radar of Table 5

Source: Based on the work by Scheel (2011).

9 A complete description of the analysis of how we identified disruptive performances is included 
in Scheel (2011).
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As we can see, most of the cities’ 
best characteristics have been: ex-
ceptional branding, highly compe-
titive industries, excellent attractors 
of talent and technological partners, 
strong and effective entrepreneurs-
hip programs, and the existence of 

holistic development programs with 
world quality standards. Based on 
this standard, we analyzed the infor-
mation on Austin and Metz (again, 
for their technopolis recognition) 
and made a benchmark against Poi-
tiers’ Futuroscope Technopole:

Table 6. Benchmark of the disruptive characteristics found on the three cities 

Performance metrics Keyword Austin Metz Poitiers

Holistic sustainable development A 3 6 4

Quality of life B 3 3 4

Branding C 6 6 4

Regional attractor D 6 5 4

New start-up creation E 6 5 3

Competitive industry F 6 4 3

Well-planned city G 2 4 3

Conscientious care of environment H 2 3 4

Civic and social entrepreneurial programs I 0 2 2

Large/attractive regional/Global market J 5 6 1

Territorial assets K 1 3 3

Figure 7. Radar of table 6

Austin

Metz

Poitiers
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Table 7. Behavior of Poitiers vs. the mean of the practices found in the eight selected 
cities

Performance metrics Keyword Poitiers Best Practices 

Holistic sustainable development A 4 4.5

Quality of life B 4 4.5

Branding C 4 6

Regional Attractor D 4 5.8

New startups creation E 3 4.8

Competitive industry F 3 6

Well planned city G 3 2.8

Conscientious environment care H 4 4

Civic and social entrepreneurial programs I 2 2.8

Large / Attractive regional / Global market J 1 4

Territorial Assets K 3 2.8

Figure 8. Radar of Table 7

Poitiers

Best practices

From this diagram we can deter-
mine where the P.Ch. region falls 
against world-class best practices, 
and it is possible to identify the ge-
neral actions that the region must 
explore. It is clear that innovati-

ve regions need to create certain 
conditions and empower specific 
resources to build a branding to 
be able to attract new markets and 
new enterprises to become more 
competitive at the regional level. 
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Can the Futuroscope detonate a 
technopole for the region? In Poi-
tiers,10 the Futuroscope has the 
potential resources and the attrac-
tiveness to assemble a world-class 
technopole. It has e-services and 
web-oriented companies (of low 
and medium technology), and most 
of them produce a low and/or in-
sufficient value added to the indus-
try of the region.

The situation here is how to trans-
form this initiative into a highly 
recognized pole of industrial deve-
lopment, starting “if the Futurosco-
pe is enough to provoke a disruptive 
change in the conventional growth 
of the region regarding better stan-
dards of living for the inhabitants, 
attraction of foreign investors, tech-
nological partners, etc; and become 
a global player region?”.

Based on the performances of the 
(eight) surveyed cities established 
by the following indexes, is possi-
ble to determine where the P.-Ch. 
region wants to position itself as a 
result of its public policies and inno-
vation strategies: branding and glo-
bal recognition; regional industrial 
competitiveness index; attraction of 
talent, culture, industrial partners 
(FDI, global partners, etc.) and am-
ple recruiting of young tech-based 
entrepreneurs; effective economic, 

civic and social entrepreneurial pro-
grams; world-class regional mar-
kets; and quality of life index.

Let’s see how the influence of the 
Futuroscope and specific clustering 
strategies, innovation strategies and 
public policies, could achieve these 
best practices for the region:

Branding: Austin is clearly in-• 
ternational, while Metz has lo-
cal and national recognition. 
Poitiers is mostly known natio-
nally for its theme park while 
the technopole has yet to gain 
national recognition. Given the 
lack of associativeness, the re-
gion must articulate an effecti-
ve synergy in order to create a 
critical mass among all stake-
holders and interrelationships, 
all in tandem toward a common 
goal, and create a regional bran-
ding. The region has to strongly 
promote the technopole concept 
as a regional asset in France and 
in the neighboring countries of 
the EU.

Competitiveness index: The Fu-• 
turoscope Technopole should 
become the central core of new 
high-value industries within the 
department and the region. The 
goal would be to promote com-
petitive companies in sectors 

10 Futuroscope Technopole, Conseil General de la Vienne. Pub. 2011 (more information on: <www.
technopole-futuroscope.com>).
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where there is a certain regional 
vocation (energy, automotive in-
dustry). The P.Ch. region is pro-
moting participative democracy 
as a development principle to 
implement its core policies. This 
principle underpins the econo-
mic actions found in the regional 
development scheme. The envi-
ronmental excellence regional 
goal tries to combine “agricultu-
re, tourism and industry”. 

Attractiveness: The P.Ch. region • 
has to put more emphasis on the 
Futuroscope Technopole inte-
gration within the regional deve-
lopment scheme. The region has 
to implement programs enhan-
cing ICT practices and the buil-
ding of cluster networks from 
high-value industries. The Futu-
roscope might be the leverage to 
attract companies and promote 
the design of networks around 
leading firms. The connection 
between Poitiers’ Technopole 
and the city of Poitiers has to be 
improved to attract world class 
anchor companies and speciali-
zed talent more easily.

Entrepreneurial programs: The • 
Futuroscope should attract start-
ups with innovative product 
lines and be able to empower 
them with VC funds. Austin is 
leading in this field with power-
ful incubation programs, techno-

parks and venture capital funds. 
An ambitious program with a 
well-structured innovation sys-
tem must be implemented in 
the region. Poitiers has to move 
from subsidized social entrepre-
neurship to assemble profitable 
(high-value balanced accounts) 
social entrepreneurship ventu-
res.

World class regional markets: • 
The Poitiers’ Futuroscope Tech-
nopole has strong potential in 
different fields (robotics, avio-
nics, images, IT services) which 
needs to be reinforced to be 
able to expand all over Europe 
and then on a worldwide basis. 
Companies have to increase to 
facilitate this growth process. 
The region’s attractiveness 
needs to be enhanced to get 
foreign investors to relocate in 
the area. The Futuroscope has 
to become a reference brand to 
attract anchor companies and 
start-ups to create regional and 
global markets. The current re-
gional scheme intends to foster 
the following industries: green 
industries (electric cars, water 
processing, materials recycling), 
biotechnology, food industries, 
and the Image Valley between 
the Futuroscope and the An-
goulême region on insurance 
and aeronautics industries.
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Quality of Life: The Poitiers • 
region should continue to pro-
mote the “green” aspects of its 
policy to become more attrac-
tive and to develop more green 
areas and eco-efficient urban 
projects.

In summary, it is possible for • 
the Poitiers region and its Grand 
Poitiers Futuroscope Technopo-
le to become international well 
positioned if the gaps in the 
innovation drivers are bridged 
and the goals proposed as regio-
nal strategies are focused on the 
best practices of the recognized 
world-class technology-based re-
gions.

vII. fInal reMarks

Innovative regions (cities) have 
achieved recognition around the 
world because their proper enabling 
environments or “regional ecosys-
tems”, with the entrepreneurial en-
vironment to nurture ideas, business 
models, etc., not just because they 
have the markets, but because they 
have a tremendous associativeness 
empowerment capable of assem-
bling networks, as well as the mo-
bilization of high-value resources 
(human resources, specialized parts, 
natural resources, etc). 

We have to shift from an indus-
trialized economy… to a service 
economy… to a knowledge eco-

nomy… to a creative economy… 
to a systemic sustainable economy, 
and finally to a “holistic sustainable 
development”… where all eco-sub-
systems (social, economic, environ-
mental) co-exist and are common 
drivers of wealth creation. Cities 
must be re-designed to handle these 
new paradigm shifts.

The era of land, labor and capital 
has ended, and on the rise are a 
knowledge-economy, network eco-
nomies and highly creative socie-
ties, with a great deal of creativity 
and the preparation for inserting 
new ideas into innovation chains 
ending in great value differentiators 
of important clusters of innovation.

From the data and the information 
integrated in the benchmark appro-
ach, it can be observed that the 
Futuroscope Technopole houses 
companies with a moderate tech-
nology level. The goal is to raise 
the global technological level to 
turn the existing Technopole into 
a real high-tech cluster and an in-
novative pole. From this point of 
view, cities that are concentrated 
on typical manufacturing as a uni-
que engine of development may be 
within declining trend, for now the 
entrepreneurship age of the creati-
vity economy is emerging.

We also observed the trend to crea-
te mega-regions but keeping the 
cities’ identities, which means that 
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geography may help in wealth crea-
tion, but through an excellent and 
effective connectivity and “State” 
plan, such as the Barcelona-Lyon, 
the Metz-Strasbourg, or the Austin-
San Antonio axes, etc. Thus, an in-
novative city is able to create this 
type of relational capital among re-
gions, producing a win-win process 
for all the inhabitants in a more via-
ble way.

In the case of the Poitiers-Charentes 
region, the benchmark cities’ dri-
vers show that an excellent infras-
tructure already supports the local 
development. Therefore, the region 
has to enhance the existing innova-
tion value chains from R&D to the 
final creation of high value regional 
wealth. Emphasis has to be put on 
facilitating new ventures with the 
support of seed capital and ventu-
re capital, so that Entrepreneurship 
programs have to be promoted. 

The Vienne Department develop-
ment Agency or the P.-Ch. region 
could also support the acquisition 
of external technologies in the Pa-
ris area for instance, to boost the 
local start-up developments wai-
ting for local R&D to provide the 
breakthrough innovations. In addi-
tion to these entrepreneurship pro-
grams, more foreign companies have 
to be attracted to the Technopole. 
Those companies might come from 
emerging countries (Brazil, Mexi-
co, India, China and Korea) that 

want to have a stake in the French 
and European wealth and an attrac-
tive 400 million customers market. 
This means the promotional efforts 
in favor of the Technopole have to 
be enhanced. The coordination of 
the development policies is likely 
to be accelerated by good coordina-
tion between the Vienne Department 
and the Poitou Charentes region. 

A city that practices this systemic 
approach would be ranked as a 
modern and sustainable innovative 
city, capable of assembling and ope-
rating highly inclusive “innovation 
clusters”; transforming ideas from 
visionaries into a valuable system 
of capitals (interconnecting the so-
cial, economic and environmental 
meta-systems simultaneously) in 
order to break with the conventio-
nal development trends and achieve 
world-class performance within the 
standards of holistic development 
regions.
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Resumen 
La gestión del conocimiento es uno de los temas que más interés ha suscitado en el 
ámbito del estudio de las organizaciones durante los últimos años. El objetivo de esta 
investigación consiste en analizar la adopción de prácticas de gestión del conocimiento y 
su relación con las políticas de recursos humanos. El estudio se realiza en empresas que 
operan en la ciudad de Montería, a partir de un análisis cuantitativo. 

Palabras clave: prácticas de recursos humanos, gestión del conocimiento, nuevas tecno-
logías, innovación.

abstract
Knowledge management has been one of the topics of greatest interest in the field of orga-
nizational studies in recent years. The objective of this research is to analyze the adoption 
of knowledge management practices and their relation to human resource policies. The 
study was carried out in companies operating in the city of Monteria from a quantitative 
analysis.

Key words: human resource practices, knowledge management, new technologies, inno-
vation.

Resumo
A gestão do conhecimento tem sido um dos temas que mais interesse tem suscitado no 
âmbito do estudo das organizações durante os últimos anos. O objetivo desta pesquisa 
consiste em analisar a adoção de práticas de gestão do conhecimento e sua relação com as 
políticas de recursos humanos. O estudo realiza-se em  empresas que operam na cidade de 
Monteria a partir de uma análise quantitativo. 

Palavras chave: Práticas de recursos humanos, gestão do conhecimento, novas tecnolo-
gias e inovação. 

I. IntroduccIón

Las organizaciones empresariales 
han sufrido en las últimas décadas 
cambios profundos derivados del 
entorno dinámico al que se ven so-
metidas; cambios resultantes de la 
evolución de los sistemas sociales, 
económicos y políticos, que son cada 

vez más inestables. Han tenido que 
modificar radicalmente sus estrate-
gias o estilos de planificación, dado 
que los escenarios futuros son cada 
vez más imprevisibles. En este nue-
vo contexto, las empresas se deben 
esforzar para ser más competitivas. 
Una de las principales fuentes de 
ventaja competitiva que existe en la 
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actualidad es el conocimiento, por 
ellos muchas empresas aplican la 
llamada gestión del conocimiento.

En muchas organizaciones la ges-
tión del conocimiento se limita a la 
utilización de herramientas basadas 
en el uso de tecnologías de la infor-
mación y de la comunicación. En 
cualquier caso, es cierto que estas 
herramientas son un pilar funda-
mental para optimizar la creación, 
la transferencia y la difusión del 
conocimiento; sin embargo, este 
proceso será eficaz en la medida en 
que las personas que en él partici-
pan estén motivadas y comprome-
tidas. He aquí el reto de las oficinas 
de dirección de recursos humanos. 

En este sentido, la literatura más ac-
tual apunta a que la gestión del co-
nocimiento debe ubicar su epicentro 
en una faceta más humana, y en es-
to coinciden autores como Afiouni 
(2007), Alvesson y Karreman (2001) 
y Haesli y Boxall (2005). Por otra 
parte, Collins y Smith (2006), y tam-
bién Oltra (2005), orientan sus in-
vestigaciones a la idea de consolidar 
el enlace que existe entre la gestión 
del conocimiento y las prácticas de 
recursos humanos, en busca siem-
pre de la eficacia de la gestión del 
conocimiento en la organización.

Aunque la literatura ha enfatizado 
la necesidad de estudiar este tema, 
en la actualidad escasean las inves-
tigaciones empíricas que indiquen 

cuáles son las políticas de recursos 
humanos que influyen en los pro-
cesos de gestión del conocimiento 
(Therious & Chatzoglou, 2008). 
Con el propósito de contribuir a esa 
investigación, orientamos este estu-
dio a analizar la relación que existe 
entre la adopción de prácticas de 
gestión del conocimiento y las polí-
ticas de recursos humanos. 

El trabajo se estructura en tres par-
tes. En la primera se establecen sus 
fundamentos teóricos; en la segun-
da se exponen en forma concisa la 
metodología y el análisis empírico; 
finalmente presenta algunas conclu-
siones y consideraciones sobre fu-
turas líneas de investigación y sobre 
las limitaciones actuales.

II. fundaMentos 
concePtuales: PolítIcas 
de recursos huManos y 
gestIón del conocIMIento

Los expertos en el área de manage-
ment y los investigadores coinciden 
en afirmar que los recursos huma-
nos incluyen recursos intangibles 
que pueden determinar diferencias 
mayores en las organizaciones, ya 
que de estos provienen los conoci-
mientos, las habilidades y las destre-
zas que, combinadas con los demás 
recursos tangibles e intangibles, 
producen ventajas competitivas sos-
tenibles. En este sentido, Bonache 
y Cabrera (2002) dicen que en el 
escenario competitivo las empresas 
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ganadoras son aquellas que mejor 
saben capturar y utilizar el compor-
tamiento de sus empleados. A partir 
del conocimiento que poseen los 
individuos de las organizaciones es 
posible crear e innovar en los pro-
ductos, procesos o servicios, y me-
jorar los existentes de manera más 
eficiente o eficaz (Moffett, McA-
dams & Parkinson, 2002; Nonaka, 
Toyama & Nagata, 2000).

Teniendo en cuenta que el conoci-
miento reside en los individuos, la 
dirección debe diseñar mecanismos 
adecuados que permitan la interac-
ción entre ellos y el entorno, y do-
tarlos de herramientas esenciales 
para este fin. Pues aunque el cono-
cimiento reside en los individuos, 
el conocimiento organizativo no es 
la simple suma de conocimientos, 
sino de la interacción de los indivi-
duos con las tecnologías, técnicas, 
procesos, etc. Son numerosos los 
trabajos que reconocen el conoci-
miento como un recurso estratégi-
co clave (Grant, 1996; Teece, 1998; 
Von Krogh, 1998). Por lo anterior, 
la gestión del conocimiento (GC) 
se ha proyectado de forma notable 
en los últimos años.

La literatura sobre la GC ofrece, al 
día de hoy, numerosas definicio-
nes de este fenómeno de estudio 
(Nonaka & Takeuchi, 1995); entre 
ellas destacamos la que nos ofrecen 
Moreno-Luzón, Peris y Gonzales 
(2001), para quienes la GC es el 

conjunto de políticas y decisiones 
directivas que tienen por objeto im-
pulsar los procesos de aprendizaje 
individual, grupal y organizativo, 
con la finalidad de generar conoci-
miento de acuerdo con los objetivos 
de la organización. 

Cuando una organización no ges-
tiona el conocimiento, existe la po-
sibilidad de que deje de capturar 
conocimiento valioso, deje de repe-
tir buenas prácticas o repita errores 
del pasado. Gorelick y Tantawy-
Monsou (2005) afirman que la GC 
puede ser un vehículo para ayudar 
sistemáticamente a los individuos, 
grupos y equipos, y a la propia or-
ganización, a que aprendan unos de 
otros lo que necesitan conocer; un 
vehículo para organizar y difundir 
este aprendizaje de manera efectiva 
y simple, para aplicarlo en nuevos 
emprendimientos y para crear nue-
vo conocimiento. Ya en 1988 Zu-
boff decía que “el aprendizaje es el 
corazón de la actividad productiva 
[…] La nueva forma de trabajar”.

Existen diferentes maneras de en-
tender el conocimiento. Hay quie-
nes lo tratan como algo similar a la 
información e intentan incremen-
tarlo valiéndose de las tecnologías 
de la información y la comunica-
ción. Sin embargo, esta manera de 
entenderlo no es adecuada, pues 
gran parte del conocimiento reside 
en los empleados (Fahey & Prusak, 
1998).
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Actualmente, las empresas deben 
prepararse para competir como em-
presas del futuro, y sin lugar a dudas,
el punto crítico está en el desarrollo 
de sus recursos humanos y en el co-
nocimiento de sus trabajadores, más 
que en la atención a las materias 
primas o al dinero; es por esto que 
los empleados, las competencias y 
los conocimientos constituyen una 
ventaja para la organización. De 
acuerdo con Nieves y León (2001), 
la gestión del conocimiento deberá 
asociarse a la gestión de los recur-
sos humanos y al liderazgo, debido 
a la importancia de los recursos hu-
manos en la creación y aplicación 
de los conocimientos; por otra par-
te, sin liderazgo la organización es 
incapaz de comprender la importan-
cia de aprender de los empleados.

La GC tiene como base la política 
de dirección de las personas para fa-
cilitar que el conocimiento de cada 
una de ellas se convierta en capital 
intelectual estructural. El conoci-
miento constituye un capital intelec-
tual específico de cada persona, ya 
que se adquiere, interpreta, aplica y 
mantiene en un continuo proceso de 
cambio y evolución en el interior 
de ella (Rojas, 2006); pero solamen-
te llega a ser útil y aplicarse cuando 
se comparte y se trabaja en grupo. 

De igual manera, Rojas (2006) 
expresa que el recurso humano se 
convierte en un factor fundamental 
cuando se habla de la GC. El recur-

so humano, con el conocimiento 
que posee y que puede aportar a la 
organización, es uno de sus activos 
fundamentales, y por lo tanto la or-
ganización debe desarrollar estruc-
turas que permitan su permanencia, 
incremento y enriquecimiento, para 
que todo ello revierta, finalmente, 
en el aumento del capital intelectual 
y de la productividad. Los traba-
jadores del conocimiento son los 
recursos más importantes de una or-
ganización. Indiscutiblemente, son
vitales para las organizaciones del 
siglo xxi.

Cabe destacar que, en el contexto de 
quienes han sido llamados “trabaja-
dores del conocimiento” (Drucker, 
1989, 1999), definimos a las per-
sonas por su profesionalidad y no 
las podemos desligar de los cono-
cimientos, menos aún de los co-
nocimientos tácitos (Nonaka & 
Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966). 
Resulta un poco paradójico pensar 
que si el conocimiento tácito es di-
fícil de copiar, las organizaciones 
tienden a trabajar para volverlo 
explícito. Al respecto, Demarest 
(1997) dice que las ventajas com-
petitivas sostenibles no provienen 
de la posesión de conocimiento 
individual especializado, sino de la 
capacidad de la organización pa-
ra gestionarlo y transformarlo en 
conocimiento organizativo. He aquí 
importantes retos para la dirección: 
por un lado, debe gestionar un am-
biente adecuado para que los trabaja-
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dores del conocimiento desplieguen 
sus conocimientos y habilidades, y 
por otro lado, debe dotarlos de he-
rramientas. Se trata de crear un con-
texto para formar equipos y alinear 
ese conocimiento con los objetivos 
estratégicos.

En muchos casos las organiza-
ciones dotan a los empleados de 
herramientas informáticas y de co-
municaciones, cuando de GC se 
trata, y esto está muy bien. Pero hay 
que hacer énfasis en aspectos cultu-
rales y más humanos que permitan 
conseguir una excelente integra-
ción de las personas a los procesos 
de GC. Investigadores como Oltra 
(2005) confirman que un gran nú-
mero de trabajos dedicados a la GC 
han hecho eco de la poca atención 
prestada a las cuestiones culturales 
y humanas. 

Nuestra propuesta es que para reali-
zar una GC eficiente se debe orientar 
al personal de la organización a una 
serie de prácticas, estímulos, com-
portamientos y políticas que permi-
tan involucrar la fuerza humana en 
los procesos que se desarrollan. 

III. Metodología

El diseño de la investigación nos 
orienta en los procedimientos de re-
colección de datos y en el análisis 
del proyecto. Un diseño de investi-
gación es la lógica que relaciona los 

datos que serán recolectados para 
responder la pregunta de estudio ini-
cial. Cada estudio empírico tiene un 
diseño de investigación, tanto im-
plícito como explícito (Yin, 1994).

Es indispensable que la investiga-
ción empírica sea coherente con 
los objetivos del estudio que se 
realiza. En nuestro caso los obje-
tivos son: realizar un diagnóstico 
que permita caracterizar e identifi-
car las empresas que implementan 
nuevas tecnologías de manera sis-
temática, de acuerdo a la estrategia 
de recursos humanos (ERH) y a la 
gestión del conocimiento (GC), en 
la ciudad de Montería; diseñar y 
aplicar un instrumento que permita 
acumular la información necesa-
ria acerca de la ERH y la GC para 
el desarrollo del estudio; y aso-
ciar las variables que conforman 
la ERH y la GC, por medio de un 
análisis multivariado, para identi-
ficar la relación que existe entre 
ellas. Para cumplir estos objetivos 
se realizó una investigación cuan-
titativa con una base muy sólida, 
constituida por un marco teórico 
desarrollado a partir de la literatu-
ra existente.

Para seleccionar las empresas 
tuvimos en cuenta los siguientes 
criterios de selección: que imple-
mentaran de manera sistemática 
nuevas tecnologías e innovación; 
que tuvieran departamento de re-
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cursos humanos; que trabajaran 
en la gestión del conocimiento;1 y 
que poseyeran experiencia en el 
desarrollo de nuevas tecnologías y 
antigüedad en el mercado. La po-
blación se tomó de un listado de 
empresas del año 2009 suministra-
do por la Cámara de Comercio de 
Montería, donde aparecían regis-
tradas 137 de ellas, entre grandes y 
medianas, que cumplían con los 
anteriores requerimientos. 

El tamaño de la muestra fue de 50 
empresas,2 por lo difícil que resultó 
acceder a estas, y más aún a los di-
rectores de recursos humanos. Ade-
más, las condiciones de la selección 
de la muestra también redujeron el 
número de empresas. La muestra se 
definió teniendo en cuenta los crite-
rios del estudio, para obtener resul-
tados más generales, y al momento 
de aplicar las técnicas estadísticas 
se verificaron los criterios, para que 
los resultados tuvieran validez.

Los cuestionarios3 fueron elabo-
rados entre el periodo de agosto 
y diciembre de 2009, y les fueron 

entregados a los directores de re-
cursos humanos de las empresas a 
las que pudimos acceder, a través 
de una relación directa. El cuestio-
nario estaba compuesto de varios 
bloques, los cuales se trabajaron 
con escala Likers de cinco puntos. 
Churchill (1979) recomienda el 
uso de escalas multi-ítems, e indica 
que los temas individuales tienden 
a tener escasa correlación con el 
objeto que se pretende medir, tien-
den a categorizar a los individuos 
en grupos pequeños y tienden a re-
lacionarse con otros atributos. 

a. el modelo de la estrategia 
de recursos humanos como 
clave del éxito de la gestión 
del conocimiento

Una vez realizada la revisión de do-
cumentos, artículos, libros e infor-
mes, se desarrolló un marco teórico 
que sirvió para abordar el estudio 
de los factores que potencian o difi-
cultan la estrategia de recursos hu-
manos como clave del éxito de la 
gestión del conocimiento en empre-
sas que trabajan en la incorporación 

1 Las empresas que usan nuevas tecnologías requieren de políticas específicas de formación, retri-
bución, reclutamiento, selección, etc., que les permitan adquirir competencias para manejarlas.

2 Participaron empresas de los siguientes sectores: público, transporte, comercial, salud, adminis-
tración de recursos humanos, automotor (venta de autopartes y vehículos), servicios (financie-
ros, juegos de azar, profesionales, funerarios, inmobiliarios), construcción, químico, educación 
universitaria, industrial y de transformación, minero y energético, industria forestal, seguridad 
privada, comunicación y tecnologías de la comunicación . 

3 Para asegurar la validez del cuestionario conseguimos la colaboración de un director de recursos 
humanos de una de las empresas participantes en el estudio, de un experto consultor en los temas 
de la encuesta, conocedor del mercado, y de un experto en estadística.
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permanente de nuevas tecnologías, 
de tal manera que permitan resul-
tados favorables, ya sea en mayor 
productividad, ventajas competiti-
vas sostenibles u otros aspectos.

Seguidamente se procedió a diseñar 
un modelo que articuló tres gran-
des áreas fundamentales: la gestión 
del talento humano, la gestión del 
conocimiento y la gestión tecnoló-
gica. En la revisión del marco teó-
rico no se encontraron modelos que 
tuvieran esa característica, sino que 
se ocupaban solo de una o de dos 
de las áreas. De esta manera, el mo-
delo planteado en la investigación 
resultó ser una propuesta nueva. 

El modelo se estructuró por medio 
de ejes temáticos y dimensiones 
relevantes en una organización, los 
cuales fueron considerados como 
elementos fundamentales para la 
innovación y para la creación de 
ventajas competitivas sostenibles. 
En total fueron nueve ejes temáti-
cos y cuatro dimensiones, que se 
definieron considerando los con-
ceptos y modelos propuestos por 
diversos autores (Arboníes & Al-
dazabal, 2005; Davenport & Pru-
sak, 1998; Grant, 1996; Hamilton y 
Pezo, 2005; Minztberg, 1984; No-
naka & Takeuchi, 1995; Tiwana, 
2000; Viedma, 2001; Zack, 1999, 
entre otros). 

Los nueve ejes temáticos que se 
definieron para el modelo fueron: 

cultura organizacional, liderazgo, 
recursos humanos, recursos tecno-
lógicos, recursos de conocimien-
to, motivación, trabajo en equipo, 
comunicación e innovación; y las 
cuatro dimensiones fueron: la es-
trategia corporativa, la gestión del 
conocimiento, la estrategia de re-
cursos humanos y la innovación 
tecnológica; definidas de la si-
guiente manera: 

Estrategia corporativa: Una es-1. 
trategia “es el patrón o plan que 
integra las principales metas y 
políticas de una organización y, 
a la vez, establece la secuencia 
coherente de las acciones a rea-
lizar” (Quinn, 1995: 5). La es-
trategia empresarial debe tener 
coherencia con los elementos 
clave de la dirección estratégica 
(estructura, cultura, tecnología, 
recursos humanos, etc.) (Men-
guzzato y Renau, 1991). 

Gestión del conocimiento: Ala-2. 
vi y Leidner (1999) la definen 
como un “contexto específico or-
ganizacional y sistemático para 
capturar, adquirir, organizar y 
comunicar tanto el conocimiento 
tácito como el explícito, de modo 
que los empleados puedan utili-
zarlo para ser más productivos en 
su trabajo y, así, maximizar el co-
nocimiento de la organización”.

Estrategia de recursos humanos: 3. 
Por ella debe entenderse “el plan 
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maestro y deliberado que una 
empresa hace de sus recursos 
humanos para obtener una ven-
taja competitiva sobre sus com-
petidores” (Escat, s.f.). La estra-
tegia precede a la táctica, de ahí 
que la táctica pueda considerar-
se como: “La política o progra-
ma que permite avanzar hacia 
los fines estratégicos”. Las prác-
ticas de recursos humanos de-
terminan la forma en que estos 
se combinan para crear capaci-
dades empresariales (Kamoche, 
1996). En el modelo propuesto, 
las prácticas de recursos huma-
nos se encuentran integradas o 
compuestas por los nueve ejes 
temáticos identificados en la in-
vestigación, definidos así: 

Cultura organizacional: Es el • 
conjunto de valores, hábitos, 
creencias, políticas y normas 
aceptadas y practicadas dentro 
de una organización, que expre-
san su modo de pensar, sentir o 
actuar (Schein, 1988). Es consi-
derada uno de los ejes que con-
diciona el funcionamiento del 
modelo, pues ciertos rasgos cul-
turales facilitan los procesos de 
aprendizaje y la creación de co-
nocimiento e innovación, mien-
tras otros pueden entorpecerlos. 
Establece las prácticas para 
construir nuevos paradigmas en 
el sistema de valores y creencias 
de la organización, orientadas a 
compartir, colaborar y sociali-

zar, sobre la base de la confianza 
entre personas y grupos y de un 
clima organizacional apropiado 
para ello. 

Recursos de conocimiento: Son • 
una mezcla de experiencia, va-
lores, información y “saber ha-
cer”, que sirve como marco para 
la incorporación de nuevas ex-
periencias e información, y es 
útil para la acción (Davenport y 
Prusak, 1998). El conocimiento 
constituye el principal activo de 
todas las organizaciones, tanto 
por sí mismo como por la ma-
nera en que el empleado permite 
a una organización destacarse 
entre las demás. Además, los 
recursos de conocimiento com-
prenden las prácticas para pasar 
desde un estadio primario de 
existencia tácita individual hasta 
un comportamiento organizacio-
nal basado en el conocimiento. 
Incluyen todos los elementos 
que componen el ciclo del cono-
cimiento (García, 2002), desde 
la identificación de necesidades 
hasta la evaluación de los resul-
tados.

Comunicación: Es clave en el • 
modelo, pues ayuda a que se in-
terconecten todos los miembros 
de la organización, permite el 
intercambio de conocimiento e 
incentiva el trabajo en equipo. 
Por ello debe existir una co-
municación efectiva, especial-
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mente cuando se involucra a los 
empleados. Es vital en una or-
ganización que está sometida a 
un cambio significativo (Young 
& Post, 1993). 

Liderazgo: Es una fuente esen-• 
cial para la construcción de la 
estrategia general. Es el proceso 
de influir en otros y apoyarlos 
para que trabajen con entusias-
mo y confianza en la realización 
de los objetivos estratégicos de 
la organización. Se entiende 
como la capacidad de tomar la 
iniciativa, gestionar, convocar, 
promover, incentivar, motivar y 
evaluar a un grupo o equipo. El 
liderazgo significa crear las con-
diciones que habiliten a la gente 
a producir conocimientos váli-
dos, de manera que se fomente 
su responsabilidad personal… 
Eso es importante para la acción; 
por ello, el conocimiento no se 
busca solamente con el propó-
sito de entender y explicar, sino 
para entender y explicar a fin de 
actuar (Argyris, 1999).

Motivación: Es el impulso men-• 
tal que nos permite iniciar la 
ejecución de una acción y nos 
mantiene en el camino adecua-
do para alcanzar un determi-
nado fin. La motivación es muy 
importante en los procesos de 
formación, pues si los indivi-
duos están motivados tendrán 
expectativas, se fijarán metas 

y se esforzarán por aportar al 
cumplimiento del propósito de 
la formación (Schwoerer et ál. 
2005).

Recursos humanos: Considera-• 
do como el principal elemento 
del desarrollo organizacional, se 
refiere a las personas que labo-
ran en la empresa y a las condi-
ciones en las cuales lo hacen. Se 
considera activo fundamental 
de la empresa, que se apoya en 
él para conseguir ventajas com-
petitivas sostenibles. Es uno de 
los intangibles que mayores di-
ferencias puede determinar en 
las organizaciones, pues de los 
recursos humanos provienen 
los conocimientos, las habilida-
des y las destrezas que, combi-
nadas con los demás recursos 
tangibles e intangibles, produ-
cen ventajas competitivas (Do-
mínguez, 2008). 

Recursos tecnológicos: Es un • 
concepto amplio; abarca un con-
junto de técnicas, conocimien-
tos y procesos que sirven para 
diseñar y construir objetos cuya 
función es satisfacer las necesi-
dades humanas. Se trata de la in-
fraestructura necesaria en cada 
nivel para soportar la GC, desde 
la más simple práctica para el 
tratamiento de la información, 
en un proceso de mejora con-
tinua, hasta la arquitectura de 
sistemas que requiere la organi-
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zación, de acuerdo a sus objeti-
vos estratégicos y a su ámbito de 
competencia. 

Trabajo en equipo: Hace refe-• 
rencia a un grupo de personas 
bien organizado, con sus corres-
pondientes responsabilidades y 
tareas claramente definidas, li-
derado por un guía que orienta 
sus esfuerzos en un mismo obje-
tivo para alcanzar un fin común 
y que hace que los integrantes 
cumplan con ciertas reglas. Con 
el trabajo en equipo se pretende 
compartir conocimientos y ex-
periencias para concebir nuevas 
ideas (Domínguez, 2008). Se 
utiliza como un facilitador para 
generar conocimiento e inter-
cambiar ideas; se percibe como 
una herramienta esencial para la 
creación de nuevas tecnologías 
e innovaciones. 

Innovación tecnológica: La in-4. 
novación es la selección, organi-
zación y utilización creativas de 
recursos humanos y materiales 
de maneras nuevas y propias, 
cuyo resultado debe ser la con-
quista de un nivel más alto con 
respecto a las metas y objetivos 
previamente definidos (Moreno, 
1995). Como dimensión, consi-

dera la capacidad de la organi-
zación para obtener una ventaja 
competitiva con base en su ha-
bilidad para ofrecer y adoptar 
nuevos y mejores productos, 
servicios y prácticas. Es la apli-
cación de nuevas ideas y con-
ceptos, con la intención de que 
sean útiles para el incremento de 
la productividad. 

Las dimensiones y ejes temáticos 
del modelo se complementan bus-
cando siempre obtener el éxito de 
la gestión del conocimiento, que es 
la consecuencia del modelo. Las or-
ganizaciones buscan ser exitosas y 
competitivas, pero el éxito depende 
de las estrategias que se seleccionen 
y de la manera como se ejecuten. 
Para conocer cuál es el determinan-
te del éxito de una empresa se debe 
empezar por definir qué es el éxi-
to. Según Porter (1991), el éxito se 
manifiesta en la consecución de una 
posición competitiva o de una se-
rie de posiciones competitivas que 
conducen a una actuación financie-
ra superior y sostenible. 

Seguidamente se muestran los nue-
ve ejes temáticos, con cada una de 
las variables con que se trabajó en la 
investigación: 
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Tabla 1. Identificación de variables macro que son claves en los ejes temáticos

Identificación de variables

Eje temático Nombre de la variable SIGLA

Cultura 
organizacional

Instrucción de empleados en visión, misión, valores y objetivos de la 
empresa COR1

Buen clima laboral para generar conocimiento COR2

Acceso a las opiniones de directivos sobre actividades o procesos COR3

Promoción del crecimiento del conocimiento COR4

Liderazgo

Estímulo y desarrollo del liderazgo en la empresa LID5

 Identificación y motivación de los líderes de la empresa LID6

Identificación de estilos de liderazgo entre los empleados LID7

Los empleados identifican a sus líderes LID8

Incentivos para empleados líderes LID9

Clima de confianza y cooperación entre los líderes y los empleados LID10

Recursos 
humanos

Red de trabajadores del conocimiento RRHH11

Rotación de puestos RRHH12

Gratificación a empleados con aprendizaje colectivo, para ascender RRHH13

Contratar nuevos trabajadores es ganancia de conocimiento para la em-
presa RRHH14

Favorecer el desarrollo y el bienestar profesional y humano de los em-
pleados RRHH15

Cualificación y conocimientos necesarios para realizar su trabajo RRHH16

Política de desarrollo de competencias proactiva RRHH17

El conocimiento se desarrolla de forma constante RRHH18

Evaluaciones periódicas del rendimiento de los empleados RRHH19

Continúa
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Identificación de variables

Eje temático Nombre de la variable SIGLA

Recursos 
tecnológicos

Red local de datos, e-mail, red de comunicaciones telefónicas, por las 
cuales se extiende el conocimiento RTE20

Existe portal de intranet RTE21

 Existe extranet RTE22

Existe una tecnología de manejo de información (data warehouse) que 
apoya el proceso de toma de decisiones RTE23

Sistema de e-learning para capacitar al personal RTE24

El conocimiento necesario para las decisiones importantes está dispo-
nible y es accesible RTE25

Se cuenta con acceso irrestricto a Internet y se aprovecha esa red para 
adquirir y gestionar conocimiento RTE26

Recursos de 
conocimiento

Desarrollo de programas de gestión del conocimiento RCO27

Se ha nombrado un gestor del conocimiento RCO28

Están consignadas en documentos las descripciones de todas las activi-
dades que se realizan en la empresa RCO29

Se realizan frecuentemente actualizaciones de bases de datos, proce-
dimientos, etc. RCO30

El conocimiento corporativo se comparte a través de conferencias inter-
nas, charlas, reuniones de revisión de proyectos, etc. RCO31

Los empleados tienen los suficientes conocimientos y habilidades para 
desarrollar su trabajo RCO32

Los indicadores de conocimiento y aprendizaje se miden constante-
mente y se usan como punto de arranque de la mejora de procesos RCO33

El conocimiento se pone en práctica en forma continua y se incorpora 
en nuevos productos, servicios y procesos RCO34

El benchmarking se realiza para adquirir conocimiento RCO35

El conocimiento importante se explica mediante imágenes y metáforas, 
y se hace extensivo a toda la empresa RCO36

Los empleados que se marchan de la empresa ceden sus conocimientos 
a los demás RCO37

Continúa
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Identificación de variables

Eje temático Nombre de la variable SIGLA

Motivación

Se comunican y reconocen formalmente todos los logros de los em-
pleados MOT38

Se organizan eventos sociales, a los que asisten la mayoría de los em-
pleados MOT39

Se estimula a los empleados a realizar acciones que apoyen las mejoras 
en la empresa MOT40

Existe un sistema que estimula la concepción y la práctica de mejoras 
entre los empleados MOT41

Se promueve la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto y 
la reducción de la incertidumbre entre los empleados MOT42

Los trabajadores muestran entusiasmo y están involucrados en sus tra-
bajos. No están sujetos a estrés laboral MOT43

El clima de trabajo en la empresa fomenta la participación de los em-
pleados MOT44

Innovación

Existe departamento de innovación y desarrollo INN45

En la empresa existe un compromiso con la innovación y el desarrollo INN46

La empresa cuenta con recursos e inversiones suficientes para la inno-
vación y el desarrollo INN47

Los empleados tienen la habilidad para organizar el esfuerzo dedicado 
a la innovación y al desarrollo INN48

Se desarrollan nuevas gamas de productos INN49

Se cumple con el desarrollo de productos respetuosos con el medio-
ambiente INN50

Se amplía la gama de productos tecnológicamente nuevos y mejorados, 
y se reemplazan los productos desfasados INN51

Existen mecanismos de seguimiento, control y revisión de los proyec-
tos de I+D INN52

Se obtiene retroalimentación de los proyectos de I+D finalizados, y se 
usa para desarrollar nuevos proyectos INN53

Los directivos de la empresa se muestran abiertos a las iniciativas y 
proyectos arriesgados INN54

Continúa
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Identificación de variables

Eje temático Nombre de la variable SIGLA

Comunicación

Reuniones programadas que ayudan a los empleados de diferentes di-
visiones a compartir opiniones, apreciaciones, cualquier tipo de infor-
mación relevante, etc.

COM55

Existen canales de comunicación estructurados; se busca claramente 
la información que puede contribuir en mejora continua e innovación 
para la empresa 

COM56

Existe un buzón de quejas y sugerencias para mejoras internas COM57

Se elaboran periódicamente informes escritos que se reparten a todo el 
personal para informarle de los avances y la marcha de la empresa COM58

Los empleados se relacionan con profesionales y técnicos expertos en 
su área, para compartir y adquirir conocimientos COM59

La empresa adquiere conocimiento a través de sus relaciones con otras 
empresas, universidades, centros tecnológicos, etc. COM60

Existe buena comunicación entre los operarios COM61

Los directivos usan un lenguaje oral y escrito sencillo, están orientados 
a la acción y facilitan el proceso de aprendizaje por experiencia. COM62

Trabajo 
en equipo

Existe una estructura de trabajo en equipo TEQ63

Las personas trabajan y aprenden juntas, en armonía, en equipos que se 
guían a sí mismos TEQ64

Se explican las ventajas, éxitos y fracasos del trabajo en equipo TEQ65

Se favorece el trabajo en equipo con programas como círculos de cali-
dad; se conforman equipos de trabajo para proyectos concretos TEQ66

Incentivos para los empleados que trabajen en equipos, o que compar-
tan información, conocimientos, experiencias, etc. TEQ67

Se trabaja con lluvias de ideas, de las cuales han salido ideas de mejora 
que posteriormente se han puesto en funcionamiento en la empresa TEQ68

Fuente: Elaboración propia. 

En el modelo se planteó que las 
anteriores dimensiones y ejes temá-
ticos, seleccionados luego de una 
detallada revisión bibliográfica, son 
los principales condicionantes del 
éxito de la gestión del conocimien-
to en cualquier organización.

El modelo ha sido fundamentado 
partiendo de la estrategia corporati-
va, que integra las principales metas 
y políticas de una organización; so-
bre esta se apoya el establecimiento 
secuencial y coherente de las ac-
ciones que impulsan una relación 
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de doble vía entre la estrategia de 
recursos humanos, constituida entre 
otras por las prácticas de recursos 
humanos, y la gestión del conoci-
miento, relación determinada en 
cierto sentido por las capacidades y 
recursos de conocimiento y el capi-
tal intelectual, que producen bienes 
y servicios de manera organizada en 

equipos de trabajo. La gestión del 
conocimiento establece también una 
relación coherente de doble vía con 
la innovación tecnológica, referida a 
nuevos productos, servicios, ideas, 
conceptos y técnicas creativas. To-
das estas variables fluyen en un solo 
sentido para asegurar el éxito de la 
gestión del conocimiento (figura 1).

Figura 1. Modelo propuesto: dimensiones y ejes temáticos de la estrategia de recursos 
humanos y de la gestión del conocimiento

Fuente: Elaboración propia.

Para llevar a cabo el proceso de im-
plementación –entendido como la 
actividad ejecutada para incorporar 
todos los procesos necesarios en la 
efectiva utilización del modelo de 
recursos humanos, GC e innovación 
que se ha propuesto– se debe con-
tar con la información necesaria, y 
esta debe gestionarse correctamen-
te. Por esta razón, es aconsejable 

dar a conocer a los trabajadores el 
resultado de la ejecución de cada 
proceso, para enriquecer el conoci-
miento organizacional. 

Las estrategias que se deben seguir 
en la implementación del modelo de 
recursos humanos, gestión del co-
nocimiento e innovación, son las si-
guientes: diagnóstico de la situación 
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Figura 2. Estrategias para la implementación del modelo
 

Fuente: Elaboración propia. 

actual de la empresa; creación de 
cultura y clima organizacional; lide-
razgo del personal directivo y opera-
rio; cambio cultural; motivación de 

los empleados; analizar los canales 
de comunicación; realizar mapas del 
conocimiento; soporte tecnológico; 
y medición y evaluación (figura 2).

ESTRATEGIAS PARA LA 
IMPLEMENTACIÓN DEL

MODELO DE RRHH, GC, INN

B. resultados

El instrumento utilizado para la 
investigación fue una encuesta ba-
sada en la metodología planteada, 
en los aspectos que se estudiaron en 
el marco teórico y en las variables 
definidas en cada eje temático. En 
la encuesta se utilizaron escalas de 
tipo ordinal, es decir, aquellas en 
las que el entrevistado ordena los 
datos conforme a sus preferencias. 
Cabe destacar que cada una de las 
preguntas del instrumento estaba 
asociada a una variable del análi-
sis. La encuesta estaba compuesta 
de 68 preguntas diseñadas con una 
escala tipo Likert de cinco puntos. 
Se otorgó una puntuación mínima, 

de un punto, a una respuesta muy en 
desacuerdo con la afirmación del 
ítem; dos puntos a una respuesta 
en desacuerdo con la afirmación; 
tres puntos para una respuesta neu-
tra respecto a la afirmación; cuatro 
puntos a una respuesta de acuerdo 
con la afirmación; y la puntuación 
máxima de cinco puntos a una res-
puesta muy de acuerdo con el con-
tenido de la afirmación expresada. 
Otros bloques constaban de una 
única respuesta a numerosos ítems 
referentes al proceso estudiado. En 
las tablas 2 y 3 se encuentran las 
calificaciones que obtuvieron las 
empresas en estudio con respecto a 
cada una de las variables pertene-
cientes a los nueves ejes temáticos. 
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1. resultados del análisis descriptivo

La encuesta se aplicó a cincuenta 
empresas de la ciudad de Monte-
ría, que cumplían con los criterios 
del estudio. En el desarrollo de la 
encuesta se percibió un ambiente 
agradable. Las personas encuesta-
das eran las encargadas del recur-
so humano de las empresas, y se 
mostraron amables y colaboradoras 
para brindar la información de for-
ma oportuna. Se utilizó la metodo-
logía de entrevista personal, con la 
presentación de un cuestionario cu-
yas preguntas estaban organizadas 
según los nueve ejes temáticos de 
la investigación. El objetivo era ob-
tener información acerca del estado 
actual de las empresas con respecto 
a la gestión del conocimiento y la 
estrategia de recursos humanos.
 
Los resultados del análisis descrip-
tivo permiten tener una visión del 
estado actual de la GC y los recur-
sos humanos en las empresas que 
implementan nuevas tecnologías 
en la ciudad de Montería. Los re-
sultados fueron los siguientes:

Los rasgos característicos de la • 
cultura organizacional que faci-
litan los procesos de aprendiza-
je, de creación de conocimiento y 
de innovación tecnológica están 
seriamente influenciados por las 
creencias acerca del proceso de 
instrucción de los empleados, en 
lo referente a las prácticas cons-

titutivas de los nuevos paradig-
mas que fundamentan la misión, 
los sistemas de valores y objeti-
vos de la empresa. Es ideal que 
todo ello tenga lugar en un am-
biente laboral basado en la con-
fianza entre personas y grupos, 
de manera que en la adquisición 
y generación del conocimiento 
estén presentes la colaboración 
y la socialización. 

El liderazgo es estimulado y • 
desarrollado en las empresas 
como capacidad de tomar la 
iniciativa, gestionar, convocar, 
promover; incentivar, motivar 
y evaluar a un grupo o equipo. 
Es una condición determinada 
prioritariamente por la manera 
como los empleados identifican 
quiénes son sus líderes en la 
organización. En consecuencia 
estos líderes fomentan el de-
sarrollo del trabajo en equipo, 
en una determinada dirección, 
por medios no coercitivos, en 
un clima donde priman el en-
tusiasmo, la confianza y la co-
operación, con miras a cumplir 
los objetivos estratégicos de la 
organización. Según Mintzberg 
(1983), los líderes tienen la res-
ponsabilidad de construir re-
laciones de confianza entre los 
miembros de la empresa, trans-
mitir los objetivos estratégicos 
de la organización y coordinar 
la implantación de nuevos pro-
cesos de gestión.
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El recurso humano que labora • 
en las empresas de la ciudad de 
Montería está afectado, prin-
cipalmente, por la realización 
de evaluaciones periódicas del 
rendimiento de los empleados: 
es vista con buenos ojos por ser 
una política de desarrollo nece-
saria, que da cuenta de la rea-
lización del trabajo de manera 
autónoma. Otra práctica impor-
tante es la cualificación, puesto 
que mejora los conocimientos y 
las competencias laborales, que 
sumados a otros recursos cons-
tituyen un potencial generador 
de ventajas competitivas soste-
nibles. Además, los temas de re-
cursos humanos tienen una gran 
importancia en las decisiones 
estratégicas en las empresas en 
estudio. 

Los recursos tecnológicos de los • 
que disponen las empresas de la 
investigación, para el diseño y 
construcción de objetos destina-
dos a la satisfacción de necesi-
dades humanas, están asociados 
especialmente con una red local 
de datos, una red de comunica-
ciones telefónicas por la que se 
extiende el conocimiento entre 
todos los empleados, y un sistema 
de correo electrónico utilizado
como sistema de comunicación. 
Estos son complementados con 
un portal de intranet, que faci-
lita a los empleados, clientes, 
proveedores y a la comunidad 

en general, compartir el conoci-
miento e información disponible 
de manera actualizada, organi-
zada y estructurada, conforme 
se necesita para la toma de deci-
siones importantes y el empleo 
de herramientas colaborativas. 
En la actualidad, las organiza-
ciones tienden a apoyarse en las 
tecnologías de la comunicación 
existentes para permitir el acce-
so a la información relevante. 
Como señalan Bonache y Ca-
brera (2002), las organizacio-
nes se apoyan en herramientas 
informáticas (como intranets, 
redes tipo Internet a las que solo 
acceden empleados de la em-
presa), herramientas de trabajo 
en grupo (groupware), etc. Es-
tas tecnologías juegan un papel 
muy importante en el manejo y 
distribución de la información.

Los recursos de conocimiento • 
de los que disponen las empre-
sas, como uno de sus activos 
más importantes, son afectados, 
principalmente, por las frecuen-
tes actualizaciones de bases de 
datos, procedimientos, etc., que 
permiten explicitar la informa-
ción y el conocimiento de los 
empleados. Es evidente la nece-
sidad de que los gerentes empre-
sariales conozcan los elementos 
que componen el ciclo del co-
nocimiento, y de los modos de 
emplearlos; esto se refiere, por 
ejemplo, a la posibilidad de con-
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signar en documentos la descrip-
ción de todas las actividades que 
realiza la organización, particu-
larmente la medición constante 
de los indicadores de conoci-
miento, y al aprendizaje de su 
uso como punto de arranque de 
la mejora de procesos. 

El tipo de motivación que fo-• 
mentan las empresas de la ciudad 
de Montería consiste, principal-
mente, en realizar actividades 
que van desde tomar una copa 
después del trabajo, hasta fies-
tas o cenas a las que asiste la 
mayoría de los empleados. Los 
directivos apuestan por la moti-
vación, en procura de fortalecer 
el sentido de pertenencia y las 
relaciones a largo plazo. 

Los procesos de innovación tec-• 
nológica implementados en las 
empresas, como generadores de 
nuevos y mejores productos, ser-
vicios y prácticas creativas útiles 
en el incremento de la producti-
vidad, son afectados principal-
mente por la forma positiva de 
apreciar el estado en que se cum-
ple con el desarrollo de produc-
tos, manteniendo un gran respeto 
por el medioambiente. En este 
contexto, la defensa del medio-
ambiente motiva a las empresas 
a incluir en sus presupuestos re-
cursos e inversiones suficientes 
para innovar. 

La forma de comunicación es-• 
tablecida en las empresas de la 
ciudad de Montería consiste, en 
especial, en un uso sencillo del 
lenguaje oral y escrito por par-
te de los directivos, orientado a 
la acción y a facilitar el apren-
dizaje por experiencia. Así mis-
mo, se concreta en su manera de 
relacionarse con profesionales 
y técnicos ajenos a la empresa, 
para compartir y adquirir cono-
cimientos. Si la comunicación es 
efectiva, se convierte en un buen 
aliado para el éxito de cualquier 
proceso de gestión, especial-
mente cuando se involucran los 
empleados de una organización 
que experimenta un cambio sig-
nificativo. Ello explica que en 
las agendas de trabajo se pro-
gramen reuniones destinadas a 
que los empleados de diferentes 
divisiones compartan opiniones 
y cualquier tipo de información 
relevante. 

El trabajo en equipo es percibi-• 
do en las empresas de la ciudad 
de Montería como una herra-
mienta esencial para compartir 
conocimientos, experiencias e 
ideas que confluyan en nuevas 
tecnologías e innovaciones. Se 
ve favorecido por la idea de que 
existe una estructura de traba-
jo en equipo que permite a las 
personas guiarse a sí mismas, 
trabajar y aprender juntas en 
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armonía. En consecuencia, se 
realizan círculos de calidad y 
equipos de trabajo para proyec-
tos concretos, en los que tam-
bién se discuten las ventajas, los 
éxitos y los fracasos del trabajo 
en grupo. 

2. resultados del análisis multivariado

Se realizaron tres análisis multiva-
riables: el primero fue un análisis 
de correspondencia múltiple, como 
paso previo a las correlaciones bi-
variadas de Pearson (segundo aná-
lisis) entre los nueve ejes temáticos, 
para determinar cómo se relacionan 
estos ejes entre sí; y el tercer aná-
lisis fue el de cluster, representa-

do por un diagrama de asociación 
(dendograma), para mostrar cuáles 
ejes temáticos se parecen más o tie-
nen mayor similitud o asociación.

En el análisis descriptivo de la en-
cuesta se trabajó con 68 variables, 
correspondientes a las preguntas, 
de esta manera se insertaron ini-
cialmente los datos en el software 
SPSS. Sin embargo, al momento 
de aplicar las correlaciones entre 
los nueve ejes temáticos se obtu-
vieron los nuevos datos, para po-
der seguir con el proceso, como se 
muestra en la tabla 4, y así quedó 
una nueva matriz. Las 68 pregun-
tas de la encuesta se distribuyeron 
como sigue: 

Tabla 4. Definición de ejes temáticos para SPSS 

Codificación Eje temático N.° de preguntas por eje

1 COR Cultura organizacional 4

2 LID Liderazgo 6

3 RRHH Recursos humanos 9

4 RTE Recursos tecnológicos 7

5 RCO Recursos de conocimiento 11

6 MOT Motivación 7

7 INN Innovación 10

8 COM Comunicación 8

9 TEQ Trabajo en equipo 6

Total: 68 preguntas

Fuente: Elaboración propia.
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Para realizar el análisis de corres-
pondencia múltiple (ACM) se to-
maron los datos obtenidos de las 
encuestas (ver tablas 2 y 3), y se ta-
bularon en una matriz conformada 
por 68 variables nominales, cate-
gorizadas de 1 a 5, que equivalen a 
las 68 preguntas realizadas a las 50 
empresas de la ciudad de Montería. 
Así, la base de datos correspondía 
a una matriz de información con 50 
filas y 68 columnas. Esta base de 
datos constaba de 9 ejes temáticos; 
cada eje temático era explicado por 
un conjunto de preguntas, y como 
el propósito era estimar cómo se 

relacionaban los 9 ejes temáticos 
definidos en la investigación, se 
realizaron 9 análisis de correspon-
dencia múltiple, uno para cada eje 
temático. El propósito era encontrar 
una sola variable que representara 
a cada eje temático, y con esta, ha-
llar las correlaciones bivariadas de 
Pearson. 

La variable seleccionada para cada 
eje temático corresponde al primer 
factor del ACM, el cual contiene el 
mayor porcentaje de variabilidad 
(información) dentro de cada eje 
temático (tabla 5). 

Tabla 5. Primer componente del análisis de correspondencia múltiple de los nueve 
ejes

Análisis de correspondencia múltiple

Empresas COR LID RRHH RTE RCO MOT INN COM TEQ

1 0,565 1,08 0,73 0,76 1,06 1,22 1,15 1,05 1,05

2 0,432 −0,59 −0,71 0,39 −0,26 −0,63 −1,1 1,24 0,76

3 0,238 −0,62 0,05 0,17 −0,22 0,20 −2,01 −1,24 0,85

4 0,867 −1,28 −1,26 −3,78 −1,83 −1,61 −2,72 −2,11 −0,25

5 −1,456 −1,21 −1,24 −1,88 −1,44 −2,4 −0,56 −0,65 −1,43

6 −3,488 −1,39 −1,81 −1,87 −1,89 −0,89 −1,51 −2,19 −1,9

7 0,077 −0,76 −0,32 0,47 0,34 −0,98 0,55 −0,45 0,3

8 0,689 −0,47 −0,55 0,23 −0,99 −1,13 −1,11 −1 −1,61

9 0,432 −0,53 1,08 0,47 1,03 0,86 0,92 0,95 0,07

10 0,238 −0,26 0,83 0,72 0,29 0,25 0,65 0,04 −0,47

11 −0,485 −0,62 −1,06 0,72 −1,24 −1,96 −0,36 −0,37 −1,34

12 −1,544 −0,71 −1,59 0,17 −1,69 −0,93 0 −1,19 0,14

13 0,238 −0,9 −1,09 −3,38 −1,4 −0,20 −2,06 −1,26 −0,93

14 0,576 −0,39 0,37 0,77 1,21 0,86 1,07 1,06 1
Continúa
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Empresas COR LID RRHH RTE RCO MOT INN COM TEQ

15 0,565 0,3 0,15 0,77 0,58 0,65 0,58 0,53 0,39

16 −0,512 −1,18 −0,99 −0,25 −0,24 −0,55 −0,82 −1,09 −0,72

17 0,094 −0,86 −0,33 −0,28 −0,47 −0,71 −0,1 −0,36 −0,47

18 0,709 0,33 0,95 0,64 0,73 0,8 0 0,84 0,62

19 0,709 1,39 0,23 0,26 0,17 0,63 −0,21 1,06 1,05

20 0,709 1,39 1,42 0,78 1,04 1,22 1,19 1,24 1

21 0,565 0,43 1,2 0,8 0,92 0,69 0,55 0,77 1,05

22 0,709 −0,84 0,04 −0,35 0,1 −0,17 −0,01 −1,19 −0,52

23 −1,623 −1,51 −1,64 −0,76 −1,38 −1,61 0,23 0,07 −1,82

24 0,382 −0,84 −0,28 0,49 0 −0,75 −0,9 −0,67 −1,41

25 0,238 0,17 −0,18 −0,27 0,2 0,63 −0,24 −0,06 0,59

26 0,709 1,39 1,21 0,71 1,03 1,22 1,22 1,24 1,05

27 0,565 1,39 1,42 0,71 1,13 1,22 1,09 1,26 1,05

28 0,709 1,39 1,42 0,72 1,21 1,05 1,2 0,71 1,05

29 0,709 1,39 1,04 0,76 1,21 1,22 1,03 1,05 1,05

30 0,565 0,02 −0,01 0,53 0,04 −1,27 0,16 −0,89 −0,36

31 0,576 1,39 1,23 0,61 1,19 1,03 1,04 0,86 0,51

32 0,382 −1,19 0,21 −0,14 −0,15 −0,05 −1,63 0,31 −1,4

33 −0,980 −1,63 −0,48 0,75 −0,21 −1,17 −1,33 −0,72 −0,54

34 0,565 1,39 1,26 0,79 1,03 0,61 1,19 1,05 1,05

35 0,238 −0,53 −0,18 0,16 −0,41 −0,17 −0,39 −0,47 0,29

36 0,709 1,01 −0,23 0,67 0,35 −0,2 0,42 0,67 1

37 0,709 1,39 1,29 0,6 1,21 1,22 1,11 1,05 1,05

38 0,709 0,79 1,07 0,64 1,26 0,99 1,19 1,24 1,05

39 0,576 −0,2 1,14 0,01 0,26 0,24 0,77 0,84 1,05

40 0,432 0,48 −0,03 0,31 0,54 0,71 0,31 −0,97 0,49

41 0,709 1,11 0,85 0,41 0,67 0,90 0,78 0,31 1,03

42 0,371 1,39 −0,82 −0,97 −1,82 0,27 −0,46 −0,95 −0,95

43 −1,437 −1,22 −2,43 0,37 −1,48 −2,58 0,4 −0,46 −1,41

44 0,709 0,79 1,42 −0,03 1,13 1,03 0,57 1,24 1,05

45 0,709 1,39 0,47 0,76 0,86 1,03 1,07 0,75 0,5

Continúa
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Empresas COR LID RRHH RTE RCO MOT INN COM TEQ

46 0,238 0,75 −0,2 −0,25 −0,54 0,36 −0,5 −1,17 −0,09

47 −1,351 −0,43 −0,59 0,55 0,15 −0,64 −0,65 0,9 −0,18

48 0,432 −0,91 −0,69 0,28 −0,69 −0,4 −1,23 −0,85 −1,1

49 −3,488 −0,99 −1,38 −2,35 −2,05 −0,6 −2,7 −2,01 −2,11

50 −1,045 −0,69 −0,99 0,49 −1,06 −1,09 −0,29 −0,82 −1,5

Fuente: Elaboración propia.

Como el propósito era calcular las 
relaciones entre los nueve ejes te-
máticos, y como cada eje temático 
estaba compuesto por diferentes 
variables de tipo cualitativo, se hizo 
un análisis de correspondencia múl-
tiple para cada uno de dichos ejes, 
seleccionando el primer componen-
te o eje temático (COR) (tabla 5), 
el cual recoge el mayor porcentaje 
de variabilidad, debido a que en este 
componente se encuentra como una 
combinación lineal de cada una de 
las variables que componen los nue-
ve ejes. Así, cada uno de estos pri-

meros componentes va a represen-
tar toda la información de cada eje 
temático. Tenemos entonces nueve 
variables cuantitativas, con las cua-
les damos cumplimiento al objetivo 
propuesto, correlacionar las nueve 
variables mediante la correlación 
bivariada de Pearson. 

Con la información recogida en la 
tabla 5 se calcularon las correlacio-
nes bivariadas de Pearson para los 
nueve ejes temáticos. Estos valores 
se presentan en la tabla 6.

Tabla 6. Correlación de Pearson para los nueve ejes temáticos

Correlación de Pearson para ejes temáticos
COR LID RRHH RTE RCO MOT INN COM TEQ

COR 1
LID 0,627 1
RRHH 0,752 0,737 1
RTE 0,515 0,452 0,543 1
RCO 0,751 0,677 0,910 0,689 1
MOT 0,644 0,790 0,849 0,401 0,802 1
INN 0,550 0,677 0,669 0,690 0,756 0,559 1
COM 0,613 0,641 0,746 0,642 0,813 0,646 0,748 1
TEQ 0,708 0,729 0,773 0,489 0,808 0,763 0,632 0,711 1

Nota: La correlación es significativa al nivel de 0,01.
Fuente: Elaboración propia. 
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En la tabla 6 se muestran las corre-
laciones bivariadas de Pearson para 
los nueve ejes temáticos, donde to-
das las correlaciones son significati-
vas al nivel 0,01, lo cual indica que 
entre los nueve ejes temáticos exis-
ten asociaciones estadísticamente 
significativas. Además, se presen-
tan unas correlaciones altas, o ejes 
temáticos que tienen mayor asocia-
ción, y unas correlaciones bajas, 
o ejes temáticos que tienen menor 
asociación. 

Este análisis permite observar que 
existe una correlación intensa en-
tre algunos ejes temáticos: recur-
sos de conocimiento y recursos 
humanos (0,91); recursos huma-
nos y motivación (0,84); recursos 
de conocimiento y comunicación 
(0,81); y trabajo en equipo y recur-
sos de conocimiento (0,80). 

La más alta correlación entre los 
ejes temáticos se da, evidentemen-
te, entre los recursos de conoci-
miento y los recursos humanos, 
con un valor de 0,91, debido a 
que estos dos recursos son consi-
derados entre los activos más im-
portantes de las organizaciones, 
justamente por el eficiente manejo 
de las habilidades y destrezas de 
las personas que las integran y el 
conocimiento que estas producen. 
Al juntarse estos con los demás 
recursos, tangibles e intangibles, 
dinamizan el ejercicio productivo 
de la organización en términos de 

productividad y competitividad 
(Domínguez, 2008). 

Existe una correlación entre los 
recursos humanos y la motivación 
de 0,849, valor que representa una 
apreciación positiva de la motiva-
ción, la fuerza mental clave que inci-
de en la actitud del recurso humano 
e impulsa la ejecución de las accio-
nes. Esto significa que, si los em-
pleados están motivados, se debe a 
que han convertido esa fuerza men-
tal en su gran aliada. Sin embargo, 
es evidente que sin la presencia de 
una cultura corporativa que motive 
y oriente a los empleados hacia los 
comportamientos y actitudes reque-
ridas, este tema puede convertirse 
en una barrera que dificulte la veri-
ficación de las expectativas y metas 
de la empresa. En consecuencia, los 
esfuerzos realizados para conseguir 
el cambio demandado, también se 
verán disminuidos. 

Existe también una correlación al-
ta, de 0,813, entre los recursos de 
conocimiento y la comunicación, 
porque esta última es el recurso tec-
nológico que permite interconectar 
a todos los miembros de la organi-
zación, intercambiar conocimientos 
e incentivar el trabajo en equipo 
(Domínguez, 2008). Una buena es-
tructura de los canales de comuni-
cación muy seguramente optimiza 
los procesos de innovación, la bús-
queda de información y la eficacia 
de la gestión de las relaciones inter-
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nas. De todas maneras, el desarrollo 
de la información derivado del uso 
del computador y de la velocidad de 
transmisión por la vía de Internet, 
ha agregado una nueva dimensión 
al reto de obtener, organizar, dis-
tribuir y usar la información y el 
conocimiento. Pues bien, la infor-
mación, en este contexto, adquiere 
valor cuando se comunica, cuando 
es compartida, transmitida o perci-
bida para que sustente decisiones 
razonables.

La correlación de 0,808 que exis-
te entre el trabajo en equipo y los 
recursos de conocimiento también 
puede ser considerada alta. El tra-
bajo en equipo ha evolucionado 
simultáneamente con los recursos 
humanos, dado que la ejecución de 
proyectos empresariales frecuente-
mente se hace en equipo. En las or-
ganizaciones, el trabajo en equipo 
permite generar y socializar cono-
cimientos e ideas mediante proce-
dimientos formales, y permite que 
la empresa se apropie de ellos y los 
convierta en conocimiento organi-
zativo. 

Pentland y Rueter (1994) afirman 
que la empresa convierte los recur-
sos en capacidades cuando puede 
socializar los conocimientos y las 
habilidades de las personas y con-
vertirlos en rutinas organizativas. 
Es decir, los resultados empresaria-
les son consecuencia de la posesión 
de diferentes bases de conocimien-

to, y de diferentes capacidades para 
desarrollar y aplicar el conocimien-
to (Alegre y Lapiedra, 2005). Estas 
capacidades, combinadas adecuada-
mente en equipos o grupos semiautó-
nomos, darán excelentes resultados.

El análisis de correlación indica 
que los ejes temáticos entre los que 
la correlación es menor son: mo-
tivación y recursos tecnológicos 
(0,401); recursos tecnológicos y li-
derazgo (0,45); y trabajo en equipo 
y recursos tecnológicos (0,48). 

Existe una débil correlación entre 
el eje temático de recursos tecnoló-
gicos y los de motivación (0,401), 
liderazgo (0,452) y trabajo en equi-
po (0,489). Pero, realmente, los ejes 
temáticos que menos se correlacio-
nan son la motivación y los recur-
sos tecnológicos (0,401). Esto da 
cuenta de que la mayoría de las em-
presas de la ciudad no cuentan con 
trabajadores motivados, con capaci-
dad de liderazgo y educados al más 
alto nivel, que asuman el manejo 
eficiente de las herramientas infor-
máticas con tecnología de punta. 

Los trabajadores deberían sentir 
motivación respecto a este tema, 
que es muy importante en los pro-
cesos de formación. Como ya se 
dijo, si los individuos están motiva-
dos tendrán expectativas, se fijarán 
metas y se esforzarán por aportar al 
cumplimiento del propósito de la 
formación (Schwoerer et ál., 2005). 
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Para mejorar en este aspecto, es 
fundamental el papel del líder, que 
puede fortalecer la motivación entre 
los empleados, orientar un buen tra-
bajo en equipo y difundir los obje-
tivos, por muy complejos que sean, 
en un lenguaje sencillo, proponer 
soluciones y desarrollar las capa-
cidades de sus seguidores (Byrne y 
Cropanzano, 2001; Warren, 1997). 

Para saber qué relación había entre 
las variables, se realizó un análisis 
de clusters para los nueve ejes temá-
ticos, cuyo resultado es un dendo-
grama (los dendogramas muestran 
las distancias entre los ejes y las re-
laciones que hay entre ellos; lo que 
está entre los grupos es diferente y 
lo que está dentro de los grupos es 
homogéneo). 

Para realizar el cluster de los nue-
ve ejes temáticos se realizó la 
suma de cuadrados dentro de los 
grupos, que arrojó como resultado 
la mayor variabilidad o similitud 
en dos clusters (94,9951), es decir, 
esta partición garantizó que existía 
bastante diferencia entre los ele-
mentos que conformaban los dos 
grupos. Empleando Statgraphics 
se realizó el dendograma resultan-
te del análisis de clusters, y se hizo 
un análisis jerárquico, utilizando el 
método de agrupación Ward.4 La 
distancia que se seleccionó para 
observar las semejanzas entre los 

ejes temáticos fue la euclidiana 
cuadrada; esto se hizo con el fin 
de conocer cómo se encontraban 
agrupados los nueve ejes temáti-
cos en cuanto a su cercanía. 

La figura 3 muestra la sucesión de 
uniones entre conglomerados. Las 
líneas dibujadas conectan las con-
glomeraciones unidas en cada paso, 
mientras que el eje vertical muestra 
las distancias a las que fueron uni-
dos los conglomerados. 

Figura 3. Dendrograma para los nueve 
ejes temáticos

Fuente: Elaboración propia.

En el inicio cada uno de los nueve 
ejes temáticos formaba un conglo-
merado separado. El primer con-
glomerado unió a recursos humanos
y recursos de conocimiento; des-
pués, el eje temático de motivación 
se unió a este conglomerado, y a 
este lo siguieron trabajo en equi-
po, liderazgo y, por último, cultura 

4 Se escogió este método porque era el que menor suma de cuadrados dentro del grupo presentaba. 
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organizacional, para formar un gru-
po. Después, los ejes de innovación 
y comunicación fueron unidos en 
un conglomerado aparte, al que fi-
nalmente se unió recursos tecnoló-
gicos, y así se formó el otro grupo. 
El dendograma muestra que el eje 
más distante del resto es cultura 
organizacional, ya que es el último 
(mayor distancia) en incorporarse 
al cluster. Por el contrario, los ejes 
temáticos más cercanos entre sí, y 
que presentan mayor similitud, son 
recursos humanos y recursos de 
conocimiento, entre los cuales se 
encuentra la menor distancia (dis-
tancia más próxima a cero).

Al agrupar los nueve ejes temáti-
cos en dos grandes grupos, según 
la similitud de sus características, 
resultan los siguientes: 

Tabla 7. Cluster de ejes temáticos

Cluster 1

Cultura organizacional 
Liderazgo
Trabajo en equipo
Motivación
Recursos humanos
Recursos de conocimiento

Cluster 2 
Recursos tecnológicos
Innovación
Comunicación

Fuente: Elaboración propia.

Al analizar el primer cluster se en-
cuentra una sinergia entre los ejes 
temáticos, que favorece un mejor 
desempeño en los ámbitos de re-
cursos humanos y de gestión del 

conocimiento en las empresas. La 
evidencia obtenida con el estudio 
destaca una fuerte relación entre 
ellos. Por otra parte, existe una no-
table similitud entre los elementos 
del segundo cluster, que beneficia 
considerablemente a la gestión del 
conocimiento y a los recursos hu-
manos, en virtud de la utilización 
de tecnologías de la información y 
de las comunicaciones (TIC) y de 
herramientas informáticas que faci-
litan la comunicación interna en las 
organizaciones –que también es un 
indicador positivo de innovación–. 

3. validación del modelo

Para validar el modelo se diseñó 
una propuesta de indicadores aso-
ciados a cada uno de los nueve ejes 
temáticos de la investigación. Los 
indicadores son coeficientes que 
comparan características determi-
nadas de un proceso y pueden ex-
presar relaciones de causa y efecto. 
Se trata de las relaciones entre las 
variables cuantitativas o cualitati-
vas, que permiten observar la si-
tuación y las tendencias de cambio, 
respecto de objetivos y metas pre-
vistos (Beltrán, 1999). Conociendo 
la visión y estrategias de la empresa 
es posible determinar los objetivos 
que hay que cumplir, y expresarlos 
en indicadores. Es importante que 
los indicadores no controlen la ac-
tividad pasada solamente; deben 
reflejar resultados muy concretos 
de los objetivos, pero también in-
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formar sobre el avance en el cum-
plimiento de tales objetivos.

Siguiendo a Kapplan y Norton 
(2000) y a Edvinsson y Malone 
(1997) se diseñaron los indicado-
res para validar el modelo de estra-
tegias de recursos humanos, gestión 
del conocimiento e innovación tec-
nológica en la ciudad de Montería. 
Con estos indicadores se les facili-
tará a las empresas saber cómo se 
encuentran con respecto a los nue-
ve ejes temáticos trabajados en la 

investigación. Los indicadores pro-
puestos se concentraron únicamen-
te en la perspectiva de aprendizaje 
y crecimiento del cuadro de mando 
integral, desarrollada por Kapplan 
y Norton (2000), pues esta com-
prende las variables en las cuales 
las organizaciones deben concen-
trar sus esfuerzos para maximizar 
su valor. La propuesta de indicado-
res se encuentra enmarcada dentro 
los nueve ejes temáticos definidos 
en la investigación.

Tabla 8. Indicadores propuestos para validar el modelo

Eje temático Objetivo Indicador Fórmula

Cultura
organizacional

Lograr que los 
empleados se 
encuentren capaci-
tados, motivados, 
comprometidos 
y solidarios con 
la misión, visión, 
valores y objetivos 
organizacionales

N.° de capacitaciones, 
seminarios y encuentros 
realizados en los últimos seis  
meses

N.° de empleados que 
asisten a capacitaciones y 
encuentros realizados/Total 
de empleados

Porcentaje de personas que 
conocen la misión, valores, 
objetivos y la visión de la 
empresa. (Se puede medir a 
través de encuestas)

N.° de personas que conocen 
la misión, valores, objetivos 
y la visión de la empresa/
(Total de empleados)*100

Liderazgo

Practicar un estilo 
de liderazgo parti-
cipativo, motivador 
e impulsador de 
nuevas ideas

Nivel de participación en la 
toma de decisiones del grupo

N° de empleados que partici-
pan en la toma de decisiones 
en el grupo/N.° total de 
empleados

N.° de líderes por área de 
trabajo

Líder: un líder es una per-
sona que guía a otros hacia 
una meta común, mostrando 
el camino, por ejemplo, y 
creando un ambiente en el 
cual los otros miembros del 
equipo se sienten activamen-
te involucrados en todo el 
proceso

N.° de líderes por área de 
trabajo

Continúa



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (20): 44-83, enero-junio 2011 77

María Trinidad Plaza Gómez, Míldred Domínguez Santiago

Eje temático Objetivo Indicador Fórmula

Recursos 
humanos

Optimizar los 
recursos de la gente

Rotación del personal

Número de empleados que 
se retiran en el periodo/
Promedio mensual de con-
trataciones

Porcentajes de las eva-
luaciones del desempeño 
realizadas

Empleados que realizaron la 
evaluación del desempeño/
(Total de empleados)*100

Recursos 
tecnológicos

Evaluar el uso y el 
impacto de los re-
cursos tecnológicos 
en la organización

Porcentaje de cobertura de 
TIC

N.° de empleados con 
acceso a TIC/(N.° total de 
empleados)*100

N.° de capacitaciones 
recibidas en la intranet (e-
learning)

N.° de capacitaciones recibi-
das a través de la plataforma 
e-learning/N.° total de 
capacitaciones planeadas

Recursos de 
conocimiento

Gestión del conoci-
miento

Porcentaje de personal cuali-
ficado para puestos clave

N.° de empleados capaci-
tados en educación formal/
(Total de empleados)*100

N.° de empleados que 
comparten conocimiento en 
la intranet

N.° de empleados que 
comparten conocimiento 
en la intranet/N.° Total 
de empleados

Grado de satisfacción en la 
asistencia a programas de 
capacitación

N.° de empleados satisfe-
chos/Total de empleados 
capacitados

Trabajo en 
equipo

Capacidad de 
trabajar eficazmente 
en equipo para la 
consecución de 
objetivos

Realización de tareas asigna-
das dentro del grupo en los 
plazos requeridos

N.° de tareas asignadas en 
los grupos de trabajo/Tiem-
po de realización

Motivación

Lograr que los 
empleados se en-
cuentren satisfechos 
y motivados con las 
actividades de la 
empresa

N.° de empleados motivados 
por reconocimiento laboral

N.° de empleados recono-
cidos por buen desempeño 
laboral/Total de empleados

Grado de satisfacción por el 
salario y/o beneficios econó-
micos del trabajo

N.° de empleados satisfe-
chos por su salario/Total de 
empleados

Continúa
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Eje temático Objetivo Indicador Fórmula

Comunicación Implementación 
de herramientas de 
comunicación

N.° de herramientas de 
comunicación utilizadas

N.° de herramientas de 
comunicación utilizadas/N.° 
total de herramientas de 
comunicación

N.° de ideas y sugerencias 
presentadas en el buzón

N.° de ideas y sugerencias 
presentadas por periodo/Nú-
mero total de empleados

N.° de ideas y sugerencias 
implementadas

N.° de ideas y sugeren-
cias implementadas por 
periodo/N.° total de em-
pleados

Innovación
Desarrollar nuevos 
productos y 
servicios

Porcentaje de proyectos de 
I+D

N.° de proyectos de I+D 
implementados/(N.° total de 
proyectos de I+D)*100

N.° de nuevas tecnologías 
incorporadas

N.° de nuevas tecnologías 
incorporadas

Porcentaje de nuevas 
referencias de productos o 
servicios

N.° de nuevos productos o 
servicios/Total de productos 
o servicios actuales)*100

Fuente: Elaboración propia.

Iv. conclusIones

En esta investigación se ha anali-
zado la estrategia de recursos hu-
manos como clave del éxito en la 
gestión del conocimiento, en em-
presas de la ciudad de Montería 
que implementan nuevas tecnolo-
gías de manera sistemática. Como 
resultados del estudio son varios 
los aspectos a destacar: 

La articulación de las tres grandes 
áreas de gestión del talento huma-
no, gestión del conocimiento y ges-
tión tecnológica produjo una gran 
sinergia entre ellas, y permitió dise-
ñar un modelo que ha abarcado las 

dimensiones y ejes temáticos desde 
los cuales se concibió la propuesta. 
Este modelo es una propuesta inno-
vadora. 

En lo que respecta a la influencia 
que ejercen la estrategia de recursos 
humanos y la gestión del conoci-
miento para favorecer la innovación 
tecnológica, se pudo verificar que 
existe una influencia directa y sig-
nificativa en el grupo de empresas 
estudiadas.

Se logró medir la relación existente 
entre las variables que conforman la 
estrategia de recursos humanos y la 
gestión del conocimiento, y se en-
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contró una alta correlación entre re-
cursos de conocimiento y recursos 
humanos; recursos humanos y mo-
tivación; recursos de conocimiento 
y comunicación; y trabajo en equi-
po y recursos de conocimiento. De 
la misma manera, fueron identifica-
das las variables que poco se corre-
lacionaban; estas son: motivación 
y recursos tecnológicos; recursos 
tecnológicos y liderazgo; y trabajo 
en equipo y recursos tecnológicos. 
Como complemento del análisis an-
terior, se pudo observar la similitud 
que existe entre los ejes temáticos 
de cultura organizacional, lideraz-
go, trabajo en equipo, motivación, 
recursos humanos y recursos de co-
nocimiento. También hubo un grupo 
resultante de la proximidad entre los 
ejes temáticos de recursos tecnoló-
gicos, innovación y comunicación.

Como resultado principal de este 
proceso de investigación, fueron 
construidos un modelo de gestión 
y una metodología de implementa-
ción replicables en organizaciones 
cuya base sean los recursos huma-
nos, el conocimiento y la innova-
ción.
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abstract
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Resumen
Esta investigación marca el comienzo de un proceso que ayudará a entender cómo la cul-
tura influye en la innovación. El proposito del estudio fue medir las actitudes, opiniones y 
disposición respecto de la innovación de personas de múltiples culturas. Un grupo de 781 
profesionales radicados en los Estados Unidos, de raíces latinoamericanas, respondió una 
encuesta relacionada con la innovación. Los resultados, que fueron tabulados teniendo en 
cuenta el género de los participantes, indican que los grupos femenino y masculino, por lo 
general, están de acuerdo en sus opiniones. Pero las opiniones son un poco diferentes en 
cuanto a cómo los grupos definen la innovación, cómo asumen riesgos, a su percepción 
acerca de dónde la innovación provee un mayor valor y a propósito de quién está en mejor 
posición para iniciar la innovación. 

Palabras clave: innovación, cultura, diversidad, latinos.

Resumo
Esta pesquisa marca o começo de um processo que ajudará a entender como a cultura influi 
na inovação. O propósito do estudo foi medir as atitudes, opiniões e disposição para a ino-
vação de pessoas de múltiples culturas. Um grupo de 781 profissionais nos Estados Unidos 
cujas raízes originais eram da Latino-América respondeu uma enquete relacionada com a 
inovação. Os resultados, que foram tabulados tendo em conta o gênero dos participantes, 
indicam que estes dois grupos pelo geral estão de acordo em suas opiniões. Mas as opiniões 
são um pouco diferentes em quanto a como os grupos definem a inovação, tomam riscos, 
sua percepção de onde a inovação provê um maior valor, e quem está em melhor posição 
de iniciar a inovação. 

Palavras chave: inovação, cultura, diversidade, latino.  

I. IntroductIon

Understanding and integrating in-
novative practices into organizatio-
nal strategy can be important for a 
company that wants to differentiate 
itself. Consultants and researchers 
continue to develop concepts such 
as disruptive (Christenson, 2007) 
and open innovation (Igartua, Garri-
gós & Hervas-Oliver, 2010) that 
organizations attempt to integrate 
into their daily operations. Conse-

quently, innovation has been studied 
primarily to comprehend, develop, 
and integrate methodologies (Gie-
sen, Riddleberger, Christner & Bell, 
2010), or to increase the innovative 
performance of teams (Katz, 2004). 
From a cultural perspective, the 
emphasis takes on an organizatio-
nal view (Chalhoub, 2010) to un-
derstand and manage the research 
and development-marketing inter-
face (Katz, 2004). Little focus is 
given to cultural backgrounds re-
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lative to how they influence views 
on innovation and the perspectives 
and approaches employees bring to 
the table. Moreover, a dearth of re-
search addresses the ways in which 
multinational firms approach work-
force globalization and the innova-
tion inherent in highly talented and 
diverse groups. Diversity manage-
ment and innovation among diverse 
groups needs to be examined mo-
re extensively (Sippola & Smale, 
2007).

Organizations are run by people ope-
rating from different backgrounds 
and paradigms. Firms must contend 
with differing thoughts, opinions, 
and attitudes inherent in heteroge-
neous groups. Corporations have em-
braced the integration of a diverse 
workforce for many years. They also 
realize the value of understanding 
these cultures in developing custo-
mized products for the multicultural 
markets they serve. Therefore, firms 
seek to have their workforce reflect 
the diversity that is representative 
of these markets (Cox, 2001). They 
place great emphasis on the value of 
the opinions that the differences in 
perspective, gender, race, religion, 
age, experience and other varia-
bles bring to them (Gupta, 2009). 
Combined, these variables make up 
cultural diversity. “Workforce diver-
sity [is] an asset to be leveraged as it 
brought with it diversity of thought 
resulting in increased potential for 
innovative solution finding and en-

hanced performance” (Gupta, 2009: 
109). Workforce diversity can help 
inspire innovation as diverse ideas 
are shared which can help firms 
enjoy a wider variety of ideas to 
consider. Ultimately, workforce di-
versity, gender, racial, as well as 
other kinds of diversity, can be an 
asset, enabling firms to differentiate 
themselves in order to attain greater 
success (Gupta, 2009).

Diversity is a product of multiple 
cultures existing in a common en-
vironment. Culture describes so-
cieties and defines institutions. It 
is the foundation upon which so-
cieties have developed laws (Be-
ralho & Elisu, 2010) and has led 
to the building of wealth (Ramin, 
Firoz & Kwatang, 2010) for some 
societies. But when discussing so-
cietal cultures there is a significant 
void, or linkage, in connecting this 
diversity with innovation. Negro-
ponte (2003) posits that diversity is 
a basic requirement of developing 
systems for innovation. But he 
does not offer methods that would 
have managers understand how to 
look at innovation through a cultu-
ral lens. Instead, he makes recom-
mendations regarding risk taking, 
openness, and idea sharing. As a re-
sult, the purpose of this study is to 
connect the two variables of diver-
sity and innovation in an effort to 
understand the attitudes, opinions, 
and dispositions of diverse groups 
towards innovation.
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II. the IMPortance of 
culture and dIversIty

Culture is a societal survival tool 
(Ramin, Firoz, & Kwarteng, 2010) 
with numerous components that im-
pact how individuals will approach 
innovation: knowledge, morals, art, 
and beliefs, to mention a few. It is 
more important than ever to un-
derstand it because technology has 
enabled the world to accelerate the 
globalization process, and immigra-
tion patterns have also changed the 
cultural landscape of established 
economies (Song, 2005). This is 
due, in part, to many countries in-
viting workers to migrate because 
they have important skills while 
others receive migrants looking for 
a livelihood in an environment that 
offers a more favorable way of life 
for them. Global companies also 
seek to leverage their workforce 
around the world. In particular, con-
sulting and outsourcing providers.

Many service providers have taken 
the lead role for some of their client’s 
knowledge processing and innova-
tion projects. This cross-continental 
approach also has its challenges in 
managing multi-cultural workfor-
ces. Adding to the complexity of 
managing these teams is the ability 
to understand a culture that may be 
located remotely and that may only 
provide occasional communication 
opportunities. Consequently, buil-
ding knowledge of cultures and the 

specific triggers and sensitivities 
that people value are key success 
factors for companies that want to 
exploit their innovative resources. 
Thus, companies are functioning 
with teams that are more culturally 
diverse than ever, and each poten-
tially approaching innovation with 
a different perspective. A firm can 
cast a wide net to make teams more 
innovative while unfortunately still 
not maximizing their efforts becau-
se they don’t understand how indi-
viduals think.

In the last several decades, non-do-
minant or co-cultural groups, some-
times referred to as minority groups, 
have been recruited and integrated 
into the workforce more aggres-
sively because companies believe 
their diverse opinions will add va-
lue to firms as they offer fresh pers-
pectives on business (Cox, 2001; 
Cox & Blake, 1991). Recruiting 
diversity has become a skill most 
companies continue to embrace and 
develop (Cox, 2001). The challenge 
is to embed diversity throughout the 
organization and to manage this di-
verse workforce effectively. Some 
organizational members have be-
come cynical of diversity initiatives 
because too many companies make 
the mistake of seeking warm bodies 
and numbers to appease the govern-
ment rather than building a work-
force comprised of highly talented 
staff that will give firms a compe-
titive advantage (Cox, 2001). “The 
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challenges of integrating global di-
versity management were found to 
reside in normative and cognitive 
barriers related to the Finnish host 
context. In this regard, the Finnish 
institutional context proved to be 
both receptive and impervious to 
the principles of diversity and in-
clusiveness” (Sippola & Smale, 
2007: 1913). Diversity manage-
ment practices are needed to help 
firms integrate diversity and learn 
to gain the greatest benefit from it. 
Sometimes firms desire diversity 
but are not prepared for it. Organi-
zations generate diversity manage-
ment programs as a result of needs 
in the internal and external environ-
ment. However, implementation of 
the programs requires work and the 
ability to manage cultural differen-
ces (Pitts et al. 2010). The goal of 
diversity is not simply to generate 
numbers. Cox and Blake (1991) 
suggest that managing diversity 
well can give firms a competitive 
advantage. Hiring the right people 
and taking advantage of their skills 
can help firms become more inno-
vative. Diversity has a plethora of 
benefits, and Cox (2001) introdu-
ces several arguments in favor of 
diversity. First, the cost of failure 
to properly integrate diverse work-
forces will increase. Second, the 
resource-acquisition argument sug-
gests that the firm’s reputation will 
be influenced by its ability to create 
an environment that is welcoming 
for women and non-dominant ra-

cial groups. Third, the marketing 
argument says that employees with 
roots in other countries may bring 
greater insight to the marketing ta-
ble than firms would gather with 
monolithic or homogenous groups. 
Fourth, diversity will improve the 
level of creativity if the culture of 
the organization does not overly 
emphasize conformity. Finally, the 
problem-solving argument is that 
heterogeneous groups generate a 
wider variety of ideas and greater 
critical analysis in determining how 
to resolve conflicts. Diverse work-
forces can help firms gain compe-
titive advantages when managed 
well.
 
Some organizations neglected to fu-
lly realize their potential with diver-
se workforces. For example, some 
non-dominant racial group mem-
bers still report experiences of mar-
ginalization in organizations instead 
of empowerment to help advance 
firms. One Latino man shared his 
workplace experience: 

Suggestions sometimes were mu-
ted when offered by Latino/a or 
Hispanic Americans. A teacher 
said that although he and his boss 
had mutual respect, he has witnes-
sed negative differential treatment 
at various points throughout their 
relationship. “I noticed at faculty 
meetings, when we are generating 
ideas, because of my accent I feel 
that my ideas are not as important 
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or maybe, even [seen as though] 
I don’t know what I am talking 
about. […] Somebody else would 
come and say, maybe my idea, the 
same idea, in other words [and get 
the credit]” (Gates, 2008: 664).

This suggests that at least in the 
experiences of the Latino above, 
freedom to generate or share ideas 
is not always widespread. Diversity 
can present some challenges for all 
groups as they strive to manage it 
well so as to maximize the benefits. 
Surprisingly, “while non-whites 
may be more likely to appreciate 
others and seek diverse experien-
ces with others, they are not more 
likely to feel more connected to or 
comfortable with diversity than are 
whites” (Strauss, Sawyerr & Oke, 
2008: 162). This research may be 
indicative of the need for all emplo-
yees to adjust to changes that result 
from diversity initiatives. Some 
may openly embrace diversity whi-
le others shy away from it. Strauss 
et al. (2008) found that “people who 
pursue independent thought and 
action and favor change may seek 
experiences with diverse others but 
will not necessarily value (realistic 
appreciation) or feel more connec-
ted to diverse others (comfort with 
difference)” (162). Diversity some-
times results in interpersonal con-
flict. Sometimes cultural wars erupt 
in organizations when dominant 
cultural norms conflict with cultu-
ral norms of non-dominant groups 

(Turner, 2007). Global teams, such 
as with international mergers, can 
present interpersonal challenges 
for employees. Psychology and an-
thropology research can help firms 
understand cultural differences and 
devise strategies to overcome com-
munication barriers. Hofstede’s 
work has contributed to unders-
tandings of cultural differences 
(Turner, 2007). It is important to re-
member that dominant and non-do-
minant racial groups may have a lot 
in common in terms of class, age, 
and background. Just as similari-
ties may exist across racial groups, 
organizational members must also 
remember that diversity exists wi-
thin racial groups. This means that 
relying solely on stereotypes could 
prove problematic to companies. 
Getting to know employees and de-
vising strategies to maximize their 
talents and skills could ultimately 
expand the resources and capabi-
lities of organizations. Innovation 
can result when diversity is embra-
ced and human resources are leve-
raged.

Although many performance en-
hancing methods that can be selec-
ted by a company exist, innovation 
is a source of competitive diffe-
rentiation that is still very popular 
(Cooper & Edgett, 2010). If the va-
lue of having a diverse workforce 
lies in approaching solutions from 
different perspectives, then inno-
vation efforts will benefit from this 
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as well. People from diverse back-
grounds approach problem solving 
differently. Consequently, if firms 
understand this from a managerial 
perspective, they are in a position 
to elicit greater innovation and bet-
ter performance from teams.

III. gender and the 
workforce

While race seems to play a salient 
role in the workplace experiences 
of many organizational members 
(Cox, 2001; Gates, 2008), gender 
differences also shaped perceptions 
of workplace experiences. Gender 
presents an interesting challenge 
within a cultural context. It adds 
another layer of complexity. Orga-
nizational members must recogni-
ze that diversity exists within ra-
ces and across races, especially as 
these differences relate to gender. 
For example, Latino men might ex-
press experiencing vastly different 
organizational encounters than La-
tina women. However, the reality 
in some circles is that as we look at 
understanding multiculturalism, the 
opinions and views expressed by a 
particular group take a non-gender 
approach. That is, some individuals 
regard the workplace experiences 
of women and men from the same 
race similarly, as one opinion. This, 
nevertheless, is not the reality of li-
ved, gendered experiences in many 
organizations. Echoing this senti-

ment, Song (2005) notes, different 
cultures do establish laws that treat 
genders differently. Thus, it is in-
ferred that women will bring diffe-
rent views to organizations because 
they have been shaped by different 
circumstances within their own 
culture. Other scholarly writings 
assert that women and men have 
different organizational needs in 
order to thrive. For instance, Sircar 
(2009) maintains that women tend 
to thrive in environments whereby 
their immediate supervisors are 
nurturing, supportive, and caring. 
Gates (2008) also revealed that La-
tina women welcomed supportive 
relationships with their supervisors. 
Gender diversity is important as 
well because opinions may differ 
across genders and these differences 
may lead to greater variety in ideas 
and more innovative approaches to 
problem solving. Learning how to 
manage gender differences might 
help firms enhance tactics to beco-
me more innovative. 

Galbraith (2010) pointed out that 
firms interested in cultivating fe-
male friendly environments can do 
the following: 

1) Conduct a proper and well-
designed survey to root out biases 
and barriers to women’s advan-
cement; 2) Make gender parity a 
serious top-management goal; 3) 
Make the business case for diver-
sity; 4) Fill the pipeline; 5) Expand 
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the recruiting tool; 6) Publicize in-
ternal job vacancies and encourage 
people, especially women, to apply 
for them; 7) Provide training and 
coaching programs to help senior 
executives develop a more colla-
borative style of management; 8) 
Make it easy to network and com-
municate by co-locating teams, ins-
tituting rotational assignments and 
cross-training exchanges, as well as 
sponsoring group training and pro-
blem-solving events; 9) Develop a 
mentoring program; 10) Remove 
barriers to success, and 11) Give 
women high-profile assignments 
and provide them the support to 
succeed. (Galbraith, 2010: 47) 

While these steps might be a sig-
nificant undertaking, they can lead 
to conditions in which women are 
more likely to thrive. 

Gender is an important component 
of a diversified workforce for other 
reasons as well. The integration of 
women into the workforce has been 
ongoing in American society for 
decades. Women have also increa-
sed their representation in manage-
ment and educational attainment. 
In 2010 they received more docto-
ral level degrees than men (Costas, 
2010). Accordingly, their influence 
in the innovation process will con-
tinue to grow, and their approach to 
innovation is crucial to capture and 
understand. Thus, it justifies the un-
dertaking of this study.

Iv. IdentIfyIng the fIrst 
grouP

This study is the first in a series that 
will measure attitudes, opinions, 
and disposition towards innovation 
among diverse groups around the 
world. The study is called “Project 
Impact”. As a starting point, it will 
compare views between genders 
among Latino professionals who re-
side in the United States, in order to 
understand whether differences are 
present in how genders in this group 
approach innovation. This group was
selected because of its growth and 
importance to the future United Sta-
tes workforce.

In the United States, demographics 
are quickly shifting to reflect a mo-
re diversified population. Latinos 
–individuals who trace their des-
cent to Spanish speaking countries 
from the Americas– are the largest 
ethnic co-cultural group, and by 
2050 this growth is predicted to 
result in this group representing 31 
% of the United States workforce 
(United States Census, 2006). Iden-
tifying the characteristics and key 
motivators that allow the workforce
from this group to be innovative is
an important strategic initiative 
that has significant organizational 
development and marketing based 
implications.
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v. PurPose

The objective of this paper is to 
compare responses of women and 
men who are Latino. It will articu-
late the differences that emerged in 
the ways in which they view and 
experience innovation in the work-
place.

vI. lIterature revIew

Little research appears to connect 
cultural and ethnic diversity with 
innovation. Most of the work that 
is found is geared towards cultu-
re and innovation. However, these 
efforts look at teams and organiza-
tions as collective entities. Process, 
methodologies, and developmental 
efforts are studied in an effort to 
determine best practices in organi-
zational innovation. Some research 
takes a case study approach to fin-
ding best practices that can be re-
plicated.

Specific countries are also looked 
upon and many are benchmarked 
using Hofstede’s measures (1998). 
It is clear that a gap does exist and 
that this study could profoundly add 
to this body of work. Nevertheless, 
an understanding needs to be rea-
ched related to what is important in 
the construction and development 
of knowledge that management can
use to improve their innovation 
efforts. Thus, a multidisciplinary 

approach was taken to establish a 
foundation.

The recent work of several resear-
chers in the fields of multicultu-
ralism, leadership, innovation, and 
diversity provided a well rounded 
base. This approach also looked at
multiple countries to determine 
commonalities or to establish dif-
ferences through empirical work. 
Although other work was reviewed, 
the following had salient points on 
which to build.

An understanding of culture is fun-
damental to this study, and several 
definitions were observed. But Ra-
min, Firoz, and Kwateng (2010) 
found that culture has many charac-
teristics. Some of them are that it 
is omnipotent, shared by members 
of a group, and acquired. Although 
many shared values and traits of 
cultures exist, differences seem to 
be more prevalent among them. 
Thus, the impact of culture in so-
ciety is so important that it affects 
outcomes and long-term sustainabi-
lity of a country.

Culture also influences business 
practices and can be seen in the work 
of Beralho and Elisu (2010). They 
found that culture impacts the legal 
system and how different nations es-
tablish bankruptcy laws. They make 
the case by citing examples throu-
ghout history and comparing these 
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laws in Scotland, Malaysia, Ukrai-
ne, China, Vietnam, and the USA.

Going into the diversity realm and 
taking a more detailed look at team 
performance, Kokt (2003) studied 
how bringing a team with a diverse 
ethnic background could function 
in various environments in South 
Africa. This researcher looked at 
the security industry and determi-
ned that how teams reacted to the 
team leader was the greatest indica-
tor of success. Team leadership was 
instrumental in overcoming cultu-
ral norms in the workplace.

Religious diversity is becoming a 
more important source of work-
place representation as companies 
expand their global reach, and the 
proliferation and permeation of re-
ligious beliefs makes its way into 
the workplace (Messarra & El-Kas-
ser, 2010; Shechtman, Hiradinn & 
Zina, 2003). Mesarra and El-Kasser 
(2003) showed that being sensitive 
to customs, rituals, and holidays 
can contribute to the productivity 
of employees. They made their case 
in a study in Lebanon because this 
society’s greatest diversity lies in 
religious beliefs. Key findings show 
that women had a higher level of 
education, and this is an important 
consideration because the higher 
the education level, the greater the 
sensitivity towards considering and 
respecting religious background in 
the workplace.

On the other hand, Shechtman, Hi-
radin, and Zina (2003) took a cli-
nical and behavioral approach to 
ethnic groups in Israel. They looked 
at group behavior among Moslem, 
Druze, and Jewish adolescents in 
regards to self disclosure, group
interaction, and outcomes. Their fin-
dings looked at risk-taking, an inno-
vation success factor (Negroponte, 
2003), and determined it is formed 
by group norms. This study also 
mentioned that leaders must be able 
to make adjustment towards group 
norms. This correlates well with 
Kokt’s (2003) findings.

Rivera-Vázquez, Ortiz-Fournier, and 
Flores (2009) combined culture 
and innovation with an orientation 
towards overcoming barriers. But 
their efforts were oriented towards 
knowledge sharing as an initiati-
ve that contributed to innovation. 
Their work does, nevertheless, pro-
vide a Latino perspective. The ex-
tant research reveals a need to offer 
greater insight regarding the ways 
in which Latinos experience and 
perceive innovation in the work-
place. This body of research can 
help scholars expand their unders-
tandings of Latinos in the work-
place while simultaneously helping 
firms gain a competitive advantage 
by maximizing the effectiveness of 
diverse workforces. 
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vII. Methodology

A quantitative approach has been 
implemented through the adminis-
tration of a survey instrument in the 
United States. This particular tool 
has been utilized in previous studies 
(Zhuang, 1995) and has undergone 
the rigors necessary to establish it as 
a valid and reliable artifact. The sur-
vey was administered electronically 
to the membership of the Hispanic 
Alliance for Career Enhancement 
(HACE), a national, multi-disci-
plinary organization that provides 
networking and professional deve-
lopment opportunities for Latino 
professionals. Their membership is 
a cross section of respondents that 
range from entry-level positions to 
executives. The respondents also 
come from across industries, occu-
pational categories, ages, genders, 
and education levels. The study was 
comprised of a wide range of res-
pondents who are Latino.

The survey was divided into four 
sections with a total of 46 ques-
tions. The first nine questions cap-
tured demographic data, the second 
section had 11 questions that related 
to the person’s work environment, 
the third had nine mostly multipart 
questions that related to general 
opinions on innovation, and the last 
section had 15 questions that were 
only for those individuals that iden-
tified themselves as software deve-
lopers. 

Descriptive statistics were applied 
to the data and then they were cross 
tabulated between men and women. 
Each of the innovation and envi-
ronment responses were then re-
viewed for any significant variance 
in responses. This was accompli-
shed through Chi-Square testing. 

vIII. results and dIscussIon

a. Background

A total of 781 Latino professionals 
responded to this survey, and 774 of 
the results were used in a cross ta-
bulation. Although this survey was 
administered nationally, the majo-
rity of the group, 81,4 %, hales 
from the Midwest region. Women 
make up the bulk of the partici-
pants at 56,5 % (437) while 43,5 % 
(337) of the sample was comprised 
of men. The participants ranged in 
age from 17 to 65. Since educa-
tion and knowledge are keys to the 
development of innovation (Ne-
groponte, 2003; Rivera-Vázquez, 
Ortiz-Fournier & Flores, 2009), this 
was the first area of interest. Both 
genders were fairly even at achie-
ving a baccalaureate degree: women, 
47,6 % and men, 46,7 %. However, 
an inverse relationship emerges in 
education at the graduate levels. 
For master’s degrees, men had an 
edge over women with 33,9 % to 
the women’s 30,9 %. The numbers 
are more pronounced at the doc-
toral level, with 7,1 % of the men 



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (20): 84-106, enero-junio 2011 95

Vinny Caraballo, Denise Gates

obtaining their terminal degrees 
and only 2,1 % of the women at-
taining this level of education. This 
does not reflect the general popula-
tion because in 2010, more women 
received doctoral degrees than men 
(Costas, 2010). Another interesting
relationship in the workplace shows 
that men occupy 54,4 % of the 
managerial and supervisory posi-
tions while women represented 
44,2 %. Technology has been the 
source for enabling innovation for 
several decades. The respondents 
who participated in this study have 
an overall representation of 25 % in 
that industry. However, a disparity 
or imbalance in representation does 
exist. A total of 37 % of the men in 
this study were in technology fields 
while only 15,9 % of women were.

B. environment

Negroponte (2003) believes that 
creating an environment that en-
courages risk is crucial to building
a culture that yields significant 
ideas. This facilitates success. Ho-
wever a barrier exists when cer-
tain groups are not predisposed to 
accepting risk. One’s comfort with 
risk-taking often is shaped by cul-
ture (Kokt, 2003). Consequently, 
management must react through 
individual transactional or organi-
zational transformational interven-
tions. When looking at the Latino 
responses, certain patterns stand 

out. Although the group as a whole 
is not afraid to make mistakes (67,4 
%), marked differences surfaced in 
how mistakes were viewed across 
genders. About 37,6 % of women 
indicated a fear of making mistakes 
while only 27,4 % of the men re-
vealed this fear. This difference 
could be linked to reporter error as 
some men may not want to admit to 
fear simply because some men are 
socialized to mask fear in favor of 
what some might consider a more 
“manly” image, which would be that 
of courage. Society may be moving 
toward a space in which men are in-
vited to express genuine feelings of 
concern or fear without the stigma 
of being weak. Women, on the other 
hand, don’t seem to suffer the same 
fate when they express fear. 

Another interesting observation re-
lated to how the groups view sol-
ving problems in an unorthodox 
manner. Unorthodox problem sol-
ving is when a solution is sought out 
through unconventional means that 
may not subscribe to accepted scien-
tific methodology. This approach 
has been applied successfully in 
product design by re-purposing a 
products initial purpose. As a who-
le, the group of Latinos we studied 
viewed this method favorably at 
87,3 %. However, males at 90,1 % 
have a stronger preference to seek 
unorthodox approaches than their 
female counterparts at 85,2 %. 
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In an area related to risk-taking, one 
finding suggests that some partici-
pants didn’t reveal ideas out of fear 
of being ridiculed. In this case, the 
response rate of 82,8 % made by 
women indicated they are not ex-
pressing their ideas as often as men 
who are at 85,5 %. This is perhaps 

the most prominent of the diffe-
rences and merited more in-depth 
analysis. Resultantly, Chi-Square 
testing was conducted and the fin-
dings are presented in upcoming 
tables. This shows women signifi-
cantly differ from men on having 
their ideas ridiculed.

Crosstab

Count

  Afraid
Total

  1 2

Gender
1 85 237 322

2 159 269 428

Total 244 506 750

Chi-Square Tests

 Value df Asymp. Sig. 
(2-sided)

Exact Sig. 
(2-sided)

Exact Sig. 
(1-sided)

Pearson Chi-Square 9,678a 1 0,002   

Continuity Correctionb 9,195 1 0,002   

Likelihood Ratio 9,793 1 0,002   

Fisher’s Exact Test    0,002 0,001

Linear-by-Linear Association 9,665 1 0,002   

McNemar Test    ,000c  

N of Valid Cases 750     

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 104.76.

b. Computed only for a 2x2 table.
c. Binomial distribution used.
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Communalities

 Initial Extraction

(a) 1 0,7

(b) 1 0,686

(c) 1 0,606

(d) 1 0,716

(e) 1 0,384

(f) 1 0,615

(g) 1 0,616

(h) 1 0,677

(i) 1 0,807

(j) 1 0,788

Extraction Method: Principal Component 
Analysis.

Ix. InnovatIon

a. defining Innovation

A series of nine questions were as-
ked to explore how the participants 
in this study regard and define in-
novation in general terms. For the 
most part answers from participants 
were congruent with the exception 
of how much of a difference existed 
between groups in the following 
areas.

Latino men believe, to a greater ex-
tent than their women counterparts, 
that innovation is about generating 
new ideas only. This belief by 55,5 
% of the men is significantly higher 

than the 45,5 % of women that hold 
this belief. Further analysis may be 
warranted to understand the role of 
creativity and perhaps to implement 
management practices. Adopting 
something used elsewhere shows 
that women are more willing to 
make these adoptions than men. At 
65,1 % for men versus 59,1 % for 
women they may be more open in 
this respect. Certainly, this finding 
is worthy of future exploration.

The services industry appears to be 
positioned better to leverage inno-
vation than the other industries, ac-
cording to men. This is expressed 
by the majority of men, 54%, and 
appears to be by a fairly wide mar-
gin over the opinion of women at 
49%. From a representation pers-
pective, there does not appear to 
be significantly more men in this 
sector than women. This response 
warrants more clarification and un-
derstanding to uncover the reason 
for this difference.

B. Innovation value

The women and men in this study 
differed in how they regarded inno-
vation generating the greatest va-
lue. Understanding why could help 
teams prioritize objectives and bet-
ter manage conflicts. Men are more 
united in their beliefs in five areas 
over their women counterparts.
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Novelty of the innovation: men • 
46,4 % vs. women 39,6 %.
How long it takes to develop: • 
men 47,8 % vs. women 43,5 %.
Profitability contribution: men • 
48,7 % vs. women 43,77 %.
Advanced technology: men 56,7 • 
% vs. women 52,3 %.
Change it entails: men 66,3 % • 
vs. women 60,10 %.

c. Position to Initiate Innovation

Leadership is important in the pro-
duct development and innovation 
field (Cooper, 1988). Leaders can 
act as enablers or barriers of inno-
vation based on their views, priori-
ties, and personal preferences. Men 
tend to have greater representation 
in the managerial ranks. This co-
mes with authority and decision-
making responsibilities, but it also 
leads to extended relationships 
with influencers, decision makers, 
and approvers internally and at 
other departments. This could lead 
to positioning with executives and 
leveraging existing relationships. 
All keys to funding and resourcing 
innovation initiatives.

Women and men in this study differ 
on three important groups related 
to innovation initiatives. The first is 
marketing. Latinas have a stronger 
belief that marketing groups initia-
te innovation. The results were 76,2 

% for Latina women compared to 
69,2 % for Latino men. Conversely, 
men think engineers are better at 
initiating innovation at 85,9 %, and 
76,3 % for women. In a research 
and development marketing inter-
face environment, this difference of 
opinion could be significant. It has 
implications for product design, 
marketing strategy, and recruiting 
the right sponsor. Innovation co-
mes with risks. It is further com-
pounded when differences exist in 
belief systems or management in-
fluence. An interesting observation 
lies in the third group, accountants. 
Women believe this group is more 
influential. This may be an area that 
merits subsequent exploration.

d. embark on Innovation

Two differing views related to ta-
king the innovation path exist. 
First, women at 39 % are more in 
agreement than men at 32 % in 
their beliefs that increasing profits 
is the primary reason for launching 
innovation initiatives. A secondary 
reason is also noted with women at 
38,7 % to men at 35,6 % agreeing 
that beating the competition is the 
most important aspect of launching 
innovation initiatives. 

Creativity may be the variable most 
associated with innovation when 
one considers the efforts organiza-
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tions place on brainstorming and 
other productivity sessions. It also 
can be the way some companies dif-
ferentiate themselves. Thus, com-
prehending the perspective of the 
two genders can be crucial to firms 
gaining a competitive advantage via 
highly-talented personnel. It appears 
that men at 62,6 % subscribe to this 
more so than women at 58,5 %.

x. ManageMent
IMPlIcatIons

Numerous salient points in this 
study present opportunities for fur-
ther research and understanding. 
Other factors also will impact a 
company’s performance and requi-
re managerial intervention. First, it 
is apparent that differences exist in 
how the two groups approach and 
view certain aspects of innovation. 
Most notably is the concern about 
having their ideas ridiculed and 
who initiates innovation efforts 
for a company, especially in the 
research and development marke-
ting interface. This may change 
as more women enter the ranks of 
the sciences. As higher educational 
attainments occur, the amount of 
women entering technically-orien-
ted degree programs should also be 
considered. 

Women responded to this survey 
in greater numbers, but their repre-

sentation is disproportionate in ma-
nagerial roles, technical roles, and 
graduate-level attainment. Although 
Latina women are underrepresented 
in comparison to Latino men, they 
also are lagging behind women in 
the general population. As this de-
mographic begins to assert itself 
in the workforce, greater attention 
should be given to having them 
complete graduate education.

Knowledge based systems should 
start indexing innovation efforts 
and how teams are composed. In-
novation is a product of the crea-
tivity and ingenuity that emanates 
from human beings. As the global 
workforce continues to become 
more diversified, individuals will 
bring with them differing attitudes, 
opinions, and dispositions toward 
innovation. This is shaped by the 
society and culture with which 
these individuals identify. This pre-
sents a challenge for the modern 
corporation in recruiting, training, 
and managing a diverse workforce 
that is geared to providing innovati-
ve solutions and approaches to ma-
naging a business.

xI. lIMItatIons

This study focused on Latinos in the 
United States. Although the sam-
pling size was good, and the group 
represents the proper level of skills, 
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other considerations were not co-
vered. Therefore, this study is not 
intended to be all inclusive. Seg-
mentation by regions and level of 
acculturation are not accounted for 
in the present study. Although this 
study admittedly has limitations, it 
nevertheless, helps to enhance un-
derstanding of how Latinos who 
participated in this study experien-
ce, enact, and define innovation.

A caveat may be appropriate here. 
This study measures opinions on 
innovation and should be used as 
a guideline. Managers need to con-
sider the specific talents of their 
teams that coincide with these fin-
dings. Since this data was collected 
from Latinos who reside in the Uni-
ted States, it may not be consistent 
with the attitudes of other ethnic or 
non-dominant groups. Managers 
should not assume that individuals 
in other context will have the same 
experiences. Differences are also 
subject to the degree of differences 
managers believe is significant. In 
this study 3 % was used.

xII. future research

Since the 1980’s the general po-
pulation of women in the United 
States obtained more baccalaureate 
and masters degrees than men. In 
2010 that attainment was exten-
ded to the doctoral level. However, 

when comparing women who are 
Latina with their male counter-
parts, findings indicate that women 
only surpass men at the undergra-
duate level. Future research could 
determine if this reality is a conse-
quence of culture or lack of oppor-
tunity? Many factors, such as the 
pressures placed on women to stay 
home and raise children while their 
husband’s work, may contribute to 
this outcome. Other contributing 
factors influencing Latina women 
not obtaining advanced education 
could encompass existing careers, 
work-life balance, or ineffective 
preparation and mentoring. Each is 
worthy of a more in-depth analysis. 
But it is indeed an interesting area 
to develop due to the correlation of 
innovation and knowledge.

Using more advanced statistics to 
understand the preferences of each 
group is merited in the areas that 
stood out as having slightly diver-
gent views. These are:

Defining innovation.• 
Identifying where innovation • 
provides the best value.
Leadership.• 
Reasons to embark on innova-• 
tion.

This study should also take a broader 
and more ambitious scope on three 
fronts. First, the general study should 
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extend to a broader set of diversified 
groups. One of the governmental 
demographic classifications can be 
used. Second, within those groups 
there should be a comparative in-
dexing among each other and to the 
general population. Finally, a global 
effort should continue. The efforts 
of this work have already begun in 
various regions.

xIII. conclusIon

The purpose of this paper was to 
present findings regarding gender 
differences as they related to inno-
vation. This work was generated 
from a larger project referred to as 
“Project Impact,” a global study 
that illuminates understandings of 
innovation from the perspectives 
of individuals from co-cultural or 
non-dominant groups. More speci-
fically the study examined cultural 
attitudes, opinions, and dispositions 
of participants toward innovation. 
The present study revealed both 
similarities and differences as they 
relate to how women and men who 
are Latino perceive and experience 
innovation. The salient differences, 
however, were: 1) how innovation 
is defined, 2) risk-taking, 3) where 
innovation provides the most value, 
and 4) who is in the best position to 
initiate innovation. The study con-
cluded with recommendations for 
future research.
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Resumen 
En los últimos años el tema de la responsabilidad social ha adquirido mayor relevancia, y 
así se refleja en el hecho de que las empresas lo han incorporado en su agenda de intereses. 
Este artículo tiene como finalidad realizar un primer acercamiento al nivel de implementa-
ción de los esfuerzos, así como a sus perspectivas para el futuro. Se realizaron entrevistas 
con 144 ejecutivos, representantes de los diferentes sectores económicos. Los resultados 
muestran que aún no comprenden con claridad el concepto moderno de responsabilidad 
social, pues lo limitan a la idea filantropía y a las acciones orientadas a la comunidad y al 
medioambiente. 
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abstract 
In recent years the issue of social responsibility is becoming more important, which is 
reflected in the companies have incorporated it into their agenda of interests. In this sense, 
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the article is intended to make a first approach to the level of implementation efforts, as 
well as their prospects for the future. We interviewed a total of 144 people representing 
different economic sectors. We conclude that the majority of executives do not have a 
clear understanding of the modern concept of RS nor of its benefits, it limits the concept to 
philanthropy and actions are oriented to the community and environment.

Key words: social responsibility, stakeholders, sustainable development. 

Resumo
Nos últimos anos, o tema da Responsabilidade Social encontra-se tomando maior rele-
vância, o que se vê refletido em que as empresas tem lhe incorporado em sua agenda de 
interesses. Neste sentido, o artigo tem como finalidade realizar uma primeira aproximação 
ao nível de implementação dos esforços, assim como suas perspectivas para o futuro. En-
trevistou-se a 144 executivos, representantes dos diferentes setores econômicos. Os resul-
tados mostram que ainda não tem uma clara compreensão do concepto moderno de RS, 
limitando o concepto a filantropia e ações orientadas a comunidade e meio ambiente. 

Palavras chave: Responsabilidade Social, grupos de interesse, desenvolvimento susten-
tável.  

I. IntroduccIón

La responsabilidad social (RS) cons-
tituye, en el Perú, una actividad de 
reciente incorporación en la vi-
da de las empresas y de las organi-
zaciones, que al dirigir su atención 
a ella siguen las tendencias mundia-
les: cada día, una mayor cantidad 
de organizaciones de todas partes 
del mundo adoptan esta filosofía de 
gestión en su quehacer diario. 

En los últimos tiempos es eviden-
te el mayor interés que despierta el 
tema en los profesionales del país; 
así se evidencia en el creciente nú-
mero de eventos, como conferencias 
y congresos, que se le dedican, y en 
la constante publicación de artículos 

e informes periodísticos. Sin embar-
go, poco se sabe acerca de la situa-
ción actual de la RS en el Perú. 

Existen diversas concepciones, de 
diferentes autores, sobre el signi-
ficado de RS. Murray y Montanari 
(1986) la definen como una rela-
ción entre las actividades filantró-
picas que realiza la empresa y su 
buena imagen ante la sociedad, lo 
cual supone una relación directa 
entre el marketing y las acciones 
“voluntarias” cuyo objeto es el en-
torno. Este concepto supone una 
posición netamente ventajosa para 
los ingresos para la empresa. 

Según Castka y Balzarova (2008), la 
RS evalúa los grupos de interés que 
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la empresa debe gestionar. De esta 
forma, la RS incluye aspectos inter-
nos (medioambiente físico, condi-
ciones de trabajo, comunicación y 
transparencia) y aspectos externos 
(relaciones comunitarias, relaciones 
con los proveedores). 

Para Carroll (1979), la “RS cubre las 
expectativas económicas, legales, 
éticas y filantrópicas que tiene la so-
ciedad respecto de las organizacio-
nes en un punto dado en el tiempo”. 
Ello indica que las empresas deben 
ser gestionadas con base en estas 
responsabilidades y en la atención 
a los grupos de interés, para conse-
guir un desempeño óptimo que le 
brinde bienestar a la sociedad.

Teniendo en cuenta las posturas an-
teriores se puede definir la respon-
sabilidad social como una forma 
de gestión que implica un compor-
tamiento transparente y moral con 
los grupos de interés, para lograr 
un bienestar económico, social y 
ambiental que contribuya a un de-
sarrollo sostenible.

En tal sentido, este artículo tiene 
como finalidad realizar un primer 
acercamiento al nivel de imple-
mentación de los esfuerzos de RS 
en el Perú, así como a sus pers-
pectivas para el futuro. Busca, así 
mismo, promover la implementa-
ción de las buenas prácticas de RS 
en las empresas y organizaciones 
peruanas, dando a conocer los as-

pectos que es necesario tener en 
cuenta en el futuro próximo si se 
quiere realizar un acercamiento a 
la realidad del país por medio de 
esta filosofía de gestión; todo ello, 
particularmente, desde la perspec-
tiva de los ejecutivos peruanos, 
quienes son y serán los responsa-
bles directos de implementarla. 
 
Fueron entrevistadas 144 personas, 
representantes de empresas y orga-
nizaciones de diferentes tamaños y 
pertenecientes a los diferentes sec-
tores económicos, para contar con 
la visión de quienes tienen y ten-
drán la responsabilidad de ejecutar 
las buenas prácticas de RS en sus 
organizaciones, pues de su enten-
dimiento y compromiso dependerá 
esa implementación. Esta investi-
gación exploratoria no es probabi-
lística; la selección de las empresas 
no fue aleatoria, sino por el método 
de contactos y referidos, aunque 
con el criterio de incluir organi-
zaciones de diversa índole que no 
necesariamente representan la con-
formación real del universo de las 
empresas peruanas. Precisamente, 
en aras de la pluralidad se buscó 
incluir la visión de ejecutivos de 
diferentes perspectivas. La totali-
dad de los ejecutivos entrevistados 
tiene estudios superiores, e incluso 
una importante proporción de ellos 
ha realizado estudios de posgra-
do. Los pocos ejecutivos que no 
cuentan con grado universitario 
provienen de empresas medianas 
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o pequeñas, y algunos de ellos son 
sus propietarios. 

En primer lugar se analiza con cuán-
ta claridad entienden los ejecutivos 
el concepto de responsabilidad so-
cial. En segundo lugar, se evalúa su 
percepción del desempeño empre-
sarial peruano en prácticas de RS, y 
se analiza su propia percepción de 
la RS. A continuación se presenta 
la lista de empresas que, en el país, 
en opinión de los ejecutivos, vie-
nen realizando los esfuerzos más 
importantes en esta materia. En la 
parte final del documento se analiza 
la agenda futura de RS en el Perú, y 
se exponen las principales conclu-
siones y recomendaciones a las que 
ha conducido el presente estudio.

II. coMPrensIón del con-
cePto de resPonsaBIlIdad 
socIal en el Perú

El concepto de responsabilidad so-
cial ha evolucionado y ha sufrido 
una serie de transformaciones, hasta 
llegar a la definición moderna, que 
incorpora tres pilares fundamenta-
les: la ética en todo el accionar de 
la organización, contribuir al desa-
rrollo sostenible y la participación 
de los grupos de interés. 

En los años cincuenta, Bowen 
(1953) señaló el rol de las empre-
sas en asuntos que involucraban su 
responsabilidad social, y destacó 
que ellas tenían una relación impor-

tante con las decisiones de las per-
sonas. En los años setenta hubo 
posturas radicales respecto al con-
cepto de RS: por un lado, Steiner 
(1971) afirmaba que las empresas 
debían seguir siendo, fundamental-
mente, instituciones económicas, 
pero que tenían la responsabilidad 
de ayudar a la sociedad a alcanzar 
sus metas básicas, y por lo tanto 
tenían responsabilidades sociales; 
por otro lado, Friedman (1970) sos-
tuvo que las empresas debían dedi-
carse a producir bienes y servicios 
con la mayor eficiencia, y dejar la 
solución de los problemas sociales 
a los organismos gubernamentales; 
estas dos posturas originaron una 
serie de debates sobre la verdade-
ra concepción de la RS. En la déca-
da de los ochenta, Drucker (1984) 
sugirió que las acciones de RS eran 
oportunidades económicas, pues al 
tratar un problema social se podía 
mejorar la capacidad productiva y 
las competencias humanas. Duran-
te esa década surgió la intención 
de involucrar a todos los grupos de 
interés, a los que Freeman (1984) 
denominó stakeholders, con lo cual 
se podría establecer con quien y en 
qué grado debía la empresa ser so-
cialmente responsable. 

En 1991, Carroll propuso la pirá-
mide de responsabilidad social, la 
cual establece los tipos de respon-
sabilidades que puede asumir la 
empresa respecto de sus grupos de 
interés. En la base de la pirámide 
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se encuentran las responsabilida-
des económicas, que contemplan 
la necesidad de aportar a la produc-
ción de riqueza en la sociedad y a 
la oferta de servicios y productos, 
para mejorar la calidad de vida de 
la población; luego se encuentran 
las responsabilidades legales, a pro-
pósito de las cuales se sugiere que 
se debe promover el respeto de las 
leyes; en tercer lugar se encuentran 
las responsabilidades éticas, asocia-
das a un comportamiento de respeto 
por los derechos morales; y final-
mente, en la cima de la pirámide, se 
encuentran las responsabilidades fi-
lantrópicas, que contemplan las ac-
tividades voluntarias efectuadas por 
la organización, que contribuyen al 
bienestar de la sociedad. En la úl-
tima década han surgido nuevos 
enfoques de la RS, como la filantro-
pía estratégica, el valor compartido 
y los negocios inclusivos (Porter & 
Kramer, 2002, 2006; Prahalad & 
Hammond, 2005). 

Los ejecutivos entrevistados fueron 
consultados por conceptos relati-
vamente modernos de la RS (ver 
tabla 1, conceptos 1 y 6). Aproxi-

madamente 4 de cada 10 ejecuti-
vos identificaron el concepto que 
engloba aspectos de sostenibilidad; 
el 97 % de los ejecutivos lo vincu-
laron con tres grupos de interés: 
empleados, comunidades y medio-
ambiente, y solo el 3% lo asoció 
con otros grupos. Este resultado 
revela que aún falta cobijar con el 
concepto de RS a todos los acto-
res relevantes de la empresa, y no 
solamente a los grupos de interés 
con los que por lo general ha ha-
bido problemas: huelgas de los 
trabajadores, protestas de las co-
munidades y serios daños al medio-
ambiente. Cabe resaltar que el 36% 
de los ejecutivos entrevistados 
asoció el concepto de RS a prácti-
cas empresariales abiertas y trans-
parentes, basadas en valores éticos. 
La referencia a brindar apoyo a la 
sociedad y cuidar el medioambien-
te (concepto 3), mencionada por el 
13% de los ejecutivos consultados, 
constituye una visión más simple, 
que trasluce una percepción mera-
mente filantrópica en la que el con-
cepto de RS no está vinculado ni 
a la estrategia de la empresa ni a 
otros actores relevantes.

Tabla 1. Conceptos de responsabilidad social que reconocen los ejecutivos

N.° Concepto %

1
Es el compromiso que asume una empresa para contribuir al desarrollo económico 
sostenible por medio de la colaboración con sus empleados, sus familias, la comuni-
dad local y la sociedad en pleno, con el objeto de mejorar la calidad de vida.

37,5%

2 Es el conjunto de prácticas empresariales abiertas y transparentes, basadas en valores 
éticos y en el respeto por los empleados, las comunidades y el ambiente. 36,1%
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N.° Concepto %

3 Es brindar apoyo a la sociedad y cuidar el medioambiente. 13,2%

4 Es la administración de un negocio de forma que cumpla o sobrepase las expectativas 
éticas, legales, comerciales y públicas que tiene la sociedad acerca de una empresa. 6,3%

5 Es una filosofía que tiene como objetivo conseguir un futuro propio y colectivo bene-
ficioso, a través de buenas relaciones. 4,2%

6

Es una forma ética de gestión que implica la inclusión de las expectativas de todos los 
grupos de interés (accionistas/inversionistas, colaboradores y sus familias, comuni-
dad, clientes, proveedores, medioambiente y Gobierno) alrededor de la empresa, para 
lograr el desarrollo sostenible.

2,8%

Total de entrevistados
100,0%

144

Fuente: Encuesta a ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.

Con la finalidad de profundizar en 
las ideas de los ejecutivos respec-
to al concepto de responsabilidad 
social, se puso bajo su considera-
ción un listado amplio de aspectos 
vinculados a ella, extraídos de las 
opiniones de académicos (Andrea-
sen, 1995; Brown, 1992; Chomali 
& Majluf, 2007; Freeman 1984; 
Friedman, 1970; Zajac & Bruhn, 
1999) y de organizaciones dedica-
das a la difusión y promoción de 
la RS a nivel internacional, como 
el Instituto Ethos de Empresas e 
Responsabilidade Social; la Inter-
national Organization for Standar-
dization (ISO), con la norma ISO 
26000; la Social Accountability 
International (SAI), con la norma 
SA8000; y la organización españo-
la Forética, con la norma SGE 21. 
A los entrevistados se les pidió que 
identificaran los cinco aspectos más 
representativos: 

Comportamiento ético en los • 
negocios. 
Diálogo adecuado con partes in-• 
teresadas: accionistas, colabo-
radores, clientes, proveedores, 
comunidad, Gobierno. 
Comportamiento respetuoso con • 
la competencia. 
Rentabilidad necesaria para sos-• 
tenerse en el tiempo. 
Ambiente laboral, condiciones • 
de trabajo y seguridad. 
Servicios sociales para trabaja-• 
dores (salud, vivienda, alimen-
tación, etc.). 
Integración y desarrollo personal • 
(capacitación, información/co-
municación, tiempo libre, etc.). 
Políticas de empleo no discrimi-• 
natorias.
Remuneraciones justas para los • 
empleados. 
Gestión participativa. • 
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Adecuada política de comunica-• 
ción comercial: marketing res-
ponsable.
Adecuada atención al cliente. • 
Oferta de productos y servicios • 
inocuos.
Selección y evaluación justa de • 
los proveedores. 
Apoyo al desarrollo de los pro-• 
veedores. 
Gestión adecuada del impacto • 
de las operaciones en la comu-
nidad. 
Apoyo a la comunidad en la que • 
opera la organización: proyec-
tos autosostenibles, proyectos 
asistenciales, donaciones, etc. 
Gestión adecuada del impacto • 
de las operaciones en el medio-
ambiente. 
Uso responsable de los recursos • 
naturales. 
Prácticas anticorrupción. • 
Cumplimiento de las responsa-• 
bilidades legales. 
Cumplimiento de las responsa-• 
bilidades tributarias.
Transparencia y acceso a la in-• 
formación. 

Si bien todos estos aspectos son 
destacables en el amplio y moder-
no concepto de RS, se solicitó a los 
ejecutivos que ordenaran, según su 
importancia, los cinco más rele-

vantes para ellos. Sobre la base de 
esta opinión se han elaborado pro-
medios ponderados, de tal forma 
que los aspectos considerados más 
importantes son los de mayor pro-
medio relativo.1 

Los aspectos del concepto de RS 
que los ejecutivos entrevistados 
consideran más importantes son 
“ambiente laboral, condiciones de 
trabajo y seguridad”, “diálogo ade-
cuado con las partes interesadas” y 
“comportamiento ético en los nego-
cios”. El aspecto laboral tiene una 
fuerte vinculación con el concepto 
de RS para los ejecutivos, proba-
blemente como consecuencia de 
algunos esfuerzos que al respecto 
se han realizado, en especial en re-
lación con temas de seguridad, que 
hace mucho tiempo han sido asi-
milados por las empresas (mayor-
mente extractivas e industriales); y 
probablemente aquella vinculación 
sea también una consecuencia de la 
normatividad existente.

La considerable relevancia otorga-
da al aspecto de “diálogo adecuado 
con las partes interesadas” puede 
obedecer a que en el Perú han sido 
muchos los problemas con las co-
munidades. La referencia al “com-
portamiento ético en los negocios” 

1 Con el fin de ponderar la opinión promedio de los entrevistados, se asignó el puntaje de 5 al aspec-
to considerado en primer lugar de importancia, el valor de 1 al que consideraron en último lugar 
de importancia, y el de 0 a los que no fueron mencionados dentro de los cinco primeros lugares. 
De esta forma el mayor promedio indica mayor importancia. 
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revela que, consciente o incons-
cientemente, se tiene la idea de que 
la RS no solo se trata de esfuerzos 
aislados de ayuda o de filantropía, 
sino de una forma integral de ac-
tuar en todos los aspectos que ata-
ñen al negocio.

Los aspectos que siguieron en im-
portancia son de tipo social: “apoyo 
a las comunidades donde opera” y 
“servicios sociales para trabajado-
res”, que denotan el enfoque tra-
dicional del concepto de RS. Los 
aspectos que fueron menos men-
cionados dentro de los cinco más 
importantes son: “apoyo al desarro-
llo de proveedores”, “transparencia 
y acceso a la información”, “ofre-
cimiento de productos y servicios 
inocuos”, “adecuada política de 
comunicación comercial: marke-
ting responsable”, y “selección y 
evaluación justa de proveedores”. 
Este resultado podría indicar, por 
un lado, que estos temas, aun sien-
do importantes, no son conside-
rados prioritarios en comparación 
con otros más vinculados a grupos 
de interés críticos (ejemplo, los co-

laboradores y la comunidad); y por 
otro lado, que se desconoce que la 
RS también tiene injerencia en gru-
pos de interés como los proveedores 
y los clientes, cuyas relaciones con 
la empresa por lo general no son 
consideradas críticas, pues espontá-
neamente se les dedica atención 
para garantizar el éxito financiero 
de la organización. 

III. BenefIcIos PercIBIdos 
gracIas a la resPonsa-
BIlIdad socIal

La RS redunda en diversos bene-
ficios para la organización, pero la 
importancia de estos varía en las 
opiniones de los ejecutivos con-
sultados. Para analizar este asunto 
se presentaron a los entrevistados 
los principales beneficios identifi-
cados por diferentes especialistas, 
y se les pidió que los ordenaran 
desde el más importante al menos 
importante. El resultado se puede 
apreciar en el gráfico 1, donde el 
beneficio más importante adquiere 
el mayor puntaje promedio.2 

2 Con el fin de ponderar la opinión promedio de los entrevistados, se asignó el puntaje de 12 al 
beneficio considerado en primer lugar de importancia, y el valor 1 al que consideraron en último 
lugar de importancia; de esta forma, el mayor promedio indica mayor importancia. 
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Gráfico 1. Importancia de los beneficios percibidos en virtud de la responsabilidad social

Fuente: Encuesta a ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.

Como se observa en el gráfico, los 
principales beneficios derivados de 
asumir un comportamiento social-
mente responsable en la empresa son: 
“mejora la imagen y reputación de la 
empresa”, “estimula la productivi-
dad de los trabajadores” y “asegura 
mayor satisfacción de los clientes”.
Todos ellos están vinculados a la 
imagen de la empresa y a su propio 
orgullo, que constituyen elementos 
valiosos para toda organización, 
pero que generalmente constituyen 
activos intangibles y por lo tanto 
aún son poco valorados en muchos 
medios empresariales peruanos. Por 
su parte, la percepción de beneficios 
tangibles, como el aumento de los in-
gresos, la disminución de costos e 
incluso la facilidad para obtener fi-
nanciamiento, se encuentra en luga-
res menos importantes. 

De esta forma, los ejecutivos entre-
vistados consideran que los principa-

Base: 144 ejecutivos.

les beneficios de la RS se relacionan 
con aspectos intangibles, más que 
tangibles. Esta apreciación puede in-
dicar una comprensión errada del 
potencial aporte de la RS a la soste-
nibilidad de la empresa y a su creci-
miento en el largo plazo.

El hecho de que para los ejecuti-
vos entrevistados el principal be-
neficio de la responsabilidad social 
empresarial sea mejorar la imagen 
y la reputación de la organización, 
sugiere que las empresas peruanas 
que vienen asumiendo esa actitud 
han comunicado exitosamente sus 
esfuerzos: son identificadas por su 
responsabilidad social y pueden ca-
pitalizar una mejor imagen corpora-
tiva. Sin embargo, cabe preguntarse 
por el tipo de programas que vienen 
implementando, pues aunque pue-
den ser bien vistos, queda la duda de 
si se percibe que sean sostenibles en 
el tiempo y que redunden, finalmen-
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te, en beneficios económicos para la 
empresa. 

Iv. PercePcIón del deseMPe-
ño eMPresarIal Peruano 
en PráctIcas de 
resPonsaBIlIdad socIal

Si bien las empresas peruanas han 
asumido prácticas de RS desde 
aproximadamente 1995, estas aún 

no se pueden considerar como ge-
neralizadas. Las dos terceras par-
tes de los ejecutivos entrevistados 
consideran que en el país la RS se 
encuentra muy poco o nada desa-
rrollada, mientras que una tercera 
parte opina que se encuentra “más 
o menos desarrollada”, y es mínima 
la idea de que esté muy desarrolla-
da. Así se ilustra en el gráfico 2:

Gráfico 2. Percepción del desarrollo de la responsabilidad social en el Perú

Fuente: Encuesta a ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.

Base: 144 ejecutivos.

Como se ha visto, la percepción 
mayoritaria de los ejecutivos en-
trevistados es la de un muy escaso 
desarrollo de la responsabilidad so-
cial en el medio peruano; sin em-
bargo, existen ya algunas empresas 
y organizaciones que realizan es-
fuerzos importantes en la materia. 
Se puede decir, entonces, que en el 
país existen comportamientos di-
versos. En vista de tal diversidad se 

solicitó la opinión de los ejecutivos 
acerca del desempeño del conjunto 
de las empresas y organizaciones 
peruanas en una escala del uno al 
siete, donde uno significa “nada in-
volucrado”, y siete, “totalmente 
involucrado”. El gráfico 3 muestra 
los promedios de calificaciones en 
cada una de las variables; el mayor 
promedio indica un desempeño 
más responsable.
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Confirmando las percepciones ge-
nerales de los ejecutivos entrevis-
tados, el desempeño general de las 
empresas peruanas en RS obtiene 
un promedio de 3,36, es decir, se 
percibe que su comportamiento 

tiene un nivel de responsabilidad 
entre medio y bajo. La misma apre-
ciación es válida para la mayoría 
de los aspectos evaluados, tal como 
se aprecia en el gráfico.

Gráfico 3. Calificación del desempeño de las empresas peruanas en responsabilidad 
social

Fuente: Encuesta a 144 ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.
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Los aspectos en los que se considera 
que las empresas y organizaciones 
peruanas muestran un mayor nivel 
de responsabilidad, independiente-
mente de que hayan implementado 
o no un programa de responsabili-
dad social, son: adecuada atención 
al cliente; generación de rentabili-
dad necesaria para el sostenimien-
to en el tiempo; cumplimiento con 
las responsabilidades tributarias; 
y selección y evaluación justa de 
proveedores. Estos resultados su-
gieren que las empresas peruanas 
han adoptado prácticas responsa-
bles, especialmente, con los gru-
pos de interés que tradicionalmente 
han tenido mayor influencia directa 
en sus resultados económicos: los 
clientes, los accionistas, el Gobier-
no y los proveedores.

Entre estos aspectos se destaca la 
adecuada atención al cliente, que 
ocupa el primer lugar. Esta opinión 
se explicaría por la importante me-
jora ocurrida en los últimos años en 
esta faceta de la actividad de las or-
ganizaciones, especialmente en las 
empresas de servicios, motivada 
por la cada vez más intensa compe-
tencia y la presencia de corporacio-
nes globales que han introducido 
al país estándares más exigentes. 
Complementando esa percepción, 
también se considera que existe un 
comportamiento medianamente res-
ponsable en la oferta de productos 
y servicios inocuos, y en el marke-
ting. Es muy probable que la prin-

cipal motivación de estos esfuerzos 
sean los objetivos comerciales y al 
afán de aumentar las ganancias, y 
no razones morales o éticas, sobre 
todo cuando la tendencia mundial 
es que los clientes estén mejor in-
formados y sean más exigentes. 
A pesar de ello, los mencionados 
constituyen avances importantes, 
que fácilmente pueden vincularse 
con el concepto de RS y contribuir 
a mejorar las relaciones con otros 
grupos de interés. 

El cumplimiento de las responsabi-
lidades tributarias, que en el prome-
dio resulta ser el tercer aspecto en 
el que las empresas peruanas mues-
tran una mayor responsabilidad, 
puede corresponderse con las exi-
gentes acciones de control que vie-
ne realizando el órgano recaudador 
en el país desde hace varios años, en
virtud de las cuales las empresas se 
cuidan de ser sancionadas por in-
cumplimientos u omisiones. Cabe 
mencionar que también este aspec-
to es un elemento constituyente de 
la RS, a pesar de que es una obli-
gación, condición que al parecer 
riñe con el carácter voluntario de 
la RS. Como quiera que sea, la ob-
servancia de las obligaciones tribu-
tarias es igualmente una forma de 
contribuir al bienestar de la socie-
dad, y supone una disposición vo-
luntaria para evitar prácticas como 
la “planilla negra” y las faltas en la 
emisión de facturas, entre otras mu-
chas que, aun dentro de una relati-
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va formalidad, permiten reducir al 
máximo los impuestos a pagar.

Por otra parte, los entrevistados juz-
garon que los aspectos en los que 
las empresas actúan con menor 
responsabilidad son: prácticas anti-
corrupción, uso responsable de los 
recursos naturales y apoyo a las co-
munidades en las que operan. La 
escasa responsabilidad de las em-
presas en estas áreas debe ser mo-
tivo de gran preocupación, pues 
constituyen aspectos importantes 
para su sostenibilidad. 

Precisamente, la referencia a la debi-
lidad del compromiso con las prácti-
cas anticorrupción hace manifiesto 
uno de los principales obstáculos 
para hacer negocios en el país, como 
lo confirma el índice de competi-
tividad del informe sobre el perfil 
del Perú (World Economic Forum, 
2006).

El escaso cuidado en el manejo de 
los recursos naturales y el insufi-
ciente apoyo a las comunidades en 
las que operan las empresas también 
se manifiestan en las protestas de las 
poblaciones, que en algunos casos 
redundan en actos violentos y en la 
oposición a la ejecución de nuevos 
proyectos de inversión. Estos pro-
blemas, en tiempos recientes, están 
obligando a las empresas a conside-
rar los aspectos social y ambiental de 
sus negocios, y fomentan el interés 
por conocer e implementar la RS. 

v. PráctIcas de resPonsaBI-
lIdad socIal en las 
organIzacIones Peruanas

Los ejecutivos entrevistados son 
testigos de esfuerzos de RS en 
diversos tipos de organizaciones. 
Aunque es claro que el Perú se en-
cuentra en una etapa de inicio en 
esta materia, es meritorio el esfuer-
zo que ya se empieza a hacer.

Los ejecutivos mencionaron y orde-
naron cuatro organizaciones cuyo 
desempeño en RS, en el Perú, es 
destacable. Sobre la base de esta 
opinión se han ordenado las organi-
zaciones desde aquellas con mayor 
promedio hasta las de menor. Las 
cuatro empresas consideradas como 
las más responsables en términos so-
ciales son Backus, el Banco de Cré-
dito, Telefónica y Antamina. Cada 
una de ellas ha sido mencionada por 
más del 27% de los ejecutivos en-
trevistados; además, estas empresas 
fueron mencionadas en el primer 
lugar con frecuencia mucho mayor 
que las que les siguieron a partir del 
quinto puesto. Este resultado revela 
cierto grado de consenso, entre los 
entrevistados, respecto a las empre-
sas que consideran como las más 
destacadas. Valga mencionar desde 
ya que estas empresas deben ser ob-
jeto de estudios más detallados para 
conocer qué las hace las mejores en 
RS. Es de resaltar que tres de ellas 
son del sector servicios y una del 
sector extractivo.
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Las razones que fueron considera-
das por los entrevistados como las 
mejores en RS son diversas, y va-

rían según las características propias 
de cada una de ellas. En la tabla 2 se 
resumen estas razones: 

Tabla 2. Razones que hacen destacables a las empresas en materia de RS

Razones para ser considerada 
una de las mejores en RS Backus Banco de 

Crédito Telefónica Minera 
Antamina

Buena relación con los clientes 17,4% 38,8% 6,8% 4,8%

Apoya al deporte / cultura / arte / educación 45,7% 26,5% 43,2% 4,8%

Buen trabajo con su personal 23,9% 22,4% 9,1% 9,5%

Impacto social favorable / apoyo social 26,1% 18,4% 18,2% 28,6%

Esfuerzos filantrópicos (donaciones) 4,3% 12,2% 18,2% 9,5%

Por su filosofía de trabajo 2,2% 10,2% -- 19,0%

Buen trabajo con la comunidad 32,6% 8,2% 31,8% 38,1%

Tiene fundación que apoya el deporte / 
cultura / arte / educación 17,4% 8,2% 40.9% --

Buen trabajo con el medioambiente 15,2% 2,0% 15,9% 38,1%

Buen manejo de conflictos 4,3% 8,2% -- 9,5%

Base: Ejecutivos que mencionaron la empre-
sa como una de las de mejor desempeño 46 49 44 21

Fuente: Encuesta a ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.

La Corporación Backus fue des-
tacada por su constante apoyo al 
deporte, la cultura, el arte y la edu-
cación, y en segunda instancia por
su trabajo con la comunidad. Es-
tas referencias se vinculan con la 
importante labor que desde el año 
2003 realiza la empresa, en par-
ticular a través de la Fundación 
Backus, en dichos ámbitos. Ejem-
plo de ello es el reconocido apoyo 
que ha prestado a la valorización 
de los circuitos turísticos de Si-
pán, en Lambayeque, y Huaca de 
la Luna, en La Libertad, así como 
al programa de escuela virtual para 

maestros y al programa Progre-
sando Juntos, que busca alentar a 
proveedores microempresarios. La 
empresa también fomenta la cultu-
ra nacional auspiciando fiestas pa-
tronales, concursos de marineras y 
otras actividades. En el año 2009, 
en el Reporte de Desarrollo Soste-
nible y en la página web de la em-
presa, se dio a conocer un enfoque 
más integral de su estrategia de RS, 
y se hizo explícito su compromiso 
con diez prioridades de desarrollo 
sostenible. El documento llamaba 
la atención sobre el apoyo a las co-
munidades y el trabajo orientado al 
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consumidor, al medioambiente, a 
los colaboradores, a los proveedo-
res, a los accionistas y al Gobierno, 
entre otros (Backus S. A., 2011). 

El Banco de Crédito fue destacado 
por los entrevistados, sobre todo, 
por su buena relación con los clien-
tes, y luego por su apoyo al deporte, 
la cultura, el arte y la educación, y 
por su buen trabajo con el personal. 
En este caso, el reconocimiento 
obedece a su buen desempeño con 
el stakeholder de los clientes, que 
supera ampliamente a otros ámbi-
tos de acción de RS de la empresa, 
incluso aquellos que la compañía 
considera como el foco de su RS. 
En su página web puede leerse que 
el Banco de Crédito clasifica sus la-
bores en esta área en: fomento edu-
cativo, fomento cultural, bienestar 
social, actividades institucionales, 
medioambiente y voluntariado 
(Banco de Crédito del Perú, 2011). 
Como parte de su fomento de la 
educación tiene el programa Mate-
mática para Todos y ha desarrolla-
do la página web <www.20enmate.
com>, para mejorar el aprendizaje 
de las matemáticas de los niños del 
país.

Telefónica del Perú fue reconocida 
en especial, y particularmente en 
cabeza de la Fundación Telefónica, 
por su apoyo al deporte, la cultura, 
el arte y la educación. La página 
web de la Fundación presenta los 
programas que viene realizando en 

educación, como el portal Educa-
red, que busca mejorar la calidad de 
la educación a través de Internet, y 
el programa de aulas educativas en 
hospitales, para ayudar a que niños 
internados por largo tiempo puedan 
continuar sus estudios; respecto al 
arte y la cultura, los aportes de la 
Fundación han sido el Centro Fun-
dación Telefónica, el portal Perú 
Cultural y el patrocinio de exposi-
ciones artísticas (Telefónica, 2011). 
Así mismo se le reconoció su buen 
trabajo con la comunidad, en el que 
sobresale el programa Proniño, que 
impulsa un movimiento social para 
erradicar el trabajo infantil en Amé-
rica Latina y les brinda facilidades 
a los niños que trabajan para que se 
integren al proceso educativo.

La compañía minera Antamina fue 
destacada debido a su buen trabajo 
con la comunidad y con el medio-
ambiente, y además por su impacto 
social favorable y su apoyo social. 
En su página web se dan a cono-
cer las políticas de RS orientadas al 
desarrollo comunitario, el medio-
ambiente, la salud y la seguridad. 
Respecto a las comunidades, la em-
presa ha implementado programas 
educativos, de salud y productivos 
en San Marcos y en Huarmey (Mi-
nera Antamina, 2011). Su política 
de RS también hace referencia al 
Fondo Minero de Antamina, cons-
tituido por el aporte voluntario de 
Antamina, cuyo fin es contribuir al 
desarrollo sostenible, a nivel local 
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y regional. La compañía también 
ha constituido la asociación Ancash 
para apoyar al desarrollo de las po-
blaciones que viven en la región 
del mismo nombre. En el tema am-
biental, la empresa está ejecutando 
varios programas: de educación 
ambiental, de auditorías e inspec-
ciones ambientales, de monitoreo 
y control de la calidad del agua y 
del aire, de cuidado de la vida acuá-
tica y marina, de protección de la 
flora y fauna silvestres, de control 
de la erosión y los sedimentos, de 
cuidado de los suelos, de reforesta-
ción, de cierre de minas, de manejo 
de residuos sólidos, de contingen-
cias y emergencias y de irrigación 
(puerto Punta Lobitos); y ha adop-
tado un plan de implementación de 
la norma ISO 14001 (Minera Anta-
mina, 2011).

vI. agenda futura de 
resPonsaBIlIdad socIal 
en el Perú

A la luz de lo analizado respecto a 
la situación actual de la responsa-

bilidad social en el Perú, y en par-
ticular de las opiniones de los eje-
cutivos entrevistados, las empresas 
del país tienen varios retos por de-
lante. Por un lado, es evidente que 
el desarrollo de la RS en el Perú 
apenas comienza; aunque se reali-
zan esfuerzos importantes, no son 
generalizados. Por otra parte, los 
ejecutivos no conocen bien el con-
cepto moderno de la RS ni las ideas 
actuales acerca de sus beneficios; 
pero debe destacarse su actitud fa-
vorable respecto al tema. Este asun-
to es importante, pues ellos son los 
responsables de las decisiones de 
sus empresas, y en su gran mayoría 
creen necesario que estas adopten 
las mejores prácticas de RS.

Respecto a las acciones a realizar 
en el futuro, se hace hincapié en la 
necesidad de una mayor difusión 
de la importancia y beneficios de la 
RS; esta acción ha sido considera-
da la más importante por alrededor 
de la mitad de los ejecutivos entre-
vistados, y entre las cinco más ur-
gentes por el 85 % de ellos, como 
se aprecia en la tabla 3.

Tabla 3. Acciones a realizar para promover la responsabilidad social en el Perú

Acciones posibles
Aspecto 

mencionado en 1.er 
lugar de urgencia

Aspectos
 mencionados entre los 

cinco más urgentes
Mayor difusión de la importancia y beneficios de la 
responsabilidad social empresarial 50,7% 85,4%

Capacitación detallada en mejores prácticas en RS 9,0% 63,9%

Mayor difusión de programas de implementación 
de RS 14,6% 60,4%
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Acciones posibles
Aspecto 

mencionado en 1.er 

lugar de urgencia

Aspectos
 mencionados entre los 

cinco más urgentes
Mayor soporte de entidades educativas (universida-
des, institutos, etc.) 4,2% 49,3%

Difusión de casos de éxito de empresas que han 
adoptado la RS en el Perú 6,9% 52,8%

Mayor apoyo estatal en RS 4,2% 51,4%

Asociación de empresas para unir esfuerzos y 
desarrollar la RS 4,2% 46,5%

Mayor investigación en RS, para hacer más aplica-
bles las teorías extranjeras en la realidad peruana 2,8% 34,7%

Acceso a consultoría especializada en RS 3,5% 27,1%

Concursos de mejor desempeño de las empresas 
en RS - 19,4%

Total de ejecutivos 144 144

Fuente: Encuesta a ejecutivos de empresas y organizaciones peruanas.

La encuesta revela que existe un 
consenso entre los ejecutivos entre-
vistados acerca de la importancia de 
conocer más sobre la responsabili-
dad social, tanto a nivel motivacio-
nal –con la finalidad de comprender 
su importancia y sus beneficios–, 
como en aspectos propios de la 
implementación. Esto implica pro-
fundizar en diversos temas, como el 
diseño de programas y las formas 
adecuadas de ponerlos en práctica.

La referencia a un mayor apoyo es-
tatal en RS da cuenta del importante 
rol que, en esta materia, debe asu-
mir el Estado. Como en otros países 
donde el Estado no solo desempeña 
su función normativa para exigir el 
cumplimiento de buenas prácticas 
de RS en diferentes ámbitos (medio-
ambiental, laboral, etc.), en el Perú 

el Estado puede también ejercer de 
promotor y constituirse en socio es-
tratégico, en algunas circunstancias, 
y premiar los mejores esfuerzos.

La asociación entre empresas para 
unir esfuerzos ha sido mencionada 
por el 46% de los ejecutivos dentro 
de los primeros cinco aspectos a 
priorizar. Ello implica crear siner-
gias entre diferentes organizacio-
nes, que redundarían en beneficios 
para todos.

vII. conclusIones y 
recoMendacIones  

Las principales conclusiones del 
presente informe son las siguientes:

La mayoría de los ejecutivos • 
entrevistados aún no comprende 
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con claridad el concepto mo-
derno de RS, ni sus alcances y 
beneficios. Si bien gran parte de 
ellos identifican los aspectos de 
sostenibilidad relacionados con 
el concepto, aún no lo vinculan 
directamente con diversos gru-
pos de interés, y en cambio lo 
refieren, principalmente, a las 
acciones orientadas a la comu-
nidad y al medioambiente. 

Así mismo, su percepción de los • 
beneficios de la RS está relacio-
nada, principalmente, con la me-
jora de activos intangibles, como 
la imagen y la reputación de la 
organización, y la mayor satis-
facción de los trabajadores y 
clientes. Con todo, esta percep-
ción puede ayudar a ver la efecti-
vidad de la RS en los principales 
intereses y en la sostenibilidad
de la empresa a largo plazo. 

La mayoría de los ejecutivos • 
entrevistados piensan que el de-
sarrollo de la RS en el Perú es 
muy escaso o nulo. En general, 
consideran que se encuentra en 
un nivel incipiente: si bien reco-
nocen que algunas empresas tie-
nen iniciativas importantes, este 
comportamiento no se ha gene-
ralizado; incluso consideran que 
numerosas empresas no actúan 
de acuerdo con estos principios, 
y que tienen poco interés en ha-
cerlo, por no encontrarles mayo-
res beneficios.

Para los ejecutivos entrevista-• 
dos, el nivel de compromiso de 
las organizaciones peruanas con 
un comportamiento socialmente 
responsable (desarrollen progra-
mas de RS o no) es entre medio 
y bajo. 

Entre los aspectos mejor trabaja-• 
dos, aunque lejos de lo ideal, se 
encuentran los que redundan en 
la obtención de beneficios eco-
nómicos: la adecuada atención 
al cliente, el cumplimiento de 
las responsabilidades tributarias 
y la justa selección y evaluación 
de los proveedores. 

Según la encuesta realizada, los • 
aspectos de la RS más descuida-
dos por las empresas y organiza-
ciones peruanas son las prácticas 
anticorrupción, el uso responsa-
ble de los recursos naturales y el 
apoyo a las comunidades en las 
que operan. 

Aunque el desarrollo de la RS • 
apenas comienza en el Perú, 
existen empresas y organizacio-
nes que ya realizan importan-
tes esfuerzos en este campo. Las• 
cuatro más destacadas por los 
ejecutivos son la Corporación 
Backus, el Banco de Crédito, 
Telefónica y la compañía mine-
ra Antamina. Cada una ha sido 
destacada por razones particula-
res: Backus y Telefónica, princi-
palmente, por su decidido apoyo 
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al deporte, la cultura, el arte y la 
educación; el Banco de Crédito, 
por su buena relación con los 
clientes y con su personal, y An-
tamina, por su buen trabajo con 
la comunidad.

En el ámbito de la RS, en el • 
Perú, la agenda debe orientarse, 
ante todo, a que las organizacio-
nes comprendan su importancia 
y su utilidad, y a que conozcan 
con profundidad las formas ade-
cuadas de implementarla. Los 
ejecutivos entrevistados consi-
deran que se debe dar prioridad 
a una mayor difusión del te-
ma, a la capacitación detallada 
en las mejores prácticas de RS, a 
la difusión de programas de im-
plementación de RS y de casos 
de éxito en el Perú, y a mejorar 
el apoyo estatal en la materia.

Con base en estos hallazgos se pue-
den proponer las siguientes reco-
mendaciones:

Realizar esfuerzos mayores para • 
difundir los conceptos, alcan-
ces, beneficios y metodologías 
de implementación de la RS, 
con la finalidad de que un ma-
yor número de organizaciones 
se motiven a incorporar esta 
nueva filosofía de gestión en su 
quehacer diario. 

Ayudar a hacer claridad, con • 
un enfoque moderno e integral, 

acerca del concepto de RS, que 
debe contemplar tanto los temas 
de sostenibilidad como los re-
lacionados con la participación 
de diversos grupos de interés 
(y no solamente comunidad y 
el medioambiente); y acerca de 
la importante contribución de la 
RS a la generación de valor en la 
empresa, pues impacta en los ac-
tivos tangibles en el largo plazo. 

Dar a conocer con profundidad • 
las experiencias y logros de las 
empresas peruanas más desta-
cadas en RS, y sobre todo, la 
forma en que llevaron a cabo 
sus iniciativas. Estos esfuerzos 
locales pueden motivar a otras 
empresas, sobre todo si se con-
sigue comunicar la convicción 
de que este tipo de gestión es be-
neficioso para la organización y 
para los diversos grupos de inte-
rés con los que esta interactúa. 

Se debe cuidar la comunicación, • 
a fin de transmitir mensajes co-
herentes acerca de los esfuerzos 
en RS y su relación con el ac-
cionar integral de la empresa, 
y evitar que una sobreexposi-
ción del tema sea percibida solo 
como publicidad, lo cual puede 
resultar contraproducente.

Profundizar las investigaciones • 
sobre los avances en RS en el 
Perú, enfocándolas a los conoci-
mientos adquiridos y a aprender 
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de las experiencias de organiza-
ciones aventajadas en el tema; de 
esta manera será posible adoptar 
mejores criterios para diseñar e 
implementar futuros programas 
de RS. Sería de gran utilidad 
analizar el impacto social, am-
biental y económico de los tra-
bajos que se vienen realizando. 

También se recomienda estudiar • 
la realidad y analizar propuestas 
para implementar programas de 
RS en organizaciones pequeñas y 
microempresas, a fin de estable-
cer alternativas viables que les 
permitan adoptar y beneficiarse 
de esta filosofía de gestión.
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Resumen
En este artículo se presentan los resultados de una investigación, realizada como proyecto 
de grado de la Maestría en Administración de Empresas de la Escuela de Negocios de la 
Universidad del Norte, cuya finalidad fue definir y probar una metodología de medición del 
impacto que ejerce el cambio de tecnología móvil de segunda a tercera generación, con base 
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en la percepción de los usuarios pertenecientes a las pymes de la ciudad de Barranquilla. 
Motivó esta investigación la influencia que ejercen los cambios tecnológicos en los com-
portamientos y en la creación de conocimiento de los miembros de la sociedad, así como la 
importancia que han adquirido, para la supervivencia de las organizaciones, la automatiza-
ción de procesos productivos y las aplicaciones basadas en Internet y en la transmisión de 
voz, datos y video, que permiten desarrollar ventajas competitivas con base en información 
y creatividad, para obtener nuevos y mejores productos o servicios.

Palabras clave: tecnologías de la información y de las comunicaciones (TIC), pymes, 
móvil.

abstract
This article presents the results of a research project undertaken to obtain a Masters in 
Business Administration from the Business School at the Universidad del Norte, whose 
purpose was to identify and test a methodology to measure the impact exerted by the 
change from 2nd to 3rd generation mobile tech, based on the perception of users belonging 
to Barranquilla SME, motivated by the influence of technological changes in behavior and 
the knowledge creation among society members, and the importance it has taken to the 
survival of organizations the adoption of applications for process automation, web-based 
applications, voice, data and video that allow the development of competitive advantages, 
based on information and creativity for new and better products or services.

Key words: information and communication Technologies (ICT), SME, mobile.

Resumo 
Neste artigo se apresentam os resultados de uma pesquisa realizada como projeto de gra-
duação do Mestrado em Administração de Empresas da Escola de Negócios da Universi-
dad del Norte, cuja finalidade foi definir e provar uma metodologia de medição do impacto 
que exerce a mudança de tecnologia móvel de 2ª a 3ª geração, baseada na percepção dos 
usuários pertencentes às PYMES de Barranquilla, motivada pela influência que exercem 
as mudanças tecnológicas nos comportamentos e a criação de conhecimento dos membros 
da sociedade, assim como a importância, que tem tomado para a supervivência das organi-
zações, a adoção de aplicações para a automatização de processos produtivos, aplicações 
baseadas na internet,  transmissão de voz, dados e vídeo que permitem o desenvolvimento 
de vantagens competitivas, com base em informação e criatividade, para obter novos e 
melhores produtos ou serviços. 

Palavras chave: TIC, Pymes, Móvel. 
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I. IntroduccIón

En el Plan Nacional de Tecnologías 
de la Información y de las Comu-
nicaciones (Colombia, Ministerio 
de Tecnologías de la Información 
y de las Comunicaciones, 2008) se 
definen las TIC como el conjunto 
de herramientas, equipos, progra-
mas informáticos, aplicaciones,
redes y medios que permiten la 
compilación, procesamiento, alma-
cenamiento y transmisión de in-
formación en forma de voz, datos, 
texto, video e imágenes. Además
se afirma que “en la medida que la 
sociedad empiece a hacer uso cada 
vez más de las tecnologías de la in-
formación y comunicaciones, el de-
sarrollo económico y social se verá 
fortalecido, elevando la competiti-
vidad. La forma como se interre-
lacionan las personas ha cambiado 
debido al uso más frecuente de tec-
nologías de información y comuni-
caciones”.

La tecnología móvil e Internet sur-
gen como medios para facilitar la 
comunicación entre personas, ya 
sea por medio de la voz o de la trans-
misión de datos. Sin embargo, este 
uso es la forma básica de utilizar la 
tecnología móvil, y con el transcu-
rrir del tiempo se han desarrollado 
nuevos usos y servicios (Treviño 
& Millán, 2006). La evolución de 
la tecnología móvil se puede vi-
sualizar más fácilmente por etapas, 
conocidas comúnmente como gene-

raciones. En el desarrollo mundial 
de las tecnologías móviles se en-
cuentran cuatro generaciones, pero, 
a la fecha, a Colombia solamente 
han arribado las tres primeras. Cada 
una de ellas se puede describir de la 
siguiente manera:

Primera generación (1G): Hizo su 
aparición en 1979 y se caracterizó 
por ser analógica y estrictamente pa-
ra voz. La calidad de los enlaces era 
muy baja y tenían una velocidad 
lenta. La tecnología predominante 
era la Advanced Mobile Phone Sys-
tem (AMPS).

Segunda generación (2G): Arribó 
en 1990 y se diferencia de la pri-
mera por ser digital. El sistema 2G 
utiliza protocolos de codificación 
más sofisticados, que proporcionan 
velocidades más altas en la transmi-
sión de información de voz, pero li-
mitados en la transmisión de datos. 
Además de llamadas de voz, ofrece 
servicios auxiliares de datos, fax 
y mensajes de texto (SMS). Esta 
tecnología se denomina en Estados 
Unidos PCS, y en Europa, GSM.

Tercera generación (3G): Se caracte-
riza, en general, por la convergencia 
de voz y datos, con acceso inalám-
brico a Internet, y más concretamen-
te, por:

Alta velocidad en la transmisión • 
de datos: Hasta 144 kbps, velo-
cidad de datos móviles (vehicu-
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lar); hasta 384 kbps, velocidad 
de datos portátil (peatonal); y 
hasta 2 Mbps, velocidad de da-
tos fijos (terminal estático). 

Apoyo para transmitir datos a • 
alta velocidad, para navegar por 
la World Wide Web y entregar 
información sobre noticias, trá-
fico y finanzas por técnicas de 
empuje y acceso remoto inalám-
brico a Internet e intranets. 

Servicios unificados de mensa-• 
jes, como correo electrónico mul-
timedia. 

Aplicaciones de comercio elec-• 
trónico móvil, que incluyen ope-
raciones bancarias y compras 
móviles. 

Aplicaciones de audio/video en • 
tiempo real, como videoteléfo-
no, videoconferencia interactiva, 
audio y música; y aplicaciones 
multimedia especializadas, como 
telemedicina y supervisión re-
mota de seguridad. 

Cuarta generación (4G): En no-
viembre de 2004 se gestó la ini-
ciativa de crear los requerimientos 
para desarrollar la cuarta genera-
ción de tecnologías móviles. Uno 
de los aspectos principales era me-
jorar la tasa de transmisión de datos 
promedio en tres y cuatro veces, en 
comparación con la velocidad de la 
tercera generación. Es decir, obte-

ner velocidades pico en bajada de 
100 Mbps y en subida de 50 Mbps. 
Además, se buscaba obtener menos 
tiempo de retardo y menos consumo 
de energía en los terminales móviles.

Los cambios, cada vez más frecuen-
tes, de tecnología en las telecomuni-
caciones móviles, como resultado del 
incremento de la velocidad de trans-
misión de datos y video y del uso de 
aplicaciones vía Internet, permiten a 
las pymes valerse de una gran va-
riedad de servicios que aumentan su 
productividad y su eficiencia para 
cumplir objetivos estratégicos. En 
estos términos, es importante deter-
minar una metodología que permita 
medir el impacto de esos cambios, 
y, de acuerdo con el análisis de los 
resultados, identificar motivaciones 
para el uso y adopción de TIC, de 
manera que se incremente la pro-
ductividad de las pymes.

II. oBjetIvos de la
InvestIgacIón

De acuerdo con las anteriores condi-
ciones, el proyecto buscó cumplir el 
siguiente objetivo general: proponer 
y aplicar una metodología que per-
mita medir el impacto del cambio 
de tecnología móvil de segunda a 
tercera generación percibido por los 
usuarios de pymes de Barranquilla.

Para lograrlo, se propuso el cumpli-
miento de los siguientes objetivos 
específicos:
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Determinar variables que per-• 
mitan medir la percepción de los 
usuarios pertenecientes a pymes 
de la ciudad de Barranquilla.

Realizar una encuesta que con-• 
tenga esas variables.

Verificar las hipótesis plantea-• 
das acerca de la percepción de 
los usuarios. 

III. Marco teórIco

Como se puede observar en varios 
estudios, la tecnología no significa 
necesariamente progreso; ofrece 
oportunidades, pero también com-
porta nuevas problemáticas, como 
son (Marqués, 2000):

Grandes desigualdades, pues • 
muchos no tienen acceso a las 
TIC. Aparece una nueva brecha 
tecnológica que produce exclu-
sión social.

Dependencia tecnológica, es de-• 
cir, la creencia de que las tec-
nologías solucionarán todos los 
problemas.

La sensación de que la tecnolo-• 
gía controla nuestra vida, y el 
hecho de que es fuente de frus-
traciones cuando no cumple con 
las expectativas. 

Necesidad de una alfabetización • 
digital para integrarse en la nue-
va sociedad. 

Problemas derivados del libre • 
acceso a la información en el 
ciberespacio. 

La problemática que supone el • 
exceso de información en la red, 
que muchas veces contamina el 
medio y dificulta su utilización.

Problemas de control de la in-• 
timidad y la confidencialidad, y 
accesos no autorizados a la in-
formación. 

La privacidad de los propios es-• 
pacios virtuales (correo electró-
nico, páginas web).

Facilita el desarrollo de enor-• 
mes empresas que operan glo-
balmente, algunas mayores que 
muchos Estados.

Los problemas éticos relaciona-• 
dos con la información que se 
difunde en Internet, que requie-
ren de una ética mundial.

La propiedad intelectual de los • 
programas informáticos y de los 
materiales que se encuentran en 
Internet. 

La responsabilidad de nuestras • 
acciones en el ciberespacio.

La posibilidad de anonimato al • 
actuar en el ciberespacio, que 
facilita la impunidad del trans-
gresor de las normas. 
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La vulnerabilidad de los siste-• 
mas informáticos, que supone 
riesgos para la seguridad, por 
ejemplo en las transacciones 
económicas.

La defensa del usuario ante ma-• 
teriales nocivos: filtros para los 
más jóvenes.

Las nuevas formas de adicción y • 
dependencia a estas tecnologías.

La posibilidad de la “falsifica-• 
ción de uno mismo”, esto es, la 
construcción de un “alter ego” en
la red.

Problemas relacionados con los • 
idiomas.

La selección de la información • 
adecuada: buscar, valorar.

La gestión de nuestro tiempo • 
ante las enormes posibilidades y 
la enorme cantidad de informa-
ción disponible.

Las limitaciones de la virtuali-• 
dad, en contraste con la presen-
cialidad.

La contribución favorable de las 
TIC al crecimiento de la producti-
vidad de las economías ya dispone 
de evidencia suficiente. No solo en 
Estados Unidos; en Europa, más 
de la mitad de esas ganancias de 
productividad son generadas por 

las TIC. Sus efectos sobre las dis-
tintas áreas de la gestión empresa-
rial, sobre los hábitos de consumo, 
la interlocución entre empresas y 
clientes, los patrones de consumo 
de estos y la producción global es-
tán ampliamente documentados. 
Particularmente significativas son 
las consecuencias sobre las estruc-
turas organizativas, las formas de 
aprendizaje e investigación y la 
codificación de conocimiento re-
levante para las organizaciones. 
Todo ello propicia modelos más 
flexibles y aptos para aprovechar 
las capacidades de todos los agen-
tes relevantes en las organizacio-
nes, y las capacidades de estas en 
relación con el exterior. Ese es el 
clima necesario para cobijar las 
tensiones innovadoras (Ontiveros, 
2008).

Un requisito del desarrollo es evi-
tar la creciente “brecha digital”. 
Hay que trabajar en aras de la 
e-inclusión, entendida como el 
acceso a las tecnologías y la ade-
cuación de estas a las necesidades 
de los colectivos más vulnerables. 
Para ello se debe escoger en cada 
caso la tecnología más apropiada 
a las necesidades locales, propor-
cionar una tecnología asequible 
económicamente a los usuarios y 
fomentar su uso al tiempo que se 
preserva la identidad sociocultu-
ral y se favorece la integración de 
los grupos con riesgo de exclusión 
(Marqués, 2000).
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La inversión en TIC es un compo-
nente transversal que afecta y po-
tencia todo el esfuerzo continental 
dedicado a que la ciencia, la tecno-
logía y la educación se incorporen 
como herramientas poderosas para 
avanzar hacia la sociedad del cono-
cimiento, y para contribuir, así, a me-
jorar la educación, la salud, el nivel 
de vida, el bienestar, la seguridad, la 
gestión de los servicios públicos, el 
desarrollo sostenible y equitativo, 
la gobernabilidad y la promoción de 
los derechos humanos. Es necesario 
trabajar intensamente para asegurar 
que cada persona en las Américas, 
y particularmente las que se en-
cuentran en situación vulnerable, 
en desventaja y con necesidades 
especiales, puedan participar de los 
beneficios potenciales que ofrecen 
las nuevas tecnologías.

“… la tecnología corresponde a 
inventos que resuelven los proble-
mas directamente, a través de un 
conjunto de conocimientos de tipo 
especializado que se manifiesta en 
máquinas, programas o procedi-
mientos y que implica un patrón 
de desarrollo de actividades. Desde 
una óptica productiva, la tecnología 
es el uso del conocimiento necesa-
rio para producir un bien o un servi-
cio” (Cardona, 2009). Por lo tanto, 
podemos afirmar que estamos en la 
era del conocimiento, en la que se 
debe hacer un uso de las TIC que 
se adecúe al desarrollo y al progreso 
de la sociedad. 

Entre esas TIC se encuentran las 
tecnologías móviles, que en la ac-
tualidad experimentan un cambio 
dinámico en las velocidades y en 
las cantidades de información a 
transmitir, que a su vez modifica 
la forma de trabajar de muchas or-
ganizaciones. Las TIC están cam-
biando los modelos de trabajo y de 
comunicación, y exigen una fuerza 
de trabajo global y móvil, es de-
cir, acceso y disponibilidad desde 
cualquier lugar, condiciones que 
requieren cada vez más velocidad y 
agilidad para favorecer la competi-
tividad (Ortega, 2008). La próxima 
generación de trabajadores exigirá 
un lugar de trabajo altamente vi-
sual, conectado y con información 
contextual que se pueda llevar a 
cualquier parte. Un mayor uso de 
las videoconferencias y llamadas es 
una de las nuevas aplicaciones que 
poseen las tecnologías móviles de 
la tercera generación.

El proyecto propuesto adecuó la 
metodología empleada en una te-
sis doctoral (Cardona, 2009) para 
medir la percepción y expectativas 
ciudadanas respecto de un tipo es-
pecífico de tecnología, a partir de la 
aptitud, la satisfacción, la confian-
za, la relevancia y la actitud, defi-
nidas como enunciados evaluativos 
o juicios sobre objetos, personas o 
acontecimientos (Robbins, 2004).

La investigación siguió un plantea-
miento fundamentado en la teoría de 
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la acción razonada (TRA, sigla de 
theory of reasoned action) de Fish-
bein, según la cual, para predecir 
y entender un comportamiento o 
conducta, es necesario medir las ac-
titudes e identificar las normas 
subjetivas y pesos relativos de esas 
actitudes, para relacionarlos según 
los factores determinantes (Fishbein 
& Ajzen, 1980; Henerson, Morris & 
Fitz-Gibbon, 1987; Rubio, 2000).

En esta escuela, los comportamien-
tos se pueden explicar con un núme-
ro limitado de conceptos adscritos a 
un único marco teórico, porque son 
racionales y hacen uso sistemático 
de la información. Sin embargo, no 
existe unanimidad en la relación 
entre actitud y conducta. Lo que 
sí queda claro es que las variables 
subjetivas pueden ser objeto de me-
diciones objetivas (Frankfort & Na-
chmias, 1996; Saris, 2002). 

La TRA ha sido la base para los 
trabajos posteriores del modelo de 
aceptación de la tecnología (TAM, 
por technology acceptance model) 
desarrollados por Davis (Davis, 
1989; Davis, Bagozzi & Warshaw, 
1989; Davis & Venakatesh, 1996, 
2000, 2004). El objetivo del TAM es 
explicar los determinantes de la acep-
tación tecnológica como un compor-
tamiento de los usuarios, asociado a 
la percepción y a las expectativas. 

El TAM plantea que la percepción 
de la utilidad y de la facilidad de 

uso es determinante en los com-
portamientos asociados a la acep-
tación tecnológica. La percepción 
de la utilidad (U) se define como la 
probabilidad subjetiva y prospec-
tiva de que un usuario piense que, 
al usar un sistema específico, se in-
crementará su capacidad de trabajo 
en un contexto organizacional. Lo 
mismo vale para la percepción de la 
facilidad de uso (EOU, easy of use). 
Tal como en la TRA, el TAM postu-
la que la intención de uso depende 
de estos dos constructos, a partir de 
unos pesos relativos estimados me-
diante un proceso de regresión. A 
diferencia de la TRA, el TAM no 
tiene en cuenta las normas subjeti-
vas como un determinante.

Al igual que la TRA, el TAM asume 
que el uso actual (comportamiento) 
depende de la intención de uso (BI, 
behavioral intention), pero difiere 
en el hecho de que la intención de 
uso depende de la utilidad percibi-
da y la actitud, además de que tie-
ne en cuenta el efecto de variables 
externas.

Ha quedado demostrado que la in-
tención de uso depende de la confian-
za creada (McKnight, Choudhhury 
& Kacmar, 2002; Ridings, Gefen & 
Arinze, 2002), pero no se han encon-
trado evidencias sobre el impacto 
que puedan tener la relevancia y la 
satisfacción en la percepción (Mech-
ling, 2002; Purcell, 2001a, 2001b; 
Shutter & Graffenreid, 2000).
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De manera complementaria, la teo-
ría de aceptación individual de las 
TIC (Agarwal, 2000; Szajna, 1994) 
también cubre extensiones de la 
TRA, como la teoría del compor-
tamiento planeado (TPB, theory of 
planned behaviour) (Mathieson, 
1991). En ambos casos el cons-
tructo dependiente es un comporta-
miento observable afectado por la 
intención individual, intención que 
depende de la actitud y de normas 
subjetivas. Una ampliación de la 
TPB denominada teoría de descom-
posición del comportamiento pla-
neado (DTPB, decomposed theory 
of planned behaviour) (Taylor & 
Todd, 1995) analiza las creencias 
relacionadas con la percepción de 
los impedimentos, las actitudes y 
los aspectos normativos en cons-
tructos multidimensionales, creen-
cias que son generalizables. La 
TPB, que se fundamenta en la TRA, 
también se ha visto complemen-
tada por la incorporación de con-
ceptos relacionados con el entorno 
social, a través de los estudios de 
riqueza de información y presencia 
social (SPIR, presence and infor-
mation richness) (Gefen & Straub, 
1997). En esta misma línea de in-
vestigación sobre el componente 
social del impacto de la tecnología 
se encuentra la teoría cognitiva so-
cial (SCT, social cognitive theory) 
(Compeau, Higgins & Huff, 1999), 
que aborda la problemática del im-
pacto de la eficacia y la eficiencia 
en las expectativas.

Otra interesante teoría al respecto 
de la aceptación tecnológica es la de 
difusión de las innovaciones (DOI, 
difussion of innovations) (Rogers, 
1995), que amplía el concepto al 
tema de las innovaciones, como 
factor determinante de la tecnolo-
gía. Un excelente trabajo compila-
torio al respecto de la teoría de la 
aceptación tecnológica es el que se 
adelanta en el Institute for Advan-
ced Management Systems Research 
(IAMSR), en Finlandia, a través de 
trabajos de investigación doctoral 
(Han, 2003).

Iv. hIPótesIs

Con base en el anterior marco teóri-
co y en las percepciones resultantes 
del conocimiento empírico de los 
investigadores, se plantearon las si-
guientes hipótesis de investigación 
para validar a lo largo del proceso:

H.1: Se considera que los pagos • 
a través del celular son confia-
bles.

H.2: Se considera que el uso de • 
Internet móvil es complicado.

H.3: Las tecnologías móviles • 
de tercera generación han ayu-
dado a reducir los tiempos de 
ejecución de actividades de las 
pymes de Barranquilla.

H.4: Las tecnologías móviles de • 
tercera generación han ayudado 
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a disminuir costos en la ejecu-
ción de las actividades laborales 
de las pymes de Barranquilla.

H.5: Las tecnologías móviles de • 
tercera generación han mejora-
do la relación con el trabajo en 
las pymes de Barranquilla.

H.6: Se considera que el uso de • 
tecnologías móviles de tercera 
generación no viola la privaci-
dad de los usuarios de las pymes 
de Barranquilla.

H.7: Se considera que el uso de • 
tecnologías móviles de terce-
ra generación ha fomentado la 
integración entre las diferentes 
áreas de las pymes de Barran-
quilla.

H.8: Se considera que el núme-• 
ro de aplicaciones y servicios de 
la tecnología de tercera genera-
ción es suficiente.

H.9: Se considera que el acce-• 
so y disponibilidad del servicio 
de tecnología de tercera ge-
neración han sido continuos e 
independientes de la ubicación 
geográfica.

H.10: Se considera que el uso • 
de tecnologías móviles de ter-
cera generación ha fomentado 
la innovación en las pymes de 
Barranquilla.

v. Metodología

De acuerdo con el problema de 
investigación definido, la meto-
dología utilizada fue cuantitativa, 
basada en la teoría y en los mode-
los propuestos en la tesis doctoral 
previamente mencionada sobre la 
percepción y expectativas; la meto-
dología fue aplicada, en este caso, a 
los usuarios de tecnologías móviles. 
El proceso implicó la aplicación de 
encuestas a una muestra probabilís-
tica de la población objeto del es-
tudio, conformada por los usuarios 
de telefonía móvil pertenecientes a 
pymes de la ciudad de Barranquilla 
inscritas en la respectiva Cámara de 
Comercio a junio de 2009; y la uni-
dad de análisis fueron los usuarios 
comunes y empleados de pymes. 

Se aplicó un diseño muestral en tres 
etapas: en la primera, un muestreo 
por probabilidad proporcional al 
tamaño (PPT); en la segunda, un 
muestreo aleatorio simple, sin re-
emplazo de empresas; y en la ter-
cera etapa, un muestreo aleatorio 
simple sin reemplazo de empleados. 
Del listado de empresas registradas 
en la Cámara de Comercio de Ba-
rranquilla, se escogieron las deno-
minadas como sociedades limitadas 
(805), y se agruparon según su acti-
vidad principal en el sector corres-
pondiente.

A esa población de 805 empresas, 
clasificadas por sector, se le aplicó 
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la metodología previamente men-
cionada, y se definieron las empre-
sas por sector que determinaron la 
muestra. A estas se les aplicó la en-
cuesta, que puede ser consultada en 
Internet1 o puede ser solicitada a los 
autores.

Para realizar la prueba de las hi-
pótesis planteadas, con base en los 
datos recolectados, se utilizaron 
los conceptos del análisis estadísti-
co multivariantes. Primero se hizo 
un análisis de los casos atípicos, 
comparándolos con el resto de las 
variables y observando el compor-
tamiento por gráficos bivariantes, 
con lo cual se concluyó que era ne-
cesario incluir todos los resultados 
en el grupo final de datos.

Adicionalmente, se verificó el su-
puesto de tener suficientes casos 
para las variables analizadas,2 con 
correlaciones grandes.3 Se aplicó la 

prueba de Barlett para corroborar 
la aplicabilidad del procedimiento, 
se evaluó la medida de adecuación 
muestral o (MSA, por measure of 
sampling adequacy) y se verificó 
que fuera suficiente para el grupo 
de variables y para cada una de ellas 
observadas independientemente; y 
se verificó que en la matriz de co-
rrelaciones parciales, como matriz 
de antiimágenes, existieran pocos 
valores grandes.4

También se revisaron los supues-
tos multivariantes de normalidad, 
mediante una revisión gráfica de 
las distribuciones de frecuencia 
de las variables y su aproximación 
gráfica a la distribución normal; de 
otro lado, se aplicaron las denomi-
nadas pruebas estadísticas de nor-
malidad, el estadístico de Kurtosis5 
y el de Skwenes6 (Hair, Anderson, 
Tatham & Black, 1999).

1 En <http://ylang-ylang.uninorte.edu.co:8080/encuestas/dip-mov-3a-gen/>. Enlace verificado el 
28 de agosto de 2010.

2 Que la relación casos-variables sea superior a 20:1.
3 Que más del 80% de la muestra tenga correlaciones superiores a 0,25.
4 Una significancia del 10 % para valores superiores a 0,3.

5  6,2
24

≈
n

Kurtosis

6 6,2≈
s

Skweenes
σ  
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Mediante una prueba Alpha de 
Cronbach7 se confirmó que daba por 
encima de 0,65, y por lo tanto el gra-
do de fiabilidad respecto a las varia-
bles se podía considerar aceptable 
(Brown, 2002; Hair et ál., 1999).

Se revisó la homocedasticidad me-
diante gráficas bivariantes entre las 
posibles combinaciones de las va-
riables, se revisaron las linealidades 
entre las variables y la variabilidad 
de las variables ordinales medidas 
con escala de Likert de cinco pun-
tos, y se verificó que se pudieran 
considerar como métricas.

Dado que el modelo base fue pro-
bado en la investigación inicial (Car-
dona, 2009), era clara la existencia 
de los constructos propuestos, ve-
rificados con un análisis factorial,8 
mediante componentes principales 
como técnica confirmatoria (Batista 
& Martínez, 1989), según el tipo R 
(Hair et ál., 1999) con rotación orto-

gonal de los constructos endógenos 
aplicable por la existencia de co-
munalidades altas,9 que explicaban 
un alto porcentaje de las variables 
latentes.10 Así mismo, en el mencio-
nado estudio de base, se realizó un 
análisis de cluster11 con metodolo-
gía K-means, para lograr las clases 
más homogéneas posibles.

Con base en los datos recolectados 
a través de las encuestas, y presu-
miendo un comportamiento aproxi-
madamente normal, se realizaron 
pruebas de hipótesis a través de in-
tervalos de confianza del 95 % so-
bre la escala de Likert definida.

vI. análIsIs de resultados

El tamaño de muestra inicial, calcu-
lado con el procedimiento descrito, 
constaba de 55 pymes agrupadas en 
3 sectores económicos: comercio-
calzado-textil, telecomunicaciones 
y gestión-finanzas-contabilidad. Por 

7 
Donde
α: alpha de Cronbach.
N: número de ítem.
r: correlación promedio Inter.-ítem entre ítem

8 Consiste en resumir la información original en la mínima cantidad de factores, o identificar las 
dimensiones que reflejan qué tienen en común las variables (Sánchez, 1984).

9 Ninguna comunalidad está por debajo de 0,7.
10 Varianza total explicada superior al 75%.
11 Consiste en agrupar individuos según sus características, de tal manera que los individuos de un 

mismo conglomerado son parecidos (homogeneidad interna), mientras que las características de 
cada uno de los conglomerados son diferentes (heterogeneidad externa) (Hair et ál., 1999).

rN
rN

*)1(1
*
−+

=α
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dificultades encontradas en el tra-
bajo de campo, como el hecho de 
que la información de la Cámara 
de Comercio estuviera desactualiza-
da (direcciones incorrectas y pymes 
inexistentes) y la falta de disposición 
de empleados y gerentes de algunas 
empresas para realizar la encuesta, 
se redujo a 40 pymes la muestra fi-
nal, con un total de 157 encuestas 
aplicadas.

Por lo anterior, la muestra final 
no puede considerarse probabilísti-
ca, pues se tuvo que completar con 
pymes no pertenecientes a la mues-
tra probabilística. El análisis esta-
dístico que se pudo realizar a este 
conjunto de datos fue básicamente 
descriptivo, y no se pudo extrapolar 
a la población de pymes de Barran-
quilla registradas en la Cámara de 
Comercio de la ciudad hasta junio 
de 2009. Los resultados de la en-
cuesta mostraron lo siguiente:

A pesar de que se ofrecía la op-• 
ción de realizar la encuesta vía 
Internet, a través de un vínculo 
que se suministró a las pymes, 
la totalidad de los encuestados 
prefirió realizarla manualmente 
en el momento de la visita.

El 52% de los encuestados fue-• 
ron de sexo femenino.

Aproximadamente el 51% de los • 
encuestados tenía edades entre 

los 18 y los 30 años. En segundo 
lugar, con un 24%, se encontró 
el rango de edad entre 31 y 40 
años.

El 82% de los encuestados tenía • 
un nivel educativo universitario 
o técnico.

Las áreas de formación con que • 
más se identificaban eran, en 
primer lugar, administración y 
finanzas, y en segundo lugar, 
con matemáticas e ingeniería.

Un 82% de los encuestados no • 
posee Internet móvil celular.

La mayoría de los encuestados • 
posee teléfonos celulares con 
más de dos años de antigüedad.

La mayoría de los encuestados • 
considera costoso tener Internet 
móvil.

Un 49% de los encuestados no • 
posee conexión a Internet.

Un 23% de los encuestados no • 
usa conexión a Internet, y un 
47% se conecta hasta cuatro ho-
ras diarias a Internet.

Un 67% considera tener buenos • 
conocimientos de informática.

Un 62% considera que Internet • 
móvil no es complicado.
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Solo un 28% considera que el • 
pago a través del servicio móvil 
es confiable.

Un 41% de los encuestados con-• 
sidera que la cantidad de aplica-
ciones móviles es suficiente.

Un 46% considera que los ser-• 
vicios móviles han mejorado la 
relación con el trabajo.

Solo un 21% considera que se • 
viola la privacidad con los ser-
vicios móviles.

Un 52% considera que ha habi-• 
do reducción de tiempo con el 
uso de los servicios móviles.

Un 54% considera que ha habi-• 
do ahorros en los costos con el 
uso de los servicios móviles.

Un 65% considera que ha habi-• 
do mayor facilidad para ejecutar 
las actividades con el uso de los 
servicios móviles.

Un 63% considera que se fo-• 
menta la innovación con el uso 
de los servicios móviles.

Solo un 14% no considera que • 
se fomente la integración entre 
las áreas.

Un 58% considera que inde-• 
pendientemente de la ubicación 

geográfica ha podido acceder a 
los servicios móviles.

De las diez hipótesis planteadas, se 
verificaron todas, con excepción de 
las dos primeras; es decir, la muestra 
encuestada considera que los pagos 
a través de celular no son confiables, 
independientemente de que el uso de 
Internet móvil no sea complicado.

En los anteriores términos, es posi-
ble concluir que para la muestra en-
cuestada, el paso a las tecnologías 
móviles de tercera generación ha 
tenido un impacto positivo.
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abstract 
Administration, as incipient science, presents a series of challenges to the organization’s 
director and for academy itself. The adaptation, the strategy, the communication skills and 
even the ability to radiate in the organization in the organization a sense of accomplishment, 
are approaches that will shape the development of the organization and management as a 
set of knowledge that should facilitate the sustainability of the organization as a complex 
system.

Key words: challenges for the organization’s directors, challenges for the Administration, 
organization as a complex system.

Resumo
A administração, como ciência incipiente, apresenta uma série de desafios à direção da 
organização e a academia mesma. A adaptação, a estratégia, as habilidades comunicativas 
e inclusive a capacidade para irradiar na organização um sentimento de sucesso, são abor-
dagens que marcarão o desenvolvimento da organização e da administração como conjunto 
de conhecimento que devem facilitar a perdurabilidade da organização como sistema com-
plexo.

Palavras chave: desafios para o diretor de organizações, retos para a administração, orga-
nização como sistema complexo.  

I. IntroduccIón

El físico español Jorge Wagensberg 
presenta el siguiente argumento 
acerca del pasado y el futuro; de lo 
que ha sido escrito y de las incerti-
dumbres del futuro: “Las cosas, sen-
cillamente, ocurren. Estas frescas y 
breves palabras dicen la verdad. La 
cuestión, ya lo advirtió Aristóteles, 
se centra en distinguir entre el an-
tes y el después. Los sucesos que 
ya han ocurrido ahí están, escritos 
en el gran libro del universo. Es un 
libro en que ninguna corrección es 
posible. Ni una coma. […] Existe 

un solo pasado, pero ¿cuántos futu-
ros?” (1986: 11).

Estas palabras sirven de punto de 
partida para hablar acerca de las 
perspectivas de la administración 
como ciencia social incipiente y co-
mo una creciente sumatoria de sa-
beres y experiencias que claman 
por reconocimiento y demandan, 
día a día, un lugar diferencial entre 
aquellas ideas que deberían ser ad-
quiridas y desarrolladas por quienes 
asumen el reto de dirigir las organi-
zaciones y por quienes las confor-
man.
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La administración, en el sentido 
amplio de la palabra, más allá del 
significado aceptado por la Real 
Academia Española, no trata solo 
de la acción de encaminar la inten-
ción y las operaciones a determina-
do fin, sino que se relaciona con la 
dirección y la gestión de la organi-
zación, y ambas cosas son distintas, 
complementarias y necesarias para 
el régimen que regula la organiza-
ción y para la realización de sus 
objetivos.

II. la IncertIduMBre coMo 
PIlar de la dIreccIón de 
eMPresas

La dirección, mucho más que ejer-
cer una función de coordinación 
de tareas o de trazar el rumbo a la 
empresa, es una actividad que está 
revestida de importancia en virtud 
de las tres grandes variables que 
debe atender integralmente: la ges-
tión de la incertidumbre; la estructu-
ra compleja de la empresa, en razón 
de que está integrada por sistemas 
complejos reflexivos (las perso-
nas); y, en cierto sentido ligada a la 
primera, la variabilidad de las con-
diciones del entorno inmediato y
relacionado con la empresa.

Así pues, el estudio de las organiza-
ciones, de acuerdo a lo expuesto por 
Scott (1992), se puede realizar con 
tres enfoques: el primero hace refe-
rencia al comportamiento o atributos 

de los participantes individuales de 
una organización; el segundo, a las 
funciones o características de algu-
nos aspectos o segmentos de la es-
tructura organizacional; y el último 
nivel de análisis, el llamado ecoló-
gico, se ocupa de las características 
o acciones de la organización vista 
como una entidad colectiva. Cual-
quiera sea el camino seleccionado 
para estudiar la organización (en 
nuestro caso, la empresa), la impre-
visibilidad, la emergencia y la incer-
tidumbre serán variables constantes 
en el trasegar de la organización, 
independientemente de su tipo. 

Para comenzar el análisis de las tres 
variables es interesante el recuento 
histórico y la distinción que pro-
pone Aguiar (2004), quien a partir 
de los conceptos desarrollados por 
Knight presenta la diferencia entre 
riesgo e incertidumbre. Podemos 
valernos de su propuesta para esta-
blecer una definición primaria del 
concepto de incertidumbre, que es 
de nuestro interés:

La distinción entre riesgo e incer-
tidumbre fue establecida por F. 
Knight en 1921, quien en su obra 
Risk, Uncertainty and Profit se re-
fería a la primera [riesgo] como 
aquella situación en la que no existe 
certeza sobre el resultado de la deci-
sión, aunque se conoce al menos la 
probabilidad de los distintos resulta-
dos alternativos. Este sería el caso, 
por ejemplo, de la elección entre 
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cara o cruz de una moneda: desco-
nocemos de antemano el resultado 
(si la moneda no está trucada, claro 
está) pero conocemos la probabili-
dad objetiva de las dos alternativas. 
Las situaciones de incertidumbre 
se caracterizarían, en cambio, por 
el hecho de que no solo descono-
cemos el resultado final, sino que 
no podemos predecirlo tampoco en 
términos de probabilidades objeti-
vas. (Aguiar, 2004: 143).

Esta particularidad de las situacio-
nes de incertidumbre, en las que ni 
siquiera las probabilidades objetivas 
entran a jugar en el análisis, hace 
que la gestión sea aún más compli-
cada, incluso la toma de decisiones 
“duplica” su dificultad, tan solo por 
no tener la opción de predecir algún 
resultado.

Otro elemento importante, que se 
suma a los argumentos iniciales 
para sustentar la idea central de este 
apartado, es la complejidad de los 
sistemas sociales que conforman las 
organizaciones. Como afirma Mun-
da (2002), un sistema es complejo 
cuando los aspectos relevantes de 
un problema particular, asociado al 
sistema, no pueden ser abordados 
desde una única perspectiva. Pero 
adicionalmente, dado que las orga-
nizaciones sociales, entre ellas la 
empresa, son conglomerados con-

formados por personas, encontra-
mos una dificultad adicional: 

Los sistemas humanos son sistemas 
complejos reflexivos. Los sistemas 
reflexivos tiene dos características pe-
culiares: la conciencia y el propósi-
to. Estas características implican un 
“salto” adicional en la complejidad 
al tratar de describirlos. De hecho, 
la presencia de autoconciencia y de 
propósitos (reflexividad) implica 
que estos sistemas continuamente 
pueden adquirir nuevas cualidades 
relevantes o atributos, que deben 
considerarse cuando se desea expli-
car y describir su comportamiento 
(es decir, son sistemas que apren-
den) (Munda, 2002: 663).

Esto significa que la organización 
social, y en nuestro caso la empresa, 
no solo es compleja por su quehacer, 
también lo es por aquellos que la 
conforman. La característica de la re-
flexividad torna la actividad de la di-
rección en un reto mayor, pues las 
variaciones permanentes de las cua-
lidades de las personas y su capa-
cidad para aprender deberán ser 
orientadas al cumplimiento de los 
objetivos de la organización, y así 
mismo a conseguir su participación 
activa y evitar la depredación entre 
ellas para con la organización como 
tal.
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Figura 1. Visión de la dirección

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 1, la dirección debe tener 
una perspectiva de la empresa como 
organización, de las personas co-
mo su principal motor y componen-
te estructural, y del entorno, como 
el espacio donde se desenvuelve y 
desarrolla sus actividades y hacia 
donde se vuelca para cumplir sus 
metas y satisfacer a las partes in-
teresadas.

Del entorno, lo que nos interesará 
en este documento es su variabili-
dad y su impacto sobre la organiza-
ción. Tal vez la mejor analogía que 
se puede traer a colación es la de 
un buque que navega en altamar: 
si bien el capitán puede conocer su 
destino, tener a la mano informa-
ción necesaria para la conducción 

de su buque y contar con el perso-
nal idóneo y motivado para llegar 
a puerto, el entorno, en este caso el 
mar, el viento y en general las con-
diciones climáticas, e incluso otros 
buques, afectará en determinada 
medida las expectativas de éxito de 
la organización. Si las condiciones 
del entorno juegan a favor del bu-
que, es muy probable que el éxito 
de la operación dependa más de la 
pericia del capitán o de su tripula-
ción o de la misma embarcación. 
Pero cuando las condiciones juegan 
en contra, es necesaria toda la astu-
cia del capitán y de su tripulación, 
y lo es también contar con una em-
barcación (que es en nuestro caso 
la estructura organizacional) capaz 
de resistir los embates del entorno.
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En definitiva, “no es el entorno per 
se lo que cuenta, sino la capaci-
dad de la organización para hacer 
frente al mismo (para predecirlo, 
comprenderlo, enfrentarse con su 
diversidad y reaccionar rápidamen-
te ante él)” (Mintzberg, 2005: 310). 
De esta manera, respecto del entor-
no, la dirección no debe ocuparse 
solamente de cómo la organización 
“navega” en él, sino también de 
cómo se anticipa a sus comporta-
mientos para conducir la organiza-
ción al éxito. 

Finalmente, al enfrentarse a un or-
ganismo de complejidad creciente, 
como una empresa, con estructuras 
y procesos sometidos a cambios 
constantes, y en un entorno caracte-
rizado por lo incierto, la direccción 
se ve en la necesidad de recurrir a 
nuevos mecanismos, estrategias o 
lineamientos que le permitan enten-
der e interpretar los tres elementos 
mencionados: la incertidumbre, las 
personas (organismos complejos re-
flexivos) y el entorno, de tal manera 
que la perdurabilidad de la empresa 
no sea una meta, sino una caracte-
rística suya, es decir, que la perdura-
bilidad sea a la organización lo que 
la vida es al ser.

a. los desafíos para la dirección 
de organizaciones

Uno de los desafíos de la adminis-
tración, o mejor, de la dirección de 
organizaciones, consiste no solo 

en lograr que la institución sea 
perdurable, sino también en hacer 
frente a las patologías de esta, a las 
emergencias que la circundan y a 
la complejidad que está presente en 
su entorno y en su propio contex-
to. Vale la pena reforzar estas ideas 
con los planteamientos de Nicolis 
y Prigogine acerca del dinamismo 
y el cambio al que se someten los 
sistemas:

En realidad un sistema real y te-
rrestre no permanece nunca durante 
un tiempo prolongado en uno y el 
mismo estado. En primer lugar, casi 
todos los sistemas se encuentran en 
contacto con un entorno complejo 
e incluso incalculable. Este entorno 
introduce en ellos constantemente 
pequeñas (o a veces incluso gran-
des) cantidades de materia, momen-
to o energía. Como consecuencia 
de ello es prácticamente imposible 
ajustar cualquiera de las variables 
de estado con una precisión ilimi-
tada. (Nicolis & Prigogine, 1997: 
100)

A propósito del tema de las patolo-
gías, Scott (1992) plantea que en la 
organización existen diferentes pro-
blemas que afectan tanto a los ac-
tores que las conforman como a la 
organización en sí y a los intereses 
que ella representa; y precisa que 
para los participantes individuales 
hay tres problemas comunes y re-
currentes: la alienación (el impacto 
de la organización en las caracterís-
ticas personales de sus participan-
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tes), la inequidad y el exceso de 
conformidad o el ritualismo (exce-
sos burocráticos); por otro lado es-
tán los problemas relacionados con 
la capacidad de respuesta de la or-
ganización a las partes interesadas, 
y finalmente la cuestión de la con-
frontación entre los intereses de la 
organización y los de los individuos 
que la conforman. 

Lo expuesto hasta ahora pretende 
reforzar la idea de que la organi-
zación, como sistema abierto, está 
caracterizada por situaciones que 
pueden denominarse complejas.  
Así,  concurren en las organizaciones
diversos factores que necesariamen-
te modifican o provocan nuevas re-
acciones o patologías; son elementos 
como la normatividad, el ingreso de 
nuevos colaboradores o el retiro de 
antiguos, los requerimientos de los 
clientes, las estrategias de la com-
petencia, los fenómenos medio-
ambientales, los intereses de los
propietarios, las voluntades de los in-
teresados en la empresa y un sin-
número de situaciones que pueden 
provocar otro sinnúmero de efec-
tos.

Ahora bien, el hacer frente a estas 
situaciones es una responsabili-
dad compartida tanto por directivos 
como por administradores. Enten-
demos por directivo aquella perso-
na que debe, además de orientar a 
la organización,

… visualizar el futuro, debe ser 
un soñador que la oriente a la con-
secución de un futuro, perciba lo 
que el entorno le presenta como 
información y logre convertirla en 
estrategias coherentes, que le per-
mitan adquirir un posicionamiento 
superior gracias a la adquisición de 
ventajas únicas y difícilmente imi-
tables y no mediante la imitación 
de las “mejores prácticas de los ri-
vales”. (Cadena, Guzmán & Rive-
ra, 2006: 48)

Y por otro lado, los administradores 
y el personal táctico de la organi-
zación deben centrar sus esfuerzos 
en “la optimización de los proce-
sos y el mejoramiento, permanente 
de ellos, la gestión del día a día” 
(Cadena, Guzmán & Rivera, 2006: 
49). De esta manera, el comple-
mento de visión y acción se debe 
reflejar no solo en los resultados 
a corto plazo, sino también en el 
éxito y en el cumplimiento de los 
objetivos de largo plazo, en los que 
radica la perdurabilidad de la orga-
nización.

Cabe en este punto hacer alguna 
precisión sobre el fenómeno de la 
perdurabilidad. Los investigado-
res del Grupo de Investigación en 
Perdurabilidad Empresarial (GIPE) 
de la Universidad del Rosario han 
planteado que una empresa per-
durable es aquella que, en primera 
instancia, cumple con las siguientes 
condiciones: “... a través del tiempo 
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presenta resultados financieros su-
periores. Adecua su manejo a la 
intensidad de las condiciones del 
entorno sectorial y las fuerzas del 
mercado. Se enfoca en espacios no 
explotados y hace un estudio deta-
llado de sus competidores diseñan-
do y ejecutando productivamente 
la cadena de valor” (Méndez, Men-
doza, Restrepo, Rivera & Vélez, 
2009: 18).

Lo anterior nos lleva a plantear 
otro de los retos que afrontan los 
directores y administradores de las 
organizaciones, que no solo está re-
lacionado con los resultados o con 
el manejo de las condiciones del 
entorno y de las fuerzas del mer-
cado para garantizar la perdurabi-
lidad; el reto para quienes toman 
las riendas de las organizaciones 
consiste en el cambio de modelos 
o paradigmas de dirección, en con-
seguir que la organización se adap-
te dinámicamente al entorno y que 
esta habilidad se irradie por toda la 
organización, es decir, algo como 
el concepto de “propósito estraté-
gico” que plantearon Hamel y Pra-
halad en los albores de la década de 
los ochenta:

Las empresas que han alcanzado 
el liderazgo global en los últimos 
años comenzaron, invariablemen-

te, con ambiciones que estaban 
fuera de toda proporción respecto 
a sus recursos y capacidades. Pero 
crearon una obsesión por ganar en 
todos los niveles de la organiza-
ción y luego mantuvieron esa ob-
sesión durante los 10 o 20 años de 
su búsqueda del liderazgo global. 
Nosotros llamamos a esta obsesión 
“propósito estratégico” (Hamel & 
Prahalad, 2005: 10).

A manera de primera conclusión, 
podemos afirmar hasta este punto 
que los directores de organizacio-
nes actuales y futuras tendrán que 
hacer frente a diversas patologías 
organizacionales, pero también ten-
drán que conseguir que la empresa 
se adapte a los cambios del entorno 
y que haga llegar, a todos los nive-
les de su estructura,1 un mensaje 
de estímulo y capaz de hacer cons-
cientes a quienes la conforman de 
que sus habilidades son indispen-
sables para alcanzar las metas de la 
organización y especialmente para 
atender las emergencias que surgen 
y que exigen ese esfuerzo adapta-
tivo.

B. el director de empresas, 
preparado para lo emergente

Lo emergente hace referencia a la 
evolución desde reglas simples a 

1 No la estructura convencional, aquella que estaba definida por organigramas, sino la estructura 
como conjunto de elementos que conforman la organización y se caracterizan por su flexibilidad 
y capacidad de respuesta. 
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reglas complejas (Johnson, 2003), 
es decir, lo dinámico es emergente; 
una empresa experimentará fenó-
menos de emergencia en la medida 
en que su evolución provoque cam-
bios en las reglas de operación, y 
estas reglas se tornarán en comple-
jas cuando no sea suficiente un solo 
punto de vista para entender el com-
portamiento de la empresa. En este 
sentido, resultará necesario estudiar 
todos los frentes posibles desde to-
das las perspectivas disponibles. 

Ya lo advirtió el premio Nobel de 
Química de 1977, Ilya Prigogine, 
cuando escribió: “Si nuestro mun-
do tuviera que ser entendido sobre 
la base del modelo de los sistemas 
dinámicos estables no tendría nada 
en común con el mundo que nos 
rodea: sería un mundo estático y 
predecible, pero no estaríamos allí 
para formular nuestras prediccio-
nes. En el mundo que es nuestro 
descubrimos fluctuaciones, bifur-
caciones e inestabilidades en todos 
los niveles” (1997: 58).

Luego, el hecho de hablar sobre 
complejidad en una organización 
debe ser más común que extraño, y 
es precisamente la dirección quien 
debe anticiparse a la aparición de 
ciertos fenómenos que afectan el 
desarrollo de las actividades de la 
empresa, y así mismo debe dirigir 
los esfuerzos de la compañía hacia 
la gestión de la incertidumbre que 
suele estar presente cuando ciertos 

fenómenos activan la complejidad 
que está inmersa en la estructura 
del sistema.

Ahora bien, la comprensión de la 
complejidad en las organizaciones 
no garantiza su éxito. Dado que las 
empresas están sometidas a una 
gran variedad de posibles cambios, 
se dificulta aún más la gestión de la 
incertidumbre y el cumplimiento de 
los objetivos corporativos. El cono-
cimiento de la complejidad de los 
sistemas, y particularmente de las or-
ganizaciones empresariales, debe 
motivarnos a aceptar que existe un 
elevado potencial de caos en sus 
componentes, y que los pequeños 
cambios que experimenta alguno 
de dichos componentes afectan en 
red a los demás, también en dife-
rentes niveles.

Dice Capra: “Las organizaciones 
necesitan cambios profundos, tan-
to para adaptarse al nuevo entorno 
empresarial como para llegar a ser 
ecológicamente sostenibles. Este 
doble reto es real y urgente, por lo 
que el amplio debate actual sobre 
el cambio organizacional está ple-
namente justificado” (2003: 135). 
Ahora bien, a pesar de que se ha ve-
nido construyendo una conciencia 
organizacional sobre estos temas, 
aún los resultados son incipientes 
y los cambios que se introducen en 
la organización no siempre “dan 
los frutos prometidos”. Así pues, 
en muchas ocasiones, al introducir 
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cambios en las empresas “[e]n lugar 
de dirigir organizaciones nuevas, 
acaban [los ejecutivos] enfrentán-
dose a los efectos colaterales in-
deseables de sus esfuerzos” (2003: 
135). 

De modo que la dirección se enfren-
ta a cambios imprevisibles; el inter-
cambio permanente de información, 
y el propio entorno, suscitan nuevas 
transformaciones y procesos que 
retan al directivo a recuperar el ver-
dadero sentido de pensar el rum-
bo de un organismo, pues se trata 
de un organismo que exige que se 
entiendan su memoria, su lenguaje 
y sus procesos de aprendizaje. La 
dirección debe, pues, entender su 
realidad, y esto implica responder a 
la dinámica del entorno y a la diná-
mica del propio sistema.

Dirigir, entonces, consiste en pen-
sar en términos de complejidad, y 
ello a su vez implica pensar en tér-
minos evolutivos. Todo lo anterior 
exige un director con rasgos muy 
definidos de liderazgo (será adap-
tativo y transformador) y con una 
formación que le permita pensar en 
lo impensado, es decir, recuperar el 
verdadero sentido del pensamiento 
que va mas allá de la intuición, de 
la percepción y de las respuestas; y 
exige una estructura preparada para 
recuperar el pensar como acción, 
como conocimiento, esto significa 
conocer el futuro para no perpetuar 
el pasado y el presente.

III. las haBIlIdades de los 
dIrectores y el aPorte de 
la adMInIstracIón 

Para dar inicio a la segunda etapa 
del ensayo, es pertinente citar en 
extenso a Lara (2008), quien realiza 
un compendio de los planteamien-
tos de varios autores:

Las restricciones que sufren las em-
presas se pueden clasificar en dos, 
una de naturaleza interna y otra de 
naturaleza externa. En cuanto a las
restricciones internas, frecuente-
mente se reconocen cuatro: i) el pro-
ceso de encierro (lock-in) que 
produce la inversión en la planta y 
equipos específicos; ii) la natura-
leza de la información reducida y 
restringida que reciben los direc-
tivos y agentes en general; iii) las 
restricciones políticas internas que 
impiden la redistribución fluida de 
los recursos; iv) las restricciones 
que emanan de la trayectoria histó-
rica de la empresa. Las restricciones 
externas son: i) barreras financieras 
y jurídicas que crean las institu-
ciones, que imponen barreras de 
ingreso y salidas de las empresas; 
ii) restricciones externas sobre la 
disponibilidad de la información; y 
iii) consideraciones de legitimidad 
que delimitan la flexibilidad de la 
organización para cambiar su for-
ma... (2008: 83). 

Si bien este resumen de ideas acer-
ca de las restricciones internas y ex-
ternas hace referencia a situaciones 
plenamente ciertas en el contexto 
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organizacional, se debe tener pre-
sente que los elementos que men-
ciona requieren una aproximación 
desde la estrategia y desde los co-
nocimientos funcionales que deben 
poseer el director y el administrador 
de la organización. Ya mencionaba 
Drucker en alguno de sus documen-
tos “proféticos” que las organiza-
ciones debían tomar muy en serio 
el conocimiento que poseían sus 
ejecutivos y su actualización, para 
garantizar la efectividad de sus de-
cisiones y de la estrategia.

Así pues, irrumpe en este momento 
el concepto de estrategia, pero más 
que definirlo, lo importante aquí es 
dejar claro que el enfoque estraté-
gico, su profundización y la manera 
como la organización decida com-
prenderlo y asumirlo serán impor-
tantes no solo para la evolución del 
director y de la organización, sino 
también para ampliar los límites del 
conocimiento que profesa la admi-
nistración como ciencia social. 

En todo caso, cualquiera que sea la 
estrategia, la organización se des-
tacará siempre por su diversidad; 
cada uno de los agentes que confor-
man el sistema complejo denomi-
nado organización es un mundo en 
sí mismo, en el que priman valores 
diferenciales, intereses propios y 
formas diferentes de ver el mundo 
de la empresa y su contexto. Esta 
diversidad, que bien se puede de-
nominar diversidad cultural en la 

organización, supone un nuevo reto 
para el directivo y, en términos ge-
nerales, para toda la organización.

Para Echeverría (2007), parte de 
esa diversidad también está dada en 
el lenguaje y en la manera como lo 
interpretamos, e incluso en la ma-
nera como dialogamos con nuestros 
pares; esta interacción puede verse 
como una danza:

La interacción comunicativa es 
como una danza. Implica la coordi-
nación de acciones con otra perso-
na. Por lo tanto, tal como hacemos 
al ejecutar un paso de danza, cuan-
do digo algo a alguien, ese alguien 
generalmente me responderá den-
tro del espacio de posibilidades que 
se ha creado por lo que dije. Por 
ejemplo, si pido algo, mi interlocu-
tor normalmente responderá acep-
tando, rehusando o postergando su 
promesa, haciendo una contraofer-
ta, etcétera. Sus acciones en esta 
danza conversacional están muy 
bien definidas por los movimientos 
ya ejecutados en esa conversación. 
(Echeverría, 2007: 176). 

Es decir, en parte la pluralidad que 
existe en el interior de la organiza-
ción está dada por el lenguaje, por 
la manera como desciframos, nos co-
municamos o socializamos con los
demás. Estas interpretaciones crean 
un mar de conceptos y manifesta-
ciones, una multiplicidad de varia-
bles y agentes en el seno de la 
empresa.
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Y en consecuencia, otro de los de-
safíos del director, y de la admi-
nistración en general, es mejorar 
su habilidad de entender esa diver-
sidad de lenguajes y culturas y de 
transformarla en una herramienta 
de integración y articulación, inclu-
so con la creación u homologación 
de un mismo lenguaje organizacio-
nal. Continuando con Echeverría 
(2007), la formación y habilidades 
comunicativas del líder organiza-
cional son fundamentales para su 
éxito y el de la organización.

Para cerrar este compendio de ideas,
afirmaremos que la organización 
tiene una responsabilidad social: la 
sostenibilidad, de tal manera que 
debe garantizar a sus integrantes 
(con el concurso directos de ellos) 
la perdurabilidad del sistema y el 
que les pueda brindar bienestar 
económico y profesional; pero debe 
también cumplir con sus obligacio-
nes con el Estado y satisfacer a sus 
propietarios. Sin embargo, la suya 
es una responsabilidad limitada, y 
a pesar de que se podría creer que
la responsabilidad social de la orga-
nización empieza por casa, talvez 
por donde debe iniciar es por la cons-
trucción colectiva de acuerdos con 
sus stakeholders, de tal manera que 
se logre un cierto equilibrio durade-
ro y que todos puedan sentirse sa-
tisfechos y considerar atendidas sus 
expectativas con respecto a lo que 
esperan recibir de la organización.

Iv. la InvestIgacIón en la 
adMInIstracIón

Otro asunto que puede inquietar a 
directores y administradores hace 
referencia al futuro de la investi-
gación en el campo organizacio-
nal o administrativo. Existen ideas 
críticas sobre hacia dónde deben 
dirigirse los esfuerzos de la inves-
tigación. Algunos autores, como 
Pfeffer, piensan que la investiga-
ción sobre la organización ha sido 
orientada por modas, de la mano de 
los cambios sociales y de los inte-
reses del momento:

Los estudios de la organización, en 
virtud de la falta de un sustento fuer-
te en una disciplina o en los fenó-
menos, son susceptibles de quedar 
atrapados en las modas pasajeras y 
en las novedades. Al hacer la misma 
observación, Zald escribió: “Los es-
tudios de la organización siguen los 
índices de popularidad y responden 
no solo a las moras académicas, sino 
también a los caprichos y las debi-
lidades de charlatanes académicos 
y a las definiciones problemáticas 
de los ejecutivos de las corporacio-
nes”. (Pfeffer, 2000: 266-267) 

En términos generales, la investi-
gación en administración debe ser 
capaz de responder a los momentos 
sociales que vive la organización. 
Sin embargo, dada la carencia de 
consenso acerca de los pilares de las 
ciencias de la administración y de
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sus motivaciones, es prudente con-
solidar sus componentes episte-
mológicos y atender también los 
fenómenos emergentes. Debe re-
cordarse que la organización, como 
resultado del conglomerado social, 
es un fenómeno cuya estructura y 
funcionamiento se adaptan o desa-
parecen de acuerdo a los criterios o 
valores socialmente aceptables en 
la época correspondiente.

v. conclusIones

Entre los aspectos más relevantes 
tratados en este documento pode-
mos mencionar los siguientes:

La adaptación es una condición • 
sine qua non de la organización. 
Sin adaptación, la organiza-
ción, al igual que los organismos 
vivos, no sería capaz de prolon-
gar su existencia ni de atender a 
las demandas que le plantean el 
entorno y sus integrantes.

La organización, como cualquier • 
organismo vivo, está sujeta a la 
presencia de patologías. En el 
caso de la empresa, las patolo-
gías sociales obligan al directivo 
a dedicar esfuerzos a detectarlas 
y afrontarlas, pues pueden com-
prometer la perdurabilidad de la 
organización. Por su parte, a la 
academia le corresponde la labor 
de estudiarlas y advertirlas.

Toda organización está rodeada • 
no solo por su entorno físico, 
sino también por intereses de 
diferentes partes que intentan so-
meterla, contenerla o impulsarla, 
según el contexto histórico y so-
cial del momento.

Entre las habilidades con que de-• 
be contar el director de una orga-
nización se encuentran la visión 
estratégica y las habilidades de 
lenguaje, así como la capacidad 
para actualizar sus conocimien-
tos e irradiar en la organización 
un espíritu de motivación.

Finalmente, la investigación en • 
administración no debe orien-
tarse por las modas, pero sí debe 
atender a los contextos, pues cada 
momento impone desafíos dife-
rentes y variaciones en los pro-
blemas que la organización, sus 
directivos y la misma academia 
deben afrontar. En cualquier ca-
so, las soluciones no son inme-
diatas; la organización, como 
fenómeno social que es, se mue-
ve al vaivén de la sociedad, in-
fluyendo en ella y viceversa.

Así mismo, la dirección de or-• 
ganizaciones se enfrenta a un 
replanteamiento del concepto de 
certidumbre como factor impor-
tante en la toma de decisiones, y 
debe hacer de la incertidumbre 
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un factor de ventaja que con-
tribuya a su perdurabilidad, en 
tanto contribuye a comprender 
mejor la evolución y el rumbo 
que puede tomar una organiza-
ción.

En definitiva, para la adminis-• 
tración, y especialmente para di-
rección, al enfrentarse a estas 
nuevas dinámicas del compor-
tamiento organizacional y a los 
tres fenómenos examinados: in-
certidumbre, sistemas comple-
jos reflexivos (las personas) y el 
entorno cambiante, los postula-
dos teóricos clásicos e incluso 
contemporáneos de la dirección 
no son suficientes, si lo que se 
desea es conformar empresas 
con desempeño superior.

En síntesis, la organización no solo 
es un sistema complejo y abierto, es 
también un sistema dinámico que 
requiere un estudio integral, tanto 
desde la administración como cien-
cia aún en consolidación como por 
parte de su propia dirección. Esta 
última, además, tiene otros desa-
fíos: cumplir los resultados espera-
dos por todas las partes interesadas, 
promover las condiciones internas 
para que la organización sea perdu-
rable, entender el entorno, ser ca-
paz de cohesionar la organización 
y estimular su adaptación cuando 
esta no sea automática.
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cotrto pane de la publicación
de _, en , ide¡tificado como apa¡ece al pie de mi fma y creador del

a b'avés de este documento, auioázo volut¡riamerte a la Unive$idad Colegio

Mayo¡ de Nuesl¡a SenoÉ del Rosdio, la public¿ción de la obn en nención.

Asi mismo, conozco que la obE en r¡zón a la ,atElez ac¿dénica d€ la U¡iversidad,
será publicada a titulo de ilustración destinada a l¿ ens€na¡za con 6nes educativos, si¡
ánimo de lucro y por lo tanto. autorizo qu€ los fondos que se llegden a rccaudar por

su diwlgación, se desti¡e¡ ¿ apoyd el f¡a¡ci¿miento de los €oslos sufi-agados por ia
Universidad pan la dinlgación de esta u otE obr¿ que publique con estos f¡es

Igualnente, declaro que la obn es orisi¡al € iDédita y tue islizad¿ por ni misfno, sjt
violar o usu¡par derechos de auror de terceros, es de mi €xclusiva auloría y detento

la tilularidad de los derechos morales de la misma, gdotizo que no contie¡e citas o

Mnscnpciones de obús no debidane¡te refere¡ciadás; que no conti€D€ declaraciones

difamatorias contra lerceros, ni colt¡arias al orden público y ¿ las buenas cos¡rmb.es,
y que no viola derechos de otros autores.

En caso de preseDtarse cualquier reclanacióD o accjón por pafe de un lercero en

cuanto a los derechos norales o p¿Fimo¡iales de auio¡ sob¡€ la obra en cuestiór, asu-

miré toda responsabilidad y saldré en defensa de los derechos aqui otorgados

Cédula
Fin¡a
Dirección de corespondencia

Po¡ favor diligencie el fomuleio y envíelo en el momento de presenlar el afículo a]

editor o director de la publicadón.
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