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Editorial

El nimero 8 de la revista Universidad y Empresa es una feliz ocasién para
compartir con todos los lectores la noticia relacionada con la clasificacién
COLCIENCIAS de nuestro grupo de investigacion, en la categoria “B”. De
la misma manera, el grupo obtuvo una calificacién de productividad equiva-
lente a 8,9 puntos de “Scien t”, lo que muestra el alto nivel de produccién
logrado por nuestras lineas y proyectos. De otro lado, nos place comentar a
nuestros amigos la aprobacién de los trabajos presentados por nuestros in-
vestigadores a BALAS (Business Administration Latin American Studies).
Dichos documentos deben ser expuestos en el proximo Congreso Mundial
de la entidad, a celebrarse en Madrid (Espaiia). Cabe recordar que nuestro
compromiso involucra la socializacién de los resultados obtenidos por el
grupo en los foros regionales y mundiales mas importantes de la disciplina.
El préximo abordaje sera el Congreso del Consejo Latinoamericano de Es-
cuelas de Administracién —Cladea—, el de la Asociaciéon Mundial para la
Investigacién de Casos en Administracién —Wacra—, y el organizado por la
Academia Mundial de Administraciéon —~AOM-, entidades a las que se en-
cuentra afiliada la facultad, en calidad de miembro activo.

Este nimero contiene una serie de trabajos realizados por investigadores na-
cionales e internacionales. Entre estos dltimos se encuentra el profesor Daniel
Friel, de la Universidad de San Andrés en Buenos Aires, quién por espacio de
15 dias estuvo entre nosotros compartiendo con estudiantes y profesores
de pregrado y posgrado su conocimiento y el resultado de sus investigaciones.
El profesor Friel present6 a la comunidad académica un documento relaciona-
do con la importancia que tiene para la competitividad nacional la consolida-
cién de redes de trabajo, la forma como ellas se integran y los efectos que se




Universidad & Empresa

logran al hacerlo. La profesora Nicole Dias de FURB.
Marianne Hoelgebaum, escribe un interesante articulo en
portugués sobre la motivacion de los intraemprendedores
y sus efectos en el crecimiento de las organizaciones. Las
profesoras Aixa Viera, Ariene Pérez y Darly Rincones, del
Departamento de Educacién y Humanidades de la Univer-
sidad Experimental de Guayana, han elaborado un trabajo
pionero sobre androergologia y su aplicacion en el diag-
néstico para conocer las necesidades de la empresa y el
conocimiento del contexto. Los autores anteriores y la red
internacional de investigadores adscritos a esta revista ra-
tifican el nivel de internacionalizacién que busca la publi-
cacion cientifica nuestra y aportan a su consolidacion como
medio de comunicacion cientifica. De otra parte, los inves-
tigadores de la facultad entregan su cuota y comunican los
avances de investigacion del grupo a los interesados en
comprender mejor el fendmeno de la perdurabilidad,
morbilidad y mortalidad de las empresas en Colombia y
Latinoamérica.

En este afio, la facultad cumple 40 afios de servicio inin-
terrumpido a la patria. Durante este tiempo, se han for-
mado en valores varias generaciones de colombianos.
se han hecho y se seguirdn haciendo esfuerzos ingentes
por entregar a la nacién, de manera reiterada, hombres
y mujeres virtuosos, excelentes en el hacer y en el com-
portarse; morales y éticos y preparados idéneamente en
lo cognitivo.

Finalmente, queremos agradecer a nuestros lectores, co-
laboradores e investigadores su apoyo y confianza. Es-
peramos continuar en este esfuerzo, con la intencion de
consolidar el grupo de investigacién y seguir aportando
al enriquecimiento intelectual de la administracion. nues-
tra principal razén de ser.

Fernando Restrepo Puerta
Decano

Facultad de Administracion
Universidad del Rosario
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La administracién es algo mas
que gerencia

Rodrigo Vélez Bedoya”
Manuel Alfonso Garzon (.

Presentado: febrero de 2005. Aprobado marzo de 2005

RESUMEN

Este articulo tiene como propdsito presentar una concepcién de administraciéon que va mds
alld de la nocién moderna en la que se considera como profesion justificada sélo en el marco
de lo practico y lo titil, negando sus posibilidades especulativas y filoséficas, asi como su
avance cientifico de manera auténoma y original. El influjo de este imaginario determiné para
la administracién serios vacios epistémicos y éticos, que condujeron al surgimiento de un
debate que actualmente ha llevado a repensar los sistemas de generacidn de saber y de
procesos pedagégicos y andragdgicos. La polémica ha permitido comprender que tal
pragmatismo disciplinar debe ser reformulado, mediante la incorporacién de la direccién y el
pensamiento estratégico, como la base y el soporte de la disciplina.

Palabras clave: administracion, direccion y estrategia, gerencia y productividad, perdurabi-
lidad empresarial.

ABSTRACT

The objective of this article is to show a new conception of administration that goes beyond the
modern notion, which justifies the profession only from a pragmatic point of view. Neglecting not
only the philosophical and speculative possibilities, but also the scientific development in an
autonomous and original way. The influx of this imaginary, determined for the administration
serious epistemological and ethics deficiencies that led to the origin of a new debate that actually
is making to rethink the knowledge systems and the pedagogic processes. This polemic has
allowed to understand that this disciplinary pragmatism should be redesign through the
incorporation of direction and strategic knowledge as the base and support of the discipline.

Key words: Administration, direction and strategy, management and productivity, organiza-
tional sustainability.
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La administracién es algo mds que gerencia

INTRODUCCION

El enfoque tedrico y los anteceden-
tes de la disciplina administrativa,
como campo de investigacién y for-
macién, dan sentido al proceso de
renovacioén curricular del programa
de administracion. La disciplina re-
quiere de desarrollos tedricos y con-
ceptuales que desborden los limites
del ideal de lo practico en el mundo
empresarial. Reclama competencias
reflexivas estratégicas para profun-
dizar pertinentemente en la conso-
lidacién de los saberes gerenciales.
La administracién como disciplina
requiere la generacién de saber y
conocimiento, como base del pensa-
miento estratégico, y del hacer ge-
rencial en funcién del mejoramiento
de la productividad; ambos elemen-
tos constituyen los factores de per-
durabilidad empresarial y, por tanto,
de prosperidad social.

La administracion ha existido desde
siempre y ha sido una de las discipli-
nas vitales para la supervivencia y
desarrollo de la especie, de los gran-
des imperios y civilizaciones y de las
instituciones sociales, politicas, reli-
giosas y militares.

Sélo hasta finales del siglo XIX, y
como fruto de la modernizacion e in-
dustrializacion, los paises desarrolla-
dos sistematizaron estos saberes, para
aplicarlos en la actividad econdémica
e institucional. Inglaterra, Francia,
Alemania y Estados Unidos com-
prendieron la importancia de la dis-

ciplina en la construccion de sus eco-
nomias, para sustentar la prosperidad
social de sus proyectos de nacién. La
concepcidn de administracion fue de
cardcter gerencial pricticamente has-
ta finales del siglo XX. En adelante,
la disciplina administrativa supera esta
condicién de practicidad, mediante la
incorporacion de la direccion estraté-
gica como nuevo campo de investi-
gacion y formacion.

EL SENTIDO PRACTICO
DE LA
ADMINISTRACION
MODERNA EN SUS
ORIGENES

La administracién contemporanea en-
frenta uno de los obstdculos mds fuer-
tes para sus pretensiones académicas
de construccién disciplinar. La perdu-
rabilidad de las empresas y de toda
aquella accién emprendedora y crea-
dora, manifiesta en el complejo tejido
social de las organizaciones e institu-
ciones, no s6lo comprende una pro-
blematica de caracter practico, sino,
ante todo, de carécter tedrico, pro-
piamente dicho, de la disciplina ad-
ministrativa, lo que significa una
reconstruccion y recuperacion de su
l6gica. Los sistemas educativos en el
mundo entero se destacaron paulati-
namente, desde finales del siglo XIX,
con la administracién basada en la fi-
losofia de la practica y de la eficien-
cia. En el origen del moderno discurso
administrativo pueden resaltarse los
trabajos de pioneros del saber geren-
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cial, quienes adelantandose a la his-
toria emprendieron procesos de re-
flexién acerca del fenémeno de la
productividad empresarial, como me-
dio para alcanzar la viabilidad social.!

El ideal de la escuela de adminis-
tracién, en la pasada centuria, se
sustentd en discursos y practicas dis-
ciplinares que, si bien alcanzaron un
vertiginoso desarrollo y proliferacién
después de mediados del siglo XX, se
caracterizaron por resaltar la produc-
tividad y el mejoramiento. La admi-
nistracion devino gerencia mediante
un modelo educativo, con bases dis-
ciplinarias y epistémicas de caracter
pragmadtico y herramental al servicio
de la empresa, concebido como una
unidad econdmica en sentido estric-
to; es decir, como gran factor de pro-
duccién de riqueza y actor protagdnico
del mercado.

El management, como tradicién dis-
ciplinar, se desarrollé por el mundo

! Trabajos en las nacientes industrias de In-
glaterra, como los de Robert Owen en el
siglo XIX; los de Frederick Winslow Taylor
en USA (quien desde finales de este mismo
siglo y practicamente durante todo el siglo
XX influyeron con su metodologia para in-
crementar la eficiencia y productividad de
las empresas, como camino de prosperidad
nacional); los trabajos cuasi experimentales
de Elton Mayo antes de la segunda guerra
mundial, que permitieron incrementar la pro-
ductividad, haciendo énfasis en las relaciones
humanas; los trabajos de Max Weber acerca
del comportamiento de las organizaciones
tipicas en economias capitalistas avanzadas;
y los trabajos de Peter Drucker, quien desde
mitad del siglo pasado ha establecido una con-
cepcién gerencial de la administracion.

entero como una de las disciplinas méas
importantes para los paises, las so-
ciedades y sus instituciones: las em-
presas, las regiones, los territorios, las
escuelas, las comunidades; hizo, ade-
mds, parte del curriculo de distintas
disciplinas, establecido desde el pa-
radigma del ideal de lo préctico.

LA ADMINISTRACION
DEL SIGLO XXI Y EL
IDEAL DE LO TEORICO

La administracién como disciplina
significa servicio. Su aplicacion y al-
cance se hacen visibles a lo largo del
pasado siglo, pero su acumulado de
conocimiento y de valores estdn sien-
do reflexionados en el mundo entero,
puesto que el ideal de lo préctico —
rasgo esencial de lo gerencial—, como
Unica posibilidad disciplinar de la ad-
ministracion, significa la limitacién y
restriccion del ideal tedrico de ésta
y, por tanto, de las posibilidades del
conocimiento y la “cientificidad”,
facilitadores del pensamiento, la ima-
ginacion, del largo plazo y la perdu-
rabilidad. La disciplina administrativa
se reconstruye en la medida que
transforma su pragmética gerencial
con sentido de capital econémico e
incorpora el pensamiento directivo con
sentido social de responsabilidad. El
reto de la disciplina consiste en recu-
perar su logica de servicio, en la que
la accién directiva y la accién geren-
cial tengan como propdsito la perdu-
rabilidad de las empresas, puesto que
de ésta se deriva la viabilidad social.

Univ. Empresa, Bogoté (Colombia) 1 (8): 7-30, junio de 2005



La administracién es algo mds que gerencia

Bajo las premisas de las doctrinas y
teorias econdmicas y politicas, desde
los mismos inicios de la modernidad,
de las herencias culturales de la tradi-
cién occidental del expandido mundo
moderno, la administracién se consti-
tuy6 en conjunto de saberes de orden
préctico y aplicado, en donde las as-
piraciones tedricas fueron realizadas
en otras disciplinas.

Una de las consecuencias de esta fi-
losofia préctica fue la desvirtuacién
del ethos de la racionalidad adminis-
trativa, cuyo sentido reposa en la fun-
cién del servicio a los propésitos de
supervivencia y prolongacién de la
empresa social. Como retérica, mas
que como auténtico saber, el pensa-
miento administrativo moderno se jus-
tificé bajo los supuestos del interés
capitalista y mercantilista, convirtién-
dose en una herramienta no de cons-
truccion social, sino de crecimiento
financiero y productivo, cuyo énfasis
en el lucro conllevd la visién de corto
plazo y bajo nivel de compromiso con
la perdurabilidad social.

Finalizando la década de los afios
noventa, y como fruto del re-acomo-
damiento de la tecténica social, cul-
tural y econémica del mundo, la
administracion es identificada como
una de las competencias sociales,
individuales y empresariales mas
importantes para la supervivencia de
los paises. Los estudios de competi-
tividad no sélo de paises y regiones,
sino también de empresas, socieda-
des y comunidades, muestran la im-

portancia del rol de la empresa en la
construccidn social, econémica y cul-
tural de los paises. De igual forma,
las reflexiones académicas globales
de escuelas, universidades y actores
diversos, identifican la capacidad ad-
ministrativa como la variable funda-
mental de tal ajuste social, para
enfrentar el desafio de la superviven-
cia, en escenarios de complejidad y
exigencia, en las relaciones sociales
de todo tipo a que avanzan los acuer-
dos comerciales, culturales y politicos.

La administracién como disciplina
del siglo XXI, cuya deconstruccién
y reconstruccion fue la tarea de la
academia durante la anterior centu-
ria, emerge paulatinamente bajo un
nuevo enfoque que integra el prag-
matismo gerencial originario, con una
dimensién hermenéutica también re-
novada. La administracién contem-
pordnea comprende dreas o campos
de estudio cientifico y de desarrollo
pedagdgico e instrumental, como son
el pensamiento estratégico y la ge-
rencia de la productividad, entendi-
dos éstos como medios para superar
el reto de la supervivencia y la per-
durabilidad de la sociedad. Creativi-
dad, imaginacién, interpretacion,
visualizacién y construccién de fu-
turo, innovacién conceptual, consti-
tuyen elementos del pensamiento
estratégico, el cual debe concretar-
se en el emprendimiento y la practi-
ca de la gerencia, que se conduce
bajo la racionalidad estratégica y co-
municativa. La responsabilidad so-
cial y ética, el sentido de pafs, asi se
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constituye como el pilar de la admi-
nistracion, en su auténtico sentido de
servicio. La administracién hoy es
mds que gerencia; se le comprende
como la funcién del actuar orientado
por el pensamiento estratégico, bajo
los principios y valores éticos de la
responsabilidad social con el futuro.

La administracién contemporanea
supero los limites de la productivi-
dad, estableci6 la direccion estraté-
gica como premisa fundamental de
su saber-hacer, en marcos éticos y
responsables socialmente y acorda-
dos con los interlocutores de la em-
presa. El pensamiento antepuesto
como condicién de la accidn, la ima-
ginacién del futuro como premisa de
la construccién del presente, la prac-
tica fruto de la teorfa, la configuracién
mds all4 de la adaptacién, la com-
plejidad y el caos después de la sim-
plicidad y el orden de lo lineal, las
emociones y los sentimientos como
instrumentos de la razén y las nor-
mas, la comprension y la confianza
como garantes de las transacciones
y las interacciones. Estos son rasgos
caracteristicos del discurso adminis-
trativo en esta época de fugacidad de
los emprendimientos y del creciente
ocaso de las empresas y organiza-
ciones publicas y privadas, en donde
se reconoce la necesidad de la crea-
tividad en la racionalidad administra-
tiva, para generar las competencias
necesarias y lograr la supervivencia
y perdurabilidad social.

Desde que Charles Babbage, Robert
Owen, Frederick Winslow Taylor

-y los continuadores de esta cons-
truccioén disciplinar, entre los que so-
bresalen Henry Fayol, Henry
Laurence Gantt, Frank Bunker
Gilbreth, Max Weber, George Elton
Mayo, Douglas McGregor, Mary
Parker Follet, Edward E. Deming y
Peter F. Drucker— pensaron el pro-
blema del manejo de las nacientes
industrias, crearon las primeras ba-
ses de la disciplina, con una clara
orientacién funcional y practica, en la
que el desarrollo cientifico-técnico y,
sobre todo, el avance de la industria-
lizacién econdmica y la racionalidad
instrumental moderna establecieron
una concepcién de tipo pragmadtico
a las distintas ciencias y disciplinas
sociales. Conocimientos surgidos de
la investigacién conceptual y expe-
rimental de la aplicacién de resulta-
dos de diversas ciencias y disciplinas,
que confluyen en la empresa como
unidad de andlisis y objeto de inter-
vencién y observacion, determinan la
administracién como un instrumento
social de generacion de riqueza y
medio necesario para incrementar el
nivel de vida de las naciones, a través
de la direccion y la gestion.

La administracién empresarial es una
de las disciplinas profesionales que se
concibid bajo el paradigma académi-
co de la productividad, y bajo el
sustrato epistémico devenido de la
ciencia econémica positivista y de
la ingenierfa mecénica e industrial.
Mas tarde, y bajo estas mismas pre-
sunciones de practicidad, incorpora-
ria a su sistema de saberes tedricos
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y practicos diversos aportes salidos
de las ciencias sociales como el de-
recho, la sociologia, la antropologia,
la psicologia y la biologia, con el fin
de desarrollar instrumentos para la
gestion de la productividad que pu-
dieran facilitar el manejo de facto-
res yano fisicos, sino de tipo humano
y cultural.

Esto significé la concepcidn de una
profesion estrictamente orientada a
la accidn, para el incremento de la
productividad, y con un sustento con-
ceptual de corte positivista e instru-
mental, garante de la productividad
y la eficiencia.

OBJETO DE ESTUDIO
DE LA ]
ADMINISTRACION

Los desarrollos de la teoria admi-
nistrativa y de la organizacion se-
flalardan, cada vez con mayor
claridad, la necesidad de poseer una
vision estratégica para el manejo de
las organizaciones. Cada vez resul-
ta mds claro que la administracién
es una prictica social, que se es-
quematiza como el manejo de los
recursos de una organizacion a tra-
vés del proceso administrativo. Asi
visto, la gestién rebasa esos limites,
bajo la exigencia de una orientacion
de largo plazo, orientada por las ne-
cesidades de la contingencia que
impone un entorno cada vez mas
inestable e impredecible.

Al hablar de la disciplina conforma-
da por los conocimientos administra-
tivos se entiende con este término la
vertiente de aplicacién prictica en
la gestion de la realidad organizacio-
nal, al sistema de conocimientos que
han ido conformando en el tiempo
un discurso en torno a esa praxis,
discurso que puede ser tanto expli-
cativo como normativo.

Si empezamos afirmando que real-
mente existe una disciplina que da
cuenta de la organizacion, el objeto
de estudio de esa disciplina es, ob-
viamente, la organizacién misma,
pero la concepcién de organizacion
en la propuesta tayloriana esta limi-
tada a la planta de produccién, com-
puesta por un conglomerado humano
que ejecuta mecdnicamente labores
planeadas por otros.

Basados en esta distincién, se puede
afirmar que el objeto de estudio de
la disciplina, conformada por el co-
nocimiento administrativo, es exten-
sivo a toda organizacion artificial; es
decir, toda organizacién cuyas normas
rectoras relacionan su contenido con
la ejecucion de determinadas tareas
y presuponen que el lugar ocupado
por cada individuo, en una estableci-
da estructura, ha de ser objeto de una
especificacion dirigida, y que las nor-
mas que a cada quien corresponde
obedecer dependen tanto del puesto
que ocupa como de la funcién y rol
que le hayan sido asignados.
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Klisberg (1976), respecto a ;qué es
organizacién?, afirma que el creci-
miento de las organizaciones consti-
tuye uno de los rasgos caracteristicos
de la historia contempordnea. Una
nutrida serie de razones de tipo eco-
némico, tecnoldgico, politico y de-
mogréfico, impulsaron la estructura
de estos conglomerados de recur-
sos humanos y de materiales, que
hoy desarrollan la mayor parte de
las tareas de la sociedad. La gran
organizacidn actual presenta dos
caracteristicas bien diferenciadas,
en relacién con sus predecesoras:
su magnitud y su complejidad. Cien-
tificos de diversas extracciones han
intentado precisar, desde sus mar-
cos de andlisis especifico, la natu-
raleza de las organizaciones.
Pasaremos revista a algunos de los
conceptos de mayor relevancia.

Drucker (1993) propone una defini-
cion del concepto de organizacion:
“es un grupo humano compuesto por
especialistas que trabajan juntos en
una tarea en comun”. Ahora bien,
respecto a la delimitacién que esta-
mos intentando realizar afiade: “[...]
a diferencia de sociedad, comunidad
o familia —los agregados sociales tra-
dicionales—, una organizacién esta
disefiada a propdsito y no se basa en
la naturaleza psicolégica del hombre,
ni en su necesidad biolégica. No obs-
tante, en tanto la creacién humana
estd pensada para que dure durante
un periodo considerable”.

En el planteamiento de Ducker, la
organizacion es siempre especializa-

da y se define por su cometido, en
tanto que la comunidad y la socie-
dad se definen por un lazo que man-
tiene unidos a los seres humanos:
lengua, cultura, historia, geografia,
entre otros.

Klisberg (1979, 31) propone que al
concepto de organizacién cabe asig-
narle los siguientes contenidos:

1. Es una institucién social.

2. El “dentro” de esta institucién
social es el sistema de activida-
des desempefiados por sus inte-
grantes. El sistema de actividades
se caracteriza por su coordina-
cién consciente y su racionalidad,
y crea expectativas fijas de com-
portamiento reciproco entre los
miembros de la organizacion.

3. Elconjunto de relaciones entre las
actividades de la organizacién
constituye su estructura.

4. Tiende hacia determinados fines.
El proceso de fijacién de esos fi-
nes y el grado de cooperacién que
acuerden sus miembros variaran
segtn el tipo de organizacion.

5. Sus caracteristicas, comportamien-
tos y objetivos son profundamente
incididos por las caracteristicas del
medio econémico, politico, cultu-
ral, social, demografico, entre
otros, donde se desenvuelve. Tie-
ne una relacién de interaccion
mutua con el medio: es determi-
nado por éste, en aspectos impor-
tantes de sus rasgos.

En forma de resumen, y no tanto a
manera de conclusion, al hablar de
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la disciplina conformada por el cono-
cimiento administrativo, en la tradicién
alemana de la economia de la empre-
sa, no se trata de una inter disciplina,
sino de una disciplina unitaria con un
objeto de estudio propio, al que se
accede desde muy distintas aproxima-
ciones (Decision Oriented Appro-
ach, Behavior Oriented Aproach,
System Oriented Approach, Labor
Oriented Approach). Se trata de una
disciplina social de carécter préictico,
y en cuanto tal empirica, que cabe,
por tanto, en la categoria de disciplina
real, que cuenta con métodos diver-
sos, obviamente coherentes con los
objetivos de investigacion, que se apo-
ya en enfoques y herramientas vali-
das, como el enfoque de sistemas,
metédforas figurativas, y que se sirve,
ademds, de ciencias auxiliares que le
prestan apoyo.

El conocimiento administrativo es
extensivo a toda organizacion artifi-
cial; es decir, a lo que en palabras de
Hayek seria: “toda organizacién cu-
yas normas rectoras relacionan su
contenido con la ejecucion de deter-
minadas tareas y presuponen que el
lugar ocupado por cada individuo, en
una establecida estructura, ha de ser
objeto de una especificacién dirigi-
da, y que las normas que a cada cual
corresponde obedecer dependen tan-
to del puesto que ocupa como de la
misién que le haya sido asignada.”
Empero, el surgimiento de la organi-
zacién como fenémeno, y su poste-
rior reconocimiento como concepto,
implica un cambio de paradigma tan-

to en el ambito cientifico como
axioldgico.

Finalmente, del conocimiento admi-
nistrativo, por su parte, habria que
decir que se ocupa del estudio de las
organizaciones; es decir, del estudio
de las interacciones humanas entre
individuos y grupos con las estructu-
ras tecno-econdmicas, funcionales y
de autoridad, en las que estan dis-
puestos de manera previamente de-
terminada para alcanzar los objetivos
concretos: su objetivo se resume en
describir, explicar y, hasta donde sea
posible, predecir los comportamien-
tos humanos y funcionales en ellos
inducidos (todo esto con una preten-
sion orientada a operar sobre la rea-
lidad de la organizacién misma), con
el fin de orientarlos hacia la consecu-
cién eficiente de los objetivos, me-
diante la planeacion, la organizacién
de los recursos socio técnicos, la di-
reccion de los mismos, la coordina-
ciéon entre ellos y el control de sus
ejecuciones.

LA DISCIPLINA DE LA
ADMINISTRACION EN
COLOMBIA

A comienzos del siglo XX, la medi-
cina, el derecho, la ingenieria y tal
vez la profesidn sacerdotal eran las
Unicas actividades que en sentido
estricto se acercaban al concepto
moderno de profesiones liberales, las
cuales tienen como caracteristicas
fundamentales: a) la formacién téc-
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nica en regla, controlada institucional-
mente, que conduce al dominio de una
tradicion cultural, conocida como dis-
ciplina intelectual; b) competencia
para aplicar esta tradicién en un cam-
po determinado, y c) control colegia-
do sobre la competencia para que sus
actividades sean socialmente respon-
sables (Departamento Nacional de
Planeacién, -DNP- 1990, 46).

La disciplina de la administracién en
Colombia, desde mediados del siglo
XX, cuando se establecen las prime-
ras escuelas y facultades, hasta el
afio 2004, ha superado fases socio-
légicas en la consolidacién de su
cuerpo de conocimientos y de herra-
mientas profesionales y disciplinares;
sus origenes y desarrollo se relacio-
nan a continuacion:

economia industrial.

método Harvard.

1965. Universidad del Rosario.

1969. Universidad de la Salle.
1972. Universidad de los Andes.
1974. CESA, Bogota.

1979. Universidad ICESI, Cali.
1979. Universidad de la Sabana.
1979. Universidad Antonio Narifio.

Administrador de Empresas.

1975. Universidad de Valle, pregrado.

Origen y desarrollo de la formacién de administradores de empresas en Colombia
. 1911-1912. Escuela Nacional de Minas, formacién de ingenieros y catedra de
. 1943. Gimnasio Moderno, Escuela de Administracién Industrial, con base en el

1958. ESAP, Ley 19 de 1958, administradores publicos.
1960. EAFIT, administradores de negocios.

1965. Universidad Externado de Colombia.

1965. Universidad del Valle, Magister en Administracion Industrial.
1966. EAN, administradores de empresas (tecnélogos).

1966. Universidad del Norte, Barranquilla.

1969. Universidad Javeriana, Bogota.

1969. Universidad Auténoma de Bucaramanga.

1983. Universidad Nacional Abierta y a Distancia, UNAD.
1981. Consejo Profesional de Administradores de Empresa, Ley 60 de 1981.
1987. Profesionalizacién de la administracién, Cédigo de Etica Profesional del

Fuente: Mayor, 1999; Lépez, 2001; Molina, 1990; DNP, 1990; Ddvila, 1985.

La creacién de escuelas e institutos
universitarios para el aprendizaje de
los conocimientos administrativos fue
gestada por ingenieros, y estuvo has-
ta finales de la década de los cin-
cuenta en manos de las disciplinas

ingenieriles, o confundida con la edu-
cacioén en economia. Los primeros
pasos en el proceso de diferencia-
cién e independencia de dicha for-
macién fueron dados a partir de la
titulaciéon como “administrador de
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negocios”, que empezaria a ofrecer
la Escuela de Administracién y Finan-
zas, EAF (hoy Universidad EAFIT),
desde 1960. (Molina, 1990, p. 32)

En los afios setenta y ochenta se
crean las primeras asociaciones de
profesionales de la administracidn,
encargadas de asegurar, defender y
mantener los intereses propios de la
ocupacion. En 1981 se crea el Con-
sejo Profesional de Administradores
de Empresas, intentando satisfacer las
necesidades de control de titulacién
con ayuda del Estado. Mediante la
Ley 60 de 1981, el gobierno nacio-
nal reconoce la profesién de admi-
nistracion de empresas en el pais y
establece normas para su ejercicio
profesional. El Consejo Profesional
de Administradores esté adscrito al
Ministerio de Desarrollo Econdmi-
co, y estd integrado por represen-
tantes de los gremios profesionales,
decanos de las facultades, represen-
tantes de los gremios empresariales
y de los ministerios de Educacién y
Desarrollo Econémico. Es interesan-
te apuntar que ésta es una de las po-
cas clasificaciones que incluye a la
administracién publica, si bien la dis-
tingue como una disciplina con carac-
teristicas plenamente diferenciadas de
otro tipo de organizaciones.

El desarrollo de la Ley de la Adminis-
tracion y su Cédigo de Etica Profe-
sional del Administrador de Empresas,
en 1987, expedido por el Consejo
Profesional de Administracién de
Empresas, la consolidacién de la

Asociacion de Facultades de Admi-
nistracion y del Consejo Profesional,
asi como diversas iniciativas en el
marco de la auto evaluacién, con fi-
nes de acreditacion nacional e inter-
nacional, y el desarrollo de estudios
cientificos cuantitativos —cualitativos
acerca de la profesiéon— fueron al-
gunos de los mas importantes hechos
en la construccién de la pregunta por
la pertinencia de la disciplina en el
pais y la busqueda del mejoramiento
de su calidad educativa.

El amplio desarrollo de programas de
pregrado y postgrado, la proliferacion
de escuelas y facultades, la deficien-
te comprension de la disciplina, rele-
gdndola a una profesién de corte
practico y sin posibilidades de reflexion
y contextualizacion, constituyeron los
temas y objetivos de trabajo de la
comunidad disciplinar durante la dé-
cada de los anos 90, en el marco de
los procesos autoevaluativos y
autoregulativos establecidos por el
Estado y asumidos por las institucio-
nes de educacidn superior.

Recientemente se han incorporado
timidamente los estudios estratégicos
y las habilidades gerenciales. De los
17 programas de administracién de
empresas analizados, estos estidn
centrados en areas funcionales y
consideran la estrategia, pero s6lo
desde la concepcioén de la planeacion
tradicional incluida en nuestra clasi-
ficacién de anélisis en administracion
de las organizaciones, considerando
las habilidades gerenciales desde un
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enfoque pedagdgico también tradi-
cional, en el que la formacién expe-
riencial cumple un papel importante.
Esto nos permite concluir que la for-
macién de la administracién de em-
presas en Colombia atin se rige por
criterios funcionalistas, en donde las
finanzas, las operaciones, la organi-
zacion, el mercadeo y aparentemen-
te la investigacion, en cuanto se le
da un enfoque supuestamente prac-
tico y aplicado, siguen constituyen-
do el principal contenido de los
programas. En este sentido, se hace
necesario desarrollar con mayor fuer-
za el pensamiento estratégico, for-
mar para la investigaciéon como medio
para la creatividad y desarrollar la
sensibilidad humana para mejorar las
competencias y habilidades para la
direccidén y la gerencia.

En este orden de ideas, es importante
establecer el concepto de estrategia
que guia la conceptuacion tedrica de
esta propuesta de renovacion curri-
cular; y, retomando a Porter (2001),
la estrategia consiste en tomar deci-
siones informadas, que deben apli-
carse oportunamente. La estrategia
competitiva consiste en ser diferen-
te, significa elegir deliberadamente
un conjunto de actividades diferen-
tes, para prestar una combinacién
unica de valor. Por tanto, como afir-
ma Restrepo (2004), en estrategia,
el manejo del tiempo no depende de
los més rdpido o despacio que se rea-
lice una determinada accion, se trata
de ser oportuno. De tal manera que

el fracaso de muchas estrategias
surgen de una incapacidad de tradu-
cir una estrategia competitiva en pa-
sos de accidn especificos, requeridos
para lograr una ventaja competitiva.

Es necesario, entonces, ampliar un
poco el tipo de decisiones que se re-
quieren, no sin antes resaltar la im-
portancia que tiene reflexionar acerca
del proceso estratégico, como una
permanente toma de decisiones. Con
tal razén, el planteamiento de Porter
dice que la esencia de la estrategia
radica en la forma de afrontar la com-
petencia, pues la raiz del problema se
encuentra en la confusién entre efi-
cacia operativa y estrategia.

La buisqueda de productividad, cali-
dad y rapidez ha engendrado un nu-
mero notable de herramientas de
gestion: la calidad total, la evaluacién
comparativa, la competencia en tiem-
po, la subcontratacion, la creacién de
asociaciones, la reingenieria, la ges-
tién del cambio. Aunque en muchos
casos las mejoras operativas obteni-
das han sido espectaculares, muchas
empresas se sienten frustradas ante
la imposibilidad de convertir estas
mejoras en rentabilidad sostenible.

Es importante resaltar que, poco a
poco, de manera casi impercepti-
ble, las herramientas de gestion han
ocupado el lugar de la estrategia.
Los directivos se esfuerzan para
mejorar en todos los frentes, pero
se alejan mas y mas de posiciones
competitivas viables.
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Ante estas limitaciones disciplinares
de la administracién en Colombia,
que demuestran sus debilidades y
vacios frente a las exigencias del
presente, el programa de administra-
cién de empresas de la Universidad
del Rosario, propuesto en este pro-
ceso de renovacion curricular, bus-
ca aportar al mundo empresarial
personas calificadas para superar el
vacio del pensamiento estratégico,
con fundamentos cientificos e inves-
tigativos; personas competentes en
el desarrollo de conocimientos sufi-
cientes para la configuracién de
sectores y empresas perdurables;
profesionales habilitados para em-
prender procesos investigativos, con
el fin de construir conocimientos per-
tinentes que permitan superar la dis-
tancia que hay entre la teoria y la
préactica de la disciplina, en contex-
tos locales y globales.

Con el propésito de contribuir al per-
feccionamiento de la disciplina para
nuestro contexto, el programa de
administracién de empresas, objeto
de la renovacion curricular, contribu-
ye a la formacién de capital social,
mediante la consolidacién de pensa-
dores y formadores de la disciplina,
capaces de proponer soluciones cien-
tificas a los problemas tedricos y préc-
ticos, intérpretes de ambitos y
entornos empresariales, disefiadores
de organizaciones competitivas, estu-
diosos y creativos en la construccién
conceptual, ‘“herramental” y didécti-
ca de la disciplina.

Laestrategia y el mejoramiento se han
convertido en los dos grandes temas
centrales de la disciplina de la admi-
nistracién. No sélo comprende la
imaginacion y construccién de los es-
cenarios estratégicos de futuro, sino
también la gerencia del dia a dia. El
desarrollo disciplinar exige ala vez dos
grandes temas: la generacién de co-
nocimiento administrativo pertinente y
la formacién de nuevos administrado-
res que puedan apoyar el crecimiento
econdmico perdurable y el incremen-
to de la calidad de vida nacional.

LAS PROPUESTAS
ADMINISTRATIVAS
Y SU VIGENCIA EN
COLOMBIA

El desarrollo de la educacién en ad-
ministracién en Colombia ha estado
caracterizado por una fuerte influen-
cia del desarrollo de la teoria admi-
nistrativa en Estados Unidos, y por
un permanente estado de actualidad
respecto a las diferentes propuestas
tedricas norteamericanas.

Si se observan los estudios de
Stephen R. Bardley y Gideon Kunda
(1992, pp. 363-339), se comprueba
que, desde 1870, cinco corrientes de
pensamiento administrativo han in-
fluido en la teorfa y practica admi-
nistrativas de Estados Unidos, las
cuales han sido elaborados en “olas”
consecutivas. Dichas olas, que se
denominan “retéricas”, son de dos
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grandes tipos: una orientada por una
“ideologia de control racional, y que
dichos autores reconocen en la ad-
ministracién cientifica (racionaliza-
cién del trabajo) y el “racionalismo
de sistemas” (en esta lista seria sus-
ceptible de inclusién, también, el
movimiento de la reingenieria de
Hammer y Champy). Esta retérica
parece emerger en periodos de ex-
pansion econdémica.

Asi pues, en Colombia el estudio y
la enseflanza de la administracién
cientifica de Taylor se remontan a
1911 (Mayor, 1990), precisamente el
afio de publicacion del libro “Princi-
ples of Scientific Management”. Los
aportes de las relaciones humanas,
por su parte, empiezan a divulgarse
en 1945. El racionalismo de sistemas
comienza a ejercer su influencia en
Colombia en 1957. Los temas de
cultura organizacional empiezan a
estudiarse en los ochentas.

En el proceso de configuracion his-
térica de los estudios de administra-
cién en Colombia, como en muchos
otros paises, el taylorismo sigue te-
niendo mds peso en las facultades
de administracion. En las primeras,
dicha influencia se conserva en for-
ma original; también en esa misma
linea paradigmatica, la investigacién
operacional y el control y la planea-
cién en la produccion (Ddvila, 1985,
p. 118), en tanto que la propuesta de
Fayol es generalmente mas adopta-
da por las escuelas de administra-

cién, hasta tal punto que el proceso
administrativo conforma la estructura
de sus programas de estudio.

Ahora bien, a propdsito de la implan-
tacion del taylorismo, es pertinente
sefialar que la implantacién causé im-
portantes conflictos sociales, habida
cuenta de la ausencia de una bisque-
da de adecuacion a la realidad social,
politica y econdmica del pafs, a partir
de la década de los cincuentas, lo que
no ocurrié en épocas anteriores.

Mais recientemente, los estudiantes
de administracién en Colombia han
tenido también la oportunidad de co-
nocer, minimamente, lo aportes de la
teoria burocrética, desarrollada por
los seguidores de Max Weber. En
textos de introduccién muy acostum-
brados, tales como “Introduccion a
la teoria general de la administra-
cién”, del profesor Chiavenato, y
“Teorias organizacionales y adminis-
tracion”, de Carlos Dévila, aparecen
algunos capitulos referidos al aporte
de Max Weber y sus seguidores,
pero en general no goza de mucha
difusién e interés en dichas faculta-
des, en tanto que si tienen gran aco-
gida en las facultades de sociologia,
psicologia y derecho.

Los aportes de la psicologia aplica-
da al trabajo, por su parte, se empie-
zan a difundir en Bogota desde 1945,
gracias a un ingeniero espafol, Cé-
sar Medirraga, cofundador del Insti-
tuto de Psicotecnia de Espaiia, como
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lo muestra una monografia de grado
en sociologia de Jorge Gonzalez
(Aplicaciones de la psicologia en
la organizacién del trabajo, Bo-
gotd, Indesco, ahora Universidad
Cooperativa, 1981). Su divulgacién
tiene origen en la Facultad de Eco-
nomia del Gimnasio Moderno de
Bogota. Davila (1985, pp. 187-195)
muestra como, a pesar de que sélo a
mediados de los afios sesenta em-
piezan a estudiarse con detenimiento
las ideas del desarrollo organizacio-
nal, pues en 1966 se ofrece un curso
sobre “factor humano en la organi-
zacion”, estudiando “El grupo huma-
no” de Homans, y pocos afios mds
tarde incorporaria autores como
Leavit, citado por Lpez (1970) y Katz
y Kahn (1970), ya a mediados de los
afios cincuenta existia en Bogotd un
“Instituto de Personal”, fundado por
Jaime Quijano (quién mds tarde fun-
darfa la Universidad Inca) y un ase-
sor norteamericano, Joseph Berume.

Sobre la adopcién, ensefianza e im-
plantacién de los aportes de la Es-
cuela de Relaciones Humanas y el
desarrollo organizacional conviene
sefialar, también, que se efectud sin
diagndsticos previos y sin intentar
responder a necesidades reales de
las empresas.

Para el afio de 1965, 1a Universidad
del Valle (Cali) comenzd un progra-
ma de Magister en Administracién
Industrial, que conté con profeso-
res como Peter Drucker y la ase-

soria de Massachusetts Institute
Technology. Dicho programa daba
gran importancia a la teoria organi-
zacional, a los estudios de compor-
tamiento de grupos pequefios y
laboratorios vivenciales para ejecu-
tivos. El desarrollo organizacional y
autores como E. Mayo, McGregor,
Maslow, Mc Clelland, empezaron a
tener gran divulgacién en aquel en-
tonces. Aparecieron en muchas de
las grandes empresas departamen-
tos de “personal”, “relaciones labo-
rales” o “relaciones industriales”
(Bavaria, Telecom, El Grupo Coro-
na, Colseguros) y se contd incluso
con consultores tan connotados como
F. Herzberg.

Sin embargo, la implantacién de di-
cha propuesta prestd poca atencién
a elementos como el diagnéstico y
la evaluacion, y se dio prioridad a las
“intervenciones”, sin interrogar las
necesidades concretas de las empre-
sas, lo que pudo haberse debido, en
gran parte, segin Davila (1985, p.
191), a la carencia de formacién
investigativa en ciencias sociales por
parte de los consultores; ademads, se
orient a la formacién de cuadros
gerenciales para desarrollar habilida-
des de trabajo en equipo, relaciones
interpersonales y comunicaciones,
pero no llegé a la planta de produc-
cién, ni a los supervisores, ni a los
obreros, y, en general, no se consi-
guieron resultados tangibles respec-
to a la productividad, habida cuenta
de la carencia de diagndsticos s6li-
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dos de las verdaderas necesidades
empresariales.

Como puede verse en la tabla 1, con
la salvedad del movimiento de mejo-
ramiento industrial, las propuestas
tedricas norteamericanas han sido

acogidas e implantadas en Colom-
bia en los periodos en que atin estdn
en plena vigencia en Norteamérica.
Y las propuestas que hoy podriamos
llamar “administracién contempora-
nea” se difunden simultineamente
en ambos paises.

Vigencia de las propuestas administrativas en estados unidos y su iniciacion en Colombia
Propuesta tedrica | Vigencia en estados unidos | Inicio en Colombia

Mejoramiento industrial 1870 - 1900

Administracién cientifica 1900 - 1923 1911
Relaciones humanas 1923 - 1955 1945
Racionalismo de sistemas 1955 - 1980 1957
Cultura organizacional 1980 - 1990 1980
Reingenieria 1993 1994

Fuente: Lépez (1998)

Por tanto, podriamos hablar de ac-
tualidad en el medio académico co-
lombiano. Sin embargo, valdria la
pena preguntarse si dicha bisqueda
de “actualidad” ha respondido siem-
pre a una auténtica necesidad de
satisfacer las verdaderas necesida-
des de las empresas colombianas:

Segin Lépez (1998), citando a
Jackson (1993), la fundamentacion
epistemoldgica de los planteamientos
de los gurd descansa en criterios de
autoridad y juicios ex cdtedra, que
encuentran acogida en las posturas
acriticas y dogmaticas de sus recep-
tores. Los gurds “esperan que los eje-
cutivos acojan sus ideas por fe y no
por argumentos, y escriben de forma
tal que no permiten un examen cui-
dadoso y el cuestionamiento de sus
posiciones, en lo que respecta a la
administracién exitosa y sus organi-
zaciones eficientes y efectivas”.

Empero, una condicién necesaria
para que un conocimiento tedrico sea
vélido es que pueda ser susceptible
de una refutacién. Si se lo formula en
términos tan subjetivos, y su enuncia-
cién estd tan cargada de vaguedad
que siempre es posible interpretarlos
de forma tal que se acomoden a cual-
quier producto de la experiencia, en-
tonces no puede tratarse de un
conocimiento autorizado por la razén
aser prescrito como el comportamien-
to que otros deban seguir, ni mucho
menos de ser presentado en tono tan
sefiorial y positivo.

La reingenieria, por su parte, repre-
senta un caso ilustrativo de lo que
en la clasificacién de errores de ra-
zonamiento de Cohen y Nagel (1971)
se denominan falacias de razona-
miento; concretamente aquella que
consiste en calcular que por que una
teoria contiene una verdad importan-
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te, toda otra teorfa es falsa. Asi pues,
esta propuesta se ofrece a s{ misma
como revolucionaria e invita a olvi-
dar todo conocimiento previo en vir-
tud de su falsedad.

El mayor atractivo de la reingenieria
consiste en la promesa de propor-
cionar a las compaiifas un medio ra-
pido para menguar sus costos.
“Obviamente, en una organizacion
desfuncionalizada, los habitos buro-
criticos y las viejas técnicas admi-
nistrativas, como los organigramas,
no son utiles. Se requiere una estruc-
tura mds plana y menos jerdrquica;
los empleados deben ser dotados de
poder y deben entrar a compartir
valores, la visién comtn de la orga-
nizacion; debe implantarse el traba-
joenequipo” (Jackson, 1994, p. 15).
En buena parte de las empresas se
ha usado como herramienta para
reducir el tamafo de las mismas,
animadas por la prescripcion de los
gurts: “no automatice, elimine”, sin
tener en cuenta las consecuencias
que ello trae consigo.

Las organizaciones que aprenden.
Esa es la nueva propuesta tedrica que
aparece con la publicacién de “La
quinta disciplina” (Peter M. Senge,
1990). Desde entonces, empieza a
tomar fuerza la idea de que una or-
ganizacién que aprende es aquella
que expande su capacidad de crear
su propio futuro.

Sin que sea necesario ni posible ago-
tar el problema de las modas ad-

ministrativas, en el sentido de ha-
cer una configuracién que contem-
ple la totalidad de ellas, ni tampoco
de hacer un rastreo exhaustivo de
las aqui aludidas, es posible enun-
ciar un conjunto de caracteristicas
comunes en muchas de ellas, si se
tienen en cuenta los aportes de los
autores presentados.

Segtin Lépez (1998), las “modas ad-
ministrativas” son un tipo de propues-
tas que se ofrecen a s{ mismas como
la gran solucién a los problemas de
la administracién. Dicho ofrecimien-
to se divulga mediante un gran éxito
editorial, que hace énfasis en el re-
conocimiento de autores muy con-
notados en los temas tratados y
rodeados de una cierta atmdsfera
que les hace merecedores del califi-
cativo “gurds”, lo que les permite, a
estos ultimos, recurrir a enunciados
ex catedra para dictaminar los pro-
cedimientos en la organizacién.

Asi mismo, Lépez afirma que, des-
de la perspectiva del pensamiento
sistémico, es posible reconocer que
las soluciones ofrecidas por las mo-
das parecen estar parcializadas,
puesto que, a pesar de que hacen
énfasis en unos aspectos especificos
de la organizacién y de la adminis-
tracién, tienden a ignorar otros; es
decir, estdn parcializadas a lo que
ellas ven como crucial para el éxito
del negocio, ofreciéndose como so-
lucién de conjunto a los problemas
administrativos. En tanto, podemos
afirmar que: “el pensamiento sisté-
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mico tiene una visién holista y no
parcializada de lo que es necesario
para la buena administracién. Las
modas administrativas no pueden
tener una visién mds amplia, porque
carecen del entendimiento general de
la complejidad de la teoria adminis-
trativa y de lo que falta por lograrse
en las disciplinas que asesoran a los
administradores. Los propagadores
de las modas administrativas estdn
encontrando continuamente nuevas
piezas del rompecabezas, pero fra-
casan al intentar encajar adecuada-
mente”. (Jackson, 1994)

El desarrollo de la educacion en ad-
ministracion en Colombia ha estado
caracterizado por una fuerte influen-
cia del desarrollo de la teoria admi-
nistrativa en Estados Unidos, y por
un permanente estado de “actuali-
dad” respecto al desarrollo de las
diferentes propuestas administrativas
en ese pafs, pues la diferencia entre
la entrada en vigencia en EUA y en
Colombia es minima.

Con la salvedad del movimiento de
mejoramiento industrial, las propues-
tas tedricas norteamericanas han
sido acogidas e implantadas en Co-
lombia en los periodos en que atin
estdn en plena vigencia en Nortea-
mérica, y las propuestas administra-
tivas més recientes, a partir de 1980,
han sido difundidas casi simultanea-
mente en ambos paises.

Sin embargo, acota Lopez (1998),
dichas teorias se acogen, se ense-

fan y se implantan luego en las em-
presas colombianas, generalmente
en calidad de modas; es decir, sin
diagndsticos previos, haciendo énfa-
sis en las “intervenciones” y la apli-
cacién de los procedimientos, sin
buscar la adecuacién y adaptacién a
la realidad particular de la empresa.

En la articulacién de las propuestas
de los autores presentados, se vislum-
bran indicios de que la acogida, ense-
fanza e implantacion de las teorias,
sin previos diagnésticos a la realidad
de la empresa ni de sus necesidades
y, por eso, sin buscar la adecuacién y
adaptacion de dichas teorfas a sus
condiciones reales, han tenido como
resultado que los esfuerzos invertidos
en dichas implantaciones sean infruc-
tuosos. (Lépez, 1998).

LA REFLEXION
ESTRATEGICA COMO
NUEVO CAMPO DE
ESTUDIO Y DE ACCION
ADMINISTRATIVA

A mediados del siglo XX, después de
haberse desarrollado el paradigma
de la eficiencia operacional, median-
te distintos modelos de administra-
cién y empresa que consideraban
sus aspectos estructurales y huma-
nos, pensadores de distintas disci-
plinas aportaron a la administracion
una concepcion distinta, en la medida
en que identificaban variables exo-
genas a la empresa y determinantes
de su futuro, como el entorno de sus
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imperativos, el cliente y sus expec-
tativas, y el mercado con sus logicas
y dindmicas. No s6lo Theodor Levi
y Peter F. Drucker aportaron a la
definicién de las variables de entor-
no, de cliente y de mercado de la ad-
ministracion, para darle un objeto de
trabajo al pensamiento estratégico,
sino que también los mateméticos y
programadores de operaciones, al-
gunos seguidores del pensamiento
estructuralista y sistémico, mds los
estudios de psicologia y sociologia
industrial, contribuyeron con la
matematizacién de la empresa y su
sistematizacién como organizacion
abierta al entorno y condicionada por
éste. Las aplicaciones de los mode-
los matemdticos a las operaciones
funcionales de la empresa, en bus-
queda de saberes tedricos e instru-
mentales para los directivos; los
modelos socioldgicos de la industria,
en donde se aplican las concepciones
abstractas de Ludwic Von Bertalanfy;
los estudios de Daniel Katz y Robert
Khan; los estudios de Burns y Stalker;
Lawrence y Lorsch, acerca del en-
torno de la empresa; los trabajos de
los consultores desde la mitad del si-
glo XX, tanto ingleses como norte-
americanos, que contribuyeron al
desarrollo del pensamiento adminis-
trativo con un campo denominado:
direccién estratégica.

Bajo supuestos de la teoria de siste-
mas, la teorfa de juegos, los modelos
matemadticos y los estudios psico-so-
cio-antropoldgicos se inicia un nuevo
campo para la disciplina, que consis-

te en la gestion estratégica que con-
sidera al futuro de la empresa en
un entorno cambiante y saturado de
incertidumbres, propias de las trans-
formaciones sociales, politicas y cul-
turales; en si, un campo de reflexién
y accidn por parte de los directivos y
ejecutivos, encargados de monitorear
el entorno empresarial para derivar
estrategias y planes de accioén con
sentidos reactivos y proactivos, para
permitir a la empresa la superviven-
ciay el crecimiento.

Desde los aifios 50, la racionalidad
administrativa encuentra en el pen-
samiento estratégico un nuevo cam-
po de trabajo. Los estudios que
iniciara el Boston Consulting Group
con el fin de identificar las variables
de planeacion, los trabajos académi-
cos de Fred David, Igor Ansoff,
Russell Ackoff; asi como los estudios
y metodologias de anélisis de entorno
para disefiar estrategias, planes, ac-
ciones y medidas, por parte de uni-
versidades y escuelas como Harvard,
The London School of Economics, en
su relacién con las firmas consulto-
ras como Mac Kensey, Carnegie
Mellow University, entre otros, fue-
ron no sélo el material pedagdgico
para la ensefianza de la estrategia
en pregrado y postgrado, sino que
también establecieron unas bases fi-
loséficas y metodoldgicas que sirvie-
ron de referencia del pensamiento
estratégico clésico, y cuya influencia
en todas las escuelas y facultades de
América y Europa va hasta finales
de los afios 80; época en la que los
paradigmas vigentes y las concepcio-
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nes y practicas de la gerencia, con un
claro enfoque instrumental, se ven
profundamente cuestionados por
efecto de la crisis econémica y so-
cial, en medio de la incertidumbre de
las empresas y sus naciones.

Desde los afios 70 surge un drea de
trabajo diferente, que exige el desa-
rrollo de competencias mds alld de
la productividad y la eficiencia ope-
racional, y habilidades no s6lo ope-
rativas sino también reflexivas y
especulativas de pensamiento estra-
tégico, de liderazgo, de interpretacion
de la realidad social y su dindmica
de cambio y transformacién, de in-
novacion conceptual y critica siste-
matica de los paradigmas anteriores.

La escuela de McGill, en cabeza de
Henry Mintzberg, los estudios de
Pascale, Hamel, Prahalad, Rumelt y
Linda Smircich, en su critica a la
administracién estratégica tradicio-
nal y el desarrollo del pensamiento
estructuralista de Michael Porter, han
aportado una amplio espectro para
la investigacién y la educacién en
direccion estratégica. Representan
una nueva visién del pensamiento
estratégico, que le permite integrar
los saberes sociales y culturales, le
exige replantear el método y el obje-
to, asi como reconstruir el sentido
social de la empresa y todo lo que le
compete para perdurar.

La direccién empresarial se estable-
ci6 como uno de los tltimos temas o

subcampos de la disciplina de la ad-
ministracion, que delimita un drea de
trabajo que comprende la estrategia
que relaciona el futuro, la perdurabi-
lidad empresarial y el mejoramiento
de la productividad, como camino
para sostener la trayectoria de cre-
cimiento y desarrollo de la empresa
y las naciones.

Este campo, denominado pensa-
miento estratégico, plantea la
reinterpretacion de la disciplina ad-
ministrativa, por cuanto se basa en
un nuevo concepto de empresa y de
su funcién social, que transforma los
procesos educativos, epistemolégicos
y técnicos de la profesion. Es un cam-
bio de concepcidn que exige la for-
macidén para el pensamiento y la
accidn, en la perspectiva del desa-
rrollo social y econémico de las na-
ciones. Es la concepcidn del sentido
social de la empresa, como célula
bésica de la sociedad y variable fun-
damental en la construccién de ri-
queza, y el logro de mejores niveles
de calidad de vida.

Hoy, en pleno comienzo del siglo
XXI, la disciplina de la administra-
cién ha comprendido que su sentido
y funcidn social es servir a los pai-
ses y su gente, en la consecucién de
sus proyectos de vida, de manera
viable y sostenible. La universidad
también se hace responsable y pro-
pone la renovacién curricular del
programa de administraciéon de em-
presas, para contribuir a la formacién
de directores de empresa capaces de
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realizar las transformaciones nece-
sarias en las mismas, para que lo-
gren su cometido de perdurar en el
tiempo, generando empleo y rique-
za, capaces de visualizar el futuro y
realizarlo, y competentes en estra-
tegia y mejoramiento.

A MANERA DE
CONCLUSION:
PLANTEAMIENTO PARA
UNA NUEVA LOGICA
EN LA RECUPERACION
DE LA IDENTIDAD
DISCIPLINAR

La concepcién pragmética y funcio-
nalista de la administracion, durante el
siglo XX, sin lugar a dudas le ha res-
tado fortalezas académicas y discipli-
nares. Su visién de corto plazo y el
afan por los resultados rdpidos y es-
pectaculares le condenaron a una cri-
sis sostenida no sélo en su identidad
cientifico social, sino también en sus
propositos pedagdgicos y educativos.

El informe “Globe”, realizado por
Robert House (1993), mostraba la
necesidad de la formacién para el
liderazgo visionario, como respuesta
a las crisis empresariales y sectoria-
les, entrado el mundo de la globali-
zacion. En el caso colombiano, la
investigacidn en pensamiento y prac-
tica gerencial colombiana, realizado
por L. F. Restrepo (1998-2003),
muestra también la emergencia de
nuevos perfiles gerenciales, orienta-
dos al pensamiento sistémico y es-

tratégico, a la negociacién con po-
der en las distintas transacciones em-
presariales, y alejados de los saberes
tradicionales de la administracion.

El grupo de estrategia de la Escuela
de Negocios de Harvard (2003) se
pregunta por el verdadero sentido de
los saberes administrativos tradicio-
nales. Joan Magretta (2003), por su
parte, se pregunta ;qué es la adminis-
tracién y qué hace el administrador?

En esta linea de reflexion, Philiph
Natterman y Constantinos Markides
(2003) descubren cémo la falta de pen-
samiento estratégico original determi-
na la convergencia estratégica como
causa de la erosién de la rentabilidad
de las industrias.

Frente a esta realidad, en la que la
administracion encuentra obstaculos
para desarrollarse como disciplina,
debido a su visién instrumental y
funcional de la realidad, las investi-
gaciones académicas demuestran la
necesidad de transformar los proce-
sos de generacion de saber en la dis-
ciplina, integrar procesos pedagdgicos
orientados al desarrollo y potencia-
ci6én de habilidades de pensamiento,
reflexion, interpretacion y creatividad,
que vayan més all4 de los contenidos
sistemadticos, con pretensiones univer-
salistas. En la época de los tratados
de libre comercio, el papel de los ad-
ministradores es trascendental, por
cuanto la perdurabilidad de las nacio-
nes es posible gracias a la actividad
empresarial con visién estratégica,
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creativa y productiva sostenible. El
programa académico de la Facultad
de administracion, en su renovacion
curricular propuesta, busca contribuir
con el pais y su desarrollo econdmi-
co, con base en personas capaces
de dirigir estratégicamente las em-
presas y de construir procesos ge-
renciales productivos y sostenibles.

Con esta metodologia de contraste
de los saberes ensefiados y las reali-
dades de direccién y gerencia, se
busca que el trabajo auténomo del
estudiante se realice diariamente en
el contexto de la empresa. Asi, toda
asignatura y ejercicio del plan de
estudios debe aplicarse en la empresa
y debe generarse la documentacion
respectiva que serd, a su vez, insumo
de la evaluacién del desempefio aca-
démico y del crecimiento intelectual
del estudiante.
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The Intrapreneur Innovation:
Led by Medium and Small Size

Companies’Managers’
(Qualitative Research)

By Manuel Alfonso Garzon Castrillon

ABSTRACT

This research is focused on an exploratory study developed with Pymes managers and their
roles as intrapreneurs. Using their leadership to impel innovation into organizations.

Looking to determined how Pymes employers incentive into organizations individuals or group
innovations. Therefore, it is possible to think that managers lead the innovation process, which
is classified gradually according to companies needs in order to improve their competitiveness.
Organization must have intrapreneuring and organized culture with flexible structure to generate
individual autonomy. A characteristic is the amount of capital risk needed; that is why it is
necessary encourage their work and their risk tolerance.

Key Words: Intrapreneur, innovation, high intra-entrepreneurs, intrapreneur organizational
culture, medium and small size companies —Pyme- (Pequeria y mediana empresa)

RESUMEN

Esta investigacidn esta centrada en el estudio exploratorio de los directivos en la Pymes en
Bogota D. C. y los roles que desempefian como altos intraemprendedores haciendo uso de un
liderazgo estratégico para impulsar la innovacién en sus organizaciones.

El estudio esta dirigido a determinar como los gerentes de las Pymes en Bogotd D.C. ponen
atencidn a incentivar al interior de las organizaciones la innovacién individual o en equipo, de
lo cual se puede inferir que el directivo de mayor rango es el que lidera el proceso de inno-
vacién, como un top intrapreneur; que impulsa innovacién intraemprededora clasificada

* Paper accepted to the 2005 BALAS (The business Association Latin American Studies)
Conference. Madrid May, Institute of enterprise Business School.

* PhD,.Director research group and teacher Business Faculty, Rosario University
.mangarzo @urosario.edu.co

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 1 (8): 31-55, junio de 2005

31



32

The Intrapreneur Innovation: Led by Mediun and Small Size Companies’ Managers

gradual, como una necesidad para mejorar la competitividad de la empresa. Se requiere para lo
anterior de la puesta en marcha de una cultura organizacional intraemprendedora que busque
generar autonomfa individual, con una estructura flexible caracteristica de las Pymes, un gran
apoyo con capital de riesgo. También es necesario el incentivo del desempefio premio y una
gran tolerancia al riesgo.

Tiene como objetivo general determinar cudles son los factores que caracterizan al directivo
de una Pyme para orientar la innovacién como una estrategia para afrontar la competitividad
y que rasgos de cultura se requieren. Como objetivos especificos se plantearon: obtener
informacidn relacionada con los factores que facilitan la funcién Directiva intraemprendedo-
ra; Identificar los factores que facilitan la innovacion y el cambio estratégico en las pymes e
identificar los rasgos de la cultura intraemprendedora que se presenta en la Pymes.

Palabras Claves: Intraemprendedor, innovacion. Altos intraemprendedores, cultura organi-

zacional intraemprededora, Pymes

1. ANTECEDENTS

This research is focused on an ex-
ploratory study with Pymes’ manag-
ers in Bogotd D.C. and their roles
as high intrapreneurs using the
intrapreneur leadership to boost in-
novation in their organizations. This
study is part of the research project
“Knowledge management”.

The current high intrapreneur is dif-
ferent from the former one. History
teaches us that Industrial Revolution,
during XIX century, had an important
number of creative entrepreneurs that
perceived new opportunities and
found the correct way to face them.

Looking backwards, the pioneer of
entrepreneur behavior in 3M was
Dick Drew, according to Art Fry,
quoted by Garzén (1998: 29). In 1923,
he discovered the adhesive tape,

which is used today to paint cars with
two colors.

During the 50’s, Mammen, in a
Harvard Business Review article,
talks about innovation as base of
work developed by researchers in
Silicon Valley. He describes them as
“few brilliant people in a dark room
full of money and hope.” There is
an innovation management method
with a hope strategy.

During the 60’s, literature related to
innovation in topics as change man-
agement and technologic transfer,
is written.

During the 70°s academics as Mc
Ginnis and Verney (1987) wrote
studies about the creative spirit in-
side the organizations or the corpo-
rative entrepreneur.

In 1974 Art Fry goes beyond the
intrapreneuring innovation history
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with the post-it and his projection
over the 3M’s internal organization.

In 1985 Gifford Pinchot III pub-
lished his book Intrapreneuring, tak-
ing back the term intrapreneur
invented by the journalist, Norman
Macrae, in a The economist article
on Decembre 25 of 1976. In 1979,
the Swedish group, Foresight, offered
programs to companies to training
intrapreneurs. The Pinchot”s pro-
posal establish the needed principles
into organizations to allow employ-
ees to behave as intrapreneurs.

Peter Drucker in 1985 published his
book “Innovation and entrepreneur-
ship, practice and principies.” In this
book he brings in the need of a
change in mentality about innovation
and the entrepreneurs’ function.

Between 1985 and 1998, cases, ar-
ticles, books and doctoral researches
as Clagett’s, Garzoén’s and two new
Pichot Gifford III"s books are orien-
tated to intrapreneurs and their role
into organizations as engines of in-
novation. This is an answer to the
lack of innovation and competitivity
in big companies.

In 1994, Roman Lombriser wrote
and defended his thesis in the Doc-
toral Program of Strategic Manage-
ment at the International University.
This thesis was supervised by Igor
Ansoff, and published by the Finan-
cial Times. In his thesis he tackles
the concept of Intrapreneur leader-

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

ship. He stressed the importance of
an increase strategic leadership in all
kind of companies. He called “Top
Intrapreneur” the board of directors.
Considering them responsible for
their companies. Distinguish them
from the common intrapreneurs. The
top intrapreneur is the general man-
ager. He has under his responsibility
the transformation of his company.

2. OBJECTIVES

The innovation is related with the
strategic change and the organiza-
tional intrapreneur culture of Pymes
in Bogot4 D.C. This study wants to
reach the following objectives:

* Getinformation about factors that
make easy intrapreneur manage-
ment function in Pymes in Bogo-
tda D.C.

» Identify factors that facilitate in-
novation and strategic change in
Pymes in Bogotad D.C.

* Identify characteristics of intrapre-
neur organizational culture estab-
lished by Garzén et al (2002:25) in
Pymes in Bogota DC.

3. JUSTIFICATION

The lack of continuity in the environ-
mental changes demands new suc-
cess strategies. In ages of big changes,
historic success strategies will not
guaranty the wished outcomes.
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Therefore the success high intrapre-
neurs, as is stated by Lombriser (1994:
33), perform a key task developing new
strategies as an answer to the envi-
ronmental threat or an opportunity.
They:

*  Warn the need or opportunity of
an early strategic change to start
an active response.

* Lead the process of managerial
decision. This involves the decision
takers, the consequences and risks
of these decisions.

» Keep a group vision over the
practical carrying out of change

The published material over business
is abundant and provides information
about what managers should do.
However, only few studies have
proved their advices in real. Fewer
have focused on the intrapreneur
aspect of Pymes” managers

This exploratory study researches
the high intrepreneurs” attitude of
Pymes in Bogota D.C., which lead
their companies to a strategic change,
and the consequences that intrapre-
neur culture had in their organiza-
tions.

The data was collected through a
semi-structural personal inter-
views. They were done to fourteen
Pymes’ managers. Companies were
from a wide number of economic
sectors.

4. LITERATURE
REVISION

4.1. The Pyme in
Colombia

To start the analysis of Pymes in Co-
lombia, is mandatory define them. It
can be a misunderstanding about its
meaning.

In Colombia, according to the Promo-
tion for the Micro, Small and Medium
Size Company Law (Ley para el
Fomento de la Micro, Pequeiia y
Mediana Empresa), 590 law, Pymes
are classified:

Micro-company: Less than ten em-
ployees. Total assets bellow to 501
monthly minimum salaries.

Small company: Between 11 and 50
employees. Total assets higher than
501 and lower than 5.001 monthly
minimum salaries.

Medium: Between 51 and 200 em-
ployees. Total assets between 5.001
and 15.000 month minimum salaries.

Despite this classification, the limits
are not enough to develop an analy-
sis about what this companies need
in innovation topics.

The micro, small and médium com-
pany ’s contribution is seen in these
indicators:

The Annual Manufacture Poll let us
determine the importance that
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MIPYME has in Colombian stage.
These companies represent the
96.4% of the total number of com-
panies, providing the 63% employ-
ment; the 45% of the manufacture
output, the 40% of salaries and the
37% of aggregated value. There are
more than 650.000 entrepreneurs in
the social security system.

The geographical distribution establishs
that PYMES follow the same trend
of manufacture industry. The 70% are
gathered in the four (4) principal pro-
ductive centers: Cundinamarca-
Bogota, Antioquia, Valle y Atlantico.

4.2. Main Sectors

The PYMES are concentrated in
agricultural and mining industry.
These two industries represent the
71% of the industrial production.
Excluding oil refinery and petro-
chemical industry, industry based on
use of natural resources represents
the 60% of total industry outcome.

The main sectors are: Food, Leather
and shoes, Furniture and wood,
Clothing industry, Graphic arts, Plas-
tic and chemistry, Metallurgical and
metalmechanical, auto parts and
mining —non-metallic.

4.3. Pyme Features
in Bogota

The study developed by Barriga et
al (2003) found the following :

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

The study founding to Bogota shows
that the market size attended by
most of Pymes is small and local.
97% of their sales are for local
market. The gross assets amount
and the annual sales are lower
than U$500.000 for the 48,5%.
The production capacity and
product batch lack of continuity.
This shows that the use of
technologies of scales is limited.
Therefore, less demanding in
investment.

The main corporate body among
Pymes is limited company.
Though 7.9% expect get resour-
ces issuing shares. Informality is
common among societies,
specially in the leather and shoes
industry, 27,3%, where one of
each four has not formalized its
juridical situation. All companies
started up with national capital,
specially family resources,
owners and third people how
have become shareholders in
35%, 31% and 29% respectively.
Managers are characterized by
their maturity and expertise. They
are older than 40 years with work
experience higher that 10 years
and with high educational level.
More than half have undergra-
duate education and 10% have
post-graduate education. There is
anew generation of entrepreneu-
rs where the 22.4% are women.
Company objectives are focused
on improve profits, in its accoun-
ting concept, more than improve
owners wealthy. At short term,
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the objective is liquidity. This is
due to problems in local markets
and the loyal and disloyal compe-
tence impact, that has affected
work capital structure.

» Entrepreneurs” perception about
time threshold is heterogeneous.
Without clear limits of short, me-
dium an long term. In general, less
than three years is considered
short term, medium until five years
and long term until seven years.

4.4 Intraprenevur Ing

The word intrapreneur has French
roots, from the word “entrepreneur”,
which comes from the enterprise
term. Germans have its equivalent
with Unternehman, which has the
same meaning (Luchsinger y Babgy
1987:10). “The combination with at
home, inside, in, therefore gives the
term intrapreneur. Thus, the entre-
preneur is who live inside or is in the
borders of an organization. It is a
social invention that allow people to
express their own potential” (Kolch-
ing y Hyclak 1987: 15). This term
was used for first time at The econo-
mist magazine by the journalist
Norman Macrae in 1976 and with
the meaning that lead this research
by Gifford Pinchot III in 1985.

Taking into account the term origin
and based on the bibliographic revi-
sion over intrapreneur nature the fol-
lowing definition is proposed:

Intrapreneurs are people with entre-
preneur vision. They oriented their
behavior to the development and
arising of their internal entrepreneur
spirit, generating and making the
most of innovative ideas. Develop-
ing them as profitable business op-
portunities. They compromise their
time and their effort to research, cre-
ate and model those ideas in busi-
ness, to benefit their own business
and the steady company’s growth.
Intrapreneurs see success where oth-
ers see failures or problems. Their
strong point is the innovation of prod-
ucts and services with talent and cre-
ativity, becoming in a change agent.
They are called internal entrepreneurs,
intrabusinessman, intracorportion,
corporative businessman, intrapre-
neuring and new adventure units.
(NVUs) (Pinchot:1985; Peter &
Waterman1982; Finch 1985; Ross &
Unwalle 1986; Duncan 1986; Pinchot
1987; Hill 1987; Cates 1987 Luch-
singer 1987; Fry 1987;Mac Ginniss &
Verney 1987; Kolchin & Hyclack;
Bart 1988; Rule & Irwin 1988, Agor
1989; Gerard 1989; Filion 1989;
Dufour 1989; Jadoul 1989; Claget
1992, Kuatko & Hodgetts 1992;
Revista Apertura 1992; Romero
1993; Salinas 1993 & Garzon 1995,
Garzén et al 2002))

This concept requires people that
assume that behavior. “These are
people with an average intelligence
level or a bit higher, which means that
they are not genius”. (Kuatko y
Hodgetts 1992)
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4.5. Intrapreneur
Leadership
(Top Intrapreneur)

According to Lombriser (1994: 26-
28), an intrapreneur is a person how
foresees challenges of future envi-
ronments and goes ahead, allowing
company s reaction according to the
new external conditions. This means
that they most be the highest intra-
preneurs of their companies.

Therefore, the intrapreneur leader
behavior is what leads organizational
changes to success.

4.5.1. Intrapreneur
Learning

We understand intrapreneur learning
according to Garzon (1994)as a so-
cial activity. That expresses itself in
organizations through different col-
laborative stages. Allowing gathering
and integration of different experi-
ences, knowledge and abilities around
a community in which all members
learn from each other.

This means that, learning is a pro-
cess that modifies every part that
takes part in the process. Not only
does the person under the learning
process changes but also the envi-
ronment where he interacts.

4.5.2. Strategic Change

The objective of high intrapreneur
actions, based on Lombriser (1994:

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

145), when a organizational compe-
tence is created, are to provide the
organization with the needed capacity
to perform the change.

High intrapreneurs create and share
with others a new success model.
They develop and implement in the
organization an exciting vision about
the company s future. To reach this
vision, they feed and award the be-
havior and the acceptance of entre-
preneur risk.

4.5.3. Idea Gestor

Taking Lombriser (1994: 207) idea
up again; the high intrapreneurs track
actively the environment, to detect
rising signs of new opportunities and
threats. They look for those oppor-
tunities e try to make those threats
in opportunities. They introduce
change soon, when the information
is incomplete.

4.5.4. Recongnizing the
Opportunity

The entrepreneur and intrapreneur
process, start with an idea. This
needs a development to become in a
certain business opportunity, that jus-
tify a business plan. Therefore, deter-
mine that there is a good opportunity
in the “opportunity window”, which
opens and closes constantly as an
answer of the volatile and dynamic
market nature; represented by tech-
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nology changes and competitors re-
actions. “It is important to organiza-
tional success and to intrapreneur,
make a careful study about key op-
portunities. It is important as well,
find initiative and create favorable
conditions to execute them”. (Timmons
1990 cap 3).

Therefore, the generation of a real
business opportunity has three stages:
(Varela 1992:123)

¢ Identification of business idea

e Evaluation of business idea

* Conformation of the business op-
portunity

Each one of them require different
processes and qualities, according to
Varela (1991), the business idea will
come out when the future intrapre-
neur relates his imaginative and
creative capacity to business pro-
spective. He starts to relate that with
resources, markets, contacts, tech-
nology, among others. This is made
with the specific intention to make it
work out inside the organization. The
business opportunity comes out when
the idea is based on customer needs,
competitive advantage, human re-
sources, technology, finance. Busi-
ness ideas must have the support of
an sponsor and the vital impulse of
intrapreneurs who make it real.

4.5.5. Planification

High intrapreneurs, as demonstrated
by Lombriser (1994: 207), are in-

volved personal and directly in
strategy definition. This involves all
important people with responsibility in
the strategy performance and with
knowledge to make strategic decision
analysis. To make strategic analysis
the hierarchical level are defined. Try-
ing to reach agreement in the team
over the strategic decision.

High intrapreneurs base their decisions
on explicit estimations of likely risks.
They reduce risks with actions di-
rected to that goal and use a gradual
commitment strategy if the ignorance
or risk are high.

4.6. Organizational
Culture

4.6.1. Organizational
Culture Antecendent

The 80°s was scenary of one of the
most important events in organiza-
tional studies. Studies published about
this topic have left a deep footprint
in managerial procedures and in the
crowd. Why does an organization
perform successfully and other alike
is mediocre? Some studies consider
that the answer is found in the orga-
nizational culture: culture that cre-
ates from values, principles and
organizational practices.

Denisson (1991) states that research
of culture in organization includes the
simbolic interactive prospective of
Mead(1934); Cooley (1922) and
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Blumer (1969), the anthropology and
social statement of Kluckhorm (1951)
and Levi-Strauss (1963), the cultural
reality as social construction of
Berger and Luckman (1966), miths
of Eliade(1959), arquetypes of
Mitroff(1984) and idelogy histories
of Starbuck (1982). All are useful to
explain people’s behavior, as more
objective organization characteristics
because they incorporate and enun-
ciate clearly the identity of organi-
zational members. Maybe the most
positive impact of cultural prospective
is that it has represented a return to
inductive thought over organization’s
behavioral characteristics.

4.6.2. Definition of
Organizational Culture

The organizational culture is integral
part of organizations life and it has
important implications to managerial
action. The culture of an organiza-
tion is comes from things, words,
actions and feelings that its members
have in common. This clarifies that
culture is what allows cohesion to its
members to reach determined goal
or objective. Organization is made of
people, have elements and proper
manifestations of its organizational
culture, understood as “particular sys-
tem of symbols inducted by society,
by the organization’s history and its
former leaders. According to this
conception, culture is not an static
element, but an alive new material,
used in different ways for each em-
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ployee and transformed by them dur-
ing the decodification process of or-
ganizational events.”(Allaire y Firsirotu
1992:33).

Therefore, the culture is a powerful
force over the organization that can
be related with tastes and preferences
of its members, depending on the iden-
tification degree having with the or-
ganization. Culture is related with the
sub-systems of what it is made.

Based on different definitions for this
research this meaning is proposed.
Organizational culture is the system
of particular symbols, customs, hab-
its, legends, tastes, preferences, in-
fluenced by society, organizational
history, its founders, its actual and
former leaders, which modeling the
relationship between person and
problems, coordinating those an-
swers. This definition retakes in its
conception proposal of Allaire and
Firsiroto (1992) and Ouchi (1981)
Beals and Hoijer quoted by Deal and
Kennedy ( 1985) Varela (1991),
which base their hypotheses in the
systemic approach proposed by
Ludwin Von Bertalanffy (1951), its
pioneer. This approach allows to de-
termine that inside the organization
there is a cultural system as macro-
system, this is an all made by pieces
or sub-systems interrelated in a dy-
namic equilibrium, one of them is the
intrapreneur organizational culture.

Itis important clarify that the proposed
meaning does not retake and is con-
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traire to Foucault’s (1991) proposals
in things related with general horizon
and joint analysis and Habbermas
(1993) about totality concept.

Therefore if organizational events
allow independence, freedom, ca-
pacity to have control over decision
taken, commitment feeling, ownership
feeling of wear the t-shirt, and respon-
sibility, will favor innovation as has
been stated. (Fry, 1987 ; Finch,1985;
Karagozolgu 1993; Kolchin 1987;
McGinnis 1987; Kuatko 1992 ;Gerard
1989; Pinchot 1985 ;Peters and
Waterman 1982 ; Drucker 1985 ;
Hornsby 1993 and 1986).

Taking into account characteristics
that reveal the essence of organiza-
tional culture according to Robbins
(1987) and requests established in
study of cases consulate in intrapre-
neur programs, following proposal
outcome.

4.6.3. Intrapreneur
Organizational Culture
Characteristics

* Individual autonomy: It includes
responsibility, independence, free-
dom of failure, time to practice
initiative that intrapreneurs have in
the organization, capacity and con-
trol over decisions took.

» Structure: Related with flexibility
in schedules and budgets, with
decentralization that accept disor-
der, lack of coordination, leaving

a bit a side order, with wide des-
cription of jobs and little supervi-
sion.

* Support: Make reference to the
impulse of directives and godfa-
thers in intrapreneur activities.

* Identity: Related to ownership feel,
commitment or wear organization’s
t-shirt.

e Performance — AWARD: Re-
quires awards, in risk capital,
more time, promotions, bonus,
shares, profits participations, per-
sonal recognition, among others.

* Conlflict tolerance: Specially in
interdisciplinary teams.

* Risk tolerance: The degree in
which the intrapreneur is encoura-
ged to be innovative, aggressive,
entrepreneur and takes moderate
risks.

Sources:Kuatko (1992Cap4); Ross
(1986:46); Fry (1987:9); Hornsby
(1993:32) ; Taylor (1990:100); Barth
et al(1988:36); Pla(1989:47); Duncan
et al (1988:20); Peters and Waterman
(1982: 189); Cates (1987: 45); Robbins
(1987: 440);Gerard (1989); Fondation
d L entrepreneurship (1989).

Therefore the change from admin-
istrative culture to intrapreneur
“should be structured and systemic
in organizations. It must be supported
by the organizational culture of the
high direction, creating the proper at-
mosphere, that leads to cover needs
of identification and development of
business” (Barth et al 1986:36)
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Other important aspect that must
have taken into account is the need
of “built an organization with a cul-
ture that lead to team work, that
motivates people to make things in
different way and better” (Taylor
1990. 100)

It is necessary clarify that the ex-
pression organizational culture must
not be taken as fashion according to
Trevenet et al, (1991), but the bases
for the born of new intrapreneur be-
haviors. It only represents a benefits
if it helps company to solve its adap-
tation and organizational problems.
The equilibrium between the benefits
and the limits of the culture will be
established on this base.

It can be inferred that a profound
change inside organizations must be
done to turn from a culture charac-
terized, according to Horacio Andrade
(1992) for a high and strict formal-
ization, dogmatic, and basically task
orientated. It has a high degree of
power centralization in the handling
of information and decisions taking.
The leadership trends to autocracy
and paternalism, with high control and
supervision. There is a strong fight
for power, which lets an starring role
to rules, policies and established pro-
cedures to a intrapreneur culture.

This is not an easy change. Its change
must be gradual, it can not be fast.
Studies developed by Kras, (1993)
Cambio organizational(1993); Fund-
ameca , (1993); Nosnik, (1993) and
José de la Cerda Gastelim, (1993)
show results that allow state that

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

Latin-American organizations have
had an important progress in this topic,
“though very recent and far from the
high competitive administration (De
la Cerda 1993:23). It is important to
understand the intrapreneur spirit. It
must start with a value system, spe-
cially with the eleventh mandate: “do
not kill the idea of a new product or
service” (Peters and Waterman
1982:213).

Itis necessary create confidence into
the organization in each one of the
members. Confidence, self — confi-
dence and collective confidence.
This is the base for any organiza-
tional prove of boost intrapreneur. It
is not easy. It is the result of a pro-
cess but not a wish imposed. Started
for “open the organization’s book”,
so everybody will be able to see it.
The book would show which ones
are the better and worst possible
sceneries, that can be reached with
the spreading of the entrepreneur
culture inside itself.

Confidence inside makes easy the
second key: delegation. Let people
take autonomy decisions over the re-
search of possible variations in a pro-
cess or/and in a product or service.

Delegation implies “share power”,
democratize structures, break para-
digm “power and control” by other
management models more flexible
base on better practices of leadership.
Limits established by selfish interest
must be defeat, and increase the rela-
tive power of each boos or department.
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The environment of this spreading
effort of entrepreneur culture is de-
termined by the quality of the inter-
nal communication channels and
bosses’ behavior.

4.6.4 Culture in the
Scenary of High
Intrapreneurs

The efficient high intrapreneurs af-
fect principally the strategic culture
inside the organization. They com-
municate the change as something
positive that must be welcome, giv-
ing confidence to take risks and
make emphasis on the future and on
factors that are definitive to be suc-
cessful in the new environment.

¢ Social culture: embrace values,
rules, behaviors that affect the so-
cial process into the organization.

» Strategic culture: embrace values,
rules, behaviors that affect the
organizational strategic work.

* Operative culture: embrace values,
rules, behaviors that affect ope-
rative work.

* The success high intrapreneurs
are focused in these factors

4.7. Innovation

To determine innovation concept in
this research, it is necessary clarify
the innovation meaning of Adair
(1992). He gave the meaning of make

or introduce something new, ideas,
methods or new instruments.

Schumpeter(1939) defines innovation
as an irreversible historic change of
make things. He defines company as
the realization of new combinations and
entrepreneurs to which that realization
is aimed. This is expressed as a
“change in the production function”.

Itis important clarify that this research
is focused in the intrapreneur, who
gives the innovation initiative and this
can end or not in an invention. Borrel
(1982:265) makes a distintion between
original innovation, innovation trans-
ference and adaptable innovation.
Innovation can be transferred to other
situations. It is called adaptable inno-
vation to transferred technology.

Innovation is more than have new idea.
It includes the process of introduce
them with success or make things to
happen in a new way, for instance,
making new ideas in useful, practical
and trade able products or services.

After look carefully at different po-
sitions quoted related with innova-
tion, for this research the following
meaning is proposed :

Innovation is the action of introduce
or produce something new, idea,
method, instrument, ways of thinking
in business, services, of start up in a
market, organize, solve problems,
make adaptations and modifications
to products or services with the pur-
pose of fulfill needs or generate
new. Source: Adair 1992; Brohel
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1982; Clagett 1992; Drucker 1986,
1992; Hagen and Aiken en Asomoza
1980; Porter 1991; Henderson and
Clark 1990; Romero 1993; and Schn-
arch 1992).

Authors define different kinds of in-
novation. Schumpeter, (1939) di-
vides five kinds: production of a new
good, a new production method, a
exploitation of a new sources of
raw materials, reach a new market,
the reorganization of a production
system. Other authors as Stephen,
(1992); Ramirez et al., (1992); Halty,
(1986); Hannan and Freeman, (1984);
Henderson and Clarck (1990); Katz,
(1986); Corona(1989); Abernathy en
Ramirez et al. , (1992) clasify inno-
vations in absolutes or radical, that
break with everything. Incremental
innovation or making minor changes
in existing products or services, tak-
ing advantage of their potential.

This search process of Henderson
and Clarck(1990) propose a classi-
fication that contemplates:

* Incremental innovation or minor
changes; modular innovation, for
stages. Radical innovation and
architectural innovation. Its essen-
ce is the reconfiguration of an
establish system. Tiding the current
components in a new way, making
significant changes between these
components. These changes are
based on how product components
are tide. To be integrated in a new
way more efficient.

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

* Radical Innovation, Kuatko Hod-
getts, (1992): It is the innovation
that requires experimentation and
represent inaugural preconceptions
that have been issued (computers,
post it, pampers, etc.). Increment
innovation, which refers to a sys-
tematic evolution of a product or
service through new or more mar-
kets (pop corn at the microwave,
frozen yogurt, etc) Kuatko y Hod-
getts 1992). It is important taking
into account, that incremental in-
novation is after the introduction
of radical innovation.

* Arquitectural innovation that
contemplates the impact of com-
ponents in the system. This pro-
duce important changes in the
interaction between the product’s
components (Henderson & Clarck
1990: 9-13).

Therefore the typology to use in this
research is as follows:

* Radical innovation
* Incremental or gradual innovation
* Arquitectural innovation

Therefore, we can see that the only
unchanging thing is the change.
Never did the scenarios have
changed so vertiginous in all as-
pects and more in innovation, in
which the obsolescence goes faster.
One of the most important changes
is the lost of value of economies of
scale and its replacement for the
economies of ambit. It is charac-
terized by small productions of high
quality and with competitive costs.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 1 (8): 31-55, junio de 2005

43



44

The Intrapreneur Innovation: Led by Mediun and Small Size Companies’ Managers

On the other hand, the organization
is conceived as a cultural institution,
that is orientated under values such
as responsibility and professionalism.

Finally, and based in the explanation
above, a theory about innovation can-
not be developed. We already know
enough to say when, where and
how a systematic way of new in-
novation opportunities is found. And
how the probabilities of success of
fail are evaluated. In changing en-
vironments organizations have two
ways to follow:

React fast to environment changes
creating internal process of innova-
tion, which generate changes in the
environment. According to Peters
(1989), there is not more important
capacity for an organization than the
change in itself. The second most
important task is, to give the welcome
to innovation. Innovation in the or-
ganizations is a economic and social
responsibility. For this reason is man-
datory learn to innovate, this implies
changes to avoid failure.

5. METHDOLOGY

5.1. Research
Approach

The study approach was a qualitative
investigation, based on the concept
that the experience is the best way to
understand the social behavior. It has
the advantages of:

* Include a wide sort of variables
in the leadership behaviors re-
search.

* Interpret actions and facts trough
the eyes of the people researched.

The qualitative research was developed
with personal interviews to Pymes”
managers. Inviting to discover a case
of initiation and execution of a strate-
gic change under their personal su-
pervision.

The research process has been
proved by the hermeneutic. It helps
specify the qualitative aspect. It is
the interpretation of an historic and
linguistic condition present in the hu-
man condition. This is a research that
let approach the problem in an oppo-
site way as it is done in the analytic
rationality. It has previous procedures
to the treatment of the objective. Talk
over hermeneutic means go further
than the simple description, keeping
the tension between singularity and the
context (culture) and the search of uni-
versals that let improve the knowledge
over what is studied. It also implies the
pertinent tension between the analy-
sis categories above and the emergent
categories of the studied reality.

5.2. Stages of
Methodology
Construction

The qualitative method is based in
three stages: cases acknowledge-
ment. This embrace exploration of
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the situation, research design and the
work field preparation. Cases charac-
terizing corresponds to recollection
and organization of information.
Cases study in depth include the pat-
tern identification that organize the
situation and the data analysis, their
interpretation and the inductive con-
ceptualization.

First stage: Case acknowledge-
ment that embrace the exploration
of situations, research design and
preparation of the field work.

To do this a form of a semi-structure
interview was prepared. (see attached
No.1). Fourteen students of the in-
trapreneur organization subject were
trained to apply the interviews. The
interviews were recorded, transcribed
and checked by a research assistant.!

To the elaboration form of the semi-
structure interview in its first stage,
was taken from the questionnaire
made by Lombriser in his Doctoral
thesis (1994:225). The second part
was based on Garzon’s Doctoral the-
sis (1998: 51-52).

The semi-structured interview was
chosen as essential instrument of
data recollection because with this
technique it is possible to have per-

! Egna Avendafio Cdrdenas Graduated in In-
ternational Relations and member of the
research seedbed of the Faculty of Manage-
ment and Business.

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

sonal contact and go deeper into the
researched topic.

The interviews lasted between 1,5
and 2,5 hours. The arithmetic mean
was of 2 hours. In all interviews the
same procedure was used. After a
small introduction about the study
objectives, the interviewer asked the
questions in the questionnaire.

After the interview, a protocol of the
meeting was written. In these cases
are the tape transcription. Each
protocol was printed. Afterward the
research assistant listened the record-
ings and review the fidelity between
these and the written protocol. The
mistakes were corrected.

Second stage: Information charac-
terization and organization.

The interview transcriptions were
used to codify the answers into
analysis categories, using the soft-
ware Atlas.ti, the knowledge work-
bench, version WIN 4.2, scientific
software developed in Berlin.

Based on the information gathered
from the interview, the next step was
to categorize. Organizing from the
initial questions, making a pre-diag-
nosis based on the interviewed words
and classifying in certain category. In
the same way, finding inside the same
category what happen with the
Pymes” managers in their relations
with themselves. The categories
used are showed bellow:
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1. Intrapreneur organizational
culture
1.1. Risk tolerance
1.2. Support to innovating ideas
1.3. Identity and ownership feeling
1.4. Autonomy
1.5. Structure
1.6. Performance - award
1.7. Conflict tolerance
2. Innovation
2.1. Processes ( how was done)
2.2. Causes ( external and internal)
2.3. Opportunity
2.4. Outcomes
2.4.1. Outcome arquitectu-
ral innovation
2.4.2. Outcome gradual
innovation
2.4.3. Outcome radical
innovation
3. Intrapreneur leadership.
3.1. Leader role
3.2. Strategic change
3.3. Idea mentor
3.4. Supervision
3.5. Reasons
3.6. Planification
3.7. Orientation

Third stage: Patron identification to
organize the situation. This embrace
the data analysis and their interpre-
tation.

The information categorizing, supplied
by the interviewed managers respond
to the need of retake the initial ca-
tegories to determine the information
pertinence in the exploratory research
project developed. Making pre-diag-
nosis and tiding the interviewed
voices with the initial categories.

Once the interviews content has
been reviewed, it is analyzed in con-
cordance to the codification system
done and the support of Atlas.ti ver-
sion WIN 4.2.

Data analysis and interpretation de-
manded a review by the researcher.
From this review frequency tables
were generated of each on of the
signification category. Each category
was confronted with the interviewed
answers getting crossed analysis
tables, tendency and frequency tables.
Based on this the researcher devel-
ops a discussion about the results and
establishes conclusions.

5.3. Reliability

To this study the content analysis
was used. This technique gives em-
phasis to different message compo-
nents. There are three categories,
defined by Roger Muccheilli in 1974:
The first one, the logic-semantic tech-
nique (also called of thematic AC),
this is the most frequent and typical.
It resorts to logic to summarize, de-
fine categories and verify the argu-
ments and conclusions validity. This
leads the analyst to verify, classify
and eventually uses statistics, through
the frequencies list, that is the most
simple technique of thematic analy-
sis. It consist in make a list with the
frequency of words appearance in
the text. This was obtained from the
software used to analyze the answers
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and questions of open end. This re-
quires categorize each interview in
questions and answers. Afterwards,
it demands the lecture and identifi-
cation through what is highlighted in
each answer and text quotation for
each interview identifying its relation
with the codification system.

6. ANALYSIS AND
DISCUSSION OF
RESULTS

There are several aspects in the
Pymes” high intrapreneur behavior,
which will be analyzed based on the
results of exploratory study.

First field:

This study confirm the results got by
Lombriser(1994:207), where it is
proved that the high intrapreneurs
track actively the enviroment to de-
tect weak or soon signs of new op-
portunities or threats.

This is shown by the Pymes” managers
interviewed in:

*  We look for differentiation

*  We do this based on the knowled-
ge of market needs.

*  We identify products in foreign
markets.

* We are strong observation and
monitoring the environment

*  We look for improve our organi-
zations competitive

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

Second field:

To Lombriser (1994:207) high intra-
preneurs plan the strategy. They are
part of the planning strategy, involv-
ing important people and with respon-
sibility in the strategy development.
In the poll pymes:

* Managers design the plan and
supervise its fulfillment.

* The above taking into account
knowledge, experience and vision.

* They try to reach the team agree-
ment.

* They direct the business plans
achievements.

* They foresee alternative plans.

Third Field:

In the process of carrying out the
strategy, the high intrapreneurs stu-
died by Lombriser (1994: 208)
started planning but delegating the
detailed planning. Keeping a joint vi-
sion process and establishing controls.
The pymes” high intrapreneurs:

e Direct

e Are the ideas mentors (all the
intervieweds)

Start the project

Lead the project

Join the team

Get everybody involved
Coordinate the development
Are sponsors

Take the final decisions
Assume the responsibility for
failure or success

* Oversee and control the execution
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According to the interviewed, people
getinvolve:

*  With good communication

» Total and direct to everybody

e Verbal, informal in the team

e Written communication with cus-
tomers

* With periodical reports

» Using different available media in
the organization

Four field: Creation of a intrapre-
neur culture.

Taking the model developed by
Garzon (2002: 51) that reveals the
essence of a intrapreneur organiza-
tional culture, the outcome obtained
that make easy the intrapreneur work
at pymes in order are:

¢ Risk tolerance

* Support to innovative ideas

* Identity and ownership feeling
e Autonomy

e Structure

¢ Performance — award

¢ Conflict tolerance

Each one of this characteristics is
described as follows by the pymes
managers:

Risk tolerance

. [Itis a permanent factor in an in-
trapreneur life to keep update in
the market.

» It is necessary be willing to take
risks

* Lots of risks must be taken

* The risk is to lose customers if
there is not innovation

¢ Followed hunches (understood as
the match between experience and
knowledge in a mental process) is
necessary when things fall
themselves or change.

* It is necessary to make people
aware of the process to measure
scope and risk taken.

* The steps forward are done
gradually, thus risks are less and
is more difficult fail.

» If we fail, we have to accept and
learn.

¢ The 90% were ideas, 10% risk.

Support to innovative ideas

*  When an ideas is proposed, it is
discussed and developed after a
team agreement.

» [tis given trusting people

e It requires priority changes

* External support must be demanded

e It requires escort

* It is necessary to make people
feel confidence

* It must be given everyday

* Debe darse todos los dias.

Identity and ownership feeling

* People who participated feels love
for their work and for the company.

* A flexible schedule lets people
feel identity and commitment

* Recognize what people do is im-
portant and helps to organization
perdurability
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* Empowerment generates it

* Itis got aware of the responsibility

* It depends on the organization
management to reach it

* People who work for the organi-
zation are necessary

e It was reached with a commit-
ment culture

* [t requires tools that let the em-
ployee participate without fear.

* It requires a good time manage-
ment.

Autonomy

* There is total autonomy with res-
ponsibility

e It requires tranquility to make
mistakes

e It lets freedom

* It demands independence and
freedom

Structure

* Requires a structure redefinition

* All have the same responsibilities

» Decisions are taken by agreement

* Theinnovating team is strengthe-
ned

* Low formalization

» Coexisted with disorder

» Flexibility is needed

Performance — award (the more
used)

e Bonus
e Awards (shares)
* Public acknowledgement

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

» Salary improvements

» Extra- income

* Profits participation

* Promotions

* Budgets for innovation (risk ca-
pital)

Conflict tolerance

* Argument is allowed

* An open doors management is
required

» It generates creativity

* It is constructive

* Itinvites to participation

* Itis tolerated because everybody
wanted that innovation

* It accepts disorder

Fifth field

Innovation, according to Lombriser
(1994: 212) the important is process
and mentality. To this respect, inter-
viewed stated:

* The innovation project was devel-
oped to solve the work disorder in
the organization

* It was made intuitively

* Came from the tool knowledge
and customer requirements

» [Itstarted selling the idea to people
to fulfill the commitment

e It needed to bring the idea to
people at the project.

* The main objective was search the
way to keep organization inform
about the product development.
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* People should know company
very well. Its objectives at long
and short term.

* Itis made through the agreement
process

Respect to innovation answers these
were:

e QGradual 13
* Arquitectural 1
* Radical 0

Sixth field

Other important aspect identified to the
success change generation by pymes”
managers to develop innovation in their
organizations is the organizational
learning. This confirm the statements
of Garzén (2003) as follows:

* To innovate it is necessary to get
information

*  Working and learning in team let
improve the learning

* The first step was training to
speak the same language

*  We learn from our mistakes and
we never did those again

¢ The trained, at his return to the or-
ganization trained other employees

* In the innovation process we
were stressed and asked for addi-
tional motivation training

* A pyme that wants to be a know -
ledge organization generates in-
novations permanently

* Innovation development implied
an entire learning process

* Toinnovate we had to learn about
materials and processes.

* First we looked for information
and then we taught our knowled-
ge to make everybody learns

* A key element was kind of
knowledge that was going to be
transferred and the used metho-
dology

* The key was the consultancy.
Argue the options with the team
and finally socialize with the or-
ganization.

Contraire outcome against from
the theory statements

The following are the results that do
not match with the profile of the high
intrapreneur proposed by Lombriser
(1994: 214). He classifies this as
“less efficient” related with innova-
tion causes:

* Thechange was my idea. I planned
and developed the strategy

* Tiredness and money issues make
people innovate

* Because of misunderstanding
with customers

* Customers complains

* Technological improvements

* High costs of raw materials

e WOST analysis

* Improving market share

* Solve maintenance problems

* Imports substitution

These is identified by Lombriser
(1993:207) as the development of re-
active strategic information, reacting
to the threats and introducing late the
change, when de signs are not strong.
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CONCLUSIONS

To reach succes at the Pymes, they
need a new kind of managers that,
quoting Lombriser is called high
intrapreneur, who has to fulfill three
basic qualities and abilities:

1. Entrepreneur capacity to foresee
in a creative way the strategies
that will be taken in the future.

2. Organizative ability to create an
intrapreneur organizational culture
characterized in importance order:
* Risk tolerance
* Support to innovative ideas
* Identity and ownership feeling
e Autonomy
e Structure
* Performance — award
* Conlflict tolerance

Therefore high intrapreneurs influen-
ce directly in the organizations’social,
strategic and operative culture

3. The behavior stages of high in-
trapreneur of polled Pymes are:
» Fiststage: follow actively the

environment to detect weak or
new signs of new opportuni-
ties and / or threats.

* Second stage: High intrapre-
neurs plan the new strategy
personally and directly. They
involve all important people
with responsibility around the
strategy execution

* Third stage: High intrapre-
neurs start the general plan but

Manuel Alfonso Garzén Castrilléon

delegate the detailed plan,
maintaining a joint process vi-
sion and establishing controls.

The high intrapreneurs interviewed in
some aspects can be classified ac-
cording to Lombriser as “less effi-
cient” establishing internal and external
causes of the innovation performed,
the development of reactive strategic
innovation, reacting to threats and in-
troducing a late change.

The organizational learning is con-
sidered as a key variable to boost
innovation, integration of different
experiences, knowledge and abilities
around a community in which all
members learn from each other,
modifying the attitude in the person
behavior and the environment where
he interacts, improving:

* The organization strategic
capacity

» Strengthened the change capacity

* Improving the organization per-
formance

Finally, taking into account the inter-
views to pymes” managers, high in-
trapreneurs get a systematic strategic
direction and active during all the
change process.
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ABSTRACT

This paper proposes a concept of “culture for internationalization” and “exporting culture”
—a highly relevant concept for developing countries’ firms that are likely to follow a gradual
internationalization process— based on the strong relationship binding the concept proposed
to strategy and systemic competitiveness.

These three items are paramount to understand the conditions underlying internationalization
as it is characterized by particular traits that make it a key alternative for a firm’s growth and
successful perdurability based on competitiveness.

“Culture for internationalization” and its variation, “exporting culture”, overflow the concepts
of organizational or corporate culture and involve some major interaction among the micro,
meso and macro levels of a national economy in order to operationalize strategies that
promote such culture and assure successful firm and economy internationalization.

Discussion remains open as to the concept and its applicability with the hope that it contributes
to the understanding and creation of appropriate conditions for firms to be able to access
international markets with greater advantage and generate as much benefit as possible to
their nations, particularly in developing countries.

Key words: Exporting culture, International strategy, Systemic competitiveness, Organizatio-
nal capabilities
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RESUMEN

El articulo formula una propuesta conceptual acerca de la “cultura para la internacionalizacién”
y, mds especificamente, de la “cultura exportadora” —concepto altamente relevante para las
empresas de los paises en desarrollo que parecen seguir el modelo de internacionalizacién
gradual— a partir de la explicacion de la fuerte relacién existente entre dicho concepto, la
estrategia y la competitividad sistémica.

Estos tres elementos son fundamentales para comprender las condiciones en las que se debe
enfrentar la internacionalizacién moderna caracterizada por rasgos novedosos que la convier-
ten en una alternativa clave de crecimiento y perdurabilidad exitosa para las empresas con
base en la competitividad.

La “cultura para la internacionalizacién” y su variante, la “cultura exportadora”, van mds alla
del concepto de cultura organizacional o corporativa e implican una fuerte interaccién entre
los niveles micro, meso y macro de una economia nacional para poder operativizar estrategias
de promocidn de dicho tipo de cultura que garanticen una internacionalizacién exitosa.

La discusion sobre el concepto y su aplicabilidad queda abierta y se espera que contribuya a la
creacion de las condiciones adecuadas para que las empresas, especialmente de los paises en
desarrollo, puedan acceder a los mercados internacionales en condiciones menos desventajosas
y obtengan para sus naciones los mayores beneficios posibles.

Palabras claves: Cultura exportadora, Estrategia internacional, Competitividad sistémica,
Capacidades organizacionales

INTRODUCTION crease of the stock of resources, to
the improvement of the efficiency
levels related to the use of available
resources —the enlargement of tar-
get markets consents to the imple-
mentation of productive scale
economies and diverse forms of
knowledge transfer—; benefits in-
clude also the availability of goods
not produced in a given country due

Expectations on a country’s eco-
nomic growth and development are
mostly based on the possibility of
building links to interact with other
economies in order to obtain the mani-
fold benefits created by international
trade. In fact, international trade theo-

ries have pinpointed, from the begin-
nings of economic science, the various
benefits that arise from the exchange
of goods.

Such benefits range from the creation
of a trade balance surplus, to the in-

to the lack of necessary resources
or knowledge, the availability of
goods produced in the country but
imported at lower prices because of
the effects of efficiency-based spe-
cialization, and, finally, the increase
of world goods output.
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Despite the praise conceded to the
exchange of goods and services,
the political economics of interna-
tional trade has always swung from
free trade to protectionism. The his-
tory of world trade and its institutions
has unfolded amid the never ending
discussion on the advantages and dis-
advantages of government interven-
tion in international trade and the use
of trade policy instruments, some-
times explicitly and some others co-
vertly, in order to restrain free trade
under justifications usually based on
the protection of national interest.
Latin American countries know well
such an argument since they applied,
some decades ago, an import-substi-
tution policy aimed at protecting their
infant industry with varying results.!

In such a context have also emerged
the most important international trade
institutions: GATT and WTO. Obvi-
ously, the items mentioned above
have determined the current WTO
agenda concerning highly relevant
and complex subjects as property
rights, biodiversity, service trade, and
market liberalization.?

Itis under these conditions that coun-
tries try to reap as many benefits as
possible in the fields of international

! See, for instance, the issues stated in an in-
teresting presentation on the Colombian ex-
perience related to national infant industry
protection schemes (J. I. Gonzilez, 2001).

2 A look at the WTO website is very illustra-
tive of the principal issues at stake in the
updated international agenda.

trade. No matter the enormous asym-
metries existing in terms of bargain-
ing conditions or economic, political
and even military power, of com-
parative and competitive advan-
tages or other factors, every country
in the world wants to formulate and
implement a trade strategy that pro-
duce profits.

Thus, it is not surprising that coun-
tries and even their inner regions
design and implement internationali-
zation initiatives for their firms and
products. Such initiatives are often
grouped under the generic label of a
“culture for internationalization” or,
even more specifically, “exporting
culture” as is usually the case in
emerging economies. These terms
are frequently used without distinc-
tion in different contexts (political,
business, sector, educational, journal-
istic), though no formalized concept
exists to support diagnosis, formula-
tion, implementation, and evaluation of
such painstakingly elaborated strate-
gies for internationalization (or export).

The uncertain use of a vaguely de-
fined term concerning highly relevant
economic aspects requires deep re-
flection as to the real level of under-
standing and creation of a “culture
for internationalization” and its highly
frequent variant for developing coun-
tries. An initial perception indicates
that current use of the terms under
discussion is barely a rethoric tool
used in the economic discourse of
less developed countries.
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This paper is aimed at examining the
nature and use of the term “exporting
culture” in its natural environment in
order to propose a concept that includes
every relevant dimension so that it may
be operationalized in an effective way
that assure nations and firms the ad-
vantages of international trade to boost
national growth and development.

The document is structured as fol-
lows: Firstly, it tackles the relation-
ship among firm’s activities outside
its “natural” markets and firm strate-
gies implemented in order to assure
middle and long-term perdurability;
next, the nature of internationalization
in the last decades is characterized and
firm-level implications are briefly
described. The exporting process is,
then, analyzed as one of the many in-
ternationalization modes available and
it is thought of in terms of the exist-
ence of a “culture for internationaliza-
tion” that may be instrumental to
international competitiveness, which is
conditioned by the ever increasing
interdependece and integration of eco-
nomic, political, and socio-cultural
agents throughout the world. Finally,
aproposal is advanced concerning the
definition of “exporting culture” and
the key factors for its promotion.

INTERNATIONAL
ACTIVITY AND FIRM
STRATEGY

Firm perdurability based on competi-
tiveness, more than simple survival,

Jaime H. Sierra G.

is one of the main reasons to apply
strategy in the management area.
Growth, on the other hand, is maybe
the most important result of competi-
tiveness and a means to attain per-
durability. That is why firms that
pursue successful middle and long-
term perdurability have to deal with
competitive strategies right since
their foundation.

A firm’s competitive strategies are
heavily conditioned by the links be-
tween the firm and the markets. Con-
cretely, the traits of demand for certain
firm products are the final determi-
nants of a firm’s possibilities to sur-
vive and grow. Demand evolves, i.e.,
its characteristics change in time and
condition the performance and nature
of the activities carried out by firms
in any economic sector.

Attending to this framework, firm
growth is strongly determined by
access to national and international
markets. An enterprise may focus on
foreign markets because of different
reasons: increase of competition in
the domestic market, home market
saturated by firm products, firm’s
horme market “invaded” by foreign
competitors, unmotivated orders
from abroad, greater profitability of
foreign sales, among others® (Reid,

> Most scholars agree to the classification of
firms” motives to go abroad into two main
categories: proactive and reactive. The
former originate within the firm itself, the
latter are born in the setting.
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1981; Bilkey, 1982; Cooper & Klein-
schmidt, 1985; Leonidou & Katsikeas,
1996). Likewise, entry into interna-
tional markets may follow different
paths: exports, franchises and li-
cences, agreements, direct invest-
ment abroad. These entry modes
have specific traits that make them
differentiable as to the degree of
control that can be exercised, the
degree of reversibility, firm resources
engaged, and type and degree of risk
incurred into (Buckley, 1998). These
and other factors related to individual
firms, to economic sector, to com-
petitors, and to markets make inter-
nationalization decisions highly
complex and strategic (Sierra, 2003).
Also, it has to be considered that for-
eign market access does not always
imply positive results or results com-
parable in magnitude.

Exports are just one strategic option
among the wide range of possibilities
included in the internationalization
activity portfolio available to firms.
Their relative importance and high
level of implementation compared to
other internationalization options, par-
ticularly among small and medium
sized enterprises (SME’s), has to do
with their low risk level, low firm re-
source requirements, and high flexibi-
lity of action (Young et al., 1989).

Strategy is of paramount importance
because successful growth and per-
durability can only be reached through
the implementation of appropriate

strategic choices that guarantee do-
ing well in foreign markets*.

After these remarks, we can state the
starting assertion of this reflection:
Internationalization of firm activities,
a strategic choice to support growth
and middle and long term perdura-
bility, is conditioned by the existence
of a “culture for internationalization”
that brims over corporate or organi-
zational culture and is related to a mul-
tidimensional firm milieu. This shall
be the guiding idea on which the fol-
lowing parts are based.

THE NEW MEANING OF
INTERNATIONALIZATION

Recent transformations defining
growing interdependence of national
and local systems in economic, politi-
cal and socio-cultural aspects exhibit
some well-defined characteristics.

First of all, knowledge exchange has
an ever-expanding role in the inter-
national dimension of economic in-
teraction among different agents.
Beyond the export of goods incor-
porating varying levels of value
added, the challenge local productive

4 Cooper & Kleinschmidt (1985), for instance,
construct eight strategic combinations for
export on the basis of three specific dimen-
sions: degree of product adaptation, target
countries in terms of geographic distance
(neighboring versus far-away), level of mar-
ket segmentation. Choice of appropriate
exporting strategy is done in accordance with
firm specific characteristics.
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systems face nowadays demand
strategic answers to a dilemma that
involves long term echoes: to a evolve
toward more competitive world-class
scenarios or to stick to a model that
reproduce traditional low interna-
tional complementarity relations.’
The origin of the above said evolu-
tion has to do with costs and risk of
knowledge investment, an activity
that can hardly be overlooked by
value chain components anywhere.

In simple terms, this means that to-
day the amount of exports is less im-
portant that their quality. In order to
get in line with the second feature,
internationalization is based on quali-
fied and distinctive local competences

5 Take as an example the assertions made by
Valencia Barrera (2004), Research Director
at Fundacion de Estudios Sociales y
Economicos del Occidente Colombiano —
Fedeoccidente, in the sense that “... 55% of
exports and 63% of imports in the American
area are made by the USA. What do they
export? Essentially, capital and intermediate
goods. What do they import? Natural re-
sources and capital goods that ammount to
43% of total imports, a relatively high per-
centage that corresponds to the entrance of
final goods produced with semi-elaborated
goods or parts manufactured in the USA and
sent to countries having lower-cost labor to
be assembled through well-known maquilas.
Then, almost all Latinamerican countries
produce basically the same goods; according
to Colombian Fedesarrollo, if the exporting
offer of all countries is benchmarked, ‘a stun-
ning similarity will come out, particularly
among Latinamerican countries’, indicating
a low level of complementarity and ‘a high
competition in a few concentrated sectors to
improve access conditions to the markets of
the USA and Canada.”” (Own translation)

Jaime H. Sierra G.

that generate satisfactory profitability
and permit the establishment of long
term, stable market and other rela-
tions. On the contrary, leverage on
costs and the use of standard knowl-
edge exclusively generate episodic
relations and low returns.

Secondly, competitiveness has be-
come international and systemic by
nature. That s, it does not involve only
a product and its price or the manu-
facturing firm. Today competitiveness
has to do with positioning among a
wide range of levels concerning in-
ternational labor division and the
creation and maintenance of mecha-
nisms to secure the production and
circulation of knowledge that can be
incorporated into processes and prod-
ucts. Moreover, an effective world
integration strategy demands the
preservation of those specificities
that differentiate local production
such as creativity and attractiveness
since it is well known that only local
contexts instill and validate original-
ity in the standardized sea of inter-
national competence for markets. It
is also important to remark the value
of local resources to keep and im-
prove its presence in world markets.

Thirdly, in the presence of abundant
externalities, only the construction of
networks made up of firms and other
agents and the maximum usage of
available information allow continuous
contact with markets, timely reaction
to changes, and fluid exchange of
knowledge.

Competitiveness today can only be
considered in an dense environment
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where production, research and edu-
cation (including training) are simul-
taneously related through patterns of
openness and integration. In such a
scenario, only a “community of local
actors” is able to organize and main-
tain a complex environment with the
appropriate participation of techno-
logical, social, and cultural variables.

The financial system has a key role in
internationalization. Though it is
necessary to remark that such role
goes well beyond traditional credit
practices to fund usual firm projects.
The needs of local system networks
deal with financing R+D initiatives,
assuring the appropriate functioning of
consortia and other group alliances,
participation of venture capital to create
system capabilities, intermediation or
direct participation in regional projects,
boosting internationalization schemes
other than exports, or financing
projects of interest to all local system
stakeholders.

From such a standpoint, also the
government has a relevant role. It has
to do with the promotion and stimula-
tion of certain behavior trends among
firms such as the transition towards a
knowledge-based economy, the struc-
turing of networks, the enlargement
of local, regional and national com-
parative and competitive advantages,
the creation of macrostrategies to
complement firm-level strategies.
Such initiatives should be aimed at
creating and maintaining a proper
milieu to permit the rooting of systemic
international competitiveness.

The lack of understanding and plan-
ning of strategies characterized as de-
picted above shall obstacle the creation
of a “culture for internationalization”
—at economic, political, social and cul-
tural levels—in the sense intended here.

These remarks are particularly re-
levant to firms in developing countries
that have undertaken economic lib-
eralization processes since the last
two decades of the twentieth century
under greater world competitive pres-
sure —in terms of supply (i.e., firms
and products present in the market)
and demand characteristics (more
demanding consumers whose likes
change rapidly)- than Asian “tigers”
did in the decade of the seventies.

INTERNATIONALIZATION
THROUGH EXPORTS

Entry into foreign markets is not only
a strategic activity for firms and na-
tions,® but it is also a complex pro-

6 The argument focuses on exports because, in
spite of the wide range of internationaliza-
tion modes available, most firms —particu-
larly in developing countries— do not have
the resources, experience and knowledge, ori-
entation to alliances, and management of
uncertainty and risk to use more complex
entry modes. Moreover, in many countries,
exporting companies are but a small percent-
age of the existing firms despite the advanta-
geous characteristics of internationalization
through exports (see Aulakh et al., 2000).
Colombian Proexport reports, for instance,
that micro, small and medium-sized firms rep-
resent 99% of the Colombian industry, but
hardly 12% of them export and their share
of total foreign sales does not go beyond
20% nowadays.
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cess with peculiar characteristics, some
of which are general while others re-
main specific to the environment
where firms exist (Cooper & Klein-
schmidt, 1985; Moen, 1999; Williams
& Chaston, 2004).

Initially, it is useful to remember that
most studies acknowledge at least
two “moments” in the process of get-
ting to foreign markets through ex-
ports. In the first moment, exporting
activity is plainly inexistent, but a tacit
interest in foreign markets does exist
and defines the so-called “propensity
stage”. In a later moment, the “ac-
tion stage” comes forward when the
first steps in the exporting activity are
taken. Between these two “moments”
lies the strategic decision-making pro-
cess that has to provide answers to
the fundamental questions on the
strategy components: Which re-
sources are available to use? (inter-
nal environment analysis) Under
which conditions shall actions be un-
dertaken? (external environment
analysis) Where are the actions
headed to? (selection of target mar-
ket) How shall actions be oriented?
(choice of operation modality —alone/
cooperative— and entry mode) When
shall implementation start? (timing).

Leonidou & Katsikeas review over
ten models seeking to explain the
exporting process on the basis of a
series of stages characterized by dif-
ferent variables according to the na-
ture of exporting firms and their
setting. A careful synthesis of the

Jaime H. Sierra G.

structural characteristics and meth-
ods underlying the models is made and
a proposal concerning the central con-
cepts that permit a complete interpre-
tation of exports is advanced. Such
proposal is based on a three-stage
mechanism (pre-engagement, initial
engagement, advanced engagement)
and five sets of stage-associated
characteristics: facilitators and inhibi-
tors; information needs and acquisition;
stimuli and barriers; market selection,
entry/expansion; marketing strategy
(Leonidou & Katsikeas, 1996).

Secondly, it is worth remarking that
firms that undertake exporting activi-
ties adopt an innovating behavior by
doing so. Innovation lies in the con-
sideration of a novel activity in the
first moment —where export aware-
ness and intention of timely use of
such opportunity are the key ele-
ments of the “propensity stage”— and
start of the new activities related to
exporting —export trial, export evalua-
tion, and export acceptance— in the
second moment, the “action stage”
(Reid, 1981). Moreover, the innovat-
ing behavior of exporters is confirmed
when the capital role of learning (ex-
perience accumulation) is considered
in relation to development of the ex-
porting process. As a matter of fact,
the probability of success in imple-
menting an exporting activity is lower
if no previous experience exists; yet,
even if such experience has been
accumulated, but the activity has
been suspended for a two-year pe-
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riod approximately, re-entry costs are
similar to those faced by first-time
exporters (Roberts & Tybout, 1997).

COMPETITIVENESS
AND CULTURE FOR
INTERNATIONALIZATION

Access to international markets de-
mands consideration of important
aspects by firms that intend to pur-
sue that route. In fact, firm interna-
tionalization can be thought of as the
result of a set of strategic decisions
so that the internationalization pro-
cess follows a concentric pattern of
contingent adaptation of strategy and
firm structure to the relevant milieu
(Beamish er al., 1999).

In the end, the outcomes of the in-
ternational strategy selected and
implemented define the competitive
position of firms. Competitiveness in
national and international settings is
determined by three issues: price,
differentiation, and reaction capac-
ity. Positioning of individual firms
concerning their strategic group com-
petitors in each of these issues de-
pends on a variety of organizational
factors (i.e., capabilities to innovate
products and processes, to reach
scale economies, and to incorporate
value added factors into goods/ser-
vices) as well as environment fac-
tors (i.e., possibility of geographic
market diversification, quality of di-
rect competitors, demand require-

ments).” All these factors are es-
sentially complementary, a fact that
reinforces the systemic nature of in-
ternational competitiveness.

Now, even though we count on seve-
ral different models that explain the
exporting process and its associated
characteristics in different firms, and
some links have been established
among firm systems/individual firms
and the results brought about by dif-
ferent export strategies (e.g., Bilkey,
1982; Cooper & Kleinschmidt, 1985;
Beamish & Calof, 1989; Leonidou
& Katsikeas, 1996; Aulakh et al.,
2000; Williams & Chaston, 2004), a
formal definition of the existence of
a “culture for internationalization”
seems distant, yet absolutely neces-
sary to facilitate an integrative analy-
sis of the central factors of firm
internationalization in order to cre-
ate methodological proposals and
tools to diagnose situations and for-
mulate, implement, and evaluate
strategies that assure, to a reason-
able extent, the successful interna-
tionalization of firm activities.

In fact, the use of terms such as
“exporting culture”, a variation of
“culture for internationalization”, is
highly frequent in diverse settings
from government institutions (minis-

7 Aulakh et al. (2000) discuss some interest-
ing ideas on the first two aspects: price and
differentiation strategy.
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tries and agencies) to economic sec-
tor and business organizations to edu-
cational institutions themselves,
particularly in Latin America. All this
notwithstanding, no clear concept has
been formally stated.

The inconsistent use of these terms,
including its assumed interchange-
ability, can be tracked down by
means of a simple exercise. In fact,
a sampling of documents produced
in different settings for political and
technical (policy documents, plans,
programs), informational (press re-
leases, news), and academic pur-
poses (B.A. and graduate programs
and training courses) in a varied in-
ternational context can be very il-
lustrative. An undemanding reading
of the sample documents produces
straightforward evidence on the use
and meanings associated to the
terms of our interest (“culture for
internationalization” and “exporting
culture™), at least at a surface dis-
course level.

A review of some documents, hunted
through Internet search engines re-
quiring to find either of the two terms
or a variation of them, produced the
following list of expressions that are
mostly used as closely associated or
equivalent in meaning: exporting ex-
perience, availability of international
specialists, international competitive-
ness, specific training in international
operations, accompanying of inter-

Jaime H. Sierra G.

nationalization process, mindset and
management.®

Now, the importance of this issue
goes well beyond the formal dis-
course aspects and has to do with
the necessary existence of some
previous essential conditions that
guarantee the effective competitive
positioning of firms and products in
an increasingly integrated interna-
tional milieu. In simple terms, suc-
cessful internationalization through
whatsoever strategy that be selected
is mediated by strategic thinking,
strengthening of firm capability, ac-
quisition of information on markets
and competitors, obtaining the neces-
sary funding, choosing appropriate
modality and timing. Yet, all this shall
be ineffective if there is no adequate
culture to make all relevant agents
interact as efficiently as possible: en-
trepreneurs, suppliers, employees,
public servants, consumers’.

8 Spanish and Portuguese terms are: expe-
riencia en exportacion, disponibilidad de
profesionales en el drea internacional,
competitividad internacional, capacitacion
especifica en el drea internacional, acompa-
fiamiento de los procesos de internacionali-
zacion, mentalidad, and gestion. Documents
can be consulted at the website addresses
provided at the end of References.

This is the stakeholder perspective applied
to internationalization projects. In such a
sense, the ever growing Fair Trade initia-
tive has accumulated precious experience.

©
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BUILDING A
DEFINITION OF
EXPORTING CULTURE

Even though term components seem
to suggest it, the concept embodied
by corporate or organizational cul-
ture does not include the whole sense
and elements of “culture for inter-
nationalization”.

In fact, the evolving notions of corpo-
rate/organizational culture are neither
wide nor deep enough to comprise the
complexity of “culture for interna-
tionalization”. Early formal concepts
built around patterns of activity, opin-
1ons and actions that arise from tradi-
tion, conditions and values (Ouchi,
1982; Smircich, 1983; Schein, 1988)
or, lately, systems made up of sym-
bols and common visions of firms and
their settings on the basis of systems
of shared meaning (Allaire &
Firsirotu, 1992) that reveal themselves
through a collective conscience
(Méndez, 2003) are all overflowed by
the dimensions and variables interven-
ing in internationalization.

Of course, organizational culture is
critical to the implementation of
whatsoever type of strategy, since
it generally influences the firm busi-
ness model. And then, here and there
it is posible to find useful elements
that effectively contribute to the for-
malization of the concept under dis-
cussion. Take for instance, the efforts
made by some authors to relate cul-
ture to organizational effectiveness

(Denison, 1991) in order to brace the
relations among culture, strategy and
competitiveness that offer quite in-
teresting views and elements to our
discussion. In fact, organizational
culture can be a source of competi-
tive advantage due to its influence
on the definition and change of
employee’s behavior and firm busi-
ness model (Hitt, Ireland & Hoskis-
son, 1999).

Thus, it is unavoidable to consider
cultural attributes and their chang-
ing value in diverse competitive set-
tings to explain firm competitiveness
by means of the resource and capa-
bility theory in connection to the
anwers provoked by exogenous sti-
muli (Barney, 1986 and 1991; Cabre-
ra & Bonache, 1999; Cabello & Valle,
2002).

It is, in fact, in the framework of
the relationship among firm culture-
strategy-competitiveness that “cul-
ture for internationalization” acquires
meaning and relevance. This type of
culture involves aspects and variables
of different types both within the or-
ganization and in its milieu and implies
a high level of complexity as to their
creation/acquisition and articulated
interaction to formulate an interna-
tional strategy that secures the reach-
ing of precisely defined objectives.

“Culture for internationalization” is
based on the generic concept of cul-
ture; that is, it deals with cultivated
behavior or accumulated experience
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that is socially transmitted or behavior
acquired through social learning.

Yet, in more concrete terms, it has
to be thought of from two interlocked
perspectives: the firm’s internal en-
vironment (organizational factors)
and external environment (contextual
factors) (See Exhibit 1).

A warning is due here. From this
point on, the discussion will focus on
“exporting culture” -a variation of
“culture for internationalization”- due
to its high relevance for the interna-
tionalization process of developing
countries’ firms.

From the organizational standpoint,
“exporting culture” involves three key
aspects: capability creation, organiza-
tional structure, international strategy
formulation and implementation.

The choice of exports as the pre-
ferred internationalization mode is
heavily conditioned by several firm
and management-related strategic
variables. In fact, motivation and ori-
entation to foreign markets are influ-
enced by the entrepeneur/manager’s
perceptions and some firm-related
strategic considerations that turn de-
cision-making on exports into a com-
plex, innovating process made up of
different stages where multiple vari-
ables are to be taken into account
(Reid, 1981; Beamish & Calof, 1989;
Leonidou & Katsikeas, 1996; Sierra,
2003; Williams & Chaston, 2004).

Jaime H. Sierra G.

Firstly, since there is evidence that
suggests that a firm can develop
core competences both in terms of
the capabilities it possesses and the
way such capabilities are used to
produce strategic actions, firm ca-
pability construction/enlargement'
implies important aspects such as
the need to reduce problems related
to amanager’s only and limited per-
spective, shallow knowledge of dif-
ferent areas and the very existence
of and attention given to those areas,
all of which are aspects of bounded
rationality (Nooteboom, 1993) that
become particularly outstanding in
SME’s headed by a single owner-
manager. On the contrary, problems
affecting large firms in this aspect

10 Although authors differ a bit in their classi-
fications, we make use of concepts by Hamel
(1994), Klein and Hiscocks (1994) and
Winterscheid (1994) who clearly differenti-
ate among assets, skills, competences, and
capabilities and use an ordinally related catego-
rization of those concepts to define them.
Thus, competences are integrated by tan-
gible and intangible assets and specific skills
and may be embodied by an activity in-
volving the accumulation of knowledge that
generate an attitude to manage the plant
(lean manufacturing), the channel (logistics)
o the brand (advertising), for instance. Core
competences, in turn, are central to the sur-
vival of the firm. Competences evolve
thorugh proceses governed by capabilities
or dynamic organizational routines that in-
fluence on the rate and direction of the evo-
lution of a firm’s competences. From this
perspective, it is important to remark the
role of persons in organizations since only
individuals can acquire skills and learn to,
then, transmit skills and knowledge to orga-
nizations so becoming “sytrategic assets”.
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have to do with agency, coordination,
and property/profit dilution.

Changes that help overcome these
difficulties arise from the innovating
behavior necessary to generate
learning proceses that permit expe-
rience accumulation concerning
product exports so that new and bet-
ter practices are implemented to
carry out firm activities. Only through
the creation of relevant capabilities
in export-related activites can a firm
develop competitive advantages that
improve its strategic positioning in an
international setting where competi-
tiveness is characterized by a com-
bination of political and economic
interdependence factors.

Secondly, organizational structure is
essentially concerned with the exis-
tence of a relatively (in)dependent
international area led by competent
persons. This issue is also constrained
by the distance between ownership
and control. In fact, the creation of
an international area implies the real-
location of firm resources that goes
beyond a simple redistribution since
it brings about costs derived from
recruitment of expert personnel or
relocation of existing resources (op-
portunity costs) that affect total
resource availability through the in-
ternationalization project irreversibil-
ity degree (sunk costs).

Finally, formulation and implementa-
tion of the most appropriate interna-
tional strategy is clearly affected by
the two previous aspects (Sierra,

2003). Though exporting is, at least
theoretically, the simplest alterna-
tive among a wide range of inter-
nationalization options, it involves
particularly specific complexities
(Hill, 2000).

Concerning key firm capabilities
necessary to promote a “culture for
internationalization”, a number of
studies have established that variables
such as educational attainment,
knowledge of foreign cultures and
countries, and foreign language literacy
among others (Reid, 1981; Roux,
1987; Williams & Chaston, 2004)
are highly relevant determinants
—when measured for owners, top
and middle management- of the pro-
pensity to go abroad (to export) or
to expand international operations
(Reid, 1981).

Of course, other organizational vari-
ables such as firm size, ownership
structure related to control (i.e., stra-
tegic decision-making structures) and
the results of the considerations on
the firm-product-market-setting
bloc!'! do have a determinant role in
the shaping of a “culture for interna-
tionalization”.

! Variables involved in this analysis include
the nature of the firm (expressed through
its mission and vision, objectives, goals,
strategies, etc.) and the characteristics of
its sector, the characteristics of competi-
tors —particularly its strategic group—, geo-
graphic and cultural distance to the target
market, and product and firm competitive-
ness, among others.
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Thirdly, variables involved in the for-
mulation and implementation of the
international strategy (decision to go
abroad, target market selection, mo-
dality and entry mode selection, tim-
ing decisions) (Sierra, 2003) are
undoubtedly central to the creation
of a firm’s own culture related to
the international dimension and its
related affairs.

Now, turning to the external setting,
the creation of an “exporting culture”
necessarily entails the coherent articu-
lation of the organizational aspects just
mentioned and policies and particular
services created by the government
(e.g., incentives, means of promotion,
access to financial support, infrastruc-
ture) or at the meso level (e.g., con-
formation of alliances, sector-based
initiatives, inter-sector alliances).
Clearly, other significant complemen-
tary issues to be considered here are
an appropriate educational and train-
ing system in charge of the formation
of leaders able to think of, plan and
implement international strategies as
deemed necessary.

The role of government and sector
organizations, from their position in
the firms’ close setting, is not re-
stricted to the creation of particular
incentives or initiatives. It has to be
understood in a wide sense so that it
be recognizable as an interaction
characterizing the systemic nature of
the competitive mechanism that
serves as background for the cre-

Jaime H. Sierra G.

ation of an effective “culture for in-
ternationalization”.'?

PROMOTING SYSTEMIC
EXPORTING CULTURE

Once the systemic nature of “cul-
ture for internationalization”, and
particularly of “exporting culture”,
has been substantiated, it is straight-
forward that the creation and pro-
motion of such culture cannot have
a different profile. This suggests that
initiatives meant to create a “culture
for internationalization”, particularly
in economies characterized by sub-
stantial necessities or structural re-
strictions, should focus on middle and
long term actions that affect the most
sensible issues mentioned before:
Creation and incorporation of knowl-
edge to create differentiation, value

2Leonidou & Katsikeas (1996) agree with
other authors that, from a macro perspec-
tive, exports can generate benefits to na-
tional economies such as the growth of
international reserves, the creation of jobs,
the creation of back and forward links in
different industries, and even an improve-
ment in the welfare of the population. In the
same sense and concerning today national
export strategies., J. Denis Belisle, Interna-
tional Trade Center Executive Director,
outlined at the third World Conference of
Trade Promotion Organizations in Mar-
rakech (Morocco, 25-27 October 2000):
“five key challenges to re-orient trade pro-
motion: 1. Integrate export strategy in eco-
nomic planning. 2. Understand the client’s
mindset. 3. Create a competitive environ-
ment. 4. Incorporate feedback. 5. Encourage
public-private sector partnership.”
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and reaction capacity; promotion of
inter-firm and inter-locality alliances;
creation and strengthening of distinc-
tive local and firm-based capabilities
and competences; investment in infor-
mation, education and training systems
to facilitate decision-making; stimula-
tion of strategic internationalization
modes other than exports.

It is self-evident from the paragraph
above that initiatives to promote “ex-
porting culture” cannot be addressed
only at firms and entrepreneurs. Its
focus has to be wider and include all
members in a given society because
such is the only way to create and
incorporate knowledge in a large
scale into the processes and products
of a country’s industrial system. In
fact, value-added generated by dif-
ferentiation based on a mix of know-
ledge, experience and creativity takes
place in a complex system where
achievements in formal education
and professional training, the setting
of strategic objectives that comprise
all stakeholders’ interests during the
decision-making process, apprecia-
tion of local cultural elements in a
wide sociological perspective, and
sustainability of a social network built
on principles as confidence and soli-
darity interact to create an appropri-
ate environment.

Should this basis be neglected, poli-
cies, programs and initiatives will
have an isolated impact and their
results shall be inarticulate. Take, for
instance, an export training program

addressed at entrepreneurs that
fails to promote the acquisition and
incorporation of knowledge to the
firms’ processes and products to in-
crease value-added through differ-
entiation or to foster the creation
of strategic alliances (e.g., export
consortia, commercial alliances) to
create advantages led by reduced in-
ternational operation costs. Such a
program will probably accomplish
scarce results represented by the
completion of a successful training
course and the certification of the
participation of a number of entre-
preneurs or managers. Of course,
that is enough to justify the existen-
ce and increase of the spending
budget of the agency that organized
the program, but its effective stra-
tegic impact is at least uncertain.

CLOSING REMARKS

The reflection proposed here is
merely exploratory and does not in-
tend to draw definitive conclusions.
The intention is to start a deep dis-
cussion that leads to the creation of
roads that connect academic work
with government policy formulation
and implementation, and firm-level
establishment of improved practices.

We have asserted that the lack of a
foreign-oriented competitive strategy
affects successful long-term perdu-
rability of firms, particularly in emerg-
ing economies. That is the main
reason to establish a more than for-
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mal link among strategy, culture for
internationalization (exporting cul-
ture) and competitiveness at firm,
sector, and country level. Modern
internationalization characterized in
section three directly influences on
country, region, and firm competi-
tive position.

Neglected understanding of the
necessary and sufficient conditions
to compete in a more balanced in-
ternational setting, that is the absence
of a clear concept of “culture for in-
ternationalization”, shall lead coun-
tries and firms to a rear position in
terms of the benefits obtained from
internationalization. This is even truer
for developing countries that basically
depend on commodity exports.

In fact, Uppsala’s gradual interna-
tionalization model finds propitious
conditions of applicability in these
countries. In other words, firms have
to consolidate international sales be-
fore proceeding into more advanced
(i.e., more complex) stages (conces-
sion of franchises and licenses, ad-
vantageous agreement negotiation,
greenfield investment projects abroad)
because of the barriers they face at
their home settings: low value-added
production, prevalence of commod-
ity exports, extended financial con-
straint, poorly developed managerial
culture, low government protection
capacity compared to more devel-
oped nations, asymmetry disadvan-
tages in negotiation.

After these considerations, it is in-
disputable that discussion, formaliza-

Jaime H. Sierra G.

tion and application of a “culture for
internationalization” concept, and
particularly of “exporting culture” in
the case of developing countries, is
due in order to find effective ways
out of the problems related to for-
eign market access.

The conceptual proposal advanced
here brims over traditional and modern
corporate and organizational culture
notions. It states clear links among
exporting culture, strategy and sys-
temic competitiveness and describes
exporting culture as having two di-
mensions (organizational and contex-
tual) and five issues that comprise
aspects related to innovation, learn-
ing, resource management, capabil-
ity creation, modification of
organizational structure, organization
strategy formulation and implemen-
tation, network creation, and govern-
ment policy roles.

Naturally, this discussion is just at its
beginning and would greatly benefit
from the formulation of a research
agenda that appeal to all stakehold-
ers in the subject and the creation of
a forum to critically examine alter-
natives to go from discussion to ac-
tion in a relevant way.
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Networks and Regional
Competitiveness: Towards a
Transaction Cost Approach of
Small-Scale Cooperation

Daniel Friel

ABSTRACT:

A preoccupation with competition often dominates the study of governance. A focus on competition
often unnecessarily precludes the possibility that regional institutions can suspend competition
in certain areas and facilitate cooperation among potential rivals, thereby potentially contributing
to their mutual success. In many ways companies cooperating through these types of networks
have a greater degree of flexibility than firms which are forced to rely solely on hierarchies or
markets for solutions to their problems. In order to fully understand how such networks work,
this article first parses out differences in definitions of networks in order to understand how the
type of network mentioned above actually differs from other uses of this term. Then it develops
a theory of governance that goes beyond hierarchies and markets by demonstrating how this
type of network can lead to reductions in transaction costs. This claim is illustrated on hand
from examples of alternative forms of organization in Germany and Italy.

Keywords: networks, transaction costs, governance, alternative forms of production,
competition, flexibility, markets, hierarchies

RESUMEN

Los estudios de Gobierno Corporativo normalmente son dominados por la preocupacién con
respecto a la competencia. Enfocarse en la competencia imposibilita de manera innecesaria la
posibilidad que tienen las instituciones de suspender su competencia en ciertas dreas y facilitar
una cooperacion entre rivales potenciales, de tal forma que, de manera potencial, se contribuya
al éxito mutuo. De muchas maneras las compaiiias que cooperan en este tipo de redes presentan
mayor grado de flexibilidad que las firmas que son forzadas a depender exclusivamente de las
jerarquias o de los mercados para la solucién de sus problemas. Para poder entender la forma en
la cual trabajan la redes de trabajo, este articulo, primero, analizard las diferencias en las
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definiciones de redes, para comprender cémo el tipo de redes mencionadas anteriormente se
diferencian de manera real de otras aplicaciones que se le dan a este término. Luego, desarrolla
una teoria de gobernabilidad que sobrepasa las jerarquias y los mercados, demostrando cémo
este tipo de redes conllevan a la reduccién de costos de transaccion. Esta afirmacion se ilustra
a partir de ejemplos de formas de organizacién alternativas en Alemania e Italia.

Palabras clave: Redes, costos de transaccidn, gobernabilidad, formas alternativas de produc-
cién, competencia, flexibilidad, mercados, jerarquias.

INTRODUCTION

The development of hierarchies as
means for organizing production
through the internalization of activi-
ties instead of the purchasing of
products and services on markets
is inherently linked to the develop-
ment of mass markets (Chandler
1977; 1981). Although Adam Smith
used the example of a pin factory,
a rather simple type of production,
to explain the benefits of mass pro-
duction, the real advantage of this
form of production is derived from
the simplification of complex tasks
for producing complex products.
According to Coase (1937) and
Williamson (1981a; 1981b) hierar-
chies are more efficient than the
market in performing transactions
when they are sufficiently complex
and perpetually changing. Clearly
an automobile is more complicated
to produce than a horse carriage.
The emergence of mass standardized
production alongside the development
of mass markets and hierarchies in
the late 19" century is clearly not a
coincidence. Hierarchies emerged as
a mechanism to deal with complex-

ity in production and distribution. As
Chandler (1977: 1981) has shown
mass production and mass produc-
tion arose to meet the organizational
demands of mass markets.

When production was simple mar-
kets could easily serve to coordinate
productive activities. After all the
development of cottage industries
served as a market-based form of
production to undermine the monopo-
lies of the guilds. Arguably, the put-
ting-out system of production emerged
as a means for dealing with the grow-
ing complexity of organizing produc-
tion. Quality was a problem even 300
years ago. Douglas North (1981)
contends that the putting-out system
really represented a “primitive firm”
because of the control which mer-
chants gained in enforcing quality
standards in each stage of the pro-
duction process. It can also be con-
sidered a primitive firm because it
replaced market relations between
producers and merchants with an
employment relationship in which
workers were tied to producing for
one merchant.
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As capitalism progressed, merchants
found it beneficial to consolidate pro-
duction activities in one location as a
means for limiting the opportunistic
behavior of workers in the putting-out
system; workers in the putting-out sys-
tem would often produce products
for a variety of merchants even though
their contract with the merchant who
supplied them their equipment and
raw materials forbid them for doing
so. The advantages of the manufac-
tory system derived from improve-
ments in the ability of merchants to
police and monitor their workers. In
essence, this system reduced oppor-
tunism through improvements in po-
licing and monitoring, thereby leading
to a reduction in transaction costs.

Nevertheless, as we will see in this
article, hierarchies are not the only
mechanisms for limiting such behav-
ior. Networks, usually supported by
specific institutions, can also serve
to limit such behavior while also pro-
viding firms with the means for deal-
ing with increasing complexity. In
this context it is necessary for schol-
ars to reconsider the widely accepted
proposition that hierarchies are the
best mechanism for dealing with
opportunism. Historically networks
have proven particularly effective in
coordinating relatively complex forms
of production in north-central Italy
as well as central and southwestern
Germany. Although these networks
do not fully supplant hierarchical
forms of coordination, they do en-
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able firms to lessen the degree to
which they have to rely on hierar-
chies as mechanisms for reducing
complexity and opportunism.

Paradoxically a transaction cost
analysis can enable scholars to un-
derstand how networks can come to
supplant a portion of hierarchical
control. Customarily the transaction
cost literature has only been used to
explain why firms chose hierarchies
or markets as a form of coordina-
tion. However, this article seeks to
demonstrate that networks can prove
effective in lowering transaction
costs by increasing levels of trust and
thereby eliminating the costly need
to monitor contracts with outside
suppliers. Although Douglas North
(1990a) argued that national institu-
tions can lead to improvements in
trust and thereby reductions in trans-
action costs, it is important to note
that he was examining institutions
that impacted trust on a national level.
This article examines focuses on
how regional institutions can foster
trust amongst a limited group and lead
to areduction in transaction costs for
participants in networks which ben-
efit from these institutions. Relatio-
ns between firms within a network
should not be mistaken for market
relations as the extent of the relations
between firms in a network goes far
beyond merely establishing prices and
terms of delivery. Such networks can
even go as far as dividing up stages
in a production process between a
multiple of independent firms. Such
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activities are done within a closed
group rather than through the mar-
ket or a hierarchy. Under the right
circumstances networks can prove
to be a viable alternative to hierar-
chies as they are able to suspend
competition much like what occurs
within traditional hierarchies.

Markets and hierarchies require only
a relatively limited level of support
from the institutional setting in which
transactions are completed. In stark
contrast, networks would seem to
require an relatively extensive degree
of institutional support, ranging from
training to research and development
institutions. This article seeks to
shed light on the importance of such
institutions by examining how they
support networks in the regions of
Germany and Italy mentioned above.
In doing so this article seeks to spark
a larger debate about the importance
of institutions in shaping the behavior
of firms in general.! Such an en-
deavor builds on Coase’s (1998) de-
sire to see research undertaken to
probe the interrelationships between
transaction costs and institutions.

First this article seeks to establish a
definition of governance that goes
beyond viewing firms as atomistic

! This author’s dissertation examines how la-
bor laws, training systems and relations with
unions in Germany and the United States
impacted the ability of a German conglo-
merate to implement the same lean produc-
tion program in the United States and
Germany. See Friel (2003).

actors operating without environmen-
tal limitations or assistance. Such a
definition is necessary if scholars are
to fully appreciate how institutions can
actually impact the behavior of firms.
Next this article examines core works
in the area of transaction costs to
probe an understanding of how trans-
action costs can be reduced in net-
works. Next this article parses out
different definitions of networks in
order to specify exactly what types
of networks are being addressed
here and promote a clarification of
what this term is actually used to
describe. Finally, this article illus-
trates how networks, supported by
a variety of extra-firm institutions,
function in present-day north-central
Italy. It also demonstrates how such
networks functioned until the begin-
ning of World War 1II in southwest-
ern and central Germany, while also
showing how they influence the be-
havior of firms today.

WHAT IS
GOVERNANCE

In order to understand how networks
can function as a mechanism for co-
ordinating activities between firms, it
is necessary to have a definition of
governance which goes beyond merely
focusing on ownership and control.
Surely public companies with boards
of directors act differently than pri-
vately held firms directed by an indi-
vidual or a small group of private
investors. However, such definitions
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of governance fail to take into account
how a firm’s environment actually af-
fects its behavior. Differences in
strategies pursued by firms can not
be explained simply by ownership
structure. At the same time, such dif-
ferences can not solely be explained
by the nature of markets or techno-
logical factors in a particular national
context (Herrigel 1994). Institutional
arrangements and legal frameworks
also shape economic behavior. Such
factors limit the maneuverability of
firms much like technologies and
markets but regrettably too little at-
tention has been paid to them.?

Only in the idealized world of deregu-
lated markets, which is the primary
focus of the majority of economists,
do such institutions not matter. In
such accounts states only provide the
minimal conditions for firms and
markets to operate (Hollingsworth/
Streeck 1994; DiMaggio/Powell
1983). Without contract law and the
force to back it up firms would run
into incredibly high transaction costs
in enforcing contracts. Consequently
states are only needed to act like a
Leviathan ready to punish those who
do not live up to their contracts.
Clearly, the actions of states in regu-
lating corporate behavior go far be-

2 For example, this author’s dissertation exa-
mines how labor laws in Germany cause firms
to be more likely to pursue strategies focused
on utilizing their existing workforce rather
than on relying on external labor markets.
See Friel (2003).
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yond merely creating a relatively ef-
ficient basis for contracts. It is hard
to imagine any state that does noth-
ing else but punish opportunistic ac-
tors. Furthermore, scholars should
not simply assume that any involve-
ment of states in their economies
beyond the mere enforcement of
contracts is undesirable. Indeed, the
role of states in shaping corporate
activity across sectors and nations
is an important issue for research in
the area of governance (Holling-
sworth/ Streeck 1994).

The activities of all states over time
help to form the general historical
context in which firms operate. Her-
rigel (1994) uses the term industrial
order to highlight the impact of his-
tory on the behavior of firms. “An
industrial order is the peculiar social,
political, and legal framework con-
structed over the course of the in-
dustrialization process that shapes the
way that producers serving given
product markets collectively define
the legitimate boundaries of indus-
trial practice” (97). Itis a politically
and socially created framework that
provides an understanding of the
basic factors that shape how corpo-
rations make decisions. An indus-
trial order constitutes and validates
general kinds of shared beliefs in a
“community of producers”. These
ideas are not written down but none-
theless form the “collective concep-
tualization” that shape corporate
actions. North (1990a; 1990b) calls
the collective norms and values un-
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derlying such conceptualizations in-
formal institutions. He separates
their influence from the study of for-
mal institutions such as labor laws.
As with Herrigel, North contends
that such institutions limit and define
the sets of choices individuals face
by providing a stable structure for
human interaction. In considering in-
stitutions in this manner, the following
definition offered by Hollingsworth et.
al. (1994) would seem to be appro-
priate for the study of governance.
They define governance as “the to-
tality of institutional arrangements —
including rules and rule-making agents
—that regulate transactions inside and
across the boundaries of an economic
system” (5). In the end an industrial
order, or what this author refers to as
a system of governance, excludes cer-
tain types of behavior while making
other types possible.

Informal institutions can not be sepa-
rated from formal ones. Arguably all
informal institutions were created, or
at least influenced, by concrete his-
torical events or even concrete laws
which may no longer even exist.
History matters because it provides
the general context for understand-
ing how informal institutions emerge.’
Informal networks and communities,
such as those found in certain re-
gions of Italy and parts of Germany

3 1 am thankful to Carlos Acuiia at the Uni-
versidad de San Andres in Buenos Aires, Ar-
gentina for helping me to clarify this
particular point.

have a profound impact on the be-
havior of firms even if the historical
events that provided the conditions for
their emergence happened centuries
before. Indeed informal institutions
are difficult to study because they are
neither directly observable nor easily
quantifiable in any meaningful sense.

THE IMPORTANCE OF
TRANSACTION COSTS

Chandler (1977) contends that the
concentration of activities within a
firm proves more efficient as mar-
kets grow larger and products be-
come more complex. In a similar
vein Williamson (1981a; 1981b; 1985)
contends that the greater the uncer-
tainty of outcome and asset speci-
ficity required, the more likely firms
will internalize activities rather than
rely on markets. On the other hand,
North (1990a; 1990b) pointed out that
political institutions reduce uncer-
tainty by creating a stable exchange
structure.* Thus, ceteris paribus, such
institutions will increase the likeli-
hood that firms will rely on markets
rather than hierarchies as the latter
as are created to deal with uncer-
tainty according to Williamson
(1981a; 1981b; 1985).  Although
North does not address the issues of
hierarchies or markets directly, the

4 North specifically contends that we should
not imply an efficient outcome from the
existence of such institutions.
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focus of Chander and Williamson
solely on these two alternatives leaves
open the need for studies which
examine the effect of institutions on
networks as means for providing
coordination between independent
firms. We need to consider the pos-
sibility the possibility that certain for-
mal and informal institutions at the
regional level may actually provide
firms the means for reducing trans-
action costs through networks rather
than simply through markets or hier-
archies. Under such conditions net-
works may actually prove to have
lower transaction costs than markets
or hierarchies.

The policing and monitoring of con-
tracts on the open market needs to
occur to ensure that mutual expec-
tations are fulfilled. At the same time,
employment contracts have to be
policed and monitored as well. Man-
agers in hierarchies perform both of
these tasks. Policing and monitor-
ing also occurs in networks. How-
ever, this from of control is beyond
the reach of an individual firm. In-
stead, it occurs through interactions
between individual firms that belong
to a particular network. Although the
transaction costs of such activities
have been widely discussed for mar-
kets and hierarchies, up to this point
no one has tackled the issue of trans-
action costs in networks. North
(1999a; 1990b) has argued that in-
stitutions that facilitate trust can lead
to reductions in transaction costs.
Thus, if it can be demonstrated that
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networks create institutions that im-
prove levels of trust, it is logical to
infer that they can also reduce trans-
action costs.

DIFFERENTIATING
BETWEEN DIFFERENT
TYPES OF NETWORKS

Although Porter (1990) drew atten-
tion to the importance of “clustering”,
namely the existence of companies
in the same industry and region, he
did not adequately probe the extent
of connections between firms. One
of the goals of this article is to probe
differences in regional networks in
an attempt to provide an overview
of the extent of cooperation which
can exist between firms in this type
of environment. Although cluster-
ing clearly presents firms opportuni-
ties to cooperate with one another
on a variety of levels, the mere fact
that firms are located in the same
region tells us nothing about whether
or how they actually cooperate.
Naturally, firms can be located in the
same region without cooperating at
all. Saxenian (1996) has shown that
the industrial district around route 128
in Boston is merely a grouping of
firms. It does not exhibit the type
of cooperation and joint coordination
in Germany or Italy as described
below. Quite often the term network
is used to describe any type of close
relationship between firms. How-
ever, using this term in that manner
reduces its utility as it can refer to
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almost any situation in which rela-
tions between companies go beyond
standard textbook descriptions of
arms-length contracting. Hence, now
this article will seek to parse out dif-
ferences between different ways in
which this term is used.

First we need to distinguish a cluster
from a network. A cluster could be
defined merely as a group of firms
located in the same region whereas
a network would involve some type
of cooperation between firms.
Hence, a cluster may be a network
but by definition it does not have to
be one. A network also does not
have to be a cluster as some defini-
tions of networks examine long-term
relations between firms and their
suppliers. Of course, such suppliers
are not necessarily located in the
same region as the firm for which
they are working. The best example
of this type of network is the type of
relations that exist between firms and
suppliers in Japan. Although suppli-
ers are often integrated into research
and development teams of large com-
panies, they are still dependent, and
subordinate to, the larger company
(Kester 1996). Clearly such rela-
tions go far beyond the standard
market relations between a firm and
its supplier. Locke (1995) contends
that firms embedded in such net-
works will be better able to share
information, create alliances and
build trust than firms operating in
more hierarchical or fragmented net-
works. This article argues that this

is just one type of network. I will use
the term quasi-hierarchical net-
work to describe this type of rela-
tionship as we have to remember that
the supplier is heavily dependent for
its livelihood on the larger firm with
which it is cooperating.

I will term the second type of network
often confronted in the literature as
sociological networks. Some schol-
ars working on networks merely use
this term to describe close social re-
lations between business partners. It
is termed sociological networks
largely because it is used most widely
in the field of sociology. Scholars
such as Granovetter (1985) demon-
strate how social relations, instead of
the market, regulate behavior and
economic activity. In essence, these
authors emphasize the role of what
North (1990a, 1990b) has termed in-
formal institutions. However, unlike
North these scholars look at the role
which such institutions play within
groups of people instead of within a
society as a whole.

The third type of network often ex-
amined under the general rubric of
this term I will define as institution-
alized networks. This author sug-
gests the following working definition
of such networks: groups of firms,
associations, and occasionally gov-
ernment agencies that cooperate to
realize functions normally performed
by a single firm. It focuses on coor-
dination between firms instead of in
hierarchies or markets. As Best
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(1990) points out networks can even
replace the role played by hierarchies
in coordinating activities in the pro-
duction of products. Such networks
are indeed exclusive as membership
is required. Furthermore, firms tend
to share functions extensively with
each other in such networks. Some
of them actually share research in-
stitutes and/or sales and marketing
activities. Formal institutions outside
of the control of any single firm keep
the network, and each individual firm,
functioning. Quite often such insti-
tutions are either supported or even
funded by regional governments.

Hollingsworth and Streeck (1994)
claim that governments in Germany
and Japan facilitate, and even some-
times compel, sectoral groups to or-
ganize and govern themselves in
distinct ways. In the end these states
provide sectors with additional fa-
cilities to govern transactions. They
point out that the existence of asso-
ciations can lead to the preservation
of small companies which would oth-
erwise fail. The absence of employer
associations in the tool making sec-
tor in the United States may be one
of the reasons why there are few
small producers in this sector. These
authors conclude “empirical re-
search is therefore more likely to find
networks to be present and effec-
tive where there is also a facilitating
state or association” (276). These
authors even suggest that firms lo-
cated in “institutionally rich” settings
may override or supplement the logic
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of hierarchies and markets and en-
able firms to prevail in international
competition with firms operating in
a more standard neoclassical gover-
nance system dominated by hierar-
chies and markets.

Nevertheless, institutionally rich set-
tings do not have to be either created
or fostered by national governments.
Herrigel (1996) and Locke (1995)
suggest in separate works that such
environments can be created by re-
gional governments. Herrigel (1996)
emphasizes the important role of lo-
cal governments in helping to estab-
lish and then subsidize training
institutes for local firms. He also
highlights their important role in sanc-
tioning the creation of cooperative
banks. Local governments in the
middle of the 19" century often fos-
tered the development of such banks
as an explicit means for preventing
the development of the type of poor
proletariat common in many English
cities. Locke (1995) contends that
the lack of strong, centralized insti-
tutions in Italy did not simply lead to
the type of laissez-faire capitalism
common in Anglo-Saxon countries.
Instead, a dense network of regula-
tion and order emerged in Italy on
the regional level. In practice, na-
tional Italian politics actually came
to accommodate, if not encourage,
regional differentiation. The domi-
nance of one form of governance
over another is usually related not
simply to historical circumstances but
rather to concrete political actions
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undertaken by governments at national
and state levels (Locke 1995 Piore/
Sable 1984; Sabel/Zeitlin 1985 and
1997; Hollingsworth et. al. 1994).

The focus on politics instead of his-
tory leaves open the possibility that
some countries may deliberately
chose to create the conditions for
networks to emerge. If differences
in systems of governance are under-
stood in terms of history, there is a
tendency just to provide thick des-
criptions of such differences and at-
tribute these differences to some type
of “path-dependency”. In this con-
text it is important to remember that
history teaches us that paths can and
do change. Yet, such changes occur
through concrete political action, not
merely through passive adjustments
to either existing cultural traits or
some predetermined path for capi-
talist development.’

THE DIVERSITY OF
INSTITUTIONS
UNDERLYING
NETWORKS

This section of the article provides a
brief overview of the differing de-

5 Piore and Sabel (1984) point out that both
Marxists and economists following the ideas
of neoclassical economics first described by
Adam Smith agree that mass standardized
production pursued by independent firms will
naturally come to dominate all other forms
of production.

grees of cooperation between firms
in institutionalized networks outlined
above before moving on to a discus-
sion of the cases of Germany and
Italy. It pays particular attention to
the institutions which underlie such
networks. The goal of this section is
to demonstrate how under the right
conditions institutionalized networks
can replace hierarchies in helping
firms coordinate the production and
sales of their goods.

Employer associations and munici-
pal governments in industrial districts
with this type of network serve to
balance competition and cooperation,
thereby enabling firms to compete
with each other based on the inno-
vation of new products rather than
simple reductions in labor costs. In
effect they police the type of com-
petition in which these firms engage
(Piore/Sabel 1984; Sabel/Zeitlin
1985). Best (1990) has shown that
the decline of small furniture manu-
factures in England can largely be
traced to the lack of coordination
between these firms and the result-
ing price wars which emerged be-
tween them. Paradoxically, the lack
of a coordinated policy between these
firms lead to the ability of similar
German and Italian manufactures,
operating in what I have termed in-
stitutionalized networks, to take over
substantial portions of the English
market for furniture.

Firms operating in such networks
often have the help of municipal
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governments in establishing training
institutes to provide them with work-
ers who have the types of skills they
need. These governments also some-
times work to help the firms jointly
establish research institutes to pur-
sue innovations to benefit all firms
involved in a particular network.
Although some municipal governments
support efforts by such networks to
establish cooperative banks, other
networks solve their credit problems
simply by creating institutions that
serve as intermediaries between
banks and their members (Piore/Sabel
1984; Best 1990). “An individual can-
not supply the requisite trust to a
banker to obtain working capital, but
a financial consortium can” (Best
1990: 238). It is in the interests of such
consortiums to provide reliable infor-
mation so that they can be sure to
obtain credit for other members in the
future. In the end, such institutions
serve to provide these firms with
economies of scale for certain ser-
vices which they would otherwise not
be able to afford to do themselves and
for which the market will not always
work effectively (Best 1990).

Levels of cooperation between firms
in such networks can be quite exten-
sive. Sometimes this cooperation
extends to coordinating stages of the
same production process between
firms. In some of these networks a
lead firm spreads production across
a variety of small shops within the
network having each perform the part
of production for which they are most
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qualified. In such networks differ-
ent firms usually specialize in dif-
ferent stages of a production process.
This specialization enables firms to
use their specialized machines more
often than would otherwise be the
case, thereby enabling them to reali-
ze economies of scale, albeit by rely-
ing on other firms. Production across
firms within a network is not always
guided by the same firm. The lead
role often shifts between different
firms with changes in the market-
place. Hence, firms are not perma-
nent subcontractors in such networks,
nor are they permanently lead firms
(Piore/Sabel 1984). Governance
does not occur within a hierarchy or
a market in this case as the network
of independent firms acts to coordi-
nate activities within a group of inde-
pendent firms. They do not open a
bidding process nor internalize activi-
ties within their own hierarchy (Best
1990). Firms in institutionalized net-
works are also able to benefit from
the knowledge and experience of
other firms much in the way that
large firms in Japan benefit from
close contacts to their suppliers in
quasi-hierarchical networks. Such
contacts enable firms to help each
other in both product and process
innovation. In this sense firms are
what Best (1990) labels “collectively
entrepreneurial”’. Learning and adapt-
ing to changes in the marketplace
are both collective endeavors. These
relations are sustained both by con-
crete institutions and ideas of reci-
procity.
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Networks in Italy

According to Locke (1995), deci-
sions of corporations in Italy are em-
bedded in local and regional
socio-political networks which cre-
ate different mixes of constraints
and resources. These networks can
exist in Italy largely because of the
inability of the national government
to effectively regulate firm behavior
on a national basis. In this sense the
Italian economy should be viewed
“not as a coherent national system
but rather an incoherent composite
of diverse subnational patterns that
coexist (often uneasily) within the
same national territory” (x). For Re-
gini (1997) the success of compa-
nies in Italy depends on their ability
to circumvent national regulations
and take advantage of local net-
works. Yet, their success can depend
on the types of institutions sponsored
or sanctioned by municipal govern-
ments.

Some local governments do more
than others in seeking to support the
activities of businesses in their re-
gion. The municipal governments in
north-central Italy take an active role
in supporting small businesses by
helping them to establish institucio-
nalized networks. The origin of this
type of network sometimes rests in
concrete political decisions reached
by governments in a time of crisis. In
the 1950s the economy of Modena,
an important city in north-central Italy,
was facing severe problems after
FIAT’s agricultural equipment divi-

sion, the largest employer at the time,
was forced to terminate a large num-
ber of employers, thereby contribut-
ing to the existing unemployment
problem in this city. The municipal
government responded by creating
industrial parks and establishing the
basic institutions for supporting net-
worked-based firms in them. It bought
large tracts of land and then leased
or sold them to small individual pro-
ducers. Within three to four years 74
firms had come to settle in the first
park they established. The success
of this industrial park led the govern-
ment to establish more (Best 1990).
Local governments did more than just
facilitate the creation of industrial
parks. They also opened vocational
schools in regions in which artisan
organizations or firms themselves did
not establish them on their own. In
some regions municipal governments
also operated research centers quite
similar to ones found in Japan.

Other institutions in Italy are particu-
larly supportive of small businesses.
The National Confederation of Arti-
sans, Confederazione Nazionale dell’
Artigianato (CNA) created in 1946
is a rare blend of governmental
agency and trade association. To
qualify to be member of this associa-
tion a firm has to employ fewer than
19 people and qualify to be classified
as an artisan firm, defined by statute
as having an owner actively engaged
in the production process. Member-
ship in the CNA costs roughly $6,000
per year. Firms are interested in join-
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ing this association because of the
wide variety of benefits it offers.
The assistance this organization of-
fers such firms can be broken down
into four different types of services,
namely financial assistance, the for-
mation of common business centers,
help with sales and marketing, in-
cluding helping firms to sell their
products abroad as well as assis-
tance in establishing purchasing co-
operatives (Best 1990). Each is
discussed in turn below.

The CNA provides banks with de-
tailed financial reports on any com-
pany seeking a loan. This association
first evaluates the prospects for a loan
before passing the request on to a
bank. In essence, it acts as a clear-
inghouse vouching for the viability of
the company and its prospects.
Banks are usually reluctant to pro-
vide loans to small businesses sim-
ply because the costs of evaluating
the credit worthiness of such borrow-
ers is simply too high (Best 1990).
In the end, the CNA covers this cost,
thereby reducing the transaction
costs of the lender. Thus, this institu-
tion acts to ensure that smaller com-
panies will be able to get loans even
when the transaction costs on the open
market customarily associated with
such loans are prohibitively high.

The CNA also assists member firms
in creating business centers to serve
its members in industrial parks. Such
centers provide members of this as-
sociation assistance in marketing,
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technological concerns, accounting
services and teaching facilities. Al-
though these services are not con-
tained within the actual hierarchy of
any single member firm, and there-
fore not within the direct control of
any particular firm, such services are
not simply contracted through mar-
ket mechanisms. A firm has to be a
member of the CNA in order to have
access to these business centers
(Best 1990).

The CNA also offers firms direct
help in selling their products abroad.
Such assistance ranges from sales
missions overseas to providing con-
tacts to governmental bodies that
promote trade. The export office of
the CNA also offers translation fa-
cilities to help companies promote
their products abroad. Finally the
CNA provides assistance for firms
in establishing purchasing coopera-
tives enabling firms to substantively
reduce the costs they pay for raw
materials. In the end the links be-
tween firms within the CNA are
quite extensive. However, each firm
remains autonomous in how they
reach decisions and chose to finance
their operations (Best 1990). Now
this article turns to the development
of networks in Germany and at-
tempts to demonstrate how they
have evolved and how they offer dis-
tinct means for reducing transaction
costs and increasing cooperation
between firms in institutionalized
networks.
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Networks in
Germany

Garry Herrigel (1996) suggests that
regional institutions in southwestern
and central Germany enabled a more
decentralized form of production to
develop alongside a more traditional
standardized form of mass produc-
tion. He contends that the decen-
tralized form of production was
dynamic, competitive and capable of
continuous improvement from the
17" through the mid 20" century.
Despite this contention, this article
argues institutionalized networks per-
sisted in Germany albeit in a form
slightly different from its predeces-
sor. This section of the article actu-
ally uses Herrigel’s description of the
organization of current machine tool
producers in Germany as a means
for arguing that such networks re-
main important for corporations in
this country. First this author sum-
marizes Herrigel’s description of
institutions and the networks they
supported in decentralized produc-
tion before moving onto his discus-
sion of the case of machine tool
producers.

Decentralized production in Ger-
many developed and grew within an
industrial order that was not firm-
centered. Organizational develop-
ment and growth occurred “within
inter- and extra-firm regional sys-
tems of production that constitute and
shape the behavior of various pro-
ducer units, governance mecha-

nisms, and sectors within them”
(Herrigel 1996: 33). This form of
production first emerged with the
development of the putting-out sys-
tem in the 17" century. It emerged
in areas in which peasants owned
plots of land and remained active in
agricultural production. In contrast
mass production emerged in areas
in which workers did not own par-
cels of land and therefore were not
active in agriculture.

Regional governments in south-
western and central Germany
worked to promote a decentralized
form of production because they
wanted to prevent the emergence of
industrial class that would fight for
political power. The desire of mu-
nicipal governments to protect small
producers grew with the emergence
of industrialization in England. At this
time, these governments supported
small producers as a means for avoid-
ing the social problems associated with
the development of a proletariat tied
to mass production. In order to pro-
tect local production, governments
would often resort to tariffs, monopo-
lies and direct subsidies. Some gov-
ernment passed laws that simply
prevented merchants from forming
larger companies (Herrigel 1996).

By the 1800s the labor force in this
region still possessed land and many
laborers continued to produce in a
decentralized form of production.
Local producers responded to the
challenge from mass standardized
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producers in England by specializing
in the production of goods that the
British did not produce or by moving
into markets in which the British
were not competing. This strategy
enabled producers to simply bypass
the need to centralize and create
larger companies. Some producers
in the decentralized form of produc-
tion concentrated on customizing
goods rather than producing homo-
geneous ones. Those companies that
competed directly with the British
were adept at quickly changing their
production processes to shift to the
production of different varieties of
goods. While some small producers
basically became suppliers to emerg-
ing larger firms, others formed loose
associations which facilitated coope-
ration between these small shops.
Like in Italy, the relationships be-
tween these different firms was
rather fluid. Sometimes a firm would
act as a lead contractor on a par-
ticular project and at other times the
firm would simply be a subcontrac-
tor working for other firms in their
region. In essence firms came to rely
on each other for intermediate goods
rather than relying on the market and
“outside” merchants.

Each firm within the network was
well aware of the specialties of the
other firms and would tap into them
when the particular product it was
producing required it. In the end these
producers developed a mutual under-
standing of common ends maintained
and monitored by common ties of

Daniel Friel

loyalty and honor which together ge-
nerate a feeling of mutual depen-
dence and respect (Herrigel 1996).
Although Herrigel does not comment
on the ramification of these charac-
teristics for transaction costs, it is clear
from the transaction cost literature
that such costs are lower when there
is a high degree of trust.Consequently,
these firms did not have to increase
the scope of their activities and inte-
grate horizontally or vertically simply
because they had another mechanism
for reducing transaction costs as their
operations grew more complex.

These firms actually jointly undertook
many of the activities which larger
companies customarily do by them-
selves, thereby enabling these firms
to remain small producers simply by
pooling their resources. First of all
these firms created joint research
institutes which enabled them to
share the costs of developing new
technologies. Besides conducting re-
search these institutes also experi-
mented with materials, trained
technicians and help these firms to
actually develop new products. These
firms also created institutions to train
their workers in the skills required by
a particular set of firms. These train-
ing institutes were sometimes subsi-
dized by local governments.

Earlier in the 19" century some local
governments sanctioned the creation
of cooperative banks out of a fear of
proletarianization. Such banks were
created simply because small firms
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could not easily obtain credit due their
limited resources. Small companies
in these institutionalized networks
had recognized the benefit of creat-
ing banks from which all companies
within the network could borrow. In
this context it is important to note that
these banks formed a closed money
system to which firms and individuals
outside of a particular production
network were denied access. In this
sense, the experience of these Ger-
man firms differed from firms in the
north-central Italy which as men-
tioned above almost a century later
found a different mechanism for se-
curing loans through existing banks.

During the interwar period in the 20"
century some small firms banded
together to jointly market their goods
sometimes forming independent
sales companies. Some firms joined
together to form raw material coo-
peratives as a means for reducing
their costs and remaining competi-
tive. A few firms actually formed as-
sociations which pooled the profits
of what was considered a group of
financially independent companies.
Nevertheless, many networks of small
firms were practically eliminated in
Germany during the interwar period
when the Weimar government took
over many forms of taxation which
had formerly been levied by local
governments, thereby denying local
governments the need funds which
some had used to support local net-
works. The Weimar government
undertook this measure as a method

to reparations imposed upon the al-
lied powers after the World War 1
(Herrigel 1996). Hence, this decen-
tralized form of production was not
undermined by the natural progres-
sion of history but rather by a con-
crete historical event and the politics
that surrounded it.

Although this decentralized produc-
tion practically disappeared in Ger-
many after the Weimar period,
many German firms nevertheless
would continue to rely on institu-
tionalized networks as a means for
organizing work and addressing prob-
lems, albeit without the extensive de-
centralization which existed in the
former type of production. Herrigel
(1994) contends that production in
the machine tool producing indus-
try in Germany after World War 11
“is governed by a complex network
of public and private institutions (in-
cluding firms) in which mechanisms
of price, authority and trust inter-
act in complex, yet highly flexible
ways (97).

Herrigel (1994) demonstrates how
these institutions served to shape the
actions of producers in the machine
tool industry in Germany by compar-
ing it to how companies in the same
industry in the United State reacted
to changing circumstances. In gen-
eral production in this industry in
Germany tended to be more flexible
than their competitors in the United
States because the political, legal,
social and economic legacy of Ger-
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many was not as favorable to the cre-
ation of large-scale production. The
legacy of craft-style production in this
industry in Germany caused German
firms to be more willing to rely on
each other and other institutions in
society as mechanisms for address-
ing problems. The reliance of firms
on each other enabled firms to spe-
cialize and customize without fully
centralizing. Firms simply avoided in-
ternalizing more activities or employ-
ing more workers when markets grew
by relying on each other’s capacity.
They avoided such strategies because
they wanted to avoid the need of ter-
minating workers once markets
turned sour (Herrigel 1994).

The best organizational means to adapt
to changes in the market in Germany
was for firms simply to buy parts from
other suppliers and rely on subcon-
tracting as a means for increasing
productive capacity. Much like in
north-central Italy firms would some-
times hire subcontractors while other
times they would take jobs as a sub-
contractor. Thus, the firms did not
view themselves as independent en-
tities as was the case with firms in
the United States. They saw them-
selves more as a community of pro-
ducers. This orientation enabled these
firms to socialize many of their costs
by constructing a broad infrastructure
of institutions to provide services to
all producers within this network. As
Herrigel (1994) shows, the institutions
these producers created to support
each other were extensive.

Daniel Friel

Four institutions were of particular
importance: vocational education, where
artisan producers could oversee and
organize education, the development of
national research institutes, technical
universities dedicated to disseminating
information amongst all producers., a
cooperative banking system, to improve
access to capital and a trade association
(116 -117).

Firms in such networks also formed
specialized finishing associations in
which firms agreed to specialize in
particular areas, ceding other areas
to other firms in the group. These
firms did not create a hierarchy but
instead chose to negotiate with each
other about the definition and de-
marcation of markets. These asso-
ciations forbid companies from
diversifying during economic down-
turns, thereby forcing companies to
remain innovative or leave the asso-
ciation. The association also effec-
tively prevented any type of merger
between companies, thereby prevent-
ing any particular firm from gaining a
disproportionate amount of market
power (Herrigel 1994).

This network established between
these firms could only be maintained
with a high degree of loyalty and
trust. This governance system re-
quired the preservation of the divi-
sion of labor between these firms.
By the 1970s these firms were able
to face international competition by
spreading increasing costs across
their networks, thereby preventing
each individual firm from facing the
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type of staggering costs faced by
their U.S. competitors. Training costs
in particular were absorbed, or com-
munalized through the dual system
of training in Germany. Workers
coming out of such training already
had the types of skills necessary for
the new challenges facing compa-
nies in this industry at this time. Their
U.S. counterparts did not have such
an advantage largely because of the
diffuse nature of the training system
there. At the same time, non-com-
peting firms created common re-
search and development facilities,
thereby facilitating the exchange of
know-how (Herrigel 1994).

By comparison production in this in-
dustry in the United States was
largely organized by hierarchies and
markets by the 1920s. Nearly all as-
pects of firm behavior were cen-
tralized in hierarchies, including
production, vocational training, and
product development. Consequently,
extra-firm cooperation between dif-
ferent companies in this industry
which existed before this consolida-
tion within hierarchies disappeared.
Firms in the United States were even
reluctant to buy parts from small pro-
ducers out of a fear that they would
provide these smaller companies ac-
cess to proprietary information which
these firms could then use against
them. In essence firms tended to draw
strict boundaries between themselves
and the rest of society. Trust between
firms was difficult because of these
boundaries (Herrigel 1994).

Since firms in the United States could
not cooperate with each other either
to produce products or train work-
ers, they faced difficulties in their
market in the 80s when customers
were demanding customized ma-
chines. These firms could not find
refuge in the markets for standard-
ized products simply because this
market was saturated with a num-
ber of different foreign producers.
Product life cycles were also declin-
ing while the cost of developing new
products was increasing. Conse-
quently, many producers in the United
States responded to pressures on
price by attempting to reduce costs
through outsourcing. They could not
afford the new training necessary
and they could not cooperate and pool
their resources. These firms faced
difficulties largely because they had
organized their activities within hierar-
chies and markets

CONCLUSION

Clearly we can not compare differ-
ent mechanisms for organizing eco-
nomic activity if we can not get
beyond simple characterizations such
as markets and hierarchies and the
general notions of governance derive
from these concepts. At the same
time, we can not appreciate the great
variety of alternatives to markets and
hierarchies unless we attempt to
parse out differences between alter-
native definitions of the term net-
work. This article has attempted to
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do both while also suggesting how
networks in certain circumstances
could lead to lower transaction costs
which could be found in markets or
hierarchies.

Institutionalized networks would
seem to exist in an institutional envi-
ronment that is supported by inter-firm
associations and at least tacit govern-
ment support, if not active participa-
tion. Clearly historical legacies can
interfere in the ability of countries or
regions to create such institutions
(Piore/Sabel 84). Nevertheless, this
should not blind scholars to the fact
that historical precedents are con-
stantly being reshaped and sometimes
even destroyed by reactions of politi-
cians to concrete situations requiring
action. Clearly areas with historical
precedents facilitating the creation of
state involvement in business activi-
ties or an active associational life may
find it easier to create or sustain insti-
tutionalized networks. However, it
should not lead scholars to believe
that such institutions can not be cre-
ated in regions without such histori-
cal precedents.

As we have seen, market coordina-
tion can undermine the potential for
small businesses to succeed. The
success of small firms in north-cen-
tral Italy would seem to be based on
inter-firm cooperation facilitated
through a variety of regional and
national institutions. These institutions
promote cooperation between firms
so that they can avoid becoming

Daniel Friel

larger. In general, firms would seem
to increase in size when they can not
find other means for facilitating co-
operation with their potential com-
petitors. The comparison between
the machine tool producers in the
United States and Germany would
seem to make this point clear.

We still do not know whether trans-
action costs in particular industries
could actually be lower in institution-
alized networks than in hierarchies or
markets. One hint to the possibility this
could be the case at least for some
industries is North’s (1990a) insight
that trust reduces transaction costs.
As we have seen in this article insti-
tutionalized networks are built at least
partially on trust. However, trust alone
is not enough. This articles has at-
tempted to demonstrate that con-
crete formal institutions are critical
for the type of cooperation which
actually occurs in institutionalized
networks. In the end, the possibility
to reduce transaction costs through
such networks seems to depend
rather substantively on the nature of
the institutional setting in which such
networks exist. This article is just a
preliminary attempt to survey the ter-
rain, thereby providing the basis for
future research.
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A motivacdo empreendedora e a
satistacdo com o desempenho
organizacional em empresas de
pequeno e médio porte de
Blumenau: uma andélise da
indUstria local
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ABSTRACT

The current study arose from previous studies made by McClelland (1972), Namam; Slevin
(1993), Kuratko; Hornsby; Naffziger (1997), Hoeltgebaum; Kato (2002); Hoeltgebaum;
Debastini (2003), Hoeltgebaum,; Santos; Loesch (2003) and Hoeltgebaum; Santos (2003).
Its objective is to understand the reasons that that lead an entrepreneur to open his own
business, his degree of satisfaction and to perceive if there is a relation between entrepreneurial
motivation and the performance of companies. In order to concretize the objective, a descriptive
qualitative/quantitative research was realized, amounting to 88 questions of a closed type,
statistically ordered. Data collection was achieved by means of a questionnaire divided into 4
parts. Once responses to the questionnaires were obtained, analysis was performed on them,
using LHSTAT software. Among the principal results, it was evident in the analysis of the
questionnaires that there were a variety of motivations for opening a new business present
among the interviewed, with a small, distinct difference in the frequency of the responses.
When the satisfaction of the respondents regarding the performance of the company was
analyzed, it was perceived that the greatest satisfaction derived from gross and net profit
margin and return on investment. Several interdependencies between motivation and satisfaction
and performance were evident in the research, with three in particular being the strongest. It
was decided to include a category regarding behavioral characteristics of entrepreneurs to
the objectives of the project in which, according to the interviewees, these have a strong
entrepreneurial profile; results showed that all the characteristics are well developed. It was
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concluded that the intrinsic motivations are more evident in the entrepreneurs interviewed
and that the greatest satisfaction among them lies in the area of gross and net profit margin and
in return over investment. It was perceived that there are clear relationships between the
motivation of entrepreneurs and satisfaction with the performance of companies.

Key Words: Entrepreneur, Achievement motivation , performance of companies

RESUMEN

El estudio actual surgié de investigaciones previas realizadas por McClelland (1972),
Namam; Slevin(1993), Kuratko; Hornsby; Naffziger (1997), Hoeltgebaum; Kato (2002);
Hoeltgebaum; Debastini (2003), Hoeltgebaum; Santos; Loesch (2003) y Hoeltgebaum; San-
tos (2003). Su objetivo conduce a entender las razones que dirigen a un emprendedores para
abrir su propio negocio, su grado de la satisfaccion y para percibir si hay una relacion entre la
motivacién emprendedora y el desempefio de compaiifas. Para llegar a este objetivo, se
realizo una investigacion cualitativo/cuantitativo descriptiva, cerca de 88 preguntas de tipo
cerrada, ordenado estadisticamente. La recoleccion de datos se logré por medio de un cuestio-
nario dividido en 4 partes. Una vez que las respuestas a los cuestionarios se obtuvieron, el
analisis se realizé utilizando software de LHSTAT. Entre los resultados principales, era
evidente el andlisis de los cuestionarios en donde se encontraron una variedad de motivos para
abrir un nuevo negocio entre el entrevistado, con una pequefia y clara diferencia en la frecuen-
cia de las respuestas. Cudndo la satisfaccién de los demandados con respecto al desempefio
de la compaiiia se analizd, se percibid que la satisfaccién més grande se derivé del Margen de
Utilidad neta y bruta y el retorno de la inversién. Varias interdependencias entre la motivacién
y la satisfaccion y el desempefio fueron evidentes en la investigacion, tres en particular siendo
mas fuertes. Se decidi6 incluir una categoria con respecto a caracteristicas conductistas de los
emprendedores a los objetivos del proyecto en el que, segtn los entrevistados, éstos tienen un
perfil emprendedor fuerte; los resultados mostraron que todas las caracteristicas se desarrollan
bien. Se concluyé que los motivos intrinsecos son mds evidentes en los intraemprendedores
entrevistados y que la satisfaccion mds grande entre ellos no es en el drea del margen de utilidad
neta y bruta y en el retorno de la inversién. Se percibié que hay relaciones claras entre la
motivacion de intraemprendedores y la satisfaccion con el desempefio de compaiifas.

Palabras clave: Emprendedor, motivacion en necesidad de logro, desempefio de la compaiifa.

1.INTRODUCAO

A economia empreendedora
identificada por Drucker nos anos 70
nos Estados Unidos, tem adquirido
um status especial nos tltimos anos
no Brasil. (DRUCKER, 1985). De
acordo com as bibliografias levanta-

das, percebeu-se que a inovagdo, o
conhecimento e o empreendedoris-
mo podem ser, em alguns casos,
apontados como os principais fato-
res determinantes ao bom desempe-
nho das organizacdes, podendo ser
responsaveis direta e/ou indireta-
mente pela alteracdo o ambiente
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macro € micro, interferindo na mu-
danca de atitude e de comportamento
dos homens, determinando assim a
alteracdo na conduta da sociedade.
O fendmeno de alteracdo da condu-
ta, causado pelo empreendedorismo
pode talvez mudar a trajetdria natural
das carreiras profissionais, estrutura
organizacional e a prdpria natureza
do trabalho. O empreendedor, inse-
rido neste complexo contexto de
mudancgas, pode ser a peca chave
de uma empresa, pois, por meio de
suas caracteristicas comportamen-
tais, seus valores, sua cultura, suas
motivagdes e satisfacdes, € capaz de
determinar o sucesso ou fracasso de
seu empreendimento.

O atual estudo surgiu dos seguintes
estudos McClelland (1972), Namam,;
Slevin (1993), Kuratko; Hornsby;
Naftziger (1997), Hoeltgebaum; Kato
(2002); Hoeltgebaum; Debastini
(2003), Hoeltgebaum; Santos; Loesch
(2003) e Hoeltgebaum; Santos (2003)
ab do Nucleo de Empreendedorismo,
Inovacgéo e Competitividade — NEIC,
do mestrado de administracdo da
Fundacio Universidade Regional de
Blumenau - FURB. Este trabalho é
a continuacdo dos seguintes estu-
dos: Hoeltgebaum; Kato (2002) e
Hoeltgebaum; Santos (2003) ab
e Oliveira; Gil; Hoeltgebaum (2004),
sendo que os estudos anteriores pes-
quisaram o ramo téxtil, e o atual
estudo pesquisou os diversos ramos
existentes.

A necessidade de entender melhor,
como a inddstria se encontra na per-

cepgdo dos seus gestores, quem SA0
estes gestores e quais foram e sdo as
motivagdes de seu empresariado, sao
demandas deste estudo.

O aumento da competi¢@o, dentro dos
mais diversos mercados, tem feito
com que as empresas se aprimorem
tentando desenvolver um melhor de-
sempenho. A mensuragdo da satisfa-
¢do com o desempenho, apresentado
pelas empresas pode ser considera-
da um dos indicadores de resultado
do esfor¢o gerado. Eles podem, por
meio de um melhor conhecimento
sobre o seu empresariado, serem re-
plicados e melhorados.

O conhecimento dos fatores motiva-
cionais mais relevantes para o em-
preendedor geradores do evento
empreendedor, abertura dos negdci-
0s, e sua satisfacdo com o desem-
penho do mesmo, permite uma
melhor orientacdo ao desenvolvi-
mento das organizagdes segundo seu
ramo de atuacdo. Além disso, per-
mite, caso haja interesse, aos 6rgaos
de fomento, um embasamento me-
lhor para analisar essas empresas
pesquisadas, com as informacdes
das caracteristicas, com modalida-
des positivas relatadas ao final do
estudo, por exemplo.

2. MATERIAL E
METODO

O levantamento de dados bibliogra-
ficos, bem como a pesquisa de cam-
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po, foram necessdrios para a con-
clusdo desta pesquisa. Esta tem
como caracteristica, ser quali-quanti
descritiva, totalizando 88 perguntas
do tipo fechadas e ordenadas esta-
tisticamente. A listagem das empre-
sas que se incluem no universo da
pesquisa foi conseguida junto a
FIESC, totalizando uma populacio
de 79 empresas com quantidade de
empregados entre 49 e 499, onde 30
(amostra) foram as empresas que se
disponibilizaram a responder o ques-
tionario, sendo estas fundamental-
mente empresas de metal mecanica
e construcdo civil. Todas essas em-
presas se localizam na regido de
Blumenau. Infelizmente estas em-
presas ndo eram objeto deste estu-
do, como pode ser verificado no
projeto e sub-projetos desta pesqui-
sa, assim pretende-se na pesquisa
que serd realizada na préxima eta-
pa, pesquisar maior nimero de em-
presas destes ramos de atividade e
mais detalhadamente.

E importante ressaltar que estd sen-
do realizada uma pesquisa semelhan-
te paralela com os ramos téxtil e de
software. A coleta de dados se deu
por meio de um questiondrio dividido
em partes, onde a primeira se refere
a dados demogréficos do responden-
te e da empresa. A segunda parte faz
mengdo a motivacdo empresarial
baseada no modelo de mensuracio
desenvolvido por Kuratko; Hornsby;
Naffiger (1997), replicado por véri-
os autores nos Estados Unidos, com
metodologia prépria, e no Brasil, utili-
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zado apds back translation em por-
tugués Hoeltgebaum; Kato (2002).
Como terceira parte, pretende-se
saber se o empreendedor estd sa-
tisfeito com o desempenho organi-
zacional da empresa (utiliza-se aqui
uma replicagcdo do modelo desenvol-
vido por Naman; Slevin (1993)),
modelo amplamente utilizado por
pesquisadores da drea de marketing,
com metodologia prépria. Por fim,
55 perguntas buscam entender por
meio de uma auto avaliacdo das ca-
racteristicas comportamentais dos
empreendedores — CCEs (caracte-
risticas comportamentais dos em-
preendedores) (baseado num
questiondrio desenvolvido por Mc
Clelland (1972)), modelo utilizado
em todo mundo, difundido pelas
Nagdes Unidas, e utilizado pelo
Empretec/Sebrae-Nacional, com
metodologia prépria. Optou-se por
incluir ao projeto original esta ulti-
ma etapa de perguntas, por se acre-
ditar na importancia de se conhecer
as CCEs (caracteristicas comporta-
mentais dos empreendedores), e des-
cobrir o perfil da amostra. Com as
respostas dos questiondrios em
maos, procedeu-se as andlises des-
critivas e multivariadas, utilizando-se
o software LHSTAT desenvolvido
por Loesch; Hoeltgebaum (2004).
Por meio da andlise fatorial de cor-
respondéncias multiplas pode-se ana-
lisar as interdependéncias entre o
desempenho e a motivagio dos en-
trevistados, e por meio da andlise de
componentes principais analisou-se
as correlacdes entre as CCES (ca-
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racteristicas comportamentais dos
empreendedores).

3. FUNDAMENTAGCAO
TEORICA

O mundo, as pessoas, a sociedade vém
se transformando de forma acelerada
durante a passagem do tempo. Vdrias
sdo as inovagdes e invengdes que se
percebem no mundo do trabalho, no
modo de vida das pessoas, nas cul-
turas, enfiem nas sociedades como
um todo. Camuflados atrds destas
inovacdes e invengdes, estdo “pes-
soas ou equipes de pessoas com ca-
racteristicas especiais, que sdo
visiondrias, que questionam, que ar-
riscam, que querem algo diferente,
que fazem acontecer, que empreen-
dem.” Dornelas (2001, p.19) Em-
bora pesquisas tenham sido
realizadas para entender o que leva
o individuo a empreender seu pro-
prio negdcio, a caréncia de um tra-
balho empirico sobre a motivacao
empreendedora ¢ algo que ainda é
realidade. A literatura é vasta, po-
dendo ser citado aqui, entre outros,
Boyd e Gumper (1993) apud Kura-
tko, Hornsby e Naffziger (1997) que
acreditavam que os empreendedores
eram motivados a buscar recompen-
sas financeiras e pessoais, podendo
a ultima ser entendida como liberda-
de. Burch (1986) apud Kuratko,
Hornsby e Naffziger (1997) identifi-
cou os empreendedores como indi-
viduos que pretendiam alcancar a
independéncia, abundéncia e encon-

trar oportunidades. J4 Greenberger
e Sexton (1988) apud Kuratko,
Hornsby e Naffziger (1997) acredi-
tavam que a forca vital para o de-
senvolvimento da nova empresa era
a “visio” do empreendedor. E im-
portante saber que embora haja uma
grande variedade de fatores de mo-
tivacdo, hd alguns elementos que
sempre estdo presentes, como € o
caso das recompensas extrinsecas.

Foi ao término da década de 90 que
Kuratko, Hornsby e Naffziger (1997),
percebendo a importancia da varia-
vel motiva¢do no comportamento do
empreendedor, bem como no fato de
fazer com que seu negdcio funcione
ou nao, desenvolveram um eficiente
instrumento para medir o grau de
motivacdo dos empreendedores.
Fazia-se necessario tentar descobrir
quais os fatores de motivacao rele-
vantes para os empreendedores. Tal
estudo centrou-se também em saber
se hd ou ndo fatores confidveis de
motivagdo que levam o individuo
empreendedor a criar seu préprio
negdécio e manté-lo funcionando.
Para isso, foi utilizado um procedi-
mento de coleta de dados j4 usado
em pesquisas similares.

Concluindo, para Kuratko, Hornsby
e Naffziger (1997) existe uma clara
relagdo entre o individuo que deseja
criar um novo empreendimento e
fazé-lo funcionar com sucesso € a
motivacdo empreendedora deste. O
que varia de individuo para individuo
neste caso é a motivacdo empreen-
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dedora. E sabendo-se agora que
existem, e conhecendo-se quais 0s
fatores que levam o individuo a em-
preender seu préprio negdécio e
manté-lo funcionando, Kuratko,
Hornsby e Naffziger (1997) suge-
rem que os pesquisadores investi-
guem a estabilidade desses fatores
em determinado periodo de tempo.

Tudo na vida obedece a um ciclo.
De acordo com a lei da fazenda, ha
o tempo de plantar, de regar e de
colher. O tempo de nascer, crescer
e morrer. Porém se no meio do ca-
minho houver algum descuido, nio
serd possivel chegar ao fim.
Exatamente isso quis dizer Farrell
(1993,p.24) quando escreveu:

As empresas, como quase tudo nes-
te mundo, tém um ciclo de vida.
Nascem, crescem, chegam ao topo
e depois vem o declinio até a morte.
E claro que sempre hd a possibilida-
de de uma morte subita, fora de hora
neste processo. Chegar-se até o fim
de todo o ciclo ndo € facil.

Sucesso e fracasso sdo palavras que
fazem parte do dia-a-dia das pessoas
desde a infancia. Em todo o projeto
estd a possibilidade de fracassar ou
obter sucesso. E como tal, o projeto
empreendedor nao poderia escapar a
essa regra. Entretanto, é dificil saber
claramente o que leva as empresas a
terem sucesso ou fracasso. No intuito
de entender o que leva um individuo a
obter sucesso ou ndo em seu empre-
endimento, v4rios autores e pesquisa-
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dores vém tentando identificar as re-
lacdes entre o comportamento do
empreendedor e o desempenho em-
presarial, unindo caracteristicas vdri-
as dos empreendedores, tais como
inovagao, capacidade para assumir ris-
cos, independéncia, necessidade de
poder e outras. Conclui-se entdo com
esse raciocinio, que o comportamento
é determinante para um resultado con-
siderado positivo pelo empreendedor.

Existe um conjunto de resultados,
obtidos de processos e de produtos,
que podem ser avaliados e compa-
rados em relacdo as suas metas, aos
seus padrdes, aos resultados histori-
cos da organizacdo e a outros pro-
cessos e produtos existentes. Os
resultados podem expressar satisfa-
c¢do, insatisfacdo, eficiéncia e efica-
cia, e sendo apresentados em termos
financeiros ou ndo. A mensuracio
dos resultados pode ser feita atra-
vés de indicadores.

A bibliografia aponta que o sucesso
de um empreendimento e as quali-
dades de um empreendedor sdo
interdependentes, embora possam
ser analisadas por separado. Porém,
é sabido que apenas a presenca das
caracteristicas empreendedoras em
individuos com sucesso ndo sio su-
ficientes para garantir o sucesso de
uma empresa, mas € um fator im-
portantissimo.

A bibliografia aponta também varias
maneiras de avaliagdo de desempe-
nho de uma empresa. Pode-se citar
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a que propde Robichaud; McGraw
e Roger (2001) apud Debastiane
(2003, p.45) que relaciona os fato-
res motivacionais de Kuratko;
Hornsby e Naffziger com medidas
de performance, e t€ém em conta fa-
tores de medidas objetivas tais
como, vendas, lucro e geragdo de
giro, que sdo retirados em forma de
salario, dividendos e outros.

Para este trabalho foi escolhido o
material de Namam e Slevin (1993)
para medir a satisfacdo com o desem-
penho, tendo em vista que tais auto-
res desenvolveram um modelo capaz
de reduzir o problema da resisténcia
para conseguir informacdes a respeito
de dados sobre a lucratividade e
crescimento das empresas que é uma
realidade nas empresas de pequeno
e médio porte. A mensuracio do de-
sempenho organizacional, ocorre na
maioria dos estudos, por meio de ana-
lises de custos, indices contabeis e
financeiros, mas existe uma certa re-
jeicdo por parte dos empresarios em
pesquisas de mercado para fornecer
este tipo de informacio, j4 que os
mesmos sentem-se constrangidos de
revelar o real valor do ganho conse-
guido ao longo do exercicio financei-
ro. Assim o instrumento de Namam
e Slevin (1993) € o mais indicado, para
realmente saber se o empreendedor
sente-se realmente satisfeito com o
seu empreendimento, e se esta satis-
facdo encontra-se com relagao ao flu-
xo de caixa, ao retorno da capital, ao
lucro bruto ou liquido, a lucratividade
ou a sua capacidade de se financiar.

Atualmente, “estima-se que, no Bra-
sil, as empresas com até 100 empre-
gados, entre 1999 e 2000, tenham
sido responséveis por 96% dos em-
pregos.”. (Sachs, 2003, p.34) Com
o surgimento das pequenas e médi-
as empresas, a sociedade desvia sua
atencdo a elas, por serem as gran-
des responsaveis entre outras coisas,
pela geracdo de empregos.

Contudo existem diferencas para
estabelecer o que define uma peque-
na e média empresa, e até hoje ain-
da ndo existe uma definicdo que seja
universal para defini-las. As diferen-
¢as nos conceitos nao estdo presen-
tes apenas a nivel dos paises, mas
também dentro de um mesmo pais,
separado por regides, ou mesmo pe-
los 6rgaos que as utilizam.

4. RESULTADOS E
DISCUSSOES

Observou-se nas 30 empresas que
a presenga feminina € restrita. Ape-
nas 2 respondestes eram mulheres,
ou seja, 6,67% do total e pertenciam
a pequenas e médias empresas do
ramo téxtil. Os outros 93,33% per-
tenciam ao sexo masculino. Verifi-
cou-se que 13,3% dos entrevistados
possuiam idades entre 25 e 35 anos;
33,3% estavam na faixa dos 36 a 46
anos; outros 26,7% tinham entre 47
e 57 anos. Na idade entre 58 a 68
anos estavam 23,3% dos entrevista-
dos. Por fim, 3,33% tinham 69 ou
mais anos de idade. No que tange
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aos anos no negdcio, identificou-se
que: a maioria das empresas que tém
até 17 anos no negdcio, representan-
do um total bastante significativo de
53,3%, ou seja, 16 empresas. Acre-
dita-se aqui ser interessante frag-
mentar esse nimero de empresas,
tendo em vista sua elevada porcen-
tagem. Entdo, apenas 1 empresa,
representando 3,33%, estd funcio-
nando até 8 anos, 7, ou sejam 23,33%
estdo em funcionamento de 9 a 13
anos e 8, num total de 26,66% de 14
a 17 anos. 36,7% ¢é a porcentagem
de empresas que se encontram em
funcionamento entre 18 e 37 anos.
As empresas que estdo ativas entre
38 e 57 anos representam um total
de 6,67%. Apenas 01 empresa
(3,33%) resiste ha 78 ou mais anos.
Quanto ao nivel educacional dos en-
trevistados, obteve-se os seguintes
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resultados: 36,7% tém o nivel univer-
sitdrio completo; 26,7% tém curso de
pos-graduagdo completo; 3,33% nio
concluiu a pés-graduagdo. Os que
possuem o nivel universitario incom-
pleto totalizam 13,3%; 16,7% tém
cursado até o ensino médio (segun-
do grau) e outros 3,33% tém menos
que o ensino médio (segundo grau).

4.1. Motivacéao do
empreendedor para
a abertura de um
novo negoécio

Na escala de mensuracdo da moti-
vacdo empresarial os seguintes fato-
res foram os mais considerados como
de extrema importancia pelos parti-
cipantes dos questiondrios por meio
da andlise das varidveis categéricas:

Autonomia e Independéncia

Tomar suas proprias decisoes
Autonomia profissional

Ser seu proprio chefe

Seguranca pessoal (satde financeira)
Motivadores Extrinsecos

Aumentar vendas e lucros

Adquirir uma vida confortavel
Maximizar o crescimento do negdcios

Seguranga e Bem-estar da Familia
Construir um negdécio para passar adiante
(herdeiros)

Estar mais perto da minha familia
Assegurar o futuro dos membros da familia
Motivadores Intrinsecos

Conhecer o desafio

Crescimento pessoal

Ganhar reconhecimento ptblico

Provar que “posso ter sucesso”

QUADRO 1: Motivagdes mais citadas

Contudo € interessante destacar
que do grupo autonomia e indepen-
déncia - tomar suas préprias deci-
sdes, autonomia profissional e
seguranga pessoal (satide financei-
ra) apresentaram pontuacdo igual e
foram as trés mais citadas. Dentro

do grupo seguranga e bem-estar da
familia, assegurar o futuro dos mem-
bros da familia foi a motivacao mais
citada e considerada de extrema im-
portancia. Quanto aos motivadores
extrinsecos, aumentar vendas e lu-
cros, adquirir uma vida confortdvel
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€ maximizar o crescimento do ne-
gbcio foram os mais citados como
extremamente importante e com
igual pontuacdo entre os trés. Por
dltimo, crescimento pessoal do gru-
po dos motivadores intrinsecos foi
0 mais apontado como extrema-
mente importante pelos participan-
tes do questiondrio.

4.2. Relacao entre as
motivacoes

Ainda por meio da andlise fatorial de
correspondéncias multiplas, pela ta-
bela de Burt, verificou-se certas in-
terdependéncias entre as motivacgdes
que levaram os respondentes dos
questiondrios a empreender um ne-
gécio proprio.

Entdo, hd uma evidente interdepen-
déncia entre o fator tomar suas pré-
prias decisdes do grupo autonomia e
independéncia com o fator de moti-
vacdo extrinseca aumentar vendas
e lucros.

Os individuos que responderam man-
ter liberdade pessoal como modera-
damente importante, do grupo de
autonomia e independéncia mostra-
ram interdependéncia deste fator
motivacional com o de ser seu pro-
prio chefe pertencente a0 mesmo
grupo e aqui considerado como de
extrema importancia para a abertu-
ra de um negdcio proprio.

Aqueles respondentes que conside-
ram extremamente importante ter

autonomia profissional, ainda do gru-
po de autonomia e independéncia de-
notam interdependéncia deste fator
com estar mais perto da minha fami-
lia, assegurar o futuro dos membros
da familia do grupo de seguranca e
bem-estar da familia ambos conside-
rados como de extrema importancia.
Percebeu-se também interdependén-
cia do fator ter autonomia profissio-
nal com aumentar vendas e lucros e
adquirir uma vida confortdvel, ambos
do grupo de motivadores extrinsecos
e tidos pelos respondentes como de
extrema importancia.

Ainda no grupo autonomia e inde-
pendéncia, seguranga pessoal (sau-
de financeira) foi considerada
extremamente importante, mostran-
do interdependéncia com autonomia
profissional tida como de extrema
importancia também do grupo auto-
nomia e independéncia. Percebeu-
se ainda que aqueles individuos que
buscavam seguranca pessoal (sau-
de financeira) eram aqueles que
também buscavam assegurar o fu-
turo dos membros da familia, do gru-
po seguranca e bemestar da familia.
Concluindo, esses mesmos indivi-
duos eram aqueles que também bus-
cavam adquirir uma vida confortavel
e pretendiam conhecer o desafio,
ambos tidos como de extrema im-
portancia quando da mensuracio da
motivagdo empresarial e pertencen-
tes ao grupo dos motivadores extrin-
secos e intrinsecos respectivamente.
Quando seguranga pessoal (sadde fi-
nanceira) foi apontada como de mo-
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derada importéncia, esta mostrou
interdependéncia com o motivador
extrinseco aumentar renda pessoal
tida também como moderadamente
importante pelos respondentes dos
questiondrios.

Partindo para o grupo de seguranca e
bem-estar da familia, encontra-se a
motivagao construir um negdcio para
passar adiante (herdeiros) citada como
extremamente importante mostrando
interdependéncia com a motivacao in-
trinseca de conhecer o desafio tida
pelos respondentes como de extrema
importancia. Ainda do grupo seguran-
ca e bem-estar da familia, assegurar
o futuro dos membros da familia tido
como extremamente importante mos-
trou interdependéncia com o motiva-
dor extrinseco aumentar vendas e
lucros citado como extremamente im-
portante.

Encontrou-se interdependéncia dos
individuos que buscavam acumular
lucro para a aposentadoria também
do grupo seguranca e bem-estar da
familia citado apenas como mode-
radamente importante pelos respon-
dentes, com a motivagdo intrinseca
de crescimento pessoal tida como
extremamente importante.

Entrando no grupo dos motivadores
extrinsecos, aumentar vendas e lucros
mencionados como extremamente
importante para a abertura de um
novo negdcio pelos respondentes dos
questiondrios mostrou interdependén-
cia com a autonomia profissional do

Nicole Dias, Marianne Hoeltgebaum

grupo autonomia e independéncia tido
como de extrema importancia pelos
mesmos. Também percebeu-se inter-
dependéncia com maximizar o cres-
cimento do negdécios e conhecer o
desafio, dos motivadores extrinsecos
e intrinsecos respectivamente e am-
bos apontados como extremamente
importantes.

Como mencionado anteriormente,
adquirir uma vida confortdvel mos-
tra interdependéncia com autonomia
profissional do grupo autonomia e
independéncia. Também, percebe-se
por meio da Tabela de Burt que o
motivador extrinseco adquirir uma
vida confortavel tida pelos respon-
dentes como de extrema importan-
cia também mostra interdependéncia
com outro motivador extrinseco que
€ o de maximizar o crescimento do
negdcio e o motivador intrinseco co-
nhecer o desafio, ambos apontados
como de extrema importincia pelos
respondentes.

Como j4 dito anteriormente, 0 moti-
vador extrinseco aumentar renda
pessoal tida como moderadamente
importante pelos respondentes dos
questiondrios mostrou interdependén-
cia com segurancga pessoal (satide
financeira), apontada como de mo-
derada importancia.

Ainda dos motivadores extrinsecos,
maximizar o crescimento dos nego-
cios tido como de extrema importan-
cia, mostrou interdependéncia com
os fatores também de motivacio
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extrinseca aumentar vendas e lucros
e adquirir uma vida confortdvel,
ambas citadas como extremamente
importantes pelos respondentes.
Também, percebeu-se interdepen-
déncia do motivador extrinseco
maximizar o crescimento dos negé-
cios com o motivador intrinseco co-
nhecer o desafio, apontado também
como extremamente importante.

Além de demonstrar interdependén-
cia do motivador intrinseco conhecer
o desafio apontado como extrema-
mente importante com as motivacdes
extrinsecas adquirir uma vida confor-
tdvel e maximizar o crescimento dos
negdicios, como ji exposto anterior-
mente, percebeu-se também interde-
pendéncia deste motivador intrinseco
com o crescimento pessoal tido como
extremamente importante também do
mesmo grupo.

Percebeu-se interdependéncia da
motivacao intrinseca crescimento
pessoal mencionada como extrema-
mente importante pelos respondentes
com a motiva¢do também intrinseca
de se conhecer o desafio também
como extremamente importante.

Do grupo de motivadores intrinse-
cos, ganhar reconhecimento publi-
co citado pelo respondentes, como
de extrema importancia, mostrou in-
terdependéncia com os seguintes
fatores: do grupo autonomia e inde-
pendéncia, autonomia profissional
apontada como de extrema impor-
tancia, do grupo seguranga e bem-

estar da familia, estar mais perto da
minha familia e assegurar o futuro
dos membros da familia, ambos apon-
tados como de extrema importancia.

Percebeu-se ainda a interdependén-
cia com o motivador extrinseco au-
mentar vendas e lucros, apontado
como extremamente importante € o
motivador intrinseco crescimento pes-
soal tido pelos respondentes como de
extrema importancia quando da aber-
tura de um novo negécio. Por fim,
provar que “posso ter sucesso” ainda
do grupo dos motivadores intrinsecos
tido como de extrema importancia pe-
los respondentes, mostrou interdepen-
déncia com assegurar o futuro dos
membros da familia do grupo de se-
guranca e bem-estar da familia, com
aumentar vendas e lucros, adquirir
uma vida confortdvel e maximizar o
crescimento dos negécios todos do
grupo de motivadores extrinsecos e
tidos como de extrema importincia
pelos respondentes.

Também se percebeu interdependén-
cia com o fator de motivagao intrin-
seca conhecer o desafio tido como
de extrema importancia.

4.3. Satisfacéo do
empreendedor com
o desempenho da
empresa

Ao analisar-se a satisfacdo dos res-
pondentes com o desempenho de seu
negécio, percebese que a maior sa-
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tisfacdo estd com a margem bruta
de lucro e com o retorno sobre o in-
vestimento que € apontado também
com a mesma freqiiéncia na moda-
lidade de moderadamente satisfeito.

Seguindo a andlise percebe-se o se-
guinte: os respondentes estdo mode-
radamente satisfeitos com o fluxo de
caixa, com o retorno sobre o capital
dos acionistas, com o lucro liquido
das operacdes, com o retorno sobre
o investimento. Quanto a lucrativi-
dade de vendas (lucro/vendas) e a
capacidade de financiar crescimen-
to dos negdcios a partir dos lucros
os respondentes ndo estavam nem
satisfeitos nem insatisfeitos com esta
categoria.

4.4, Relacao entre
a motivacao do
empreendedor e
a satisfacéo com
o desempenho da
empresa

Analisando-se os questiondrios por
meio do mapa fatorial de correspon-
déncias mdltiplas, pela tabela de Burt,
pode-se chegar aos resultados apre-
sentados a seguir com respeito a re-
lacdo existente entre a motivagdo do
empreendedor e a satisfacdo com o
desempenho de empresa.

Percebeu-se que os participantes dos
questiondrios consideravam o aspec-
to tomar suas préprias decisdes do
grupo da autonomia e independén-
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cia de extrema importancia e este
tinha uma forte interdependéncia
com a mensuracdo de desempenho
- lucro liquido de caixa e mensuracio
de desempenho - lucratividade de
vendas — lucro/vendas. Porém os
respondentes estavam moderada-
mente satisfeitos com os resultados
desses udltimos aspectos.

Com relacdo a manter liberdade
pessoal ainda do grupo autonomia e
independéncia, os participantes con-
sideram como um fator de modera-
da importancia. Este aspecto forma
interdependéncia com a mensuracao
do desempenho - retorno sobre o
capital dos acionistas, onde os res-
pondentes ndo estdo nem satisfeitos
nem insatisfeitos com esse ponto. H4
também interdependéncia do fator
manter liberdade pessoal com a
mensuracio de desempenho — lucro
liquido das operagdes e mensuraciao
de desempenho - retorno sobre o in-
vestimento onde esses dois pontos
deixam os respondentes moderada-
mente satisfeitos.

Denota-se com respeito a autonomia
profissional considerada como extre-
mamente importante uma evidente
relagdo com o lucro liquido de ope-
racdes, onde os respondentes estao
moderadamente insatisfeitos com o
desempenho da sua empresa.

No item ser seu préprio chefe, do
grupo da autonomia e independén-
cia, considerado pelos respondentes
como extremamente importante
quando da abertura de um negdcio
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proprio notou-se interdependéncia com
fluxo de caixa, retorno sobre o capital
dos acionistas e retorno sobre o inves-
timento, onde os respondentes estdo
apenas moderadamente satisfeitos
com os resultados destes ultimos.

Quando considerado como de extre-
ma importancia a mensuragdo da
motivagdo seguranca pessoal (sau-
de financeira), também do grupo au-
tonomia e independéncia, mostra
interdependéncia com o fluxo de cai-
xa onde os entrevistados estdo mo-
deradamente insatisfeitos com os
resultados deste fator; porém quan-
do a seguranca pessoal (satde finan-
ceira) aparece como moderadamente
importante esta demonstra interde-
pendéncia com o retorno sobre o
capital do acionistas onde os respon-
dentes consideram-se nem satisfei-
tos nem insatisfeitos com este ponto
e consideram-se moderadamente
insatisfeitos quando segurancga pes-
soal se mostra interdependente com
o0 retorno sobre o investimento.

No grupo seguranca e bem-estar da
famdlia, construir um negécio préprio
para passar adiante (herdeiros) foi
considerado de extrema importancia
pelos respondentes, e mostrou inter-
dependéncia com a mensuragdo de
desempenho fluxo de caixa, que foi
considerada pelos respondentes
como moderadamente satisfatorio.

Estar mais perto da minha familia do
grupo de seguranca e bem-estar da
familia foi considerado de extrema

importancia pelos entrevistados e
mostrou interdependéncia com o re-
torno sobre o capital dos acionistas
e 0 lucro liquido das opera¢des, onde
os respondentes ndo estavam nem
satisfeitos nem insatisfeitos e mode-
radamente insatisfeitos com os re-
sultados respectivamente.

Os respondentes consideraram de
extrema importincia assegurar o
futuro dos membros da familia do
grupo da seguranga e bem-estar da
familia e essa categoria se mostrou
interdependente com o lucro liquido
das operacdes e o retorno sobre o
investimento, onde os respondentes
estavam moderadamente insatisfei-
tos e moderadamente satisfeitos com
os resultados.

Com respeito a acumular lucro para
a aposentadoria ainda do grupo se-
guranca e bem-estar da familia, os
respondentes consideraram essa uma
motivacdo apenas moderadamente
importante mostrando na tabela de
Burt interdependéncia com relagfo ao
retorno sobre o investimento onde 0s
respondentes estavam moderada-
mente satisfeitos com os resultados
e com a lucratividade das vendas (lu-
cro/vendas) onde os mesmos nao se
mostraram nem satisfeitos nem insa-
tisfeitos com os resultados.

Partindo para o grupo dos motiva-
dores extrinsecos, aumentar vendas
e lucros foi considerado de extrema
importancia quando os respondentes
pensaram em abrir seu proprio ne-
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gbcio, mostrando interdependéncia
com o lucro liquido das operacdes e
com a lucratividade das vendas (lu-
cro/vendas) onde os respondentes
estavam moderadamente satisfeitos
com os resultados e também inter-
dependéncia com a capacidade de
financiar crescimento dos negdcios
a partir dos lucros, onde os respon-
dentes se mostraram extremamente
satisfeitos com esses resultados.

Com respeito a adquirir uma vida
confortavel, ainda dentro dos moti-
vadores extrinsecos, este foi consi-
derado de extrema importancia pelos
respondentes na hora de empreen-
der um negdcio mostrando interde-
pendéncia com o fluxo de caixa e
com a margem bruta de lucro onde
os respondentes estavam extrema-
mente satisfeitos com os resultados
alcancados nestes aspectos.

Percebeu-se ainda interdependéncia
por meio da Tabela de Burt da moti-
vac¢do adquirir uma vida confortavel
com o lucro liquido das operagdes
onde os respondentes estavam mo-
deradamente satisfeitos com os re-
sultados alcancados neste ponto.

Percebeu-se interdependéncia entre
a motivacdo por aumentar renda
pessoal considerada apenas mode-
radamente importante pelos respon-
dentes com o retorno sobre o capital
dos acionistas e com a lucratividade
das vendas (lucro/vendas), onde os
respondentes se mostravam nem
satisfeitos nem insatisfeitos com os
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resultados e também interdependén-
cia com o retorno sobre o investi-
mento apontado pelos respondentes
como moderadamente satisfatdrio.

Por fim, como ultimo item dos moti-
vadores extrinsecos, maximizar o
crescimento do negdcio foi conside-
rado de extrema importincia para
comegar um negdcio proprio e mos-
trou interdependéncia com o lucro li-
quido das operacdes bem como a
lucratividade de vendas (lucro/vendas).
Ambas questdes foram apontadas
pelos respondentes como moderada-
mente satisfatorias no que tange a
satisfacdo com o desempenho.

Partindo para os motivadores intrin-
secos, conhecer o desafio foi tido
como de extrema importancia para os
respondentes para abrir seu proprio
negdcio, apontando interdependéncia
com o retorno sobre o capital dos
acionistas e também com o lucro li-
quido das operacdes. Os participan-
tes dos questiondrios consideram-se
moderadamente satisfeitos com os re-
sultados destes dois topicos.

No que se refere ao crescimento pes-
soal, também considerado de extre-
ma importancia para os respondentes,
percebeu-se interdependéncia com o
retorno sobre o capital dos acionistas
e também com o retorno dos investi-
mentos. Para estes dois dltimos topi-
cos os respondentes mostraram-se
moderadamente satisfeitos. Também,
por meio da Tabela de Burt perce-
beu-se interdependéncia do cresci-
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mento pessoal com a lucratividade das
vendas (lucro/vendas) onde os res-
pondentes ndo estavam nem satisfei-
tos nem insatisfeitos com os resultados
da lucratividade.

Ainda no grupo dos motivadores
intrinsecos, ganhar reconhecimento
publico também foi apontando como
de extrema importincia, mostrando
interdependéncia com o retorno so-
bre o capital dos acionistas onde os
respondentes ndo estavam nem sa-
tisfeitos nem insatisfeitos com os
resultados deste tltimo.

Concluindo a etapa da analise da rela-
¢do da motivacdo do empreendedor
com a satisfacdo com o desempenho
da empresa, aparece ainda a moti-
vacdo por provar que “posso ter su-
cesso”’, também considerada de
extrema importancia pelos respon-
dentes na hora de abrir seu préprio
negdcio. Esta motiva¢do mostrou-se
interdependente com a margem bruta
de lucro, onde os respondentes es-

tavam extremamente satisfeitos com
os resultados.

Contudo, as interdependéncias mais
fortes, por possuir uma numeracao
maior se restringem a trés: cresci-
mento pessoal (extrema importancia)
versus retorno sobre o capital dos
acionistas, retorno sobre o investi-
mento (moderadamente satisfeitos),
lucratividade das vendas - lucro/ven-
das — (nem satisfeitos, nem insatis-
feitos); conhecer o desafio versus
lucro liquido das operagdes e retor-
no sobre o capital dos acionistas (mo-
deradamente  satisfeitos); e
aumentar vendas e lucros versus lu-
cro liquido das operagdes e lucrati-
vidade das vendas - lucro/vendas —
(moderadamente satisfeitos). Tam-
bém se percebeu com essa motiva-
¢do extrinseca interdependéncia com
a mensuracdo de desempenho — ca-
pacidade de financiar crescimento
dos negdcios a partir dos lucros, onde
os respondentes estdo extremamen-
te satisfeitos com os resultados.

Milcp interdependéncia com
Mlcd interdependéncia com
MEavl interdependéncia com

MDrca MDlv MDri
MDllo MDrca
MDllo MDlv MDcfcn

QUADRO 2. Interdependéncias mais relevantes entre motivacao
e satisfacdo com o desempenho

A legenda utilizada no quadro acima
foi: Mlcp — motivagdo intrinseca
crescimento pessoal; Mlcd — moti-
vacdo intrinseca conhecer o desa-
fio; MEavl — motivacdo extrinseca
aumentar vendas e lucros; MDrca
— mensuragdo de desempenho retor-

no sobre o capital dos acionistas;
MDIv — mensuracdo de desempe-
nho lucratividade das vendas (lucro/
vendas); MDri — mensuragio de
desempenho retorno sobre o inves-
timento; MDIllo — mensuracdo de
desempenho lucro liquido das ope-

Univ. Empresa, Bogoté (Colombia) 1 (8): 98-118, junio de 2005



racdes e MDcfcn — mensuracdo de
desempenho capacidade de financi-
ar crescimento dos negdcios a partir
dos lucros.

4.5. Perfil das
caracteristicas
comportamentais
dos empreendedores

A tabela que segue demonstra quais
caracteristicas comportamentais sao
mais evidentes nos empreendedores

Nicole Dias, Marianne Hoeltgebaum

entrevistados. Neste material, foi
utilizada a seguinte legenda das ca-
racteristicas comportamentais de
McClelland: busca de oportunidade
e iniciativa - (Oportuni); persistén-
cia - (Persiste); comprometimento -
(Comprom); exigéncia de qualidade
e eficiéncia - (Qualidad); correr ris-
cos calculados - (Riscos); estabele-
cimentos de metas - (Metas); busca
de informagdes - (Infos); planeja-
mento € monitoramento sistematico
- (Monitora); persuasdo e rede de
contatos - (Rede); e independéncia
e auto confianga -(Indep).

Variavel Média
Oportuni 18.1
Persiste 17.6
Comprom 18.8
Qualidad 17.8
Riscos 17.2
Metas 18.4
Infos 18.1
Monitora 17.9
Rede 15.6
Indep 18.2

Menor Maior
17 20
11 21
14 23
11 21
8 20
12 23
15 21
13 21
4 19
14 23

TABELA 1. Tabela das CCEs (Caracteristicas Comportamentais dos Em-

preendedores)

Entdo, segundo a mensuracio das
CCEs (caracteristicas comporta-
mentais dos empreendedores) repli-
cado, notou-se que os entrevistados
possuem perfil empreendedor, sen-
do que todas as caracteristicas sdo
muito evidentes e a variagdo entre
uma e outra € minima. Entdo, na or-
dem das CCEs (caracteristicas com-
portamentais dos empreendedores)
presentes entre os empreendedores
entrevistados, aparece primeiramen-
te um forte comprometimento com

o seu fazer. Estes sdo individuos que
percebem a importancia no estabele-
cimento de metas e que sdo dotados
de independéncia e auto confianca,
onde a busca de oportunidades estd
presente. O planejamento e moni-
toramento sistemdtico de seu em-
preendimento sdo agdes que oS
entrevistados consideram importantes
na sua atuacdo, buscando qualidade
e eficiéncia no seu empreendimento,
demonstrando desta forma persistén-
cia no seu dia-a-dia. Sdo individuos
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que aceitam correr riscos calculados
e acreditam que a busca de infor-
macdes € importante para empreen-
der um negdcio e que possuem uma
certa persuasio e rede de contatos.

Ao se analisar as caracteristicas
comportamentais dos entrevistados
com base do questiondrio desenvol-
vido por McClelland (1972) por
meio da andlise de componentes
principais, percebeu-se a presenga
forte de fundamentalmente trés
clusters. Observou-se que a busca
de oportunidades e iniciativa, o com-
prometimento e a busca de informa-

¢des encontram-se fortemente
correlacionados. Outro aspecto a
considerar-se é a proximidade que
se encontram no mapa as caracte-
risticas de independéncia e auto con-
fianca com o estabelecimento de
metas. Desta forma, percebe-se en-
tdo que os individuos com indepen-
déncia e auto confianga sdo aqueles
de buscam estabelecer metas. Um
pouco mais isolado, porém nio me-
nos importante, estd outro cluster que
correlaciona a idade do empreende-
dor, com a quantidade de anos na
drea e sua preocupacdo no planeja-
mento € monitoramento sistemdatico.

Eixo 2

0.8

0.6
Riscos

Reds
0.4

0.2

Comprom

Monitora 0.6

AnoArea

-1 -0.8 -0.6 -0.4 -0.2

0.2 0.4 0.6 0.8 1

FIGURA 1: Mapa fatorial da anélise de componentes principais (correla-
¢do das CCEs — caracteristicas comportamentais dos empreendedores)
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A partir dos resultados obtidos neste
trabalho, identificou-se o perfil em-
preendedor nos entrevistados. As
motivacdes que levaram os mesmos
a abrirem seus negdcios sdo relaci-
onadas aos itens intrinsecos, e que
se encontram na margem bruta de
lucro e no retorno sobre o investimento
os maiores geradores de satisfacdo
dos empreendedores entrevistados.
Percebeu-se que ha relagdes claras
entre a motivagdo empreendedora e
a satisfacdo com o desempenho das
empresas.

5. CONCLUSAO

Com esta pesquisa, foi possivel iden-
tificar os fatores que motivam os in-
dividuos a comecgar um negdécio
préprio. Percebeu-se que hé entre os
pesquisados uma grande diversidade
e variedade de motivagdes, e entre
todas as motivagdes apontadas como
de extrema importincia, percebeu-se
uma pequena diferenca nas freqiién-
cias das respostas. Vérias motivacoes
foram apontadas com o mesmo nu-
mero de citagdes, como sendo de
extrema importancia para a abertura
de um novo negdcio.

Este estudo tem como objetivo, iden-
tificar um perfil convergente entre os
empreendedores da localidade, que foi
identificado por meio da andlise das
médias das caracteristicas comporta-
mentais dos empreendedores (CCEs)
tendo todas as caracteristicas, médi-
as superiores a quinze pontos, 0 que o
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instrumento de coleta de dados utili-
zado (McClelland, 1972) identifica
como de um perfil empreendedor.

Pretendia-se também com este tra-
balho procurar caracterizar a motiva-
¢do empreendedora das empresas
pesquisadas por tipo de atividade.
Dentre as motivagdes por autonomia
e independéncia, seguranca e bem-
estar da familia, motivacdes extrin-
secas e intrinsecas (pessoais) a que
mais teve citagdes consideradas pe-
los entrevistados como de extrema
importancia para a abertura de um
novo empreendimento foram as que
se encontram dentro do grupo de
motivadores intrinsecos (pessoais)
que sdo: conhecer o desafio, cresci-
mento pessoal, ganhar reconhecimen-
to publico e provar que “posso ter
sucesso”. Também estd dentro do
grupo de motivadores intrinsecos, com
a motivacgao de crescimento pessoal,
a maior motivacdo dos empresarios
para empreender um negdcio proprio,
demonstrando que a subjetividade
esta fortemente presente neste aspec-
to. A freqiiéncia das respostas desta
motivacdo € rapidamente percebida,
porque esta se destaca com relagdo
as demais. Percebe-se aqui, que os
empreendedores que se incluem no
universo desta pesquisa sdo motiva-
dos principalmente por fatores de or-
dem pessoal e nio financeiros.

Buscou-se nesta pesquisa identificar
por meio da escala de satisfacdo o
desempenho organizacional nas
empresas pesquisadas, onde chamou
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a atencdo o fato dos empreendedo-
res estarem mais satisfeitos com a
margem bruta de lucro e com o re-
torno sobre o investimento.

Ao tentar-se verificar o relaciona-
mento entre a motivagdo empreen-
dedora e o desempenho das empresas
pesquisadas, por meio da tabela de
Burt, foi possivel verificar as inter-
dependéncias as mesmas. Apesar de
ter sido encontrada varias interde-
pendéncias, no relatério da pesqui-
sa, podem ser encontradas as tabelas
de Burt detalhadas, ja que pelo ta-
manho, ficou impossivel demonstra-
las no artigo. E importante lembrar,
que as interdependéncias mais for-
tes, por possuir uma numeracgao
maior se restringem a trés. Perce-
beu-se entdo, que a motivagao intrin-
seca — crescimento pessoal, tida
pelos entrevistados como de extre-
ma importincia apresenta interde-
pendéncia com a mensuracdo de
desempenho — retorno sobre o capi-
tal dos acionistas e retorno sobre o
investimento, onde com ambas os
entrevistados se consideraram ape-
nas moderadamente satisfeitos com
os resultados. Também ha ainda in-
terdependéncia desta motivagdo in-
trinseca com a mensuracdo de
desempenho — lucratividade das
vendas(lucro/vendas), onde os en-
trevistados se mostraram nem sa-
tisfeitos, nem insatisfeitos com os
resultados. Outra interdependéncia a
se considerar é a motivacao intrinse-
ca — conhecer o desafio com a men-
suracdo de desempenho — lucro
liquido das operacdes e retorno so-
bre o capital dos acionistas, onde os

empreendedores participantes da
pesquisa se mostraram apenas mo-
deradamente satisfeitos com os re-
sultados da empresa com relagdo a
tais mensuracdes. Por fim, a motiva-
¢do extrinseca — aumentar vendas e
lucros apresentou interdependéncia
com a liquido das operacdes e tam-
bém com lucratividade das vendas
(lucro/vendas), onde estas duas dei-
xam os entrevistados apenas mode-
radamente satisfeitos.

Este trabalho continuard, com o in-
tuito de se verificar com profundi-
dade as especificidades por ramo de
atuacdo, assim se pretende na nova
pesquisa ampliar a amostra e anali-
sar principalmente utilizando-se
cluster (dendrogramas).

Para concluir, considera-se importan-
te fazer mengdo a que os empreen-
dedores que fizeram parte da
presente pesquisa, mostram possuir
um perfil empreendedor, onde todas
as caracterfsticas para tal conclusdo
estdo muito presentes e facilmente
percebidas. O comprometimento, o
estabelecimento de metas e a inde-
pendéncia e auto-confianga sdo as
metas mais fortes nos individuos
empreendedores pesquisados e a que
menos estd presente nos mesmos é
a persuasdo e rede de contatos.
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La Androergologia: una nueva
disciplina de la educacién’

Aixa Viera
Ariene Pére
Darly Rincones

RESUMEN

Desde 1994 se viene desarrollando un trabajo investigativo en el sector microempresarial del
municipio autbnomo Caroni, cuya profundizacion tedrica permitio la construccion empirico-
filosofica-conceptual y metodoldgica de una nueva disciplina de la educacion, denominada
androergologia. Los aspectos mas importantes que se destacan desde la fundamentacion
filosofica son su ontologia, como la potenciacion de las habilidades individuales, mediante un
cambio de estructuras mentales en una comunidad de semejantes. La ética se basa en la
categorizacion como bueno del proceso de conformar comunidades socioproductivas, lo que
a su vez entrafla una funcion liberadora, que es la de generar un desarrollo econdmico susten-
table mediante la consolidacion de redes microempresariales. Y la epistemologia, desde la
sustentacion de la teoria general de sistemas y la complejidad circular de Morin. En los
postulados de esta disciplina se identifican la educacion permanente ya que el individuo
forma parte de una sociedad con conocimiento que se genera continuamente—, los mercados
globales el emprendedor debe producir para la sociedad del mundo—, la edad del
microempresario —como una discusion sobre la generacion del conocimiento en ese individuo
que se identifica como sujeto epistémico—, la educacion integral —puesto que a los elementos
técnicos se les deben sumar aspectos de orden humanistico, social y espiritual—; y la forma-
cion contextual —ya que el proceso debe darse dentro de la unidad productiva—. La metodolo-
gia androergoldgica, propia de esta disciplina, se concibié como un proceso con dos inputs: el
diagnostico para conocer las necesidades de la empresa y el conocimiento del contexto. La
parte central enfoca su atencion en el adulto en situacion de aprendizaje, y los circulos
concéntricos quieren significar la relacion sinérgica que debe darse entre los contenidos
programaticos, el proceso de aprendizaje, el androergélogo y el indispensable proceso de
seguimiento, parte integral e innovadora de este método.

Palabras claves: androergologia, disciplina de la educacion, procesos formativos.

“ Las tres autoras son profesoras del Departamento de Educacion, Humanidades y Arte de la
Universidad Nacional Experimental de Guayana. E-mails: avierab@cantv.net, ariene@cantv.net,
darlyrincones@hotmail.com.
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ABSTRACT

A research work on the micro firms in Caroni district, has been developing since 1994. Such

study pretends to deepen the theory that let the empiric- philosophical- conceptual and methodo-
logical building of a new discipline in education, called Androergology. The most outstanding
aspects that can be seen from the philosophical bases are the following: its ontology, as a
empowerment of the individual abilities through mental structures change in a community of
pairs; ethics as the one based on the assignment of Good for the process of creating
socioproductive communities_which also means a liberating function since it can achieve a
sustainable economic development by the assembling of micro firms nets; and the episte-
mology derived from the bases of the General Theory of Systems and the Morin'’s circular
complexities. Among the principles of this discipline that can be mentioned are Continuing
Education- since the individual already belongs to a society that always creates knowledge,

global markets - the undertaker should produce for a world society, the age of this micro

firm's man- as a discussion upon the knowledge production in that individual as an epistemic

subject, the Integral Education- since the spiritual, social and humanistic aspects should be
added to the technical ones; and the Contextual Formation-since the process should take
place into the unit of production. The androergologic methodology is thought out as a process

of two inputs: the business needs diagnosis and the knowledge of context. The central part
focuses its attention on the adult learning process situation; and the concentric circles which

mean the ideal synergical relationship between the programmatic contents, learning pro-

cesses, the androergologist and the necessary supervising process, which results to be the
integral and innovating element of this method.

Key Words: Androergology, Education Discipline, Formative Process.

INTRODUCCION

Durante 11 afios consecutivos, un
grupo de profesores y estudiantes de
la Universidad Nacional Experimen-
tal de Guayana han presentado, en
diferentes congresos y eventos cien-
tificos, los resultados diversos de pro-
yectos de investigacion, destinados
a realizar un diagnostico de la ges-
tion tecnologica de las microempre-
sas existentes en el municipio Caroni
del Estado Bolivar en Venezuela.

Cada uno de ellos ha sido concebido
con un abordaje transdisciplinario y

metodologicamente ecléctico (en
cuanto a la utilizacioén conjunta y sis-
tematica de métodos y técnicas cuali
y cuantitativas), mediante la confor-
macion de una linea de investigacion,
cuyo desarrollo ha permitido la iden-
tificacion y determinacion de las ca-
rencias y fortalezas que tienen las
microempresas y que pueden ser di-
rigidas hacia la competitividad, tal
como se detalla en el grafico 1.
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Fuente: Viera, 1997.

GRAFICO 1. Lineas de investigacion que son intervenidas en el proceso
de generacion de competitividad.

Tal como se conceptualiza una li-
nea de investigacion, es “una agru-
pacion de académicos u estudiantes
[...] en funcién de redes de proble-
mas de investigacion o redes de ne-
cesidades de conocimientos de la
sociedad, que requieran respuesta a
través de la produccion o aplicacion
de conocimiento o tecnologia” [...]
(UNEG, 2004), la cual se concibid
para el andlisis de una hipdtesis ge-
neral que se ha esbozado de dife-
rentes maneras; una de las mas
sencillas es “que el adecuado ma-
nejo de la gestion tecnoldgica, al nivel
de las microempresas, genera por su
parte condiciones de competitividad

endogena, mediante la conformacion
de comunidades socioproductivas”.

Su comprobacion, modificacion o
transformacion permanente se ha lo-
grado en funcidon de considerar las
cambiantes condiciones que existen
en el municipio Caroni, para aplicar
un estudio de competitividad en el
ambito microempresarial, a partir del
enfoque de competitividad de Porter
(1992). Estas condiciones son la la-
bor que efectian diversos programas
de apoyo y de promocion de microe-
mpresas, como estrategia de desarrollo
econdémico; asi como también los di-
ferentes programas y politicas de apo-
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yo al sector microempresarial, implan-
tados por organismos gubernamenta-
les que han cambiado sus enfoques
durante las gestiones de diferentes
gobiernos nacionales y regionales,
sustentados en ordenes de tipo politi-
co —partidista, inevitables en paises en
desarrollo como Venezuela.

Para comprender el alcance de los
proyectos de investigacion ejecuta-
dos, se recomienda la lectura del
anexo A, en el que se resumen los
principales resultados alcanzados y
los diferentes enfoques metodologi-
cos utilizados. Lo importante a des-
tacar en esta introduccion es el hecho
de que la ejecucion de actividades
investigativas habia permitido al gru-
po de trabajo contar con un bagaje
de conocimiento empirico sin co-
nexion, pero con una coherencia in-
terna, en funcion de los hallazgos
realizados en diferentes afios, utili-
zando diferentes metodologias, bajo
la coordinacion de diferentes respon-
sables, que nos permite calificarla
como un satisfactorio hilemorfismo
epistemetodologico.

Adicionalmente, el equipo puede afir-
mar que se conoce con validez la
caracterizacion de los microempre-
sarios del municipio Caroni, lo que
nos brindo la suficiente competen-
cia para construir una disciplina de
la educacién que denominamos
androergologia.

Esta denominacion de hilemorfismo
epistemetodologico surge desde el

inicio del trabajo del equipo, cuyo
primer proyecto fue realizado desde
un enfoque netamente positivista; por
lo que se partié de un formulario di-
seflado por COVENIN, para medir
la gestion tecnoldgica de organiza-
ciones industriales: la norma ISO
9002. Al finalizar el proceso de reco-
leccion de informacion, el principal
hallazgo encontrado fue que el ins-
trumento no se ajustaba a las carac-
teristicas de los microempresarios,
toda vez que mas del 90 % de los items
quedaban sin respuestas.

Debido a estos resultados, se ini-
ci6 una aproximacion cualitativa
del objeto de estudio, ya que el sujeto
investigado (en este caso, el microe-
mpresario) interactiia durante el pro-
ceso de investigacion y, mediante
sus percepciones de la realidad,
transforma el objeto de investiga-
cion (la gestion de tecnologia). Por
ello se realizaron, durante dos afios
consecutivos, proyectos de interven-
cion a microempresas de diferentes
ramos econdmicos: carpinterias, tex-
tiles, de servicios y metalmecanicas.

Los resultados de estos proyectos
de intervencion permitieron al equi-
po de investigacion replantear los tér-
minos conceptuales, para ajustarlos a
las caracteristicas del objeto de estu-
dio. Se cont6 entonces con un marco
conceptual elaborado para los microe-
mpresarios del municipio, conuna de-
finicion de gestion de tecnologia propia.

Sin que el equipo de investigacion
estuviese consciente de ello, los tra-



bajos realizados habian conformado
un cuerpo de conocimientos empiri-
cos que, sin embargo, estaban inco-
nexos a principios de 1998. En esa
fecha, las autoras de este articulo
iniciaron un Doctorado en Educacion
en la Universidad Interamericana de
Educacion a Distancia de Panama
(UNIEDPA), en el curso del cual se
enfrentaron a la tarea de construir
una nueva ciencia de la educacion.

Una vez internalizado que, para
construir una nueva ciencia de la
educacion se debe contar con un
cuerpo de constructos tedricos, fun-
damentados en postulados filosofi-
cos, leyes y metodologias propias,
desarrollamos las competencias para
conectar los conocimientos empiri-
cos dispersos y lograr la construc-
cion de la androergologia.

Uno de los proyectos que mas con-
tribuy¢ a la congruencia de los cono-
cimientos en este nuevo cuerpo de
constructos teoricos fue financiado
por FUNDACITE GUAYANA y
perseguia demostrar que, con un ma-
nejo adecuado de la gestion de tec-
nologia, logrado mediante la formacion
contextualizada del microempresario,
su aproximacion sistematica a fuen-
tes de informacion y la sistematizacion
de los aprendizajes organizacionales,
se logra la competitividad (Viera,
Pérez, Camejo y Hernandez, 1999).

Aplicar los conceptos de competitivi-
dad, gestion de tecnologia o la pro-
ductividad de la microempresa resulta
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una tarea en extremo compleja, ya
que su heterogeneidad (derivada
principalmente de que bajo esta de-
nominaciéon se coloca a una muy
amplia gama de unidades producti-
vas, que van desde simples activida-
des que generan el ingreso suficiente
para la supervivencia de una familia,
hasta micro industrias eficientes que
operan en entornos de tecnologia de
avanzada) hace extremadamente di-
ficil la aplicacion de tales conceptos,
puesto que han sido generados para
su empleo en la gran industria.

La hipotesis planteada en ese caso
parte de la premisa de que la forma-
cion y la informacion del microem-
presario son ejes transversales para
el desarrollo de la competitividad, lo
que impone el estudio, a nivel de los
sujetos, de la deteccion de las vias
de manejo de informacion, de la
manera en la que mercadean y co-
mercializan los productos y servicios,
de los indicadores que mejor pueden
describir y medir su gestion finan-
ciera, de las vias en las que la moti-
vacion modifica la productividad y
viceversa, de las diferentes formas
de participacion y de interaccion que
propician los procesos de aprendiza-
jes organizacionales, que influyen en
la productividad de las microindus-
trias. Ello permiti¢ enfocar la aten-
cion hacia las estrategias didacticas
que se deben utilizar para contribuir
en el proceso de formacion perma-
nente de los individuos denomina-
dos microempresarios, quienes son
adultos que deben ser motivados
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dentro del contexto tedrico-préctico
de una ciencia de la educacién espe-
cifica, que en los momentos iniciales
de la construccién tedrica era la
andragogia.

LA ANDRAGOGIA

Para dar comienzo a la definicion de
androergologia, se hace necesario,
antes, hacer la referencia tedrica de
la andragogia, ciencia madre que
origina el planteamiento de esta nue-
va disciplina.

Es asi como se distingue que la
andragogia es “el arte y la ciencia
de ayudar a los adultos a aprender”
(Adam, s/f; Knowles, 1987). Esta
definicion proviene de establecer di-
ferencias con la pedagogia, cuyo
sujeto de estudio, como ciencia de la
educacion, es el hombre en su etapa
de nifio y adolescente.

La andragogia basa sus supuestos en
un hombre adulto, con caracteristi-
cas particulares, y en la educacién
permanente que postula la capaci-
dad del hombre de aprender en cual-
quier etapa de su vida.

Para el Dr. Adam, el hecho andra-
gbgico lleva implicita la experiencia
del hombre per se. Dicho en otras
palabras, los factores bioldgicos y
sociales son importantes porque son
la toma de conciencia del hombre,
mucho mds que los juridicos y politi-
cos. De esta consideracion deviene,

entonces, la capacidad de produc-
ci6n del individuo y su contribucién
al cambio de la sociedad en la que
vive. (Adam, 1987, p. 30)

A partir de esta reflexiones, Adam
acota que la definicién de la seméan-
tica de la andragogia proviene de
(3 S (3 2

aner”’: hombre, y de “agogus”, que
significa conducir. Por este motivo,
se podria decir que es la conduccién
del hombre.

En ese mismo orden de sentar bases
conceptuales, Adam (1987) expresa
que la “metodologia andragégica
fundamenta, esencialmente, los mé-
todos de aprendizaje en los proce-
sos sociales y de trabajo, donde
participa real y efectivamente el
adulto”. (p. 47)

El proceso parte de un anélisis previo
(diagnostico) de los conocimientos y
necesidades que tiene el microempre-
sario para mejorar su actividad pro-
ductiva. Este primer paso refuerza la
praxis educativa andragdgica, “‘como
proceso centrado en el aprendizaje y
no en la ensefianza” (Adam, s/f, p.
65), permitiendo que el aprendizaje
pueda ser construido sobre la base de
las necesidades detectadas, o sea, se
hace “individual”.

La andragogia parte de la concep-
tuacion de las caracteristicas del in-
dividuo en esa etapa que se denomina
adultez; y del basamento filoséfico de
la educacién permanente, mediante
el que se reitera que el ser humano
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estd en un proceso de aprendizaje
que se inicia con el nacimiento y cul-
mina con la muerte.

Adam (1987) establece las condicio-
nes de la praxis andragogica integra-
da con las caracteristicas del adulto:

Para la andragogia, desde el punto de vis-
ta de la ensefianza-aprendizaje, el acto
andragogico se caracteriza por un enri-
quecimiento de la experiencia humana;
los factores juridicos, politicos y civicos
son secundarios en la formacion del hom-
bre. En cambio, si son fundamentales los
biologicos y sociales. Estos tltimos son
indicadores de la toma de conciencia del
hombre, de su capacidad de producir y
de sus posibilidades para decidir su des-
tino y el de la sociedad que integra, a la
que pertenece y en la cual vive. (p. 30)

Hemos resaltado la frase referente
a la capacidad de producir, ya que a
partir de este aspecto fundamental se
inicio la creacion de una nueva disci-
plina de la educacion, que esta desti-
nada a sentar las bases conceptuales
para la formacion del adulto que esta
dirigiendo una unidad productiva de
pequeiia escala: el emprendedor.

LA ANDROERGOLOGIA

La educacion del adulto se justifica
mediante tres Opticas diferentes: su
interés como individuo, como ser
social y como ser econdmico. Des-
de el punto de vista del individuo, es
importante destacar que cada per-
sona debe renovar constantemente

Aixa Viera, Ariene Pére, Darly Rincones

sus conocimientos, sobre todo en la
época actual de la denominada so-
ciedad planetaria, basada en la in-
formacion. Adicionalmente a esta
necesidad, cada profesional debe
resaltar todas las variadas areas de
interés que como adulto posee y, asi
mismo, estar permanentemente
consciente de sus probables limita-
ciones aptitudinales, para conseguir
medios de disminuirlas.

En cuanto a la justificacion de la edu-
cacion de adultos, desde el punto de
vista del ser social, debe recordarse
que la probabilidad de formar parte
de una sociedad basada en la infor-
macion esta condicionada por la
posibilidad de su acceso al mundo de
la cibernética. Esta condicion impli-
cita en el paradigma de la globali-
zacion llevara, en un futuro muy
cercano, a un nuevo tipo de exclu-
sion, ya que acrecentara aiin mas la
division entre quienes tienen acceso
a ella y aquellos que nunca podran
utilizarla. Es conveniente tomar en
cuenta estos parametros, sobre todo
porque los sistemas educativos con-
vencionales presentan deficiencias en
cuanto a las necesidades de forma-
cion que ahora se imponen. Adicio-
nalmente, se debe tener en cuenta que
la educacion de adultos permite una
beneficiosa utilizacion del tiempo li-
bre, lo que siempre ha sido causa del
progreso humano. En resumen, la
parte social del individuo siempre ha
de tender hacia la integracion del hom-
bre a la cultura de su region.
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A partir de lo expresado anteriormen-
te, se justifica la importancia de la
educacion en referencia a la carac-
teristica del adulto como ser econo-
mico, ya que solo la permanente
generacion de conocimientos basa-
dos en modernas tecnologias permi-
tird garantizar su supervivencia en
un mundo ajustado a estandares
planetarios.

Puesto que el adulto es el unico indi-
viduo capaz de asimilar la acelerada
evolucion del conocimiento genera-
da por los avances de la informati-
ca, es indudable que la ciencia que
se encarga de “ayudar a los adultos
aaprender” (Adam, 1987; Knowles,
1977) reviste particular importancia.

Es decir, una de las caracteristicas
del adulto es su necesidad de produ-
cir su sustento econdomico y el de su
familia; por tanto, se sobreentiende
que el adulto debe ser productivo; o
sea, estar en capacidad de generar
beneficios econdmicos. A partir de
esta idea central parte la innovacion
que representa la androergologia
como rama de la andragogia, cuya
definicion se logro, epigonicamente,
al conceptuarla como:

Una rama de la andragogia que propone
la formacion del hombre adulto en el con-
texto de su propia unidad productiva,
implantando una mejoria permanente de
sus competencias, a través de una meto-
dologia propia, bajo un ambiente de respe-
to; promoviendo un desarrollo econémico
sostenible, mediante la conformacion de
comunidades socioproductivas, para lo-

grar la funcion liberadora del trabajo ge-
nerado por autogestion. (Viera, Pérez y
Rincones, 1999, c).

La androergologia es una disciplina
de la educacion que debe ser elabo-
rada y perfeccionada como una res-
puesta a la busqueda de un individuo
que debe mejorar su condicién eco-
ndémica, mediante la insercioén en una
comunidad socioproductiva, en la
que debe actuar como miembro de
una red industrial de pequena esca-
la, en la que se instrumentan meca-
nismos de coo-petencia.

Una comunidad socioproductiva se
logra mediante la conformacion de
redes. La historia reciente nos en-
sefa que, en paises donde se ha ins-
talado este tipo de urdimbre de
cooperacion integral: las redes, los
ingresos generados por los micro y
pequefios empresarios llegan a re-
presentar un porcentaje importante
del PTB nacional. En estos casos, se
puede hablar de su utilizacion estra-
tégica por los gobiernos de los paises
en desarrollo, del recurso inmaterial
que significa el conocimiento, las ha-
bilidades y destrezas de los individuos
que se conocen genéricamente como
productores a pequefia escala.

Se ha comprobado, inclusive, que a
este “pequeno nivel productivo” se
puede generar una tendencia hacia la
creacion de una sinergia social, que
proviene de que el individuo, el hom-
bre comun, pueda comprobar “con sus
propios 0jos” que existe la posibilidad



real de enfrentar el desempleo y la
pobreza, mediante el establecimiento
de redes de pequenas unidades pro-
ductivas, dirigidas hacia la competiti-
vidad, cuyo fin tltimo pudiera definirse
como la generacion de una poblacion
socioproductiva organizada.

Con el fin de identificar las raices
etimoldgicas de la nueva disciplina, se
parti6 de recordar el origen de la pala-
bra andragogia, que surge de la union
de dos raices griegas: “aner” (que sig-
nifica hombre) + “agogus” (que signi-
fica conducir).

En cuanto al origen semantico de
ergonomia, en el diccionario Encarta
(1999) se encontrd la siguiente ex-
plicacion: se unieron ergon (que sig-
nifica trabajo) y nomia (conocimiento),
por tanto, etimoldgicamente, se supo-
ne que es la ciencia que estudia el co-
nocimiento sobre el trabajo.

Para llegar a la construccion etimo-
logica de androergologia se unieron
“andro” (que es conduccion del
hombre) y “ergon” (que trata sobre
el trabajo) + logia (que significa tra-
tado, estudio), y se obtuvo el nombre
de la disciplina que “estudia al hom-
bre en el trabajo”. Una vez obtenida
su acepcion etimoldgica, queda por
continuar el trabajo conceptual en la
busqueda de un objetivo especifico,
una metodologia propia y una ley,
para llegar a establecerla como
ciencia. Actualmente su objetivo
esta definido, asi como los compo-
nentes principales de su metodolo-
gia; pero es necesario sistematizar
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el proceso conceptualizador, me-
diante una sincronia racional, con
una secuencia que va desde las ba-
ses filosoficas hasta la exigencia de
la verificacion empirica generalizable.

Para consolidar el camino de esta
indispensable verificacion, que debe
permitir el desarrollo de una teoria
contextualizada de formacion, se rea-
lizaron trabajos de campo durante el
afno 2001, que conforman los resul-
tados de las tesis doctorales de Vie-
ra y Rincones; y durante 2004 se
complementd la conceptualizacion
de la androergologia, con los basa-
mentos del curriculo orientado al
desarrollo humano integral (Villarini,
1996), en los tres ejes formativos que
se han integrado para la conforma-
cion de la androergologia: el progra-
ma dirigido a los microempresarios,
la formacion de formadores y la
transformacion del egresado en
empleador. Asi mismo, para 2005, el
equipo de investigacion se enfocara
hacia la elaboracion de instrumentos
especificos para desarrollar la etapa
de seguimiento, que forma parte ca-
racteristico-fundamental de la meto-
dologia androergologica. Ellos son
ejemplos concretos de la continua-
cion de la labor que permitira la ve-
rificacion empirica.

POSTULADOS
FUNDAMENTALES DE
LA ANDROERGOLOGIA

La androergologia es, en la actuali-
dad, una propuesta para una nueva
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disciplina en el ambito de las cien-
cias de la educacion. Por tanto, su
conceptualizacion se inicia a través
de la identificacion de sus fundamen-
tos o elementos; los cuales se nu-
meran a continuacion.

1. Educacion permanente. Es un ele-
mento que parte de la idea de que
el individuo forma parte de la so-
ciedad planetaria, en la que el co-
nocimiento y la informacién estan
a su alcance en cualquier etapa de
lavida. Esto quiere decir que el hom-
bre adulto, mediante una aproxima-
cion sistematica al conocimiento,
tiene la oportunidad de elegir si con-
tinva o estanca su propio proceso
de crecimiento. En el caso de la
androergologia, se necesita que
este proceso de aprendizaje se dé
en el contexto de una unidad pro-
ductiva de pequefia escala, cono-
cida como microempresa.

2. Edad dela educacion. La adultez
se da en un espacio temporal de-
finido, pues si se considera que
este individuo estd comprendido
entre los veinticinco (25) y los
sesenta y cinco (65) afios, se en-
tiende que esta en una etapa en
la que debe generar recursos eco-
ndmicos para el sustento familiar.
En esta edad, la generacion de
recursos econémicos en una uni-
dad productiva podré incremen-
tarse mediante el desarrollo
permanente de sus competencias
para producir. El estudio de esta
transformacion entra en el cam-
po de la psicologia industrial.

3. Mercados globales. Se convierte
en un postulado cuando se consi-

4.

dera como concepto totalizador
y se analizan los requerimientos
que impone a los emprendedores
el producir bienes y servicios,
para una sociedad planetaria.
Este postulado impone, a los pro-
cesos formativos que se den bajo
esta disciplina, el mantener un
permanente proceso de monitoreo
de los cambios manufactureros y
de servicio a nivel mundial.

La educacion integral. Debido a
que la androergologia es una dis-
ciplina de la educacion, encarga-
da de la formacion de adultos
productivos en el contexto de su
propia microempresa, se deben
identificar vias para lograr que
internalicen la idea de que su be-
neficio econdémico incrementara
en la medida en que se integren a
una comunidad de semejantes
(microempresarios de su mismo
ramo economico). Ello debe pro-
mover la formacién de grupos
socioproductivos, y esto solo se
puede lograr mediante una edu-
cacion integral, puesto que a los
elementos técnicos propios de sus
procesos industriales se les de-
ben sumar aspectos de orden
humanistico, social y espiritual.
Formacion-Contextual. La an-
droergologia debe formar al adul-
to para realizar mejor su proceso
productivo. Y se denomina forma-
cion-contextual porque se desarro-
lla en suunidad productiva, la cual
esta localizada en coordenadas es-
pacio-temporales especificas.

Para ilustrar estos postulados se pre-
senta el siguiente grafico:
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GRAFICO 2. Postulados fundamentales de la androergologia
(nota: Viera, Pérez y Rincones, 2001).

METODOLOGIA DE LA
ANDROERGOLOGIA

Adam (1987, b) expresa que la me-
todologia andragdgica “se fundamen-
ta, esencialmente, en los métodos de
aprendizaje de los procesos sociales
y de trabajo, donde participa real y

efectivamente el adulto” (p. 47). Esta
definicion refuerza la condicion im-
puesta a la androergologia, de reali-
zarse dentro del contexto de la
microempresa. Adicionalmente, la
metodologia androergologica debe
tener en cuenta otros factores, los
cuales se ilustran en el grafico 3:

(&

nidos

Contexto: politicas monetarias,

Adulto en
situacién de )
aprendizaje EE e E

impositivas

S
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=
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—_— —
—_
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Androergologia

GRAFICO 3. Metodologia de la androergologia. Fuente: Viera, Pérez
y Rincones, 1999, a,b.!

! La nota en esta figura: VIErA, PEREZ Y RINCONES, a y b, se refiere a que esta metodologia se
concibidé por primera vez en la materia “ciencias de la educaciéon”, y se mejor6 para la
asignatura “El adulto en situacion de aprendizaje”.
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Lametodologia de la androergologia,
considerada como proceso, tiene dos
inputs (o entradas): el diagndstico
para conocer las necesidades de for-
macion del microempresario y el co-
nocimiento del contexto. La parte
central enfoca su atencion en el
adulto en situacion de aprendizaje; y
los circulos concéntricos quieren sig-
nificar la evolucidn sinérgica que
debe darse entre los contenidos pro-
gramaticos, el proceso de aprendiza-
je, el androerg6logo y el indispensable
proceso de seguimiento, parte integral
e innovadora de este método. A con-
tinuacion se detallan las especifica-
ciones de cada una de las partes de
esta metodologia.

1. Conocimiento del contexto de po-
liticas y competidores. Este cono-
cimiento es una exigencia, puesto
que no es posible mejorar el ren-
dimiento econémico de una mi-
croempresa sin tener en cuenta el
efecto que ejercen los diferentes
factores contextuales, tales como:
leyes impositivas nacionales y re-
gionales, vias de transporte, acce-
so para las comunicaciones
telefonicas, disponibilidad de ma-
terias primas, fuentes de financia-
miento, centros de capacitacion,
entre otros. Debido a este hecho,
uno de los tedricos de la compe-
titividad afirma que, para incre-
mentarla, es imposible enfocar
la atencion exclusivamente a lo
interno de las organizaciones,
descuidando el ambiente espa-

cio-temporal que la rodea y con
el que interactaa. (Porter, 1992)

2. Eldiagnéstico de necesidades del

microempresario constituye el
punto de partida para la identifi-
cacion de las areas de conoci-
miento que deben reforzarse, y
de las nuevas tecnologias y pro-
cedimientos que van a promover
el incremento de los beneficios
econdmicos generados.

3. Eladulto en situacion de aprendi-

zaje. Es el punto central de la
metodologia, si se parte del con-
cepto de que la praxis educativa
andragdgica es un “[...] proceso
centrado en el aprendizaje y no
en la ensefanza” (Adam, s/f, p.
65), que debe ser construido so-
bre la base de las necesidades
detectadas, o sea, se hace “indi-
vidual”, permitiendo “al microe-
mpresario desarrollar su proceso
de formacion [...] a su propio
paso” (Pérez de N., 1997). Este
aspecto proviene de las bases del
constructivismo moderado. (Ri-
vas, 1996)

4. Los contenidos? se elaboran de

manera especifica, a partir del
diagnostico llevado a cabo en la

2 “El término contenido viene a ser una parte
de un conocimiento o saber, que constituye el
objeto de una situacion particular de aprendi-
zaje; esto quiere decir que es el aprendiz adul-
to quien establece la relacion entre los nuevos
conocimientos y su experiencia anterior, de
manera que todo adquiere sentido para sus
modelos mentales”. (BERNARD Y Rivas BALBOA)



misma empresa.’ Besnard y
Lietard (1985) describen dife-
rentes tipos de procesos, que son
de interés para el adulto, entre
los que se destaca como punto
focal de atencion el proceso in-
novador, mediante el que siste-
matizan la adopcion de nuevas
ideas. Este es el punto mas im-
portante en cuanto a la posibili-
dad ontoldgica de una actividad
productiva, siempre incrementan-
do con ganancias.

5. Elandroerg6logo, quien ademas de
ser un individuo con “‘autenticidad,
respeto a la dignidad, responsabi-
lidad en el desempefio de sus fun-
ciones y la disposicion de servicio
[...] también capaz de aprender”.
(Adam, Aker, Knowles y Overs-
treet, citados en Adam, 1987, a,
p. 66). Tiene que tener experien-
cia productiva, esto es, ser “em-
pleador” y no “empleado”. Ademas,
ha de establecer un clima de res-
peto emocionalmente afectivo.

6. El seguimiento, uno de los aspec-
tos mas innovadores de la metodo-

3 Bernard se refiere a algunos procesos que se
deben tener en cuenta en la educacion de
adultos: el perceptual (el adulto percibe una
realidad y la selecciona), el resolutivo (rela-
tivo a la resolucion de problemas), el
conductista (que se refiera a la capacidad que
tiene el adulto de cambiar su conducta cuan-
do asi lo quiere) y el innovador, que consta
de las siguientes etapas: despertar (el inte-
rés), evaluar, ensayar, adopcion o rechazo.
Este ultimo proceso debe ser desarrollado
sistematicamente en la androergologia.
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logia androergologica, le brinda
una especial importancia a la ne-
cesidad de llevar a cabo procesos
de evaluacion de los conocimien-
tos adquiridos por el emprendedor.
Para ello, el androergologo debe
supervisar la aplicacion del saber
impartido por el facilitador en las
actividades rutinarias de su em-
presa.

Tanto los inputs (contexto y necesi-
dades) como los cuatro vértices de
esta metodologia se centran en una
figura: el adulto en situacién de
aprendizaje. Este se forma en unas
condiciones que han sido concep-
tualizadas como “hecho andragogi-
co” por diversos autores (Adam,
Knowles, Freire, citado en Besnard
y Liétard, 1985). La metodologia se
completa con el proceso de perma-
nente crecimiento de las necesidades
y exigencias que sobre contenidos,
procesos, facilitador y seguimiento
deben cumplirse en el mismo lugar
productivo cotidiano: la microempre-
sa. Ello tiene su base conceptual en
las premisas del constructivismo mo-
derado, en el que se establece que
el proceso de formacion deberia
“ocurrir en contextos lo mas realis-
tas posibles, para no separar contexto
de contenido” (Rivas, 1996, p. 45).
Esta interaccion permanente y
sinérgica entre todos los factores se
quiso simbolizar mediante las ondas
concéntricas que rodean el nucleo
central: el adulto en situacién de
aprendizaje.
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EL PROCESO
ANDROERGOLOGICO
DE APRENDER

Adam (1987, b) senala tres elemen-
tos interrelacionados en el proceso
de aprender: el facilitador, el partici-
pante y lo que se ha de aprender. Y
se hace las siguientes preguntas:

(Cual es larelacion entre el facilitador y
lo que se ha de aprender?

(Cual es la relacion entre el participante
y lo que se ha de aprender?

(Cual es la relacion entre el participante
y el facilitador frente a una situacion de
aprendizaje?

(Cuales son las relaciones entre los par-
ticipantes frente a una situacion de apren-
dizaje? (p. 35)

Las respuestas a estas preguntas
orientan la identificacion del proceso
que se sigue para aprehender los nue-
vos conocimientos en la andragogia;
también lo pueden hacer para el caso
de la androergologia. Puesto que la
figura central de la metodologia se
identifica como “el adulto en situacion
de aprendizaje”, a continuacion se
destacan las etapas que sigue el pro-
ceso de este individuo:

1. Seinicia por un estimulo que pue-
de ser cognoscitivo, afectivo o
motor. Los estimulos cognosciti-
vos se inician por la necesidad del
individuo de incrementar sus co-
nocimientos, para aumentar los
beneficios que produce su microe-
mpresa; los afectivos se generan

por el clima de respeto y de afec-
tividad en el que debe desarro-
llarse el proceso de aprender;
mientras que los motores se pro-
vocan a través de los sentidos
(oido, vista).

2. Cualquiera que sea el estimulo ini-
cial, se obtiene como respuesta
la atencion del adulto. Debido a
que el sujeto adulto es selectivo,
va a poner atencion a los conte-
nidos y tendera hacia su interna-
lizacion en el paso subsiguiente,
denominado percepcion y com-
prension, ambas garantizadas en
el contexto microempresarial, ya
que parten de la experiencia, com-
petencias y habilidades del em-
prendedor.

3. Para completar el proceso ante-
rior, el adulto debe codificar la in-
formacion, para poder pasar a la
siguiente etapa que es:

4. La memoria, que puede ser de
corta duracion (para aquellos co-
nocimientos de retencion limita-
da, que se utilizan y se desechan)
y de larga duracion (o de reten-
cion a largo plazo, que es cuando
un conocimiento se lleva a la eta-
pa de desempeiio).

5. La recuperacion, que permite
extraer hechos selectivos de la
memoria, mediante procesos de
reconocimiento y de rememoria,
que se facilitan por su aplica-
cidn en la actividad productiva
cotidiana.

Estas etapas se ilustran en el gra-
fico 4:
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GRAFICO 4. Las etapas del proceso de aprendizaje

Todas estas etapas se dan para el
adulto que tiene una empresa y que
aspira a manejarse dentro de los con-
ceptos de competitividad; por eso, su
estimulo inicial y su atencion estan
garantizados. Las fases siguientes de
codificacion, memoria y recuperacion
se instalan dentro del proceso me-
diante el énfasis de la metodologia
androergoldgica en el seguimiento,
que se debe dar una vez impartida la
formacion especifica.

LA CONSTRUCCION DE
PROGRAMAS
FORMATIVOS EN LA
ANDROERGOLOGIA
MEDIANTE EL
CURRICULO
ORIENTADO AL
DESARROLLO
HUMANO INTEGRAL Y
EL APORTE DE LA
PROGRAMACION
NEUROLINGUISTICA

Todos los programas formativos que
hasta ahora se han elaborado dentro

del marco conceptual de la an-
droergologia (dirigidos a estudiantes
universitarios, a formadores de mi-
croempresarios y a microempresarios,
todos ellos denominados emprende-
dores) parten de la premisa de que
estan orientados al desarrollo huma-
no integral, por lo que se privilegia,
fundamentalmente, la participacion
activa del facilitador y del participan-
te en la elaboracion del curriculo.

Todos estos considerandos se plas-
man en los principios fundamentales
del Curriculo Orientado al Desarrollo
Humano Integral (CODHI), elabora-
do por Villarini (1996), en el marco
de la Organizacion para el Fomen-
to del Desarrollo del Pensamiento.

Se parte de hacer explicito que la se-
cuencia del curriculo establece la
direccion en la que se alcanzaran los
objetivos del programa. Dentro de
esta articulacion o secuencia subya-
ce un orden logico o psicologico, por
que el proceso de aprendizaje es
acumulativo, tal como lo han reco-
nocido tedricos como Piaget, Ausubel
y Vigotsky.
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Sin embargo, en no pocos ejemplos
curriculares, este orden logico es de
alguna manera un tanto discontinuo,
ya que las asignaturas o areas de
contenido se elaboran en base a dis-
ciplinas separadas, por lo que se ob-
tiene un “curriculo fragmentado”
(Ibidem, p. 4). En posiciéon opuesta,
puede existir una unificacion mayor,
denominada por el autor citado como
interdisciplinaria, que es la de mas di-
ficil implantacion, “pues requiere que
los docentes aprendan a pensar mas
alla de su disciplina y examinarla des-
de la perspectiva de otras disciplinas”.
Para hacer mas facil la comprension
de esta exigencia, Villarini (1996) pre-
senta los siguientes ejemplos:

Un docente [...] (puede disefiar) un cur-
so de biologia en el que se estudie la pro-
duccioén de conocimiento cientifico en
torno a la salud y el ambiente, a partir de
la historia, la epistemologia, la sociologia
y la politica; en otro ejemplo, se estudia
una obra literaria como documento his-
torico e instrumento politico que aspira
difundir una determinada psicologia de
masa en sus lectores. (p. 6)

Villarini (1996) no termina en este
nivel la armonizacion logica y psico-
logica del curriculo integrado, sino
que plantea una innovacion adicio-
nal: la “organizacion transdisciplina-
ria”, que define como aquella que
tiene que seguirse para areas del
conocimiento que “no pueden enca-
jarse en las disciplinas académicas
tradicionales; las integran y las
transcienden” (p. 7). Los ejemplos
especificos que presenta son la teo-

ria de sistemas y los estudios de gé-
nero, entre otros.

El CODHI esta dividido en tres mo-
mentos o niveles: el basico (que tie-
ne el mayor grado de “universalidad”
y que es elaborado por grupos o co-
mités compuestos por docentes, es-
tudiantes y asesores curriculares), el
programatico (que representa la ela-
boracion tematica concreta y perti-
nente, y que responde a necesidades
sociales, caracteristicas sociodemo-
graficas, filosofia y valores) y el
instruccional (que es el que disefia
el docente en el dia a dia, en la inte-
raccion con sus estudiantes y, por
tanto, se elabora a partir de sus ca-
racteristicas especificas, que en el
caso de la androergologia son las del
emprendedor).

Pero el aporte adicional de este ar-
ticulo, es decir, la actualizacion 2005
de estos programas formativos, es
incluir aspectos de la mediacion
neurolingiiistica. Gomez (s/f) es uno
de los autores consultados, que re-
fiere el aporte que pueden realizar
las técnicas de programacion neu-
rolingiiistica (PNL), para contribuir
a los procesos de formacion de com-
petencias. Estas técnicas y su fun-
damentacion conceptual se refieren
a continuacién, tomando como eje
referencial el trabajo de Gomez ya
citado, para quien la PNL es:

[...] Una disciplina cuyo campo de ac-
cion es la estructura de la experiencia
subjetiva del ser humano; es decir: como



organizamos en nuestra mente lo que
vemos, oimos y sentimos, y como revi-
samos Y filtramos el mundo exterior me-
diante nuestros sentidos, explorando
asimismo como lo describimos con el len-
guaje y como reaccionamos (tanto inten-
cionadamente o no), para producir en
nosotros determinados resultados.

Otro autor que brinda una definicion
conceptual de la PNL es Llacuna (s/
f), quien afirma que:

Por “programacion” se entiende el em-
pleo sistematico de pautas de percep-
cion sensorial. Esto quiere decir: observar
sistematicamente las conductas, “expre-
siones”, de los comunicantes (uno del
otro o desde el exterior de la relacion),
para hallar el verdadero “sentido” de di-
chas expresiones, implicando todo aque-
llo que o bien no es consciente en la
transmision o bien requiere de una
“decodificacion” especial.

Gomez (s/f) afirma que las siglas
PNL (programacion neurolingiiisti-
ca), “bautismo” de sus autores, res-
ponden a tres términos:

- P: programacion. Término que hace
referencia al proceso que sigue nuestro
sistema de representaciones sensoria-
les para organizar nuestras estrategias
mentales; o, dicho de otra manera, los
“programas” mentales que cada perso-
na tiene establecidos. Toda conducta de
la persona deriva de un “programa men-
tal” que la misma posee.

- N:neuro. Término que parte de laidea de
que toda accion y toda conducta de cada
persona es el resultado de una actividad
neurolégica (actividad mental), ya que cada
cual “funciona” ejecutando sus “progra-
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mas” por medio de impulsos. Las neuronas,
las vias nerviosas son la base de toda la
programacion cerebral de la persona.

- L: lingtiistica. Término que hace referen-
ciaa que la actividad mental de la persona
y la organizacioén de sus “estrategias”
operativas son exteriorizadas a través de
la comunicacion en general y el lenguaje
en particular. El lenguaje, tal y como indi-
caba con anterioridad, constituye una ca-
racteristica distintiva del ser humano, ya
que continuamente nos comunicamos con
el exterior y con nosotros mismos.

Segun Llacuna (s/f), la PNL es de
especial aplicacion en los procesos
formativos, porque estos son en esen-
ciaun componente del mundo de las
relaciones personales, en las que
siempre debe darse una situacion
comunicativa, ideas e instrumentos
para poder analizar mejor el proce-
so de “transferencia” de datos, vy,
sobre todo, para poder incidir mas
activamente en la eficacia de la
transmision.

En otras palabras, las personas que
deben llevar a cabo actividades
formativas han de ser capaces “[...]
de tener la suficiente ‘agudeza sen-
sorial’ para convertirse en verdade-
ros comunicadores. Con las técnicas
de la PNL, ello les permitira ‘conec-
tar’ con el ‘sistema de representa-
cion’ (vista, oido, olfato, gusto, tacto
o sentido comtn)”. (Gomez, s/f)

El mayor aporte de la PNL, en rela-
cion con las acciones dirigidas a la
capacitacion, se fundamenta, segiin
Llacuna (s/f), en las herramientas
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que se brindan para que el mediador
sepa analizar, de otra forma, las re-
laciones que establecen los individuos
entre si, y con la linea de instruccio-
nes y ejemplos que se da en este tipo
de programas:

Es evidente que la eficacia en la transmi-
sion de los datos (sean conocimientos,
actitudes, habilidades, etc.) depende fun-
damentalmente del emisor, del canal de
transmision y de la forma que adopta el
mensaje. Depende también, por supues-
to, de la capacidad de recepcion (de “es-
cucha”) de la persona a la que va dirigido
el mensaje, pero, “en segundo lugar”[...]
los problemas de comunicacion son, 16gi-
camente, problemas de “dos”, pero debe-
mos dejar muy claro que el emisor, el que
inicia, por asi decirlo, el discurso lingiisti-
co, es la pieza fundamental, como tam-
bién es el fundamento de la relacion que
establece con el receptor, especialmente
si desea “algo” de éste. (LLacuna, s/f)

La PNL parte de promover técnicas
que pueden ayudar a decodificar

(interpretar) los programas mentales
que tienen las personas, los cuales son
llevados a cabo por conexiones
neuronales, que son las que originan
las conductas que expresan tales
programas; y finalmente, éstas son
expresadas en forma de palabras, lo
que viene a construir la parte lingiiis-
tica de estas técnicas. Si un media-
dor esta suficientemente entrenado
para observar los comportamientos
¢ identificar su origen, ya ha esta-
blecido una forma de comunicacion
poderosa con el receptor. Puesto que
el trasfondo de la existencia de la
PNL es la comunicacion, se debe
recordar que ésta depende de una
serie de factores que estan relacio-
nados con la manera de ver la reali-
dad de cada sujeto. Esta manera, que
en esencia es subjetiva por cuanto es
individual, se ha denominado “mapa”
para esclarecer sus relaciones cam-
biantes. Llacuna (s/f) lo representa
graficamente de la siguiente manera:

Cada "autor" hace "su" mapa. La realidad dista de ser objetivamente uno de ellos.
Ganamos informacion si conocemos las formas de interpretacion usadas por el autor ("El otro")

[ —
[ —
[ —
Realidad
Objetiva

Eleccion
de datos

recibidos

GRAFICO 5. El mapa no es el territorio que representa.
Tomado de Llacuna, s/f.

El mismo autor explica que esta for-
ma Unica de ver la realidad depende
del mundo de experiencias del indi-

viduo; relacion que ilustra en la si-
guiente figura:
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GRAFICO 6. Relacion entre lo que vemos, entendemos y sentimos.
Tomado de Llacuna, s/f.

El aporte principal de la PNL con-
siste en capacitar para que el emi-
sor del mensaje (el mediador) pueda
sintonizar, adaptarse al mapa del re-
ceptor. “El objetivo es, partiendo de
la sinceridad, “entrar” en el codigo
del otro para, a partir de hablar el
mismo lenguaje y conocer las mis-
mas formulas lingiiisticas, producir
cambios de comportamiento efica-
ces”. (Llacuna, s/f)

Puesto que el objetivo de la praxis
androergoldgica es efectuar una se-
rie de actividades vivenciales, para
aprender el manejo del modelaje en
lamediacion neurolingtiistica, median-
te practicas realizadas al efecto, se
considerd recomendable recordar las
condiciones que se deben desarrollar
para lograrlas, las cuales se transcri-
ben a continuacion tomando citas de
O’Connor y Seymour, 1994:

* Indicar a los participantes que se
pongan cémodos de la manera
que mas les plazca (parados, sen-
tados, acostados).

 Identificar cuales son las sensa-
ciones que se quieren disminuir,

concentrandose en “vivir” senso-
rialmente este recuerdo. El faci-
litador debe hablar con voz suave,
utilizando un lenguaje permisivo
y abierto.

* Esrecomendable iniciar cada se-
sion con respiraciones dirigidas,
que se realizan lentamente, y fre-
cuentes indicaciones de efectuar
relajacion muscular.

* Fijar el objetivo del ejercicio, ya
que si no se tiene claro el resulta-
do serd aleatorio en el mejor de
los casos.

» Establecer la evidencia del éxito:
ésta puede derivarse de las ob-
servaciones del facilitador, mien-
tras supervisa al grupo durante el
ejercicio, y de las reacciones y
participaciones del grupo al ter-
minar cada ejercicio.

Cada uno de los programas formati-
vos especificos parte de un modulo
inicial para incrementar el autoesti-
ma de los participantes-aprendices,
cuyo modelo se podria ilustrar en la
siguiente tabla:
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Objetivo Contenido Horas

Trabajar aspectos - Mejora del autoestima, técnicas para
relacionados con relajacion distribuir el tiempo.

- Coémo aprender a relajarse y como

dominar el arte de respirar. 2

- Estrategias de como obtener el éxito.
Trabajar aspectos - Efectuar ejercicios de relajacion, 2
relacionados con utilizando tres pasos: soflar, caer en la
visualizacion realidad y actuar criticamente.

TABLA 1. Taller vivencial

Es importante destacar que, cuando
se actia desde el marco de la PNL,
se debe tener un entrenamiento es-
pecifico para poder realizar con ellas
las visualizaciones.

Para actuar desde el marco de la
PNL, el facilitador debe realizar una
serie de ejercicios que son “activi-
dades estructuradas en las que los
participantes-aprendices* practican
habilidades en un ambiente alenta-
dor [...] (por lo que) constituyen el
nucleo de la formacion por experien-
cia” (O’Connor y Seymour, 1994, pp.
213-214). La estructura de estos
ejercicios debe hacerse en una se-
cuencia especifica:

* Preparacion

* Organizacién y encuadre del
ejercicio

* Demostracion

* Explicacion de la demostracion

* Realizacion y supervision del
ejercicio

* Tratamiento del ejercicio

4 O’Connor y Seymour utilizan la palabra alum-
no, que es cambiada por las autoras por par-
ticipante-aprendiz.

Para el programa de formacion de
androerg6logos se aplicaran ejercicios
especificos de cada area del conoci-
miento (contabilidad, mercadeo, bases
legales), concebidos por profesiona-
les con manejo de las herramientas
androergologicas y dictados a profe-
sionales de su misma rama.
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ANEXO A

Resumen de resultados de proyec-
tos de investigacion ejecutados den-
tro de la linea de investigacion

1994: aplicacion de una encuesta
para determinar las caracteristicas
socioeconomicas del sector microe-
mpresarial del municipio auténomo
Caroni. Tamafio de la muestra: 250
microempresarios, localizados en
Puerto Ordaz y San Félix. Respon-
sables: un equipo de investigacion,
coordinado por Viera e integrado por
otros tres tutores del Programa de
Proyectos Institucionales de la
UNEG vy los estudiantes de cuatro
secciones (aproximadamente 120).
Principales hallazgos: el caracter
migrante de la microempresa; ade-
mas, se encontr6 que los indicadores
elaborados para medir la gestion de
tecnologia no se aplicaban para este
sector, al ser disefiados para su uso
en la pequefia y mediana industria.
Es importante destacar que este re-
sultado se obtuvo a pesar de haber
validado el instrumento mediante su
aplicacion a una muestra piloto, con-
formada por representantes de tres
asociaciones de microempresarios.
Este primer afio dejo como producto
el convencimiento sobre la necesi-
dad de abordar la realidad social con
un enfoque metodolégico diferente.

1995: realizacion de un proceso de
intervencion de dos microempresas
de servicios, mediante la ejecucion
de actividades de observacion parti-

Aixa Viera, Ariene Pére, Darly Rincones

cipante, destinadas a promover un
cambio organizacional hacia la cali-
dad. Responsable: Viera. Principa-
les hallazgos: después de finalizar el
proceso de intervencion, se pudo
afirmar que ambas microempresas
iniciaron el camino hacia la obten-
cion de la certificacion de calidad.
Una de ellas con mayor interés, de-
bido a que es un requisito indispen-
sable para mantenerse en la lista de
proveedores de SIDOR. El produc-
to obtenido se puede resumir como
la demostracion de que era posible
cambiar el “modo y manera” de ha-
cer negocios en microempresas,
como resultado de un proceso de
observacion-participante. Se calcu-
la que este es el primer ensayo de
formacion androergologico, ya que se
realizaron charlas sobre calidad, en
las que participaban duefios y emplea-
dos de la propia microempresa.

1997: se ejecutd un proyecto en san-
ta Elena de Uairen (las Cristinas, en
el Km. 88 de la carretera de la Gran
Sabana), con la finalidad de aplicar
los referentes conceptuales elabora-
dos para aplicar un modelo de for-
macion de emprendedores. Al aplicar
el instrumento de recoleccion de in-
formacion disefiado, se identificaron
caracteristicas que coinciden con las
encontradas en los microempresarios
de Ciudad Guayana: tenian un cono-
cimiento inicial sobre manejo de los
recursos humanos, planificacion,
contabilidad y en control de calidad.
En esa ocasion también se identifi-
caron los tipos de cursos recibidos,
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de los que merece la pena destacar
que “ninguno reporta formacion en
el area de la informatica (computa-
cion)” (Pérez, A, 1997, pp. 24-25).
Este proyecto comenzo la identifica-
cion de las areas de conocimiento que
deben ser reforzadas en procesos di-
rigidos por individuos considerados
como los sujetos que seran someti-
dos al proceso de formacion. Se co-
mienza a utilizar el concepto de
competitividad, como una “actitud ante
la vida”. (Antonorsi, 1996)

1998: se elabor6 una encuesta, que
fue validada mediante juicio de ex-
pertos (se sometio a la consideracion
de un equipo de profesores confor-
mado al efecto) y se aplico a una
muestra de 200 microempresarios,
ubicados en San Félix y Puerto Or-
daz, por un equipo de investigacion
integrado por veinte estudiantes y
ocho profesores. Responsables: Vie-
ra (Coordinadora), Pérez, Camejo y
otros (1998). Del analisis de los re-
sultados obtenidos se elaboraron: seis
trabajos de grado para obtener el ti-
tulo de tecnologos, dos trabajos de
ascenso de profesores, dos ponen-
cias para ser presentadas en
AsoVAC y un Informe de Afio Sa-
batico de la profesora Viera. Lo mas
relevante a destacar es la elabora-
cion de referentes conceptuales pro-
pios, para definir gestion de
tecnologia, tecnologia alternativa y
proceso de formacion, contextuali-
zados en la realidad del sector mi-
croempresarial del municipio
auténomo Caroni. Este proceso de

teorizacion, entonces realizado em-
piricamente, se conoce ahora que
se ajusta al método de construccion
de teoria delineado por Martinez
(1994), lo que es bastante pertinen-
te con la elaboracidon de una disci-
plina de la educacion a partir de lo
empirico.

1999: se elabord un instrumento cua-
litativo para recoger informacion, que
fue aplicado a cuarenta (40) microe-
mpresarios del sector textil, carpin-
terias, metalmecanica y de servicios,
quienes fueron abordados en el con-
texto de su microempresa por un
equipo de investigacion, conforma-
do por profesores y estudiantes. Res-
ponsables: el equipo estuvo coordinado
por Viera, participaron las profeso-
ras Pérez, Rincones y Camejo, asi
como por dieciocho (18) estudian-
tes de las diferentes carreras que
brinda la UNEG. Principales hallaz-
gos: puesto que el instrumento dise-
fiado abordaba todas las areas que
conforman las lineas de investigacion,
que aparecen en el grafico 1 de este
proyecto, la informacion recolecta-
da sirvio para la elaboracion de tra-
bajos de grado para obtener el titulo
de ingeniero de la UNEG. En el con-
texto de este articulo, nos referiremos
a los aspectos que tienen que ver con
la androergologia, entre los que se
destaca que se determinaron las ca-
racteristicas y habilidades que debe
tener un microempresario para ser
exitoso, las cuales se categorizaron
en “conocimientos”, lo que “deben
hacer” y las “habilidades” que de-
ben tener. Entre ellas se destacan:



responsabilidad, puntualidad, empren-
dimiento, vision futurista, habilidades
para tratar a las personas, competiti-
vidad, asumir riesgos, sinceridad, per-
severancia, honestidad, seriedad, alta
autoestima, no amilanarse ante el fra-
caso, ser buen negociante. Es intere-
sante destacar la identificacion de las
razones que los llevaron a fundar su
unidad productiva, entre las que se en-
cuentran: obtener ganancias, deseos
de superacion personal, generar su

Aixa Viera, Ariene Pére, Darly Rincones

propio sustento y ayudar a los demas.
También es interesante destacar
que, puesto que la aplicacion del ins-
trumento fue realizada en la propia
microempresa por un periodo de tres
meses, se dieron algunos casos en los
que se generaron procesos dialéc-
ticos que ocasionaban cambios en el
modo de realizar el proceso producti-
vo y que modificaron enfoques
paradigmaticos en miembros del equi-
po investigador.
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Reflexién sobre el consumidor
en las industrias culturales

Marta Lucia Restrepo Torres’

RESUMEN:

El consumidor surge en la modernidad como actor fundamental del desarrollo del capitalismo.
En este sentido se reconoce su presencia, la cual queda sujeta al estimulo y seduccién de la
publicidad, en un entorno econémico donde las reglas del mercado determinan el éxito o
fracaso. Este tejido complejo, de las relaciones del consumidor y su entorno, ha sido objeto de
critica, defensa, investigacion y conflicto, para los estudiosos de la comunicacion, la publici-
dad, la cultura y los mercados. Aqui, una reflexion al respecto.

Palabras claves: consumidor, teoria critica, tecnologias, modernidad, mercados, cultura,
tecnoconsumidor

ABSTRACT

The consumer has been a fundamental actor in the performance of the capitalism in the modernity.
About this, these presences of the consumer are subject to the advertising seduction. On the
other hand, this complex relationship between consumer and world is a topic for critics, resear-
ch and conflict for the experts of the communication, advertising, culture and marketing.

Key words: consumer, critic theory, technology, modernity, marketing, culture.

INTRODUCCION

La presencia del consumidor en el
mercado de la industria cultural es re-
conocida, desde la Escuela de
Francfort, como el resultado de la alie-
nacién, la dominacién y el control del
sujeto, que queda atrapado por los
intereses motivados por la 16gica ca-
pitalista, de tal manera que la liber-

tad, autonomia y apreciacién quedan
oprimidas por la fuerza de la misma
industria, que pretende un resultado
econdmico que beneficie a unos po-
cos privilegiados; de esta manera, y
como ejemplo de caso: “el consumi-
dor se convierte en coartada ideold-
gica de la industria de la diversion, a
cuyas instituciones no puede sustraer-

“ Profesora investigadora y Directora de la Especializacién de Mercadeo, Facultad de Adminis-
tracién, Universidad del Rosario. Correo electrénico: mlrestre @urosario.edu.co
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se” (Adorno, 203). Asi se expresan
los padres de la teoria critica sobre el
consumidor de bienes simbdlicos.

Igualmente, la teoria critica aborda el
rol del consumidor, lo cuestiona y le
resta fuerza, reconocimiento, capaci-
dad y libertad para actuar como suje-
to; sin embargo, esta perspectiva es
puntual en la historia de la baja mo-
dernidad, y se transforma y cambia
en la medida en que avanza el siglo
XX. EI consumidor sigue siendo ob-
jeto de andlisis desde otras ciencias
como la economia y la sicologia.

Mas adelante, en la mitad del siglo XX,
el consumidor de bienes simbdlicos
adquiere nuevo poder; mejor atin, todo
el poder. Los estudios culturales' y de
recepcion identifican el rol dominante
y transformador del consumidor en el
proceso de apropiacion de bienes sim-
bdlicos. Su rol interpretativo y auté-
nomo en el proceso de consumo es
objeto de observacién y permite
“reconceptuar la audiencia como ac-
tiva y creativa”. (Pereira y otros, 19)

Desde estas dos referencias, la que
reconoce al consumidor como pro-
ducto de la industria cultural y, de otra
parte, la que le confiere todo el po-

! Los representantes de los estudios culturales
Raymond Williams, Richard Hoggart, E.P.
Thompson, Martin Barbero, Rosanna
Reguillo, De Certau, Geertz, Bourdieu y
otros, crean una tradicion investigativa des-
de la cultura, que ubica la comunicacién des-
de la perspectiva de lo denotativo, que
reconoce diferentes niveles de sentido y sig-
nificacién dados al texto, desde la perspec-
tiva del consumidor. (Pereira y otros, 18)

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 1 (8): 14

Marta Lucia Restrepo

der por su accién desde la cultura,
surge una nueva lectura de este mis-
mo, que desarrolla Mattelart, quien
rescata las diferentes fisonomias del
consumidor de la industria cultural,
en relacién con la dindmica de la
cultura, la economia, la tecnologia y
la politica, ddndole una posicién mas
homogénea respecto a los demads
actores del sector.

Por tanto, esta reflexion busca reco-
nocer el perfil del consumidor, funda-
mental para los modelos de produccion
y distribucién, que ven en €l la oportu-
nidad estratégica para consolidarse en
un mercado. “Los jefes de empresa
dejan entonces de preocuparse exclu-
sivamente por los problemas de la pro-
duccién para ocuparse de los que
plantea el consumo de bienes lanza-
dos al mercado”. (Mattelart, 46)

Como elemento articulador se ten-
dra, como referencia, el enfoque de
Mattelart sobre la importancia del
proceso comunicativo inserto en la
dindmica racional de la economia y
politica, que facilitan asumir un nue-
vo concepto del consumidor, ya no
considerado como un todo podero-
so, pero si fundamental en una diné-
mica con distintos participantes.

EL CONSUMIDOR:
DEL ENIGMA A LA
EVIDENCIA

Desde estas premisas, el consumi-
dor, visto por Mattelart, representa
un valor econémico generado por su

4-150, junio de 2005
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comportamiento. En el momento de
consumir, todos los hombres son
iguales y representativos, en un mer-
cado que necesita del acto de con-
sumo para poder consolidarse y
permanecer. La relacion directa,
entonces, de la economia y el com-
portamiento de consumo se sitda en
posicién estratégica para la produc-
cién y distribucion, la cual no puede
desconocer el comportamiento en el
acto cultural del consumidor, como
lo presenta Mattelart.

Desde alli, el consumidor necesita ser
observado a través de sistemas de in-
vestigacién administrativa, marketing
e impacto publicitario, dirigidos a iden-
tificar las condiciones de posible efec-
tividad de los modelos de gestion y
gerencia. La tecnologia de investiga-
cién permite definir el objetivo de in-
vestigacién de mercados hacia la
identificacion de variables relaciona-
das con comportamientos, frecuencias,
hébitos, preferencias, interpretaciones,
reconocimiento, tendencias y expec-
tativas, para que en el menor tiempo y
al mejor costo el productor conozca
los perfiles del consumidor y pueda
entonces orientar los contenidos en los
sustratos indicados. “El consumidor, en
efecto, se convierte en objeto y sujeto
de investigaciones. La accién —cono-
cimiento que se ejerce en relacién con
¢él—, intenta tanto descomponer sus
movimientos de consumidor, como
sondear sus necesidades y deseos”.
(Mattelart, 59)

Estos actos administrativos plantean
un interrogante: ;jes posible que el

consumidor sorprenda con un com-
portamiento imprevisto y no obser-
vado por la investigacién? De ser as,
(que pasaria en el mercado de la
comunicacion?

Durante décadas, el consumidor se
ha comportado de manera previsi-
ble. Los temas y desarrollo de los
medios tienden a ser masivamente
los mismos. Los gustos se encuen-
tran atrapados en un modelo estéti-
co aceptado por la mayoria; las
criticas y opiniones centran la pro-
duccién en una sola tendencia. La
observacién de las primeras paginas
de prensa, el formato de los noticie-
ros nacionales e internacionales, la
estructura de las revistas de interés
general de mayor circulacion, la es-
tructura de la taquilla de cine, el tono
de la publicidad masiva, todos pare-
cen disefiados con la misma linea y
guardan una similitud dificilmente
atribuible a dos productores diferen-
tes. La creatividad queda entonces
sujeta a las tendencias.? Su ligera
variacién no asume ningtin riesgo en
el que se proponga un texto alterna-
tivo, o por lo menos diferente. Esta
simbiosis entre el consumidor y el
mercado, expresada en el bien sim-

2 La referencia al acto creativo es buscando la
diferencia, la propuesta alternativa que per-
mita ofrecer al consumidor alternativas de
bienes que innoven en la solucién de necesi-
dades, y que se diferencien sustancialmente
por su diseflo, enfoque y contenido. Ante la
tendencia hegemoénica, el modelo creativo
tiende a equipararse y encasillar los sustratos
a una sola forma de expresion del texto.
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bdlico, pretende garantizar la continui-
dad y permanencia en un mundo alta-
mente mediatizado y competido. Por
ello, el valor del consumidor tiene una
faceta econdmica dominante: se re-
quiere de su activa presencia para per-
manecer. Es claro para los que estdn
en la industria simbdlica que el valor
del producto cultural estd determina-
do por su aceptacion en las audiencias
o publicos. Ese reconocimiento es vi-
tal para continuar y ser visible, especi-
ficamente para atraer a los anunciantes
al juego de este tridngulo econémico.

De alli que cada vez que el consu-
midor se hace evidente, a través de
su comportamiento, adquiere y sig-
nifica un valor, que impacta en la
perdurabilidad de los més fuertes (en
referencia a los productores) del
entorno y en el sostenimiento de los
que llegan a la industria cultural con
nuevas y alternativas propuestas. La
presencia del consumidor, observa
Mattelart, “experimenta continua-
mente la necesidad de apelar a la
representatividad de los consumido-
res [...] El discurso construido so-
bre la base del consumidor, o mejor
de ese consumidor libre de ataduras
y determinaciones que no sean su
propia voluntad, se constituye en un
argumento tan autorizado que a me-
nudo se convierte en el tinico discur-
s0, mientras que el consumo debe
encontrar en si mismo su explicacién
y su razén de ser”. (Mattelart, 56)

(Por qué consume la gente? ;Qué
estimula el consumo? Sin el 4nimo
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de contestar ahora estas preguntas,
sino de usarlas como enlace, el im-
pacto del consumo es estudiado tra-
dicionalmente para todos los bienes
y servicios desde la economia. Se
explica desde ésta que el consumo
determina las fuerzas de oferta y
demanda y las condiciones socioeco-
ndémicas en las que se presenta el
precio y el producto. Aborda todas
las variables susceptibles de cambiar,
de tal manera que la competencia
perfecta sea solamente un modelo
ideal, 16gica de la que no escapa la
industria cultural.

Sin embargo, el acto de consumir for-
ma parte de una dindmica social de
satisfaccion de necesidades mucho
mas compleja, en la que el ““consumo
es el conjunto de procesos sociocul-
turales en que se realizan la apropia-
cién y los usos de los productos”
(Canclini, 5). En esta referencia,
Canclini logra abrir una nueva puerta
a la comprension del consumo, dife-
rente a la tradicional del concepto
como aliado de la economia: permite
reconocer al individuo en la cultura,
como activo en un proceso cultural
que le conduce a desarrollar experien-
cias, manifestar preferencias, y a ele-
gir y decidir entre varias alternativas
para satisfacer sus necesidades.

La transicién de un consumidor ané-
nimo a uno reconocido por sus actua-
ciones, identificado por sus variables
sociodemograficas y estudiado en
todas las variables de interés para la
produccién y distribucién, es una
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realidad indiscutible para el desem-
peio exitoso de la industria cultu-
ral.? Si bien el consumidor no es el
factor determinante de la industria,
su valor, determinado por su com-
portamiento, obliga a un reconoci-
miento en la estrategia de mercado
de la misma. Del enigma que im-
plica el desconocimiento de su rea-
lidad, el consumidor pasa a ser
descubierto desde su comporta-
miento, que pone en escena su 16-
gica y su racionalidad. Sin duda,
evidencias importantes y muy va-
liosas para la orientacién de la pro-
duccién.*

3 El desempefio exitoso de la industria cultu-
ral puede interpretarse desde el dngulo de
quienes representan un interés particular.
Para el productor serd el reconocimiento de
su obra, para el distribuidor la demanda de la
misma, como efecto de su aceptacién por el
consumidor, y para el consumidor la satis-
faccién de la necesidad. Igualmente, la va-
riable econémica puede representar un valor
que implica andlisis particular: rentabilidad
para la industria, margen para el distribuidor
y precio justo para el consumidor. Sin em-
bargo, el éxito debe también abordarse en
términos sociales y culturales, como lo ha-
cen Brunner, Canclini y Martin Barbero. “El
consumo puede ser también un escenario de
integracién y comunicaciéon” (Canclini, 6).
La produccién parece centrar el problema
de la industria medidtica, si se observa que
alrededor de ella se constituyen las grandes
multinacionales, los grandes nicleos econé-
micos integrados vertical y horizontalmen-
te, donde empresas de la industria cultural
sirven a los intereses de posicionamiento y
desarrollo de otras marcas que también per-
tenecen a los mismos grupos econdémicos.

=

UN NUEVO
CONSUMIDOR:
TECNOCONSUMIDOR?

Quisiera destacar una particular ca-
racteristica del consumidor de hoy,
adicional a su valor en el mercado.
Es la que le confiere la tecnologia
de informacién a su usuario. Podria
reconocerse bajo la palabra “tecno-
consumidor”, propia de finales del
siglo XX, que se caracteriza por
manejar otro concepto del texto® y
de las relaciones con su entorno,
ademds de la propia manera de vivir
el consumo.

Esta nueva posicion del consumidor
le permite interactuar e interferir en
la produccién del bien simbdlico. Un
consumidor que es emisor y recep-
tor y que crea procesos de interde-
pendencia complejos, dindmicos y en
tiempo real. Un consumidor que lo-
gra hacer circular el mensaje por
encima de los modelos clasicos de
distribucién, con una diferenciacién

3 La palabra “tecnoconsumidor” se aplica al
consumidor de las nuevas tecnologias de in-
formacidn, interactivas, que le hacen un
miembro mds del equipo de produccién de
los bienes simbdlicos.

¢ El texto por tanto significa para el tecno-
consumidor un producto propio, en el cual
interviene activamente en su disefio y con-
tenido, lo cual hace al bien simbdlico un
producto expuesto a la cultura de referencia
de ese consumidor que actia en las dos vias.
El tecnoconsumidor, en la red se convierte
en publicidad, en marketing, en productor y
distribuidor del mismo bien.
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adicional: decide qué, a quién, cudn-
do y en dénde.

Ademais, desde estas nuevas facetas
que permite la sociedad de la infor-
macion, no alcanza a ser observado
con la misma precision metodoldgica
que se aplica en la experiencia ante-
rior. El tecnoconsumidor se inserta en
redes, actia desde ellas, puede inven-
tar su personalidad o modificarla, pue-
de asumir otros hébitos y recrearse
en el espacio virtual, rompiendo con
su comportamiento todos los niveles
de confianza que estadisticamente
puedan preverse. Al mismo tiempo,
al intervenir a través de la red, que-
da bajo su autonomia transformar el
concepto de categoria, en donde lo
que se ve y percibe se empieza a
organizar desde la experiencia del
individuo en lared, y yano desde los
ojos del periodista que observa la
realidad y la reproduce en los
sustratos de los medios.’

Y lo anterior sin mencionar el tema
cultural. ;Pueden estos tecnoconsu-
midores crear una nueva cultura? De
hecho asi lo es, pero también trans-
formar las existentes. Si las nuevas
tecnologias de informacién modifican
el proceso de comunicacion del con-

7 Aqui se hace referencia al concepto de cate-
goria, desarrollado por Pierre Bourdieu (25).
Su aplicacién se relaciona con la manera como
el consumidor, ahora activo en la red como lo
propio de la sociedad de informacion, puede
intervenir y transformar desde su Optica la
categoria observada.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 1 (8): 14
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sumidor, también es facil reconocer
que su comportamiento adquiere
nuevos matices, muchos de ellos ain
inimaginados. Matices que podrian
relacionarse con la manera como se
ubican en el mundo, como lo entien-
den e interpretan, pero sobre todo
como se relacionan con él en térmi-
nos del espacio y el tiempo.

Audn no hay respuestas. Mattelart
(121) pregunta: “;Qué sentido hay
que darle a la irrupcién de nuevos
actores sociales, que se apropian de
las tecnologias de informacion y co-
municacion, para que se oiga su voz
contestataria en el escenario mun-
dial?”. Lo sugestivo del interrogante
deja claro que un nuevo consumidor
de la sociedad de la informacién ten-
dra un protagonismo diferente al in-
terpretado bajo la denominacién de
audiencia.® Este nuevo consumidor
tiene acceso a la produccién, a la
distribucién, a la tecnologia, y muy
particularmente es de reconocer que
puede interactuar libremente.

El desafio entonces estd en el didlo-
go entre culturas, en disminuirse la
llamada “brecha tecnoldgica” y lo-
grar una educacién que permita la

8 Y que explica BRUNNER, JOsE JoAQUIN, como
un publico inmerso en una cultura de consu-
mo de bienes simbdlicos, “producidos y dis-
tribuidos industrialmente”. En este punto
habria una diferencia redentora: pasar de un
consumo fruto de una experiencia masiva
en su produccién y consumo, a una expe-
riencia basada en la interaccién e interven-
cion en el proceso comunicativo.
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ampliacion del uso de las redes, en
todos los grupos civiles, que permita
el libre flujo de informacion. (Matte-
lart, 134-136)

Este consumidor, llamado a veces
publico, masa, audiencia, grupo ob-
jetivo o segmento, adquiere un valor
que trasciende el significado para el
sostenimiento de la industria: es la
razén de ser, el fin dltimo de los pro-
cesos de comunicacién que enlazan
y enredan el mundo de hoy.

Seguramente la comprensién del
consumidor de bienes simbdlicos estd
sujeta a muchas perspectivas, tan-
tas como pensadores del fenémeno
comunicativo aborden el tema; sin
embargo, este ejercicio ha aproxima-
do en una sintesis el conjunto de as-
pectos que dispersa Mattelart en sus
varios ensayos sobre la politica y
economia de la comunicacion.
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