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E d i t o r i a l

EL CAMBIANTE CONTEXTO DE LA ACCIÓN DIRECTIVA

Gabriel A. Ramírez Méndez*

Decir que las organizaciones y directivos empresariales deben enfrentar 
un medio ambiente cambiante y crecientemente complejo resulta hoy una 
trivialidad; es bien sabido que esto está sucediendo a tasas crecientes des-
de los años sesenta. Quizás lo más importante que ocurría entonces era la 
primero incipiente y pronto desatada entrada de las computadoras a las 
operaciones habituales de las empresas. La tecnología de la información 
se hacía presente como herramienta para procesar datos masivos, como 
nóminas e inventarios, e iniciaba una era de cambios profundos en el mun-
do de los negocios, que pronto fueron manifestándose en los ámbitos de la 
administración pública, el gobierno, la economía y la academia.

Inicialmente, un pequeño grupo de empresas dominaban los ámbitos de 
producción de hardware y software, entre las que destacaba como líder 
indiscutida IBM y brillaban junto a ésta Hewlette Packard y, Burroughs, 
que al unirse más tarde con Sperry pasó a llamarse y Unisys. A mediado 
de los años 80, aparentemente sin mucho interés, IBM decidió incur-
sionar en el ámbito de las computadoras personales con la idea de estar 
presente en un mercado en el que, si bien veía con poco futuro comparado 
con el de las “mainframes”, ya registraba nombres como Apple, Atari y 
Commodor. El líder de la industria debía también estar presente en este 

*  Editor, Universidad & Empresa, Universidad del Rosario, Bogotá. Colombia.
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mercado y así como IBM creó y registró el nombre 
PC, al mismo tiempo que contrataba como proveedor 
de software para el sistema operativo a Microsoft, que 
en ese entonces era una pequeña empresa.

Desde el comienzo de su aplicación, las TIC impacta-
ron decisivamente en la competitividad de las empre-
sas y dieron origen a un nuevo gran mercado: el de las 
tecnologías de la Información. Muy rápidamente este 
nuevo mercado sobrepasó en tamaño a mercados tra-
dicionales de considerable envergadura, como los del 
acero y de la construcción barcos y aviones. Dos pe-
queñas empresas, Microsoft e Intel, crecieron entonces 
a velocidad y tamaños sin precedentes en la historia 
económica.

Por su parte, a fines de los años 80 Apple se hizo do-
minante en el mercado de la computadoras persona-
les, gracias a la magnífica y exitosa idea de dotar de 
interface gráfica a estas pequeñas computadoras y con 
ello lograr lo que los líderes de esa industria no habían 
conseguido: que usuarios no especializados en TIC pu-
dieran utilizar de manera fácil el enorme potencial que 
ofrecían estas máquinas. Esto cambió el mercado de las 
TIC para siempre.

Al parecer, el éxito de Apple cegó a sus directivos 
quiénes, a pesar de las claras señales que indicaban 
que empresas como Intel y Microsoft no serían eter-
namente pequeñas, se negaron a comercializar separa-
damente sus sistema operativo Finder y bajo el lema 
Think Different menospreciaron las capacidades futuras 
de los procesadores Intel y dieron por hecho cierto que 
el sistema operativo Windows, de Bill Gates, no pasa-
ría de ser una ineficiente imitación de Finder. La his-
toria probó que estaban equivocados respecto a Intel y 
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que a pesar de que funcionalmente Windows nunca ha 
podido superar las capacidades de los sistemas opera-
tivos de Apple, los bajos precios que una multitud de 
fabricantes japoneses, coreanos y chinos pudo ofrecer 
para computadoras personales que utilizaban primero 
DOS y luego Windows, puso a Apple al borde de la 
quiebra e hizo de Bill Gates el hombre más rico del 
mundo.

A comienzos de los años 90, el mercado de las compu-
tadoras personales desplazaba para siempre a las main-
frames y la fórmula ganadora era Intel y Windows, 
que sumados a nombres como Epson y Dell entraban 
a competir firmemente con los clásicos IBM, HP y 
Unisys, mientras una variedad de “clones” de bajo pre-
cio hacían la vida aún más difícil para Apple.

Pero mientras todo esto ocurría, el mundo se transfor-
maba de manera aún más dramática; la revolución en la 
tecnologías de las comunicaciones y la integración ar-
mónica de estas con a las tecnologías de la información 
daba origen al ciberespacio: un lugar que, una vez más, 
no sólo facilitaría los negocios y el desarrollo económi-
co, sino que él mismo se convertiría en un mercado para 
productos impensados por la mayoría de las empresas 
a fines de los años 90 y comienzos del 2000. Para que 
las empresas y personas pudieran utilizar plenamente las 
ventajas que otorgaba el acceso a la exponencialmente 
creciente disponibilidad de información existente en el 
ciberespacio se necesitaban navegadores y motores de 
búsqueda y curiosamente los grandes del mercado TIC 
no vieron a tiempo el surgimiento de ese mercado o no 
imaginaron el potencial comercial que con ellos se abría. 
Una vez más fueron jóvenes exploradores, como Gates 
y Jobs lo habían sido antes, quienes iban a aprovechar 
esas oportunidades.
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¿Le faltó a IBM, HP y Unisys, y más tarde a Apple y 
Microsoft, visión de mercado? ¿Estaban estas empresas 
anquilosadas, carentes de creatividad y capacidad inno-
vadora? La respuesta a ambas preguntas es no. Del mis-
mo modo no se puede decir que a Google le faltaron esas 
capacidades para posicionarse a tiempo en el mercado de 
las redes sociales. Lo que sucede es que las oportunida-
des que abren los mercados cuando entran en periodos de 
crecimiento y diversificación acelerados se multiplican y 
sobrepasan ampliamente las capacidades de las empresas 
líderes de aprovecharlas todas, esto es prueba suficiente 
de que los Océanos Azules realmente existen.

En el breve periodo histórico que va desde el registro 
de la palaba PC por IBM hasta nuestros días, han apa-
recido, desaparecido y sido absorbidas una variedad de 
empresas y marcas que fueron grandes actores del mer-
cado de las TIC, como Commodor, Atari, Digital, Vax, 
y más tarde Novell, Altavista y muchas otras.

La desaparición y absorción de grandes empresas y 
marcas no es un fenómeno nuevo en las economías de 
mercado. Este ilustra claramente la idea de destrucción 
creativa de Schumpeter y ha afectado a industrias de 
todo tipo, desde lo que aún se denomina industria pe-
sada, hasta la de los cosméticos y el menudeo, pasando 
por la automotriz y el cine. Sin embrago, los ciclos de 
auge y desaparición de empresas, así como los de sur-
gimiento y transformación de nuevas industrias nunca 
fueron tan rápidos y dramáticos como ahora; drama 
que se extiende a transformaciones societarias que van 
desde la reciente quiebra económica de la ciudad de 
Detroit hasta el creciente protagonismo de economías 
como las de China, India y Brasil e incluyen un preocu-
pante estancamiento en Europa y los Estados Unidos.
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LA RELEVANCIA DE LA PERDURABILIDAD

Sin duda, mantener una presencia robusta y resiliente 
en el mundo empresarial ha sido siempre un asunto fun-
damental para los directores y líderes empresariales, y 
las amenazas han estado siempre allí acechando a las 
empresas, mientras las oportunidades se presentan poco 
conspicuas y cuando son notorias se acompañan de altos 
riesgos para generar arenas competitivas que se saturan 
rápidamente y hacen de muchas de ellas efímeras rea-
lidades. 

Lo diferente en esta segunda década del siglo XXI es 
que lo desafíos a la perdurabilidad se presentan en un 
medio en que las amenazas y oportunidades son mucho 
más difíciles de reconocer; se requieren visiones reno-
vadas y más que nuevos paradigmas, capacidades para 
tratar adecuadamente con los factores que determinan 
los cambios en estos últimos y para dotar a las organi-
zaciones de medios de meta-aprendizaje organizacional 
dentro de una concatenación de niveles recursivos, que 
configuran redes organizacionales que integran lo inter-
no con lo externo de manera continuada, en una relación 
colaborativa que se basa en unidades administrativas al-
tamente autónomas. 

A satisfacer estos requerimientos es a lo que se orienta 
la Escuela de Ciencias Administrativas de la Univer-
sidad del Rosario y es por ello que ha puesto la per-
durabilidad de las organizaciones en el centro de su 
atención (Restrepo et al 2009). Los nuevos directivos 
requieren competencias para reconocer no sólo el en-
torno en el que se desempeñan, sino aquello que va ge-
nerando el cambio de esos entornos, es decir, aquellos 
hechos que van haciendo posible tanto la integración 
de empresas en clusters competitivos, como la inno-
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vación basada en agentes externos que van mucho más
allá de las tradicionales investigaciones de mercado y de 
focus groups, y que hacen posible la innovación origina-
da en las multitudes externas a la organización –crowd 
sourcing.

Para el directivo de hoy es importante reconocer estos 
cambios y nuevas condiciones del contexto en que se 
desempeña, y cómo éstas afectarán a la organización 
de la cual es responsable. Esto implica poder reconocer 
lo que pasa en la realidad de los negocios, lo que suce-
de en los planos de los nuevos métodos y tecnologías 
blandas aplicables a los fenómenos organizacionales, y 
en el ámbito de las ideas sobre el mercado, la economía 
y la sociedad.

En el plano de los negocios, las nuevas tecnologías fa-
cilitan procesos, permiten nuevos productos y crean, 
indirectamente, nuevos mercados y negocios de dimen-
siones insospechadas. En el ámbito de los métodos y 
enfoques organizacionales y directivos surgen nuevas 
formas organizacionales internas y de asociatividad en-
tre productores, clientes y proveedores, trayendo nue-
vas variaciones creativas a la hoy bien conocida cadena 
de valor. En el plano de la ideas, el pensamiento sis-
témico, junto con su desarrollos más reciente en cien-
cias de la complejidad, ofrecen un marco teórico que, 
adecuadamente complementado con el pensamiento 
analítico tradicional, ofrece mapas de ruta para navegar 
los desconocidos océanos del mundo organizacional del 
siglo XXI, que tiene como características principal, a 
diferencia de un blue print, la posibilidad de ser replan-
teados y reformulados permanentemente, de acuerdo 
a las tendencias que van determinando los cambiantes 
paisajes de la sociedad del futuro, una sociedad que, 
en retrospectiva, pasó de la sociedad industrial a la de 
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servicio y de ésta a la sociedad del conocimiento, y que 
hoy debe buscar respuesta a las necesidades de los siete 
mil quinientos millones de habitantes de este planeta, 
al mismo tiempo que asegurar la integridad de la frágil 
biosfera que lo envuelve y permite la vida en la tierra.

En este último aspecto ha surgido y se consolida como 
criterio de éxito empresarial lo que se conoce como la 
Triple Línea de Fondo, que agrega al éxito económico 
la necesidad de obtener resultados positivos en la efec-
tividad organizacional para tratar con la preservación y 
recuperación del medio ambiente natural –Sustentabili-
dad‒ (Elkington, 1994; Edwards, 2005; Ramírez 2012) 
y, a través de la Responsabilidad Social Corporativa 
(Slaper, 2011), aportar significativamente a la reduc-
ción de la pobreza y a la igualdad de derechos en todo 
el mundo.

LA OFERTA EDITORIAL DE ESTE NÚMERO

Este número contiene tres artículos de investigación, 
dos de reflexión y uno de revisión. Los dos primeros 
se refieren a problemáticas del entorno, mientras que 
el tercero reporta un estudio en el ámbito de las univer-
sidades públicas. En el primero el Dr. Jolonch presen-
ta un análisis prospectivo del transporte público a 25 
años en la ciudad de Bogotá y ofrece como principal 
conclusión que el factor fundamental para conseguir 
soluciones de mayor efectividad es el de la transpa-
rencia, apuntando con ello a un problema de dimensio-
nes administrativas, culturales y políticas. El segundo 
artículo investiga la competitividad presente y futura 
de México, un país que,a pesar de haber emprendido 
una serie de transformaciones profundas para mejorar 
su competitividad a partir de la segunda mitad de la 
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década de los 80, ha mantenido un desempeño poco 
alentador a pesar de los favorables precios del petróleo 
que se han mantenido desde entonces.

El tercer artículo se refiere a la relación entre la indus-
tria de empaques y el medio ambiente, y cómo todo esto 
se relaciona a la ética y la responsabilidad social de las 
empresas, para finalmente presentar expresamente un 
estudio sobre qué tanto se ajustan las empresas colom-
bianas a los principios del Sello Ambiental Colombia-
no. El cuarto artículo expone la cultura organizacional 
en las universidades públicas de Colombia y cómo ésta 
se relaciona con la efectividad, empleando métodos 
cualitativos y cuantitativos que los autores combinan 
con el método de Modelamiento y Simulación Basada 
en Agente, para contribuir a la toma de decisiones que 
conduzcan a mejorar la contribución que hacen estas 
instituciones a la sociedad.

En el quinto artículo los profesores Cardona y Gutié-
rrez exploran la realidad crecientemente importante de 
la redes organizacionales y de paso enfatizan el con-
cepto de capacidades dinámicas y su relevancia prác-
tica en el ámbito de sistemas emergentes configurados 
por la integración de redes, cuyos nodos principales 
son organizaciones, buscando clarificar le relevancia 
de los grupos de interés para procurar entornos que 
faciliten la transferencia de conocimientos a través de 
la cooperación. En el sexto artículo Zapata y Mirabal 
reflexionan sobre el impacto de la complejidad en las 
teorías de las organizaciones, entendiendo la relación 
organización-entorno como esencialmente comple-
mentaria; finalmente Ramírez, Duque y Rodríguez 
revisan conceptualmente experiencias recientes sobre 
lealtad de marca en el marco de una Mercadotecnia 
que incorpora logística interorganizacional y comer-
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cio electrónico, en un intento por abrir nuevos ámbitos 
para la investigación.
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RESUMEN
En este artículo se propone un análisis del sector del transporte masivo y la movilidad en la 
ciudad de Bogotá desde un punto de vista prospectivo a 2025, considerando aspectos como 
la evolución de la ciudad, la situación en la que se encuentra la región de Cundinamarca y 
el ámbito socio-político del país, tanto a nivel nacional como internacional. El artículo pre-
senta los resultados del análisis, establece un escenario optimista y emite recomendaciones 
para alcanzar dicho escenario y mejorar la movilidad en la ciudad de Bogotá.
Palabras clave: Prospectiva, estrategia, escenario, globalización.

ABSTRACT 
This article proposes an analysis of the mass transport sector and mobility in Bogotá from 
the vantage point of the year 2025, considering issues such as the evolution of the city; 
examining the situation in the Cundinamarca region and national and international socio-
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political development. In presenting the results of this analysis, the article is optimistic and 
makes recommendations to improve mobility in the city of Bogota.
Keywords: foresight, strategy, scenario, globalization.

RESUMO
Neste artigo propõe-se uma análise do setor do transporte massivo e a mobilidade na ci-
dade de Bogotá desde um ponto de vista prospectivo ao ano 2025, considerando aspectos 
como a evolução da cidade, a situação na que se encontra a região de Cundinamarca e o 
âmbito sociopolítico do país, tanto no nível nacional quanto internacional. O artigo apre-
senta os resultados da análise, estabelece um cenário otimista e emite recomendações para 
alcançar dito cenário e melhorar a mobilidade na cidade de Bogotá. 
Palavras-chave: prospectiva, estratégia, cenário, globalização. 
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INTRODUCCIÓN

El crecimiento de la ciudad de Bogo-
tá a nivel poblacional en los últimos 
años, ocasionado por la presencia 
no solo de los residentes sino tam-
bién de turistas, ha provocado una 
gran variación en todo lo que se re-
fiere a movilidad y en consecuencia 
a transporte masivo.

Tal y como dice Aparicio (2010, 
p. 33-64): “el crecimiento y expan-
sión de las ciudades durante el últi-
mo siglo no puede ser visto sin contar 
con el importante papel que han asu-
mido las infraestructuras del trans-
porte. En Bogotá, el paso por el 
tranvía, los buses y el automóvil ha 
sido determinante, pues cada una de 
estas etapas marcó para la ciudad 
cambios drásticos en su morfología 
de crecimiento”. 

En cuanto al crecimiento estructural 
de la ciudad, no se ve una planea-
ción lógica en sus arterias viales, 
ni en la creación de nuevos barrios 
y uniones con poblaciones vecinas 
que han sido absorbidas por al cre-
cimiento de la urbe; todo esto se 
ha materializado en obras incon-
clusas, vías en estados deplorables, 
corrupción, cambio continuo de al-
tos funcionarios de obras públicas, 

etc. A estos problemas se suman 
los barrios de invasión creados por 
desplazados, que no han sabido ges-
tionarse por parte de la administra-
ción, naciendo y desarrollándose de 
forma exagerada sin el más mínimo 
atisbo de control por parte de las 
autoridades de la ciudad. Por ello, re-
cogiendo la frase de Drucker (2000, 
p. 276-277): “No existen países sub-
desarrollados, sino países subad-
ministrados”, podríamos decir: no 
existen ciudades subdesarrolladas 
sino ciudades subadministradas.

Estaría totalmente de acuerdo en lo 
que comenta Behrentz “Esto signi-
fica que nuestro principal problema 
no necesariamente es el fenómeno 
de Urban Sprawl1, sino la carencia 
de políticas claras de ordenamiento 
territorial y de uso del suelo. En este 
sentido se podría resaltar la impor-
tancia de la protección de los cerros 
orientales de la ciudad” (Behrentz, 
Carrizosa y Acevedo, 2009, p. 205).

Debido a la situación descrita en 
los párrafos anteriores, las empre-
sas de transporte masivo se han 
visto inmersas en un proceso de 
crecimiento sin ningún tipo de es-
tructuración a nivel organizacional, 
estratégico, táctico y operativo; ha 
sido solamente “crecer por crecer”, 

1 Consistente en la propagación de una ciudad y sus barrios hacia la tierra rural en la periferia de 
una zona urbana.
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sin planes estratégicos, ni visión de 
futuro, sin acompañamiento de ex-
pertos, sin ver las necesidades rea-
les de la ciudad y sus ciudadanos.

Ello ha provocado que muchas de 
estas empresas, tras más de 10 años 
de crecimiento desmesurado y sin 
control, se encuentren en un punto 
de enorme duda en cuanto a su fu-
turo. Estas dudas se producen tanto 
en su arquitectura organizacional, 
como en su nivel estratégico, debido 
a la situación inmanejable que en-
frentan dichas organizaciones y sus 
responsables, al haber estado traba-
jando en su día a día sin pensar en las 
consecuencias que ello conlleva en 
el futuro. Es por ello que alguna de 
estas empresas está realizando planes 
prospectivos para encauzar su futuro 
y establecer estrategias de crecimien-
to, creando un escenario futuro opti-
mista, en función de la gran cantidad 
de cambios que se están produciendo 
y que se espera que se produzcan en 
el país en los próximos años.

Por otro lado, las previsiones mar-
can que la ciudad va a seguir cre-
ciendo en volumen de personas y 
que el turismo incrementará de for-
ma exponencial, por lo que se deben 
tomar medidas en cuanto a la movi-
lidad y al transporte masivo cuanto 
antes, puesto que, si actualmente es 
un caos, a nivel prospectivo, y esta-
bleciendo un escenario tendencial o 

pesimista, la visión se vuelve real-
mente dantesca.

Este artículo propone un escenario 
futuro optimista alineado con el cre-
cimiento estructural y poblacional de 
la ciudad de Bogotá y unas recomen-
daciones para alcanzar dicho esce-
nario, teniendo en cuenta la opinión
de expertos en distintos ámbitos.

I. CONTEXTO TEÓRICO 
Y METODOLOGÍA

El incremento de la población y el 
turismo en Bogotá obliga tanto al 
Gobierno como a las empresas pri-
vadas a la adecuación de la ciudad 
para convertirla en un sitio agrada-
ble para vivir o visitar, y que el des-
plazamiento por la misma no sea una 
tortura como lo es actualmente, sino 
que se convierta en una experiencia 
agradable y placentera, tanto para las 
personas que se desplazan por asun-
tos laborales a diario, como para las 
personas que se desplazan por temas 
de ocio y turismo de forma puntual.

En otros estudios realizados hay au-
tores que critican el modelo de trans-
porte masivo implantado en Bogotá 
diciendo: “las deficiencias serias del 
modelo TransMilenio para los pasa-
jeros: el sistema es relativamente len-
to, muy costoso, produce exclusión 
social y no contribuye al cumpli-
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miento de los Objetivos de Desa-
rrollo del Milenio” (Moller, 2010, 
p. 38-39).

La importancia de las mejoras tanto 
en las vías, como en los servicios de 
transporte masivo en todo su espec-
tro (calidad de los buses, horarios, 
rutas, etc.) es algo en lo que están 
de acuerdo tanto el Estado como la 
empresa privada, quienes lo consi-
deran un tema de máxima impor-
tancia en la mejora de la ciudad 
para que ésta se convierta en des-
tino turístico a nivel mundial y sea 
atractiva para grandes inversiones, 
establecimiento de Head Quarters 
a nivel Latinoamérica, etc. 

Estudios realizados a nivel mundial 
determinan que: “en una ciudad típi-
ca de Estados Unidos, con múltiples 
centros financieros y de servicios, 
observaremos que la mayor concen-
tración de vehículos se presenta en 
las autopistas, mientras que en las 
vías secundarias tiende a presentarse 
una baja cantidad de vehículos. En 
Bogotá ocurre algo distinto y es po-
sible encontrar altos niveles de con-
gestión en todo tipo de vías, incluso 
en zonas residenciales. De esta for-
ma, sería posible plantear que par-
te del problema generalizado en la 
congestión de Bogotá es la poca ten-
dencia a permitir la expansión de la 
ciudad” (Behrentz, Carrizosa y Ace-
vedo, 2009, p. 205).

Para el desarrollo del estudio pros-
pectivo se realizaron las siguientes 
etapas:

• Revisión bibliográfica de la pros-
pectiva.

• Revisión bibliográfica de la pros-
pectiva en movilidad y trans-
porte.

• Identificación de los ámbitos a 
analizar por los expertos.

• Propuesta de las variables a ana-
lizar en los talleres.

• Realización de talleres con ex-
pertos.

• Análisis de la información.
• Elaboración de un documento 

previo a las conclusiones finales.
• Socialización de dicho documen-

to.
• Elaboración del documento de-

finitivo.

II. MARCO DE EVALUACIÓN 
PROPUESTO

Los criterios de evaluación defi-
nidos han sido producto de los ta-
lleres realizados con expertos del 
sector y del conocimiento del autor 
del artículo en el área de transporte 
y movilidad. Las categorías pro-
puestas para evaluación son:

• Empresas de transporte masivo 
en Bogotá.

• Situación actual y futura de la 
ciudad de Bogotá.
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• Situación actual y futura de la 
región de Cundinamarca.

• Situación actual y futura de Co-
lombia.

• Globalización.

Como validación al marco de eva-
luación propuesto se analizó la si-
tuación de una gran empresa de 
transporte de Bogotá y cómo se veía 
afectada por la evolución de Bogotá-
Cundinamarca-Colombia, así como 
qué efecto tenía sobre ella el proceso 
de globalización en el que Colombia 
está cada vez más inmersa. 

La empresa analizada ha crecido 
de forma totalmente desordenada 
en los últimos ocho años por lo que 
necesita una reestructuración total. 
La ciudad de Bogotá se encuentra 
en una situación crítica en cuanto a 
movilidad y transporte masivo, de-
bido en gran parte a la corrupción 
que se ha estado descubriendo en 
los últimos meses, así como a una 
serie de errores administrativos, de 
planeación, estructurales, etc. 

Por otro lado, la región de Cundi-
namarca se encuentra en una situa-
ción muy delicada debido a que se 
enfrentó a uno de los peores invier-
nos que ha sufrido en los últimos 
50 años. Se demostró que las co-
nexiones entre Bogotá y Cundina-
marca no están en las condiciones 
que merece una ciudad que debe 

ser la más importante de Colombia 
y que quiere convertirse en referen-
te mundial. Se deben crear accesos 
modernos, bien construidos y man-
tenidos, con las últimas tecnologías 
y controlados a nivel de uso por 
el cuerpo policial correspondiente 
para el buen manejo de las mismas 
por parte de los usuarios.

Colombia se encuentra bien posi-
cionada a nivel mundial tanto para 
inversión como destino turístico, 
tal y como refrendan los distintos 
informes emitidos por distintos or-
ganismos a nivel mundial (bancos, 
organismos oficiales, etc.); sin em-
bargo, tiene que solucionar muchos 
temas de infraestructura para con-
seguir buena cuota de mercado a 
nivel turístico y ser punto de mira 
para las grandes multinacionales 
en el momento de desplazar sus 
centros de operaciones a dicha ciu-
dad. La globalización existe, pero 
Colombia se encuentra de espaldas 
a ella y debe hacer un giro de 180 
grados para mirar al mundo, pues-
to que el mundo ya está mirándola 
en muchos sectores: hotelero, ban-
cario, constructor, energético, servi-
cios, entre otros.

En resumen, analizando las diferen-
tes categorías de criterios evalua-
das, Colombia tiene una muy buena 
oportunidad para salir adelante y 
convertirse en un país importante 
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en los próximos 15 años, depende 
de los colombianos el conseguir 
salir adelante y no perder la opor-
tunidad. El primer paso debe ser 
realizado por los colombianos, co-
municando al mundo que este país 
está saliendo de sus problemas y 
que desea subir al tren del primer 
mundo, desprendido, en gran me-
dida, de sus dos grandes lacras: las 
FARC y el narcotráfico.

III. ESCENARIO OPTIMISTA

El escenario optimista que se plan-
tea es el de una ciudad que tenga 
un transporte masivo amable con el 
medio ambiente (transporte a gas, 
electricidad, etc.), con rutas que cu-
bran las necesidades de los ciudada-
nos y frecuencias cortas controladas 
por sistemas modernos de GPS para 
conocer los tiempos de espera, a un 
precio competitivo; una ciudad que 
cuente, además, con alternativas di-
ferentes en función del tipo de usua-
rio (trabajador, estudiante, turista, 
etc.) y con medios de transporte 
variados (bus normal, bus turístico, 
metro, bicicleta, tranvía, etc.).

Todo ello combinado con una movi-
lidad mucho más fluida que la actual; 
sabemos que evitar los trancones en 
una ciudad tan grande, es imposi-
ble. Modificar las vías de los camio-
nes, tractomulas, etc., para evitar 
que circulen por el centro de la ciu-

dad y los problemas que esto conlle-
va: atascos, deterioro del pavimento, 
accidentalidad, entre otros.

Mejorar la cultura ciudadana en to-
dos los aspectos de transporte masi-
vo y movilidad, respetando al resto 
de ciudadanos, tanto los que se movi-
lizan en transporte (público o priva-
do) como los que se movilizan a pie.

IV. RECOMENDACIONES

Dentro del marco de recomenda-
ciones para alcanzar el escenario 
optimista descrito en el punto ante-
rior tenemos:

• Elaboración de un Plan Estra-
tégico a nivel de Sistema de 
Transporte Público y de mo-
vilidad que incluya todas las 
variables que afecten a estos 
temas, teniendo en cuenta que 
el desarrollo del mismo impli-
cará molestias a la ciudadanía 
que deben tenerse presentes en 
el momento de establecer las 
obras y los tiempos que conlle-
varán las mismas. Por ejemplo, 
no empezar todas las obras de 
golpe, sino establecer un cro-
nograma lógico, coherente, sin-
cronizado y conocido por toda 
la ciudadanía.

• Establecer un elevado control de 
las obras públicas tanto a nivel 
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financiero como ingenieril para 
evitar problemas en la parte eco-
nómica, en los tiempos y en la 
calidad de las obras a realizar.

• Analizar cuáles son los vehículos 
que mejor se adaptan a la ciudad 
(dimensiones, tipo de combus-
tible, etc.) y al tipo de usuario. 
No es igual el bus que utilizará la 
persona que cada día va a trabajar 
como el que usarán los turistas.

• Estudiar una red semafórica in-
teligente para mejorar la movi-
lidad.

• Analizar alternativas, como 
se ha hecho en otras ciudades 
del mundo, para la circulación 
de camiones, tractomulas, etc. 
(nuevas rutas, horarios limita-
dos, parques logísticos fuera de 
la ciudad, etc.).

• Creación de un programa de 
cultura ciudadana que irá acom-
pañado de un paquete de medi-
das sancionatorias con el fin de 
garantizar el estricto cumpli-
miento de este por parte de las 
autoridades competentes.

CONCLUSIONES

Este artículo describe un marco re-
ferencial para la evaluación de la 
situación del transporte masivo y 

la movilidad en Bogotá observando 
que la capital debe ser el punto de 
partida para la mejora de dicha si-
tuación en todo el país y conseguir 
que Colombia se convierta en uno 
de los principales destinos turísti-
cos mundial y centro de los Head 
Quarters a nivel Latinoamérica.

El problema que existe es el deseo 
de enriquecimiento rápido y de for-
ma no muy lícita por parte de unos 
pocos, que provoca el estancamien-
to del desarrollo del país, desarrollo, 
que de darse, implicaría una mejor 
calidad de vida para muchos y el en-
riquecimiento de muchas más per-
sonas de forma legal, con trabajo y 
esfuerzo, así como el desarrollo de 
Bogotá y de toda Colombia.

Es de esta forma como podríamos 
conseguir un país que ingresaría 
en los países del primer mundo por 
la puerta grande y que mejoraría la
calidad de vida de millones de co-
lombianos, así como podríamos ge-
nerar un cambio en la imagen que 
tiene el mundo de los colombianos 
y que tanto daño ha hecho a este
país.
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RESUMEN
En la actualidad, las organizaciones enfrentan cambios constantes en su entorno y nece-
sitan adaptarse rápida y eficazmente para sobrevivir. El fenómeno de la globalización de 
los mercados y el acelerado desarrollo de la tecnología y las comunicaciones obligan a las 
empresas a identificar y desarrollar ventajas competitivas, ofrecer productos y servicios de 
calidad, proporcionar valor agregado a sus clientes e implementar mejoras en sus procesos. 
En este trabajo se presenta el panorama actual y las perspectivas de crecimiento de la eco-
nomía mexicana así como sus logros y retos en materia de competitividad.
Palabras clave: Competitividad, ventaja competitiva, pilares de la competitividad, com-
petitividad de México

ABSTRACT
Nowadays, organizations face constant changes in their environment and need to adapt 
quickly and efficiently to survive. The phenomenon of globalization of markets and the 
rapid development of technology and communications, impel companies to identify and 
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develop competitive advantages, offering products and services of quality, providing 
added value to their customers and implementing improvements in their processes. This 
paper presents the current scene and the prospects for growth of the Mexican economy as 
well as its achievements and challenges in terms of competitiveness.
Keywords: Competitiveness, competitive advantage, pillars of competitiveness, Mexico 
competitiveness

RESUMO
Atualmente, as organizações enfrentam constantes mudanças em seu ambiente e precisam 
adaptar-se rapidamente e eficientemente para sobreviver. O fenômeno da globalização dos 
mercados e o rápido desenvolvimento da tecnologia e das comunicações, têm forçado 
às empresas a identificar e desenvolver vantagens competitivas, oferecendo produtos e 
serviços de qualidade, proporcionando valor, acrescentado seus clientes e implementando 
melhorias em seus processos. Este documento apresenta o cenário atual e as perspectivas 
de crescimento da economia mexicana, e suas conquistas e desafios em termos de compe-
titividade.
Palavras-chave: Competitividade, vantagem competitiva, pilares da competitividade, com-
petitividade do México
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INTRODUCCIÓN

La competencia ha sido considera-
da generalmente como la rivalidad 
que pone a un agente económico, 
incluso involuntariamente, contra 
los demás agentes económicos. En 
general se refiere a los producto-
res, empresarios, los cuales pueden 
competir entre ellos de varios mo-
dos: ofreciendo precios más altos 
para obtener una cantidad o calidad 
superior de los factores necesarios, 
atrayendo la clientela con precios 
más bajos, con ofertas, por medio 
de la publicidad, etc. (Ricossa, 
1990).

En materia de competitividad en 
México, sobresale la creciente com-
petencia extranjera, la disminución 
de los márgenes de ganancia, la ob-
solescencia de la planta productiva, 
la poca transferencia de tecnología, 
la liberación de mercados, la firma 
de nuevos tratados de libre comer-
cio y cooperación, el surgimiento 
de nuevas potencias comerciales e 
industriales, entre otros.

Las industrias han sido importantes 
en la actividad económica desde la 
época de la colonia, tanto por su 
aportación al ingreso, como por la 
cantidad de empleos que generan. 
Si bien su situación durante y des-
pués de la Segunda Guerra Mundial 
adquiere un crecimiento importante 

por ser abastecedoras de los países 
en guerra, principalmente de Es-
tados Unidos, y por el modelo de 
sustitución de importaciones, que 
les permitió dicho auge. Sin em-
bargo, el auge termina con la crisis 
del modelo a finales de los años 70 
y principios de los 80, pasando de 
una economía cerrada hacia una 
abierta; esta situación representó 
un gran reto para los productores 
nacionales, que producían bajo me-
didas proteccionistas y elevados 
subsidios por parte del Estado, lo 
que se traducía en elevados costos 
de producción, obsolescencia de la 
maquinaria instalada y baja produc-
tividad, reflejada en la pérdida de 
mercados internacionales.

En la década de los noventa, con-
cretamente en 1994, se firma el Tra-
tado de Libre Comercio de América 
del Norte, en donde se establece el 
libre comercio entre Estados Uni-
dos, Canadá y México. La industria 
mexicana se incorpora de lleno en el 
nuevo ámbito de globalización de la 
economía mundial. Aunado a lo an-
terior, en las últimas dos décadas la 
actividad de los competidores asiá-
ticos ha mermado la cuota de mer-
cado– nacional y de exportación– de 
las empresas industriales mexica-
nas, que no pueden competir dentro 
del marco tecnológico, de cadena de
suministro, de integración, de pre-
cio, ni de regulación gubernamental, 
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con sus pares asiáticos, por lo que 
se ven urgidas a encontrar nuevas 
estrategias competitivas que les per-
mitan establecer una posición sólida 
dentro del nuevo orden de los mer-
cados globales.

En este contexto es necesario hacer 
un análisis de la competitividad de 
las empresas mexicanas, sus forta-
lezas y debilidades, así como de las 
amenazas a las que se enfrentan y 
las oportunidades que podrían apro-
vechar, para conocer cuáles son las 
variables en donde hay que poner 
mayor atención con el fin de que 
la industria aumente su competiti-
vidad y pueda enfrentar con éxito 
los embates del exterior y abrirse 
camino en el mundo globalizado de 
nuestros días.

I. COMPETITIVIDAD

La competitividad se identifica con 
la capacidad que tienen las empre-
sas para captar mercados y para 
mantener o incrementar en forma 
sostenida su cuota en un mercado. 
El concepto de competitividad se 
refiere a las aptitudes y actitudes 
de las empresas en un constante 
ambiente de confrontación y hos-
tilidad, así como a su capacidad 
de poder influir sobre las condi-
ciones de la competencia y sobre 
los resultados de su accionar en el 
mercado. 

Es posible ubicar a la competitivi-
dad desde la perspectiva de un país, 
de una industria o bien de una em-
presa. Esser, Hillebrand, Messner y 
Meyer-Stamer (1996) señalan que la 
competitividad debe darse en cuatro 
diferentes niveles: nivel meta, capa-
cidad nacional de conducción; nivel 
macro, condiciones macroeconómi-
cas estables; nivel meso, formación 
de estructuras y políticas selectivas; 
y nivel micro: eficiencia, calidad, 
flexibilidad y rapidez.

Por su parte Pérez señala que la 
competitividad es la “capacidad 
para ingresar con éxito al merca-
do, para obtener una participación 
y sostenerla o incrementarla con el 
tiempo” (1996, p. 350).

Como característica empresarial, 
la competitividad es el común de-
nominador de toda empresa que 
alcanza sus metas y logra mantener 
un crecimiento constante. La vola-
tilidad de las variables del mercado 
no le permite a la empresa que quie-
re ser competitiva el dejar de moni-
torear competidores y tendencias de 
consumo, mientras procura la con-
tinua mejora de todas las prácticas 
que componen su actividad produc-
tiva, ya sea al prestar un servicio o 
al ofrecer sus productos.

El ser competitivo para una empre-
sa significa lograr una rentabilidad 
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igual o superior a los rivales en el 
mercado. Si la rentabilidad de una 
empresa, en una economía abier-
ta, es inferior a la de sus rivales, 
aunque tenga con qué pagar a sus 
trabajadores, proveedores y accio-
nistas, tarde o temprano será debi-
litada hasta llegar a cero y tornarse 
negativa (Vallejo, 2003).

La competitividad, significa la ca-
pacidad de una unidad económica 
territorial para hacer crecer su pro-
ducción de manera sostenida con 
base en la inversión empresarial y 
la elevación de la productividad, 
y que promueva el mayor bienestar 
de la población (Comisión Econó-
mica para América Latina y el Ca-
ribe, 2003).

Actualmente el uso del término 
competitividad se refiere al compor-
tamiento comparativo de la econo-
mía de un país, entendiéndose por 
tal su aptitud para enfrentarse a la 
competencia a nivel mundial, tenien-
do en cuenta tanto su capacidad de 
exportación y venta en los mercados 
externos, como su habilidad para de-
fender su mercado interno y evitar la 
excesiva penetración de las importa-
ciones. También se atañe el término 
competitividad a la capacidad que 
tiene un país para alcanzar los objeti-
vos centrales definidos en su política 
económica, con énfasis en el creci-
miento del ingreso y del empleo.

II. VENTAJA COMPETITIVA

Una compañía posee una ventaja 
competitiva cuando cuenta con una 
mejor posición que los rivales pa-
ra mantener a los clientes actuales, 
obtener nuevos y defenderse contra 
las fuerzas competitivas. Esta par-
ticularidad debe ser diferencial y 
sostenible a largo plazo.

La ventaja competitiva nace fun-
damentalmente del valor que una 
empresa es capaz de crear para sus 
compradores, el cual exceda el cos-
to en que incurre esa empresa por 
crearlo. El valor es lo que los com-
pradores están dispuestos a pagar, y 
el valor superior resulta de ofrecer 
precios más bajos que los competi-
dores por beneficios equivalentes o 
por proporcionar beneficios únicos 
que justifiquen un precio mayor 
(Porter, 1989).

Las empresas pueden alcanzar ven-
tajas competitivas a través de una 
organización determinada de sus 
recursos humanos y materiales, con 
atención a la influencia de las fuer-
zas competitivas y haciendo uso de 
estrategias competitivas.

La base para crear una ventaja com-
petitiva es el conocimiento del clien-
te —sus necesidades manifiestas y 
latentes, las tendencias de cambio 
de sus gustos, deseos y comporta-
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miento—; de ahí surge la oportuni-
dad, que será posible satisfacer por 
la empresa siempre y cuando exista 
viabilidad técnica, comercial y eco-
nómica para desarrollar la oferta, 
la cual será el soporte material de la 
ventaja y esta eje central de la en-
trega de valor para el cliente (Díaz, 
2003).

De acuerdo con Porter (1989) para 
alcanzar el éxito competitivo, las 
empresas han de poseer una venta-
ja competitiva en forma de costos 
inferiores o de productos diferen-
ciados que obtengan precios supe-
riores. Para mantener la ventaja, las 
empresas han de conseguir con el 
tiempo ventajas competitivas más 
refinadas, mediante la oferta de 
productos y servicios de calidad 
superior o un proceso de produc-
ción más eficiente. Esto se traduce 
directamente en crecimiento de la 
productividad.

III. COMPETITIVIDAD A NIVEL 
EMPRESA, SECTOR Y PAÍS 

A. Competitividad a nivel 
empresa

La competitividad a nivel de la 
empresa representa el escalón más 
básico de competitividad que debe 
lograr un país a nivel microeconó-
mico y ésta generalmente ha sido 
definida dentro del parámetro de 

lograr posicionamiento en el mer-
cado frente a la competencia. De 
acuerdo con Sallenave la competi-
tividad “es lo que hace que el con-
sumidor prefiera los productos de 
una empresa y los compre; por lo 
tanto su esencia es la creación del 
valor” (1995, p. 236).

La competitividad empresarial es “la 
capacidad de desempeñarse con ven-
taja en los mercados mundiales, con 
estrategia mundial” (Porter, 1991,
p. 72). Para Alonso es “la capacidad 
de una empresa para mantener o in-
crementar de manera sostenida, su 
cuota en un determinado mercado” 
(1992, p. 39).

Según Michalet (1981, p. 1) la com-
petitividad empresarial es “la capa-
cidad de salir victoriosa o en buena 
posición en la confrontación con sus 
competidores en el mercado”; a su 
vez, Alic (1987, p. 5) la define como 
“la capacidad de diseñar, desarrollar, 
producir y vender sus productos en 
competencia con las empresas radi-
cadas en otros países”, mientras que 
para Francis (1989, p. 5) es “la capa-
cidad para colocar sus productos en 
el mercado y que los mismos sean 
preferidos por la competencia”.

B. Competitividad a nivel sector

Es la medida en que las empresas 
que conforman una industria son 
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capaces de producir bienes y servi-
cios de calidad, logrando economías 
de escala y sinergia al interactuar 
entre ellas. La productividad no sur-
ge de la Nación como ente abstracto, 
sino que se produce en los diferentes 
sectores y empresas de un país y no 
todos tendrán que ser competitivos, 
lo serán solo aquellos sectores don-
de se den o se creen las condiciones 
favorables para ello (Díaz, 2003).

La competitividad a nivel del sector 
no es una causa sino un efecto de la 
ventaja competitiva de todas las em-
presas que conforman la industria. 
Por lo tanto, “el mandato estratégico 
de las empresas debería ser el lograr 
una ventaja competitiva” (Porter, 
1991, p. 89).

Dentro del análisis de la competitivi-
dad a nivel del sector se enfatiza si un 
sector (industria) en particular ofrece 
potencial para crecer y un atractivo 
rendimiento sobre la inversión.

Para Alonso (1992) es la capacidad 
de todos los empresarios para dise-
ñar, producir y vender mercancías 
y servicios cuyas características de 
precios y calidad constituyen un 
conjunto más atractivo que el de los 
competidores. 

Abd-el-Rahman (1995) establece 
que las condiciones sectoriales glo-
bales, aún si son favorables, no pue-

den asegurar la competitividad para 
todas las empresas en el sector. De 
manera similar, las empresas que 
operan en un medio ambiente sec-
torial desfavorable no necesaria-
mente están todas condenadas a un 
desempeño inferior. Las empresas 
se diferencian entre ellas por efi-
ciencias e ineficiencias específicas. 
Así, pueden existir firmas compe-
titivas en condiciones sectoriales 
desfavorables y también firmas no 
competitivas aún en condiciones 
sectoriales favorables. Las del pri-
mer grupo serán capaces de mante-
nerse en el mercado doméstico y de 
exportación frente a la competencia 
de firmas extranjeras, mientras que 
las del segundo grupo sufrirán los 
efectos de esta competencia en sus 
propios mercados.

C. Competitividad a nivel país

La competitividad a nivel país con-
sidera hasta qué grado un ambiente 
nacional favorece o no a los nego-
cios y la producción de bienes y 
servicios de mayor calidad y menor 
precio que los competidores domés-
ticos e internacionales, que se tradu-
ce en crecientes beneficios para los 
habitantes de una nación al mante-
ner y aumentar los ingresos reales.

Fagerberg define la competitividad 
de una nación como “la capacidad 
de un país para alcanzar los objeti-
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vos centrales de la política econó-
mica especialmente el crecimiento 
de la renta y del empleo, sin recu-
rrir a dificultades de la balanza de 
pagos” (1998, p. 355). La produc-
tividad refleja “la capacidad de la 
industria para innovar y mejorar”, 
con lo cual se garantizará “el obje-
tivo principal de una nación: Pro-
ducir un alto y creciente nivel de 
vida para sus ciudadanos” (Porter, 
1990, p.16).

Coriat señala que “una economía 
nacional es competitiva cuando es 
capaz, a través de sus exportaciones, 
de pagar las importaciones necesa-
rias para su crecimiento, crecimien-
to que debe estar acompañado de un 
aumento en el nivel de vida” (1997, 
p.74).

Fajnzylber define la competitividad 
como “…la capacidad de un país 
para sostener y expandir su partici-
pación en los mercados internacio-
nales, y elevar simultáneamente el 
nivel de vida de su población. Esto 
exige el incremento de la produc-
tividad y por ende, la incorpora-
ción del progreso técnico” (1998, 
p.13).

La competitividad es la capacidad 
de un país de alcanzar en forma sos-
tenida, altos índices de crecimiento 
de su PIB per cápita (Foro Econó-
mico Mundial, 1996).

Cuando se habla de naciones com-
petitivas, el entorno nacional de-
sempeña un papel fundamental en 
el éxito competitivo de las empre-
sas, por lo que algunos entornos na-
cionales resultan más propicios 
para el avance y progreso que otros. 
(Morales, M., Pech. J., 2003). Este 
punto de vista ha orientado políticas 
gubernamentales respecto a la com-
petitividad, porque se ha reconoci-
do que los gobiernos pueden alterar 
la ventaja en los factores mediante 
diversas formas de intervención en 
los mercados.

Para el Competitiveness Policy 
Council la competitividad es “la ca-
pacidad de producir bienes y servi-
cios que cumplan con las pruebas de 
los mercados internacionales, mien-
tras nuestros ciudadanos logren un 
nivel de vida creciente y sostenible a 
largo plazo” (1993, p. 4). De acuer-
do con Porter (1991) para la compe-
tencia a nivel mundial existen cinco 
principios:

• La ventaja competitiva se deri-
va de la mejora, la innovación y 
el cambio.

• La ventaja competitiva abarca 
todo el sistema de valor.

• La ventaja competitiva se man-
tiene solamente gracias a mejo-
ras incesantes.
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• Para mantener la ventaja se ne-
cesita que sus fuentes se perfec-
cionen.

• Para mantener la ventaja se re-
quiere un planteamiento mun-
dial de la estrategia.

IV. PANORAMA ACTUAL DE LA 
ECONOMÍA MEXICANA 

México es una de las economías más 
grandes del mundo y forma parte del 
bloque de las principales economías 
de mercados emergentes, BRICSM 
ó BRICS+México, conformado por 
Brasil, Rusia, India, China, Sudáfri-
ca y México. Se estima que hacia 
2050 México se encontrará dentro 
de las principales economías mun-
diales, superando a países como 
Francia, Italia, Canadá, España, Ale-
mania y el Reino Unido. El Producto 
Interno Nacional (PIB) ha crecido a 
ritmo constante durante los últimos 
años; además de esto, se proyecta 
que sea uno de los países miembros 
de la Organización para la Coope-
ración y el Desarrollo Económicos 
(OCDE) que muestren mayor cre-
cimiento de su economía durante el 
2013 y 2014.

A. Las economías más grandes 
del mundo

De acuerdo con datos del Informe 
Anual del Fondo Monetario Inter-

nacional (2012), México es la de-
cimocuarta economía más grande 
del mundo, como se aprecia en la 
tabla 1.

Tabla 1. Producto Interno Bruto de las 
mayores economías mundiales en 2012

Posición País PIB*

1 Estados Unidos 15.610

2 China 7.992

3 Japón 5.981

4 Alemania 3.479

5 Francia 2.712

6 Reino Unido 2.453

7 Brasil 2.450

8 Italia 2.067

9 Rusia 2.022

10 Canada 1.805

11 India 1.779

12 Australia 1.586

13 España 1.398

14 México 1.208

15 Corea del Sur 1.164

16 Indonesia 928

17 Turquía 817

18 Paises Bajos 802

19 Arabia Saudita 652

20 Suiza 621
* Billones de dólares americanos. Precios actuales 
2012.
Fuente: elaboración propia con datos del Fondo 
Monetario Internacional (2012).

Dentro de esta clasificación sobre-
salen las economías de Estados Uni-
dos, China y Japón (lugares número 
1, 2 y 3 del ranking respectivamen-
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te). México en la posición número 14 
se ubica muy cerca del nivel de PIB 
de países como Australia y España, 
superando a naciones como Arabia 
Saudita, Suiza y los Países Bajos.

De acuerdo con el Fondo Monetario 
Internacional los principales desa-
fíos en materia de política económi-
ca consisten en mantener y ampliar 
el crecimiento económico de Méxi-
co y la generación de empleo, abor-
dando al mismo tiempo los retos 
fiscales a largo plazo, derivados de 
la disminución proyectada de los 
ingresos provenientes del petróleo, 
y las presiones relacionadas con el 
envejecimiento de la población, con 
el fin de impulsar el crecimiento. 
México necesita avanzar en la apli-
cación de reformas estructurales 
orientadas a incrementar la produc-
tividad y fomentar la inversión tan-
to nacional como extranjera. Para 
hacer frente a los desafíos fiscales a 
más largo plazo es necesario aplicar 
una combinación de medidas para 
movilizar ingresos públicos no pe-
troleros y para racionalizar los gas-
tos.

B. Proyección de crecimiento de 
los BRICSM 2012 y 2013

El informe de Actualización de Pers-
pectivas de la Economía Mundial del 
FMI (2012) muestra las proyeccio-
nes de perspectivas de crecimiento 

para 2012 y 2013 del bloque de las 
principales economías de mercados 
emergentes del mundo, BRICSM o 
BRICS+México, conformado por 
Brasil, Rusia, India, China, Sudáfri-
ca y México, como se muestra en la 
tabla 2.

Tabla 2. Proyecciones de perspectivas 
de crecimiento BRICSM en 2012 y 2013

Posición sudafrica
hiatorico proyección

2010 2011 2012 2013

1 China 10.4 9.2 8.0 8.5

2 India 10.8 7.1 6.1 6.5

3 Brasil 7.5 2.7 2.5 4.6

4 Rusia 4.3 4.3 4.0 3.9

5 México 5.6 3.9 3.9 3.6

6 Sudáfrica 2.9 3.1 2.6 3.3

Fuente: Variación porcentual anual. Elaboración 
propia con datos del Fondo Monetario Internacio-
nal (2012).

Según el informe, el PIB real de 
México creció a un ritmo de 5.6% 
en 2010 y 3.9% en 2011, impulsado 
por el dinamismo de las exportacio-
nes manufactureras y la demanda 
doméstica que se beneficiaron de 
la recuperación del sector manu-
facturero en Estados Unidos y del 
mejoramiento del crédito y el em-
pleo. La participación de México 
en el mercado de Estados Unidos 
ha mantenido una tendencia al alza 
desde la crisis global de 2008-2009.
El FMI (2012) estima que las expec-
tativas de inflación son moderadas, 
aunque la inflación general aumentó 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 25-51, enero-junio 2013 35

Jessica Nájera Ochoa

en el segundo trimestre del 2012, 
debido a los incrementos en los pre-
cios de los alimentos. Se proyecta 
que el crecimiento del PIB se sitúe 
cerca del 3.6% en 2013.
 
Los riesgos para las perspectivas 
económicas de México se inclinan 
a la baja, y están vinculados a los 
riesgos de depresión en los Estados 
Unidos y al empeoramiento de la 
crisis económica en Europa.

Por otro lado, el FMI (2012) rebajó 
en tres décimas, al 3.4%, su expec-
tativa de crecimiento de América 
Latina. El Informe de Perspectivas 
Económicas Globales (2012) revela 
que la principal economía de la re-
gión, Brasil, es la que más ha visto 
reducidas sus previsiones de creci-
miento para este año, al 2.5%, (dis-
minución de 6 décimas) mientras 
que en 2013 crecerá el 4.6%, cinco 
décimas por encima de lo previsto 
en abril, mientras que México cre-
cerá tres décimas más de lo pronos-
ticado hace tres meses, ubicándolo 
este año en el 3.6%.

El organismo financiero pronosti-
ca que el crecimiento de la economía
latinoamericana será una décima 

superior a lo adelantado en abril 
de 2012, hasta el 4.2% para 2013, 
con lo que conseguiría sobreponer-
se mejor de lo esperado a la desa-
celeración en China y a la crisis 
de la zona del euro. No obstante, 
señala que estas previsiones están 
condicionadas a que esta zona ten-
ga la suficiente voluntad política 
para hacer frente a sus problemas 
y a que los mercados emergentes 
mantengan sus políticas de flexibi-
lización.

Además, las economías latinoame-
ricanas resentirán la desaceleración 
de China, uno de sus principales so-
cios comerciales y con el que cada 
vez tienen más vínculos económi-
cos. Este país dejará de crecer entre 
el 10% y el 9%, para hacerlo a tasas 
del 8.5% en 2013.

C. Evolución del PIB de México 
2003-2012

La evolución del producto inter-
no bruto nacional del año 2003 al 
2011, según datos de los informes 
del Sistema de Cuentas Naciona-
les de México, Cuentas de bienes y 
servicios del INEGI (2012), puede 
apreciarse en la tabla 3.
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Tabla 3. Producto Interno Bruto de México. Período 2003-2011

Año PIB*
Incremento anual del PIB respecto al año anterior

Nominal* Porcentual

2003 $ 7.555.803.383

2004 $ 8.561.305.468 $ 1.005.502.085 12%

2005 $ 9.220.649.024 $ 659.343.558 7%

2006 $ 10.344.064.612 $ 1.123.415.588 11%

2007 $ 11.290.751.651 $ 946.687.039 8%

2008 $ 12.153.435.887 $ 862.684.236 7%

2009 $ 11.893.247.357 - $ 260.188.530 -2%

2010 $ 13.029.103.169 $ 1.135.855.812 9%

2011 $ 14.351.493.902 $ 1.322.390.733 9%
* Miles de pesos a precios corrientes. 
Fuente: Elaboración propia con datos del INEGI. Sistema de cuentas nacionales de México (2012) Año 
base 2003.

Se aprecia un incremento constante 
durante los años previos a la crisis 
económica global del 2008, entre el 
7% y el 12% con respecto al año 
inmediato anterior, y una caída del 
2% durante el año 2009, con una 
notable recuperación durante los 
años 2010 y 2011, con un creci-
miento constante del 9%.

Durante los dos primeros trimestres 
del 2012 se ha alcanzado una varia-

ción porcentual superior respecto 
al 2011, que la correspondiente al 
año 2011 respecto del 2010, como 
se aprecia en la tabla 4.

En el tercer trimestre del 2012 se 
obtuvo una variación porcentual 
del PIB menor respecto al mismo 
trimestre del año pasado; aún así 
la variación promedio de los tres 
trimestres del 2012 respecto a los 
mismos del 2011 resulta positiva.

Tabla 4. Producto Interno Bruto de México al tercer trimestre del 2012

Trimestre 2011 2012 Variación trimestral respecto al año anterior*

Primero 4.3 4.9 0.6

Segundo 2.9 4.4 1.5

Tercero 4.4 3.3 -1.1

Promedio 3.87 4.20 0.33
* Variación porcentual real respecto al mismo periodo del año anterior. 
Fuente: Elaboración propia con datos del INEGI. Sistema de cuentas nacionales de México (2012).
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D. Pronóstico de crecimiento del 
PIB de México en 2013 y 2014

De acuerdo al informe de actuali-
zación de pronósticos (2012) de 
la Organización para la Coopera-
ción y el Desarrollo Económicos 
(OCDE), el Producto Interno Bruto 
de México alcanzó durante el 2012 
un incremento del 3.8% respecto 
al 2011, dicho aumento del PIB se 
desacelerará durante el 2013, cuan-
do se estima que crecerá a un ritmo 
anual de 3.3%.

El pronóstico de crecimiento de la 
OCDE para el año 2013 incorpora 
una corrección a la baja del PIB de 
México de medio punto, que repre-
senta un crecimiento del 3.3% res-
pecto al año 2012. 

Dicha proyección es resultado de 
una mayor desaceleración de la ac-
tividad económica de los Estados 
Unidos, cuya débil recuperación 
disminuirá la demanda de produc-
tos del exterior y reducirá el flujo 
de inversión hacia México, siendo 
estas consideraciones las determi-
nantes para estimar la desacelera-
ción del crecimiento de la economía 
mexicana el año entrante.

Se espera que en forma conjunta a 
la recuperación económica de los 
Estados Unidos, la demanda do-
méstica de México se fortalecerá 
para el 2014, con lo que su Produc-
to Interno Bruto crecerá a un ritmo 
anual del 3.6% respecto del año 
2013, como puede apreciarse en la 
tabla 5.

Tabla 5. Países de la OCDE con mayor proyección de incremento de su PIB

Pronóstico Promedio

Posición País 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2013-2014

1 Chile 5.2 3.1 -0.9 6.1 5.9 5.2 4.6 5.4 5.0

2 Turquía 4.7 0.7 -4.8 9.2 8.5 2.9 4.1 5.2 4.7

3 República de Corea 5.1 2.3 0.3 6.3 3.6 2.2 3.1 4.4 3.8

4 Estonia 7.5 -4.2 -14.1 3.3 8.3 3.1 3.7 3.4 3.6

5 México 3.2 1.2 -0.6 5.6 3.9 3.8 3.3 3.6 3.5

6 Israel 5.9 4.1 1.1 5 4.6 3.1 2.9 3.9 3.4

7 Australia 4.9 2.2 1.5 2.4 2.3 3.7 3.0 3.2 3.1

8 República Eslovaca 10.5 5.8 -4.9 4.4 3.2 2.6 2.0 3.4 2.7

9 Islandia 6.0 1.2 -6.6 -4.0 2.6 2.5 2.7 2.7 2.7

10 Nueva Zelanda 3.4 -0.6 -0.2 0.9 0.5 1.6 2.4 2.9 2.7

11 Suecia 3.4 -0.8 -5.0 6.3 3.9 1.2 1.9 3.0 2.5
Continúa
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12 Estados Unidos 1.9 -0.3 -3.1 2.4 1.8 2.2 2.0 2.8 2.4

13 Noruega 2.7 0.0 -1.7 0.7 1.4 3.3 2.5 2.0 2.3

14 Canada 2.1 1.1 -2.8 3.2 2.6 2.0 1.8 2.4 2.1

15 Polonia 6.8 5.0 1.7 3.9 4.3 2.5 1.6 2.5 2.1

16 Irlanda 5.4 -2.1 -5.5 -0.8 1.4 0.5 1.3 2.2 1.8

17 Suiza 3.8 2.2 -1.9 3.0 1.9 0.8 1.1 2.3 1.7

18 Finlandia 5.3 0.3 -8.5 3.3 2.7 0.7 1.1 2.3 1.7

19 República Checa 5.7 3.1 -4.5 2.5 1.9 -0.9 0.8 2.4 1.6

20 Luxemburgo 6.6 -0.8 -4.1 2.9 1.7 0.6 1.2 2.0 1.6

Cambios de porcentaje de crecimiento propio respecto al año anterior. 
Fuente: Elaboración propia con datos de la OCDE (2012).

da de la nueva administración de 
gobierno y las buenas perspectivas 
económicas previstas para México, 
cuya economía se pronostica segui-
rá creciendo muy por encima de la 
media de la OCDE, incluso supe-
rando a países de la Unión Europea 
así como a los Estados Unidos.

E. Países con mejor desarrollo 
financiero en 2012

De acuerdo al Informe de Desa-
rrollo Financiero (2012) del Foro 
Económico Mundial (WEF), Mé-
xico ocupa una posición media en 
la lista de los 62 países con mejor 
desarrollo financiero, destacando 
especialmente en los rubros de es-
tabilidad financiera y fortaleza en 
el sector financiero, ubicándose 
por encima de países desarrollados 
como Alemania, Japón y los Países 
Bajos, lo cual puede apreciarse en 
las tablas 6 y 7.

A pesar de la desaceleración del cre-
cimiento de la economía mexicana 
prevista para el año 2013, México 
en conjunto con Chile, Turquía, 
República de Corea y Estonia, se-
rán las cinco economías que regis-
trarán el mayor crecimiento en los 
próximos dos años, ubicándose por 
encima de la media de crecimiento 
de los 34 países miembros de la Or-
ganización.

En el informe de la OCDE se re-
comienda que México agilice la 
realización de reformas estructura-
les, principalmente la laboral y la 
energética. Esta última se estima 
que atraería inversiones productivas 
para detonar una mayor creación de 
empleos.

Con dichas reformas se podría ga-
rantizar un crecimiento progresivo 
de la economía, para el mediano y 
largo plazo, aprovechando la llega-
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Tabla 6. Países con mayor estabilidad 
financiera en 2012

Posición País Puntuación

1 Arabia Saudita 6.11

2 Suiza 5.99

3 Singapur 5.67

4 Emiratos Árabes 
Unidos 5.58

5 Tanzania 5.51

6 Noruega 5.44

7 Chile 5.35

8 Hong Kong 5.35

9 Australia 5.26

10 Malasia 5.24

11 República Checa 5.19

12 Kuwait 5.13

13 Canada 5.06

14 México 5.05

15 Perú 5.04

16 Paises Bajos 4.98

17 Sudáfrica 4.94

18 Alemania 4.93

19 Japón 4.93

20 China 4.89

Informe de Desarrollo Financiero (2012) del Foro 
Económico Mundial (WEF). 
Fuente: Elaboración propia con datos del Foro 
Económico Mundial (2012).

El informe define el desarrollo fi-
nanciero como los factores, políti-
cas e instituciones que dirigen a una 
intermediación y mercados finan-
cieros efectivos, así como a un pro-
fundo y amplio acceso a servicios 
financieros y de capital.

De acuerdo con la definición ante-
rior, las medidas de desarrollo fi-
nanciero son evaluadas a través de 
los siete pilares del índice:

1. Ambiente institucional: abarca 
la liberalización del sector fi-
nanciero, gobierno corporativo, 
normas legales y regulatorias y 
cumplimento de contratos.

2. Ambiente de negocios: considera 
el capital humano, los impuestos, 
la infraestructura y los costos de 
hacer negocios.

3. Estabilidad financiera: registra 
el riesgo de crisis de la moneda, 
crisis bancarias sistémicas y las 
crisis de deuda soberana.

4. Servicios financieros bancarios: 
mide el tamaño, la eficiencia y 
la divulgación de información 
financiera.

5. Servicios financieros no banca-
rios: incluye la actividad de lan-
zamiento de ofertas primarias 
de acciones, fusiones y adqui-
siciones de empresas, seguros y 
titularización de activos.

6. Mercados financieros: abarca 
los mercados de cambio de di-
visas y de derivados financieros 
y el desarrollo del mercado de 
acciones y bonos.
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7. Acceso financiero: evalúa el 
acceso al financiamiento de las 
empresas comerciales y de ven-
tas minoristas.

Tabla 7. Países con mayor fortaleza en 
el sector financiero en 2012

Posición País Valor*

1 Canada 9

1 Hong Kong 9

1 Singapur 9

4 Australia 8

5 Brasil 7

5 Chile 7

5 Suiza 7

5 Estados Unidos 7

9 República Checa 6

9 Dinamarca 6

9 Finlandia 6

9 México 6

9 Países Bajos 6

9 Arabia Saudita 6

9 España 6

9 Suecia 6

17 Bélgica 5

17 Francia 5

17 Alemania 5

17 Israel 5

17 Italia 5

17 Japón 5

17 Jordania 5

17 República de Corea 5

17 Kuwait 5

17 Malasia 5

17 Noruega 5

17 Sudáfrica 5

17 Reino Unido 5

30 Australia 4

* Valor estimado con base en la disponibilidad de acti-
vos bancarios. Rango de valoración de: 0 a 10 puntos. 
Fuente: Elaboración propia con datos del Foro 
Económico Mundial (2012).

México retrocedió dos posiciones 
al colocarse en el lugar 43 del ín-
dice general del año 2012. El ma-
yor declive ocurrió en el pilar de 
acceso al financiamiento (posición 
44), en donde el país mostro débi-
les resultados de acceso al financia-
miento para las empresas de ventas 
minoristas.

La economía mexicana también 
experimentó debilidad en las áreas 
de desarrollo de los mercados de 
valores accionarios (posición 50) y 
de bonos (posición 34), cayendo 5 
y 6 seis posiciones, respectivamen-
te. Mientras que estas bajadas de-
berían ser causa de preocupación, 
México avanzó en varias áreas del 
índice incluyendo: gobierno corpo-
rativo (posición 37), normas lega-
les y regulatorias (posición 43) y 
seguros (posición 42).

Además el país mostró una parti-
cular fortaleza en términos de es-
tabilidad financiera (posición 14). 
La estabilidad del sistema bancario Continúa
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mexicano ha aumentado y el riesgo 
de crisis de deuda soberana (posi-
ción 28) ha decrecido visiblemen-
te. Adicionalmente a la estabilidad 
financiera, México ha desarrollado 
ventajas en variados sub pilares de 
servicios no bancarios (posición 
33). En particular México es nota-
blemente fuerte en titularización de 
activos (posición 19).

F. Las economías más grandes 
del mundo en el 2050

Por otra parte, según proyeccio-
nes recientes del Instituto HSBC 
Global Research (2011), se estima 
que hacia 2050 México ocupará el 
8° lugar dentro de las principales 
economías mundiales, superando 
a Francia, Italia, Canadá y España, 

Tabla 8. Las 20 economías más grandes del mundo en 2050. HSBC Global Research

País
Tamaño de la economía Ingreso per capita (IPC) Población

2010 2050 2010 2050 2010 2050
Posición PIB Posición Cambio PIB IPC Posición IPC Posición Millones Millones

1 China 3 3.511 1 2 25.334 2.579 63 17.759 54 1.362 1.426

2 Estados 
Unidos 1 11.548 2 -1 22.270 36.354 6 55.134 8 318 404

3 India 8 960 3 5 8.165 790 88 5.060 86 1.214 1.614

4 Japón 2 5.008 4 -2 6.429 39.435 3 63.244 4 127 102

5 Alemania 4 2.058 5 -1 3.714 25.083 18 52.683 10 82 71

6 Reino Unido 5 1.711 6 -1 3.576 27.646 11 49.412 14 62 72

7 Brasil 9 921 7 2 2.960 4.711 52 13.547 61 195 219

8 México 13 688 8 5 2.810 6.217 42 21.793 47 111 129

9 Francia 6 1.496 9 -3 2.750 23.881 20 40.643 21 63 68

10 Canada 10 892 10 0 2.287 26.335 15 51.485 12 34 44

11 Italia 7 1.124 11 -4 2.194 18.703 23 38.445 23 60 57

12 Turquia 18 385 12 6 2.149 5.088 49 22.063 46 76 97

13 Corea del Sur 11 798 13 -2 2.056 16.463 25 46.657 17 49 44

14 España 12 711 14 -2 1.954 15.699 26 38.111 24 45 51

15 Rusia 17 412 15 2 1.878 2.934 58 16.174 56 140 116

16 Filipinas 43 112 16 27 1.688 1.215 83 10.893 72 93 155

17 Indonesia 21 274 17 4 1.502 1.178 85 5.215 85 233 288

18 Australia 14 565 18 -4 1.480 26.244 16 51.523 11 22 29

19 Argentina 16 428 19 -3 1.477 10.517 33 29.001 38 41 51

20 Egipto 35 160 20 15 1.165 3.002 57 8.996 76 84 130

Billones de dólares americanos. Precios constantes del 2000. 
Fuente: Elaboración propia con datos de HSBC Global Research (2011).
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como se muestra en la tabla 8, 
mientras que la firma internacional 
de auditoría y consultoría Pricewa-
terhouse Coopers (2011), lo sitúa en 

la 7ª posición, por encima de Ale-
mania y el Reino Unido, como se 
aprecia en la tabla 9.

Tabla 9. Las 20 principales economías mundiales en 2050. PricewaterhouseCoopers

Posición País PIB 2009 Posición País Proyección PIB 
2050

1 Estados Unidos 14.256 1 China 59.475
2 China 8.888 2 India 43.180
3 Japón 4.138 3 Estados Unidos 37.878
4 India 3.752 4 Brasil 9.762
5 Alemania 2.984 5 Japón 7.664
6 Rusia 2.687 6 Rusia 7.559
7 Reino Unido 2.257 7 México 6.682
8 Francia 2.172 8 Indonesia 6.205
9 Brasil .2020 9 Alemania 5.707
10 Italia 1.922 10 Reino Unido 5.628
11 México 1.540 11 Francia 5.344
12 España 1.496 12 Turquía 5.298
13 Corea del Sur 1.324 13 Nigeria 4.530
14 Canada 1.280 14 Vietnam 3.939
15 Turquía 1.040 15 Italia 3.798
16 Indonesia 967 16 Canada 3.322
17 Australia 858 17 Corea del Sur 3.258
18 Arabia Saudita 595 18 España 3.195
19 Argentina 586 19 Arabia Saudita 3.039
20 Sudáfrica 508 20 Argentina 2.549

Billones de dólares americanos. Precios constantes del 2009. 
Fuente: Elaboración propia con datos del Banco Mundial (2009) y PricewaterhouseCoopers (2011).

El Fondo Monetario Internacional 
(2012), concluye que la orienta-
ción de las políticas económicas 
de México sigue manteniendo un 
equilibrio prudente entre el apoyo 
a la actividad económica y la acu-
mulación de reservas, mientras que 
la flexibilidad del tipo de cambio 
continúa desempeñando un papel 

esencial para mitigar los impactos 
económicos externos. 

La política monetaria sigue apo-
yando el crecimiento y se ha cali-
brado el ritmo de la consolidación 
fiscal para no comprometer la re-
cuperación. Asimismo, el gobierno 
ha seguido aprovechando las con-
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diciones de financiamiento favora-
bles para mejorar la estructura de 
la deuda.

De cara al futuro, el desafío de la 
política económica consiste en en-
contrar la forma de liberar el po-
tencial de crecimiento de México y 
generar empleo, abordando al mis-
mo tiempo los retos fiscales a largo 
plazo, derivados de la disminución 
proyectada de los ingresos prove-
nientes del petróleo y las presiones 
relacionadas con el envejecimiento 
de la población.

El FMI (2012) enfatiza que el cre-
cimiento de la economía mexicana 
estará condicionado a la aplicación 
de reformas estructurales orienta-
das al aumento de la productividad 
y al fomento de las inversiones.

V. LA COMPETITIVIDAD 
DE MÉXICO

A. Los pilares de la 
competitividad

El World Economic Forum (WEF) 
define la competitividad como el 
conjunto de instituciones, políticas 
y factores que determinan el nivel 
de productividad de un país. El ni-
vel de productividad, a su vez, es-
tablece el grado de prosperidad que 
puede ser obtenido por una econo-
mía y determina las tasas de rendi-

miento obtenido por las inversiones 
en una economía, siendo estas in-
versiones los impulsores funda-
mentales de la tasa de crecimiento 
nacional. El informe de Compe-
titividad Global (2012) incluye el 
perfil detallado de 144 economías 
con más de 100 indicadores orga-
nizados en 12 grupos denominados 
“pilares de competitividad”.

Pilares de la competitividad

Pilar 1. Instituciones.
Pilar 2. Infraestructura.
Pilar 3. Entorno macroeconómico.
Pilar 4. Salud y educación básica.
Pilar 5. Educación superior y 

capacitación.
Pilar 6. Eficiencia del mercado de 

bienes.
Pilar 7. Eficiencia del mercado 

laboral.
Pilar 8. Desarrollo del mercado 

financiero.
Pilar 9. Adopción tecnológica.
Pilar 10. Tamaño del mercado.
Pilar 11. Sofisticación empresarial.
Pilar 12. Instituciones.

Para la realización de la evaluación 
de la competitividad de la econo-
mía mexicana, el Foro Económico 
Mundial (WEF) emplea la infor-
mación obtenida de la Organiza-
ción de las Naciones Unidas para 
la Educación, la Ciencia y la Cultu-
ra (UNESCO), el Fondo Monetario 
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Internacional (FMI) y la Organiza-
ción Mundial de la Salud (OMS), 
así como aquella proporcionada 
por la Subsecretaría de Normativi-
dad y Competitividad y la Secre-
taría Técnica de Competitividad, 
ambas dependientes de la Secreta-
ría de Economía (SE), además de la 
suministrada por el Centro de Ca-
pital Intelectual y Competitividad 
(CECIC) y el Instituto Mexicano 
para la Competitividad (IMCO).

México ocupa la posición número 53 
dentro del índice de Competitividad 
Global (2012), con una puntuación 
de 4.36 de 7 puntos posibles, que 
corresponde a un 62% del máximo 
nivel de competitividad que puede 
alcanzar una economía de acuerdo 
a esta evaluación. Las puntuaciones 
del 2012 de las economías más com-
petitivas del mundo y México pue-
den observarse en la tabla 10.

Tabla 10. Los países más competitivos en 2012

Posición País Puntuación Porcentaje 

1 Suiza 5.72 82%

2 Singapur 5.68 81%

3 Finlandia 5.55 79%

4 Suecia 5.53 79%

5 Países Bajos 5.50 79%

6 Alemania 5.48 78%

7 Estados Unidos 5.47 78%

8 Reino Unido 5.45 78%

9 Hong Kong 5.41 77%

10 Japón 5.40 77%

11 Qatar 5.38 77%

12 Dinamarca 5.29 76%

13 Taiwan 5.28 75%

14 Canada 5.27 75%

15 Noruega 5.27 75%

16 Austria 5.22 75%

17 Bélgica 5.21 74%

18 Arabia Saudita 5.19 74%

19 República de Corea 5.12 73%

20 Australia 5.12 73%

53 México 4.36 62%

Puntuación máxima: 7 = 100%.
Fuente: Elaboración propia con datos del Foro Económico Mundial (2012).
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A su vez en la tabla 11 puede apre-
ciarse la evolución desde el 2008 
hasta el 2012 de los 10 países más 
competitivos del mundo y México, 
quien en los últimos años ha man-

tenido un ritmo de mejora constan-
te de su competitividad, pasando 
de la posición número 60 en 2008 y 
2009, 66 en 2010 a ocupar el lugar 
58 en 2011 y el 53 en 2012.

Tabla 11. Los 10 países más competitivos en 2008-2010

2012 2011 2010 2009 2008

País Lugar Puntos Lugar Puntos Lugar Puntos Lugar Puntos Lugar Puntos

Suiza 1 5.72 1 5.74 1 5.63 1 5.60 2 5.61

Singapur 2 5.67 2 5.63 3 5.48 3 5.55 5 5.53

Finlandia 3 5.55 4 5.47 7 5.37 6 5.43 6 5.50

Suecia 4 5.53 3 5.61 2 5.56 4 5.51 4 5.53

Países Bajos 5 5.50 7 5.41 8 5.33 10 5.32 8 5.41

Alemania 6 5.48 6 5.41 5 5.39 7 5.37 7 5.46

Estados Unidos 7 5.47 5 5.43 4 5.43 2 5.59 1 5.74

Reino Unido 8 5.45 10 5.39 12 5.25 13 5.19 12 5.30

Hong Kong 9 5.41 11 5.36 11 5.30 11 5.22 11 5.33

Japón 10 5.40 9 5.40 6 5.37 8 5.37 9 5.38

México 53 4.36 58 4.29 66 4.19 60 4.19 60 4.23

Puntuación máxima: 7 = 100%. 
Fuente: Elaboración propia con datos del Foro Económico Mundial (2012).

El Índice de Competitividad Global 
se apega a la teoría económica de 
las etapas de desarrollo y estable-
ce que las economías en la primera 
etapa están impulsadas principal-
mente por factores de requerimien-
tos básicos y compiten en base a 
sus recursos, principalmente mano 
de obra poco calificada y recursos 
naturales. Las empresas compiten 
sobre la base del precio y venden 
productos e insumos básicos, con 
una baja productividad que se re-
fleja en bajos salarios. Para mante-

ner la competitividad en esta etapa 
de desarrollo se requiere, principal-
mente, de instituciones públicas y 
privadas que funcionen adecuada-
mente (pilar 1), una infraestructu-
ra bien desarrollada (pilar 2), un 
entorno macroeconómico estable 
(pilar 3) y una fuerza de trabajo sa-
ludable que haya recibido al menos 
una educación básica (pilar 4).

La transición entre etapas de desa-
rrollo puede apreciarse en la figu-
ra 1.
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Figura 1. Subíndices de competitividad global

Fuente: Foro Económico Mundial (2012, p. 8).

Conforme un país se vuelva más 
competitivo, la productividad au-
mentará y los salarios se elevarán 
con el avance del desarrollo. Los 
países entonces se moverán hacia 
la etapa de desarrollo basada en la 
eficiencia, cuando deberán empe-
zar a desarrollar procesos de pro-
ducción más eficientes y aumentar 
la calidad del producto debido a 
que los salarios han aumentado y 
no pueden aumentar los precios.
 
En este punto, la competitividad se 
ve cada vez más impulsada por la 
educación superior y la capacita-
ción (pilar 5), mercados de bienes 
eficientes (pilar 6), mercados la-
borales con buen funcionamiento 
(pilar 7), mercados financieros de-
sarrollados (pilar 8), la capacidad 

de aprovechar los beneficios de las 
tecnologías existentes (pilar 9) y un 
amplio mercado nacional o extran-
jero (pilar 10).

Por último, mientras los países se 
dirigen hacia la etapa basada en la 
innovación, los salarios habrán au-
mentado tanto que sólo serán ca-
paces de mantener esos salarios 
y el nivel de vida asociado si sus 
empresas son capaces de competir 
con productos, servicios, modelos 
y procesos nuevos o únicos. En esta 
etapa, las empresas deben compe-
tir mediante la producción de bie-
nes nuevos y diferentes a través de 
nuevas tecnologías (pilar 12) o con 
los más sofisticados procesos de 
producción o modelos de negocios 
(pilar 11). 
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México se encuentra en la transi-
ción de pasar de ser una economía 
basada principalmente en factores 
de mejora de la eficiencia (etapa 2)

a convertirse en una economía im-
pulsada por la sofisticación empre-
sarial y la innovación (etapa 3), 
como se aprecia en la figura 2.

Figura 2. Etapas de desarrollo económico

Fuente: Foro Económico Mundial (2012, p. 256).

México, ubicado en la posición 53, 
subió cinco lugares y consolidó la 
tendencia positiva del año pasado, 
con pequeñas mejoras en 7 de los 12 
pilares. En general, el país cuenta 
con varios puntos fuertes en compe-
titividad, incluyendo un mercado in-
terno extenso y profundo (posición 
11), un marco macroeconómico 
sólido (posición 40), buena infraes-
tructura de transporte (posición 41) 
y una importante cantidad de em-
presas sofisticadas (posición 44). 

A pesar de estas fortalezas, México 
aún enfrenta persistentes desafíos 
estructurales que deberán abordar-

se con el fin de seguir mejorando 
el nivel de competitividad de la 
economía. El funcionamiento de 
las instituciones públicas aún tie-
ne una baja calificación (posición 
100) debido a los altos costos aso-
ciados con la falta de seguridad 
(posición 137) y la baja confianza 
de la comunidad empresarial en los 
políticos (posición 97). El funcio-
namiento del mercado laboral es 
considerado ineficiente (posición 
102), debido a la rigidez en las 
prácticas de contratación y despido 
(posición 113) y la relativamente 
baja participación femenina (posi-
ción 121). La falta de competencia 
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efectiva (posición 100), especial-
mente en algunos sectores estraté-
gicos claves, también dificulta una 
asignación eficiente de los recursos 
que se distribuyen en la mayoría de 
los sectores de la economía. 

Finalmente, el potencial innovador 
de México se ve obstaculizado por 
la baja calidad de la educación (po-
sición 100) especialmente en mate-

máticas y ciencias (posición 124), 
la baja utilización de las tecnologías 
de información y la comunicación, 
TIC (posición 81), y la baja adop-
ción por parte de las empresas de 
nuevas tecnologías para impulsar 
mejoras en la productividad y la 
innovación (posición 75). Los fac-
tores más problemáticos para hacer 
negocios en el país pueden obser-
varse en la figura 3.

Figura 3. Factores más problemáticos para hacer negocios en México

Fuente: Foro Económico Mundial (2012, p. 256).

CONCLUSIONES

La competitividad representa un 
objetivo muy importante para las 
empresas y las naciones. La glo-
balización obliga a las empresas a 
obtener ventajas competitivas de-
fendibles y sostenibles en el tiem-
po, que les permitan diferenciarse 
de su competencia y les ayuden a 

permanecer en el mercado en un 
contexto de mercado globalizado, 
lo que constituye una de las tareas 
prioritarias de la administración 
tanto de las empresas como de los 
gobiernos.

En el contexto actual, la situación 
de la industria en México se vis-
lumbra difícil, con una creciente 
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competencia extranjera, la disminu-
ción de los márgenes de ganancia 
de los empresarios mexicanos, la 
subordinación en la subcontrata-
ción o maquila de las pequeñas em-
presas, el proteccionismo por parte 
de los países que conforman los tra-
tados comerciales, la obsolescencia 
de la planta productiva y la falta de 
transferencia tecnológica. 

Pese a lo anterior, México muestra 
gran fortaleza y excelentes pers-
pectivas en cuanto a sus indica-
dores macroeconómicos. Es una 
de las economías más grandes del 
mundo, una economía emergente 
destacada, con uno de los mayores 
índices de estabilidad financiera in-
ternacional y con los mejores pro-
nósticos de crecimiento en el corto 
y mediano plazo. Su ubicación geo-
gráfica, así como su activa disposi-
ción al establecimiento de acuerdos 
comerciales y de cooperación con 
países y bloques económicos re-
presentan grandes oportunidades, 
no exentas de amenazas, para que 
mediante correctas políticas econó-
micas pueda aprovechar sus forta-
lezas y trabajar en sus debilidades.
México mantiene una tendencia 
positiva de aumento de su nivel de 
competitividad, tiene un mercado 
interno grande, un marco macro-
económico estable, buena calidad 
en infraestructura de transporte y 
empresas sofisticadas. Requiere por 

otro lado afrontar importantes retos 
con el propósito de continuar mejo-
rando su competitividad. Sus desa-
fíos principales son: fomentar una 
correcta y transparente gestión de 
las instituciones públicas, combatir 
el crimen organizado y la insegu-
ridad, aumentar la confianza de la 
comunidad empresarial en los po-
líticos, incrementar la eficiencia del 
mercado laboral y fomentar la aper-
tura comercial para que exista com-
petencia efectiva, especialmente en 
sectores estratégicos clave como el 
energético.

Importantes oportunidades para me-
jorar la competitividad del país resi-
den en mitigar la baja calidad de la 
educación, especialmente en mate-
máticas y ciencias, ampliar la par-
ticipación femenina en el mercado 
laboral, incrementar la utilización de 
las tecnologías de la información y la 
comunicación así como la adopción 
por parte de las empresas de nuevas 
tecnologías para impulsar mejoras 
en la productividad y la innovación.

La explotación de los recursos y ca-
pacidades internas únicas de las em-
presas mexicanas debe ser el foco 
de atención de la Dirección Estra-
tégica, haciendo especial énfasis en 
los aspectos de la ventaja competi-
tiva, la innovación y el papel cen-
tral de los procesos internos en la 
empresa.
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RESUMEN
Este estudio presenta una breve descripción del panorama mundial en la dimensión ambien-
tal del empaque, iniciando con una contextualización de la ética y responsabilidad social 
empresarial. Posteriormente desarrolla un modelo de acuerdo a los principios del Sello Am-
biental Colombiano “SAC”, que permite describir de forma genérica el estado de las prác-
ticas ambientales de las empresas del sector del empaque y embalaje en Colombia durante 
el año 2012. Finalmente, presenta, discute y analiza las implicaciones y los resultados de la 
aplicación de la encuesta que fue contestada por 68 empresas del sector en Colombia.
Palabras clave: Empaque, embalaje, empaque sostenible, prácticas ambientales, respon-
sabilidad social empresarial

ABSTRACT
This study presents a brief description of the global picture of the environmental dimen-
sion of packaging; beginning with a contextualization of business ethics and corporate 
social responsibility. Then, it’s developed a model according to the principles of the En-
vironmental Colombian Seal (SAC) in order to describe in a generic way, the state of the 
environmental practices of the packaging and wrapping companies of Colombia, in 2012. 
Finally presents, discusses and analyses the implications of the outcomes of the application 
of a survey that was answered by 68 companies of the sector in Colombia.
Keywords: Packaging, Wrapping, Sustainable Packaging, Environmental Practices, Cor-
porate Social Responsibility

RESUMO
Este estudo apresenta uma breve descrição do panorama mundial na dimensão ambiental 
do empaque, iniciando com uma contextualização da ética e responsabilidade social em-
presarial. Posteriormente, desenvolve um modelo de acordo aos princípios do Selo Am-
biental Colombiano “SAC”, que permite descrever de forma genérica o estado das práticas 
ambientais das empresas do setor de empaque e embalagem na Colômbia durante o ano 
2012. Finalmente, apresenta, discute e analisa as implicações e os resultados da aplicação 
da enquete que foi respondida por 68 empresas do setor na Colômbia. 
Palavras-chave: Empaque, embalagem, empaque sustentável, práticas ambientais, Res-
ponsabilidade Social Empresarial
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INTRODUCCIÓN

En los países industrializados se 
habla del “sustainable packaging” 
o del empaque sostenible; por ello 
algunos académicos se han preocu-
pado por definir lo que constituye 
un empaque sostenible. Los trabajos 
adelantados por Sonneveld, James 
Fitzpatrick y Lewis, (2005) y la Sus-
tainable Packaging Alliance (2003) 
son un ejemplo del esfuerzo que se 
realiza para llegar a un concepto co-
mún. De la misma forma, en la lite-
ratura se encuentran trabajos como 
el desarrollado por Svanes, Vold, 
Moller, Kvalvag, Larsen y Jorgen 
(2009) cuyo objetivo es el desarrollo 
de metodologías para el diseño de
empaques sostenibles, o como el 
de Avella, Bonadies, Martuscelli y 
Rimedio (2001) que proponen la 
inclusión de estándares en la regu-
lación en busca de empaques más 
sostenibles. En general se conside-
ra empaque sostenible a aquel que 
apoye el desarrollo sostenible al 
cumplir los principios de efectivi-
dad, eficiencia, reciclabilidad y se-
guridad (James et al, 2005).

Aunque esto es de gran importan-
cia y necesidad, el objetivo de esta 
investigación es identificar el avan-
ce de las empresas dedicadas a la 
fabricación y distribución de em-
paques y embalajes con operación 
en Colombia en relación con la sos-

tenibilidad de sus prácticas y no la 
descripción del grado de sostenibi-
lidad de un empaque en particular.

Con este objetivo en mente, se pre-
sentan sucintamente en esta intro-
ducción los siguientes temas: la 
responsabilidad ambiental como una
condición para la construcción de 
un futuro sostenible, la importancia 
del empaque, el panorama mundial 
en torno al desarrollo de empaques 
sostenibles y el sector del empaque 
en Colombia.

A. La responsabilidad 
ambiental: una condición 
para la construcción de 
un futuro sostenible

La atención a los grandes escánda-
los de ética corporativa, el deterioro 
de la biósfera y los preocupantes 
índices de pobreza e inequidad han 
revitalizado el debate acerca de la 
ética organizacional, la responsabi-
lidad social de las empresas y el 
reto de la sostenibilidad ambiental 
del planeta. 

Es por ello que organizaciones de 
alcance internacional como el WB-
CSB (World Business Council for 
Sustainable Development) y la ISO 
(International Organization For 
Standardization) han desarrollado 
modelos, herramientas y guías para 
que empresas y organizaciones de 
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diversa índole adopten prácticas de 
responsabilidad ambiental y social 
que promuevan un desarrollo más 
equitativo y sustentable. 

Dentro de dichas guías, cabe des-
tacar la existencia y el uso –cada 
vez más difundido– de los linea-
mientos para el reporte de avances 
en sostenibilidad del GRI (Global 
Reporting Initiative) y el reciente 
desarrollo de los lineamientos para 
la adopción de prácticas de respon-
sabilidad social (ISO 26000). Es-
tas iniciativas dan cuenta del gran 
interés que existe por demostrar la 
legitimidad de las organizaciones 
dentro de la sociedad. 

A la luz de estos avances, el desarro-
llo sostenible ha sido definido por la 
guía ISO 26000 como aquel desa-
rrollo que satisface las necesidades 
del presente sin comprometer la ha-
bilidad de generaciones futuras para 
satisfacer sus propias necesidades. 
Implica, además, el cumplimiento 
interconectado de metas sociales, 
ambientales y económicas, razón 
por la cual el desarrollo de empa-
ques sostenibles es una de las acti-
vidades que contribuye al logro de 
este imperativo.

Es así como la tendencia hacia la 
adopción de prácticas de RSE se 
materializa en la creación de uni-
dades de sostenibilidad o responsa-

bilidad social dentro de las organi-
zaciones. Estas nuevas unidades se 
encuentran dedicadas entre otras 
actividades como la identificación 
de los retos sociales y ambientales, 
al diseño, ejecución y liderazgo de 
proyectos de sostenibilidad, a la ela-
boración de informes de avance y a 
la participación en congresos y pro-
gramas de formación empresarial 
relacionados.

Estas transformaciones organizacio-
nales tienen que ver también con el 
hecho de que los consumidores son 
más conscientes de los impactos 
ambientales que generan los pro-
ductos que eligen y de los medios 
empleados para fabricarlos. La sos-
tenibilidad es cada vez más impor-
tante para ellos: exigen productos 
ética y ecológicamente correctos, 
envasados ahorrando recursos, pero 
que lleguen bien protegidos.

Se puede afirmar entonces que la 
responsabilidad ambiental es hoy 
mucho más que iniciativas de reci-
claje o de conservación de energía. 
Ser una empresa ambientalmente 
responsable es considerar todos los 
impactos ecológicos que generan 
la producción y demás actividades 
que hacen parte de la operación de 
la empresa. Estas consideraciones, 
como prácticas integrales, van más 
allá de las regulaciones guberna-
mentales y tienen evidentes impli-
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caciones para la industria del em-
paque en el mundo.

B. La importancia del empaque

Antes de presentar las tendencias 
de los empaques sostenibles a nivel 
mundial, es conveniente analizar 
las funciones del empaque y su im-
portancia en el ciclo de vida de los 
productos. 

El empaque y embalaje tienen la 
función de proteger el producto du-
rante todas las etapas de transporte 
y almacenaje hasta llegar al punto 
destino. De acuerdo con Proexport 
Colombia1 un empaque es:

Todo producto fabricado con mate-
riales de cualquier naturaleza y que 
se utilice para contener, proteger, 
manipular, distribuir y presentar mer-
cancías, desde materias primas hasta 
artículos acabados, en cualquier fase 
de la cadena de fabricación, distri-
bución y consumo. (2003, p.5).

La gran mayoría de productos pa-
ra su distribución requieren cajas 
corrugadas, cintas autoadhesivas, 
stretch film, plásticos y botellas, que 
son necesarias para que los produc-
tos lleguen de forma adecuada a los 

1 Proexport Colombia tiene como misión contribuir al crecimiento sostenible de Colombia, a la 
diversificación de mercados, la transformación productiva, la generación de empleo y al posicio-
namiento de este país a través de la promoción de las exportaciones de bienes no tradicionales y 
servicios, el turismo internacional y la inversión extranjera. 

clientes preservando sus propieda-
des y contenidos. 

Además de las condiciones funcio-
nales y ambientales, el diseño del 
empaque cobra una inusitada impor-
tancia a la hora del reconocimiento 
de marca por parte del cliente y de la 
información acerca del uso del pro-
ducto. El mercadeo en las organiza-
ciones ha sido el promotor del cambio 
del objetivo del empaque y embalaje 
de los productos. El empaque ya no 
solo tiene la función de proteger ade-
cuadamente su contenido, sino que 
se ha convertido en un elemento im-
portante para mejorar la experiencia 
del consumidor al comprar, alma-
cenar, usar y desechar el producto.
 
Una vez que el producto es usado o 
desempacado, el empaque es dese-
chado; es entonces cuando el em-
paque tiene un impacto ambiental 
significativo; ya que dependiendo 
de su composición, tamaño, canti-
dad y de su disposición final puede 
provocar efectos indeseables en 
los ecosistemas y poblaciones hu-
manas.

El empaque es entonces parte vital 
del ciclo de vida de los productos, 
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su diseño y fabricación debe anali-
zarse a la luz de los efectos que tie-
ne en relación con la protección de 
los productos, el reconocimiento 
de marca, la información sobre el 
uso del producto y la disminución 
del impacto ambiental.

C. Panorama mundial en 
torno al desarrollo de empaques 
sostenibles

Para entender los retos que enfrenta 
el sector de empaques y embalajes 
en Colombia, es necesario anali-
zar el desarrollo que se ha dado en 
términos de un empaque más sos-
tenible en países que gozan de un 
importante desarrollo industrial y 
cuyas sociedades exigen un mejor 
comportamiento corporativo.

Fruto de una mayor conciencia am-
biental en los países industrializa-
dos, las empresas manufactureras y 
aquellas dedicadas a la fabricación 

de empaques se han visto someti-
das a un endurecimiento en la re-
gulación para disminuir el impacto 
ambiental de los empaques. Por 
ejemplo, en Europa los empaques 
clasificados como biodegradables 
necesitan cumplir con la norma 
EN 13432 y en Estados Unidos 
necesitan cumplir con la norma 
ASTM D6400.

De igual forma, las presiones por 
parte de los consumidores y grupos 
activistas hacia un mundo más sos-
tenible, así como el reconocimiento 
por parte de grandes sectores indus-
triales de su responsabilidad con el 
medio ambiente han propiciado la 
emergencia de organizaciones al-
tamente especializadas en el desa-
rrollo de empaques sostenibles en 
países como el Reino Unido, Esta-
dos Unidos y Australia. En la tabla 
1 se relacionan las instituciones que 
fueron identificadas, su nombre, si-
gla, propósito y ubicación.

Tabla 1. Organizaciones especializadas en el desarrollo de empaques sostenibles

Nombre Sigla Propósito Ubicación

The Industry 
Council for 
Packaging and 
the Environment

INCPEN

Es una organización de investigación que busca: 
1. Asegurar que las políticas para el empaque sean una con-
tribución positiva para la sostenibilidad.
 2. Fomentar en la industria la minimización del impacto am-
biental del empaque. 
3. Explicar el rol del empaque en la sociedad. (INCPEN, 2012)

Reino 
Unido

Sustainable Pac-
kaging Coalition SPC Diseñar sistemas de empaque que fomentan la prosperidad 

económica y el flujo sostenible de materiales (SPC, 2012).
Estados 
Unidos

Sustainable Pac-
kaging Alliance SPA

Equipar a los negocios con el conocimiento, las herramientas 
y las habilidades para tomar decisiones informadas en rela-
ción con el empaque sostenible.

Australia

Fuente: elaboración propia.
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El INCPEN (The Industry Council 
for Packaging and the Environ-
ment), con sede en Reino Unido, 
pone a disposición del público in-
formación sobre el empaque y su 
relación con la sostenibilidad. Esta 
información es difundida a través 
de publicaciones de alta calidad, 
como reportes de sostenibilidad, 
resultados de encuestas y guías de 
administración de desperdicios, en-
tre otros. Además, tiene a disposi-
ción una escuela virtual, que cuenta 
con casos de estudio y material es-
pecífico para cada sector de la in-
dustria del empaque (empaques en 
metal, papel, vidrio, plástico, etc.). 
También ha desarrollado secciones 
para que el consumidor tome deci-
siones inteligentes en relación con 
el empaque sostenible.

La SPC (Sustainable Packaging 
Coalition), con sede en Estados 
Unidos, presta servicios de forma-
ción, desarrolla proyectos de inves-
tigación en sistemas de empaque 
sostenible y promueve comités en 
temas relacionados, generando va-
riedad de publicaciones, algunas 
gratuitas y otras con costo. Por otro 
lado la SPA (Sustainable Packa-
ging Alliance), con sede en Aus-
tralia es la distribuidora global de 
PIQUET (Packaging Impact Quick 
Evaluation Tool) una herramienta 

virtual que le permite a las compa-
ñías evaluar el impacto ambiental 
de sus empaques. Esta organiza-
ción, además, genera publicaciones 
relacionadas con nuevos materia-
les, regulación del sector y presta 
servicios de asesoría en el tema.

Las publicaciones, los programas 
de formación, las metodologías, 
los nuevos materiales, la consulto-
ría y los eventos que ofrecen estos 
centros especializados, son eviden-
cia del importante grado de avance 
que países como el Reino Unido, 
Estados Unidos y Australia tienen 
en el diseño, uso y promoción de 
empaques sostenibles. 

Es por ello que la relación del go-
bierno con la empresa para respon-
der al desafío de la sostenibilidad 
ha iniciado su materialización; por 
ejemplo, el Packaging Resources 
Action Group (PRAG, 2010) es una 
asociación de entidades de carácter 
gubernamental y del sector priva-
do impulsada por el INCPEN que 
abre la discusión en temas cuyos 
objetivos son mejorar los impac-
tos sociales y ambientales de los 
sistemas de producción y empaque, 
y optimizar el número de empaques 
utilizados en productos para ge-
nerar un beneficio ambiental, entre 
otros.
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D. El sector del empaque en 
Colombia 

El sector tiene una participación im-
portante en la economía colombia-
na. Según los datos de la Encuesta 
Anual Manufacturera, que realiza 
el Departamento Administrativo 
Nacional de Estadística, en el sec-
tor de fabricación de papel y cartón 
ondulado, fabricación de envases, 
empaques y de embalajes de papel y 
cartón, durante el periodo compren-
dido entre los años 2008 y 2011, el 
promedio de la producción bruta 
del sector ascendió a $ 1.458.338 
millones de pesos. El promedio de 
establecimientos fue de 83 y en él 
se ocupó a cerca de 6.172 personas.

Colombia es un país que aún no ha 
desarrollado normatividad especí-
fica sobre el impacto al medio am-
biente del empaque y embalaje; sin 
embargo, el Ministerio del Medio 
Ambiente creó el Sello Ambiental 
Colombiano “SAC” y reglamentó 
su uso mediante la resolución 1555 
de 2005, expedida en conjunto con 
el Ministerio de Comercio, Indus-
tria y Turismo, dando un paso más 
en el objetivo de promover un cam-
bio hacia los productos ambiental-
mente amigables.

Al ser el desarrollo de empaques sos-
tenibles una tendencia internacional 
con claras implicaciones éticas y fu-

turas implicaciones regulatorias, es 
importante identificar el estado de 
las actividades que realizan las em-
presas colombianas o con operación 
en Colombia del sector de empaque 
y embalaje con miras al desarrollo 
de productos sostenibles.

I. METODOLOGÍA

Con el objetivo de construir un mo-
delo de referencia para la descrip-
ción del estado de las prácticas de 
sostenibilidad de empresas de em-
paque y embalaje, se revisaron los 
siguientes marcos de análisis inter-
nacionales: Sustainable Packaging 
Indicators Metrics Framework y 
Global Protocol on Packaging Sus-
tainability. Dentro del contexto co-
lombiano se tuvieron en cuenta los 
principios del SAC (Sello Ambien-
tal Colombiano) y la existencia de 
normas internacionales de gestión 
ambiental como la ISO 14000.

Durante el año 2009, la SPC (Sustai-
nable Packaging Coalition) constru-
yó un marco de análisis que incluye 
indicadores y métricas para ayudar 
a las compañías a medir su progreso
frente al uso de empaques soste-
nibles. La herramienta Sustainable 
Packaging Indicators Metrics Fra-
mework incluye gran cantidad de 
indicadores que son agrupados en di-
mensiones como materia prima, uso 
de energía y uso de agua entre otros.
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En el 2011, The consumer Goods 
Forum , red global de industriales de 
bienes de consumo cuyo objetivo es 
ofrecer una plataforma para el inter-
cambio de conocimiento e iniciati-
vas en cinco prioridades estratégicas 
dentro de las cuales se encuentra la 
sostenibilidad, desarrolló el proto-
colo global en empaque sostenible 
Global Protocol on Packaging Sus-
tainability, con el objetivo de tener 
un lenguaje común y un sistema de 
medición que permita describir los 
avances que en materia de empaques 
sostenibles logran las compañías.

Al detallar estos marcos de análisis 
se encontró que tanto el Sustainable 
Packaging Indicators Metrics Fra-
mework, como el Global Protocol 
on Packaging Sustainability fueron 
diseñados para evaluar el progreso 
de los empaques en relación con su 
sostenibilidad, específicamente de 
aquellas organizaciones dedicadas 
a la manufactura de productos o a 
la distribución de los mismos. Por 
esta razón, los resultados de las 
evaluaciones que usan estos mar-
cos de análisis indican el avance en 
sostenibilidad del empaque de un 
producto en particular, no de la ge-
neralidad de las prácticas que una 
organización realiza para disminuir 
su impacto ambiental.

Para el caso colombiano, de acuer-
do con el Ministerio de Ambiente, 

Vivienda y Desarrollo Territorial y 
el ICONTEC (2006) un producto 
identificado con el logo “SAC” (Se-
llo Ambiental Colombiano), indica 
que el producto:

• Hace uso sostenible de los recur-
sos que emplea (materia prima e 
insumos).

• Utiliza materias primas que no 
son nocivas para el ambiente.

• Emplea procesos de producción 
que involucran menos cantida-
des de energía o hacen uso de 
fuentes de energías renovables o 
ambas.

• Considera aspectos de reciclabi-
lidad, reutilización o biodegra-
dabilidad. 

• Usa materiales de empaque, 
preferiblemente reciclable, re-
utilizable o biodegradable y en 
cantidades mínimas.

• Emplea tecnologías limpias o 
que generan un menor impacto 
relativo sobre el medio ambiente.

• Indica a los consumidores la 
mejor forma para su disposición 
final

Es así como, al analizar los princi-
pios del SAC, se identificó que ellos 
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obedecen a un modelo de gestión 
por procesos de abastecimiento, 
transformación y salida. Por ello, el 
análisis de las prácticas presentes en 
cada una de las dimensiones de pro-
ceso permite describir el estado de 
avance de las empresas en cuestión. 

Por ejemplo, los primeros princi-
pios hacen referencia a prácticas 
de abastecimiento: el uso soste-
nible de los recursos naturales y 
el empleo de materias primas que 
no sean nocivas para el medio am-
biente. Los siguientes principios 
mencionan el empleo de procesos 
productivos sostenibles y el empleo 
de tecnologías limpias, que hacen 
referencia a aspectos relacionados 
con la fase de transformación. Final-
mente, otros principios mencionan 
el diseño de productos, consideran-
do aspectos como reciclabilidad o 
biodegradabilidad, e información 
al consumidor sobre las formas 
para la disposición final del pro-
ducto que pueden hacer referencia 
a aspectos de salida. 

Ya que el objetivo de este trabajo 
no es identificar la sostenibilidad 
del empaque de un bien en particu-
lar, sino el avance de las empresas 
dedicadas a la fabricación y distri-
bución de empaques y embalajes 
en relación con la sostenibilidad de 
sus productos, para la descripción 

de las variables y sus indicadores se 
usó el esquema de procesos antes 
mencionado y no el detallado nú-
mero de indicadores que incluyen 
las guías internacionales.

Además del SAC, dentro del con-
texto empresarial colombiano se 
ha difundido la Norma ISO 14000, 
que indica cómo establecer un siste-
ma de gestión ambiental. Así, des-
pués de considerar las variables de 
clasificación por procesos de abas-
tecimiento, transformación y salida, 
se diseñó la variable certificaciones 
ambientales, que pretende estable-
cer si la empresa tiene o está en 
proceso de obtener certificación de 
algún estándar de gestión interna-
cional como la ISO 14000. Final-
mente, con el objetivo de tener un 
indicador sobre la voluntad de im-
plementar sistemas de gestión am-
biental por parte de las empresas en 
estudio, se agregó la variable visión 
ambiental, que busca establecer si 
las compañías incluyen dentro de su 
visión políticas de gestión ambien-
tal o si perciben prácticas en este 
sentido por parte de otras empresas 
del sector.

A partir de estas consideraciones, 
se plantearon variables e indicado-
res de análisis que son presentados 
en la tabla 2.
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Tabla 2. Matriz metodológica

Variable Definición       Indicadores

Visión ambiental

Las empresas mani-
fiestan intención en el 
desarrollo de la gestión 
ambiental.

La empresa incluye dentro de su visión y/o misión 
políticas de gestión ambiental.
Percepción de las empresas del sector sobre la gestión 
ambiental que llevan a cabo sus competidores.

Certificaciones 
ambientales

Normas que indican 
cómo establecer 
sistemas de gestión 
ambiental.

La empresa tiene o está en proceso de certificación 
en una norma ambiental.
La empresa conoce normas técnicas colombianas o 
internacionales de control y gestión ambiental.

Procesos de 
abastecimiento

Hace referencia a los 
recursos empleados 
para la producción.

Dentro de la evaluación de proveedores la empresa 
incluye aspectos de procesos o productos sostenibles.
La empresa se interesa por investigar acerca de 
materias primas y productos sostenibles.

Procesos de 
transformación

Hace referencia a los 
procesos de producción 
utilizados.

La empresa tiene procesos o procedimientos de 
control de residuos líquidos, sólidos o gaseosos.
La empresa tiene procesos o procedimientos para 
disminuir el consumo de energía o energía renovable.

Procesos de 
salida

Hace referencia a la 
gestión que realiza la 
compañía en relación 
con el ciclo de vida 
final del producto.

La empresa considera dentro de los objetivos 
corporativos aspectos como reciclabilidad, 
reutilización o biodegradabilidad.
La empresa establece procesos para uso final del pro-
ducto de tal forma que se disminuya el impacto 
en el medio ambiente.

Fuente: elaboración propia.

La población utilizada para la inves-
tigación corresponde a empresas del 
sector de empaque y embalaje con 
ventas superiores a 10.000 millones 
de pesos con operación en Colom-
bia en el año 2010; se tuvieron en 
cuenta empresas de los subsectores 
de caucho y plástico, madera y pa-
pel, metálicos, minerales no metá-
licos y químicos. Así, la población 
para el estudio fue de 114 empresas.

Debido a que se seleccionó una 
población finita, para la determina-
ción del margen de error se usó la 

siguiente fórmula: n = N/(Nd2 +1), 
donde n es tamaño de la muestra; N 
es igual a Universo Total, y d es el 
porcentaje de error. Es así como, en 
un universo de 114 empresas, se lo-
graron realizar 68 encuestas; llegan-
do a un 92,4% de nivel de confianza 
con un margen de error del 7,6%.

Para la recolección de datos se utili-
zó la técnica de encuesta en sus dos 
modalidades, entrevista y/o cuestio-
nario. Los instrumentos empleados 
para recoger y almacenar la infor-
mación son formatos de cuestiona-
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rio que fueron aplicados bajo entre-
vista directa o entregados vía correo 
electrónico.

Las preguntas de la encuesta se di-
señaron a partir de los indicadores 
definidos en las variables que com-
ponen el modelo de investigación 
presentado en la tabla 2. Se usaron 
preguntas de tipo nominal, ordinal y 
abiertas, y en casi todos los casos se 
realizó un análisis estadístico des-
criptivo usando porcentajes. Para el 
caso de las preguntas ordinales que 
permitían una escala de calificación 
de 1 a 5, siendo 5 un alto enfoque de 
la compañía y 1 un bajo enfoque, se 
tomó como alto enfoque a las em-
presas que contestaron la pregunta 
dentro del rango de 4 a 5 puntos.

II. RESULTADOS

Se encuestó a un total de 68 em-
presas del sector, superando am-
pliamente el nivel de confianza 
requerido para el estudio. Para la 
presentación de los resultados se 
sigue la estructura de las variables 
descritas en la matriz metodológi-
ca: visión ambiental, certificaciones 
ambientales, y procesos de entrada, 
transformación y salida.

A. Visión ambiental

Aunque el 93% de las empresas que 
respondieron a esta pregunta con-

sideran que sus competidores están 
enfocados en el desarrollo de prácti-
cas ambientales, se encontró que 
solamente el 41% de las empresas 
encuestadas incluyen dentro de su 
visión o misión aspectos relacio-
nados con políticas de gestión am-
biental. 

B. Certificaciones ambientales

El 79% de las empresas objeto de 
estudio indican conocer normas 
técnicas colombianas o procesos 
que validan la gestión ambiental en 
el país y el 93% manifiesta conocer 
normas técnicas internacionales, 
en especial la ISO 14000; sin em-
bargo, sólo el 29% de las empresas 
indicó estar certificada o estar en 
proceso de certificación en siste-
mas de gestión ambiental. Además, 
se destaca que más del 90% de esas 
empresas certificadas o en proceso 
de certificación, lo hacen bajo la 
norma ISO 14000 y/o ISO 22000. 
En general las empresas conocen 
que existen procesos de certifica-
ción ambiental, pero la mayoría se 
limita a cumplir lo indicado en la 
regulación local.

C. Procesos de abastecimiento

Mientras que el 63% de las empre-
sas encuestadas indicaron que están 
realizando procesos de investiga-
ción enfocados en obtener materias 
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primas e insumos sostenibles, solo 
el 49% de las empresas objeto de 
estudio indicó que incluía aspectos 
de sostenibilidad en la evaluación 
que ellas hacen a sus proveedores, 
calificando la pregunta entre 4 y 5 
puntos.

D. Procesos de transformación

De las empresas encuestadas, el 
91% indicó tener procedimientos 
de control de los residuos líquidos, 
sólidos y gaseosos en sus procesos 
productivos y el 62% afirmó llevar 
a cabo procesos para disminuir el 
consumo de energía o para usar 
energía re-novable.

E. Procesos de salida

El 51% de las empresas encuesta-
das considera dentro de los obje-
tivos corporativos aspectos como 
reciclabilidad, reutilización o bio-
degradabilidad; a pesar de ello, sólo 
el 34% establece procesos de dis-
posición final del producto para 
disminuir el impacto en el medio 
ambiente.

Los resultados de la investigación 
son heterogéneos. Como puede ob-
servarse en la figura 1, en cada va-
riable hay indicadores que parecen 
puntuar de forma contradictoria:

Figura 1. Estado de las prácticas de gestión ambiental de las empresas del sector de 
empaque y embalaje en el 2012

Fuente: elaboración propia.

Visión y  
Misión

Percepción 
del sector

Empresas 
certifica-
das o en 
proceso

Conoci-
miento 
normas 

colombia-
nas

Conoci-
miento 
normas 

internacio-
nales

Evaluación 
de provee-

dores

Investi-
gación en 
MP soste-

nibles

Control de 
residuos

Consumo 
de energía

Dispo-
sición 

final del 
producto

Visión ambiental Certificaciones ambientales Procesos de 
abastecimiento

Procesos de 
transformación

Procesos 
de salida

Series 1 41% 93% 29% 79% 93% 49% 63% 91% 62% 34%

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

E
m

pr
es

as
 q

ue
 r

es
po

nd
ie

ro
n 

afi
rm

at
iv

am
en

te



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 53-68, enero-junio 201366

Estado de las prácticas ambientales de las empresas del sector del empaque y embalaje

En relación con la visión ambiental, 
aunque es evidente que hay interés 
en el desarrollo de prácticas am-
bientales y esto se identifica como 
una tendencia, es aún muy bajo el 
porcentaje (41%) de empresas que 
incluyen estos aspectos formalmen-
te en sus declaraciones de visión o 
misión.

De la misma forma en lo que tie-
ne que ver con las certificaciones 
ambientales, aunque las normas y 
guías para establecer sistemas de 
gestión ambiental gozan de popula-
ridad dentro del sector, solo el 29% 
de las empresas encuestadas se en-
cuentran certificadas o en proceso 
de certificación. 

De otro lado, los resultados en los 
indicadores de procesos de entrada 
son más alentadores; allí las empre-
sas encuestadas indicaron estar rea-
lizando investigaciones en busca de 
materias primas más amigables con 
el medio ambiente, aunque sólo el 
49% tenga en cuenta criterios am-
bientales para la selección de pro-
veedores. Algo similar sucede con 
los indicadores relacionados con los
procesos de transformación. Un alto 
porcentaje de las empresas estudia-
das (91%) ejecuta procedimientos de 
control de residuos, en gran medida 
porque así lo exige la normatividad 
existente. Así mismo, más de la mi-
tad de la muestra (62%) lleva a cabo 

actividades para reducir el consumo 
de energía. 

Por último, el porcentaje de empre-
sas que realizan actividades con el 
objetivo de disminuir el impacto 
ambiental al momento de la disposi-
ción final del producto es muy bajo 
(34%), lo que indica que hay una 
gran despreocupación o desconoci-
miento de los efectos que el empa-
que puede generar después de su uso.

CONCLUSIONES

Es evidente la exigencia hacia las 
empresas de un comportamiento 
más responsable en lo social y lo 
ambiental, y su contribución al im-
perativo de la sostenibilidad. Para el 
caso del sector empresarial dedica-
do a la fabricación de empaques y 
embalajes, la realidad no es distinta. 
El impacto que sus productos pue-
den generar en el medio ambiente 
implica la responsabilidad de desa-
rrollar procesos y diseñar empaques 
que sean amigables con el medio 
ambiente. 

En esta tarea, organizaciones de ta-
lla internacional se han dedicado a 
investigar y generar conocimiento 
pertinente, que ha contribuido a la 
profundización de ventajas compe-
titivas de algunas organizaciones, 
tanto así que en dichos contextos se 
han generado métricas y marcos co-
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munes de entendimiento que permi-
ten medir y comunicar los avances 
logrados en términos de empaques 
cada vez más sostenibles. 

Estos avances ameritan la revisión 
de las prácticas que en términos de
gestión ambiental llevan a cabo las 
empresas colombianas. En este sen-
tido, el análisis de los resultados de 
esta investigación indica que las 
empresas colombianas del sector de 
empaque y embalaje estudiadas son 
conscientes de la importancia de las
prácticas de gestión ambiental y sa-
ben de la existencia de normas y 
guías para su implementación. 

Los hallazgos muestran también 
que algunas prácticas en los proce-
sos de abastecimiento y en los pro-
cesos de transformación se llevan a 
cabo con el objetivo de disminuir el 
impacto ambiental del empaque; sin 
embargo, es evidente que son muy 
pocas las empresas que deciden ini-
ciar procesos rigurosos y estructu-
rados de certificación ambiental. 

Por ello, y con el fin de alcanzar 
niveles de competitividad interna-
cionales, es recomendable que las 
empresas del sector de empaque y 
embalaje con operación en Colom-
bia inicien procesos de certificación 
en los sistemas de gestión ambien-
tal que establezcan. De lo contrario, 
estas buenas intenciones pueden ver-

se opacadas al convertirse en ini-
ciativas desarticuladas y con menor 
probabilidad de impacto.

Es deseable también que se afilien 
a los centros de investigación que 
existen a nivel internacional en los 
temas relacionados con el desa-
rrollo de empaques sostenibles, de 
tal forma que puedan empezar los 
procesos de reconversión industrial 
necesarios para lograr los niveles de 
competitividad antes mencionados 
y requeridos para la atención de las 
demandas de la globalización. 

Finalmente, es recomendable que los 
entes reguladores pongan su aten-
ción sobre esta temática, generan-
do la normatividad necesaria y las 
oportunidades para su cumplimien-
to. Así, la voluntad empresarial, las 
demandas de los mercados y la so-
fisticación de normatividad, se com-
plementarán logrando sinergias que 
permitan la disminución del impac-
to ambiental generado por los em-
paques en Colombia.
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RESUMEN
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cualitativas y cuantitativas y se realizan talleres con expertos para realizar un contraste 
analítico, triangulación, conclusiones y recomendaciones finales. Se pretende la apropia-
ción del nuevo paradigma del modelamiento y la simulación al ámbito de la investigación 
en las ciencias sociales. Se concibe, analiza, diseña y valida un dispositivo de modela-
miento y simulación de la cultura basado en agentes (ABMS), que proporciona fidelidad y 
refleja las dinámicas de la evolución, emergencia y adaptación de la cultura universitaria 
con el propósito de lograr aportes para la toma de decisiones en la universidad y sobre las 
políticas de la educación superior.
Clasificación JEL: C63, C70, D23
Palabras Clave: Simulación, teoría computacional de la organización, cultura organiza-
cional, efectividad organizacional, ABMS.

ABSTRACT
This study seeks to characterize the organizational culture of the Colombian public univer-
sities, emphasizing its importance in organizational life and its impact on higher education. 
Culture and effectiveness are measured and compared using qualitative and quantitative 
methodologies and expert workshops are undertaken to carry out an analytical, triangula-
tion, conclusions and final recommendations. The intention is for the appropriation of a new 
modeling paradigm and the simulation of the area of research in social sciences. A mode-
ling and cultural simulation mechanism based on agent-based culture (ABMS) is envisaged, 
analyzed, designed and validated, in order to faithfully reflect the dynamics of evolution, 
emergence and adaptation of university culture to support decision-making for universities 
and higher education policies.
JEL Classification: C63, C70, D23
Keywords: Simulation; Computational Organization Theory; Organizational Culture; Or-
ganizational Effectiveness; ABMS.

RESUMO
Este estudo visa caracterizar a cultura organizacional na universidade pública colombiana 
enfatizando a sua importância para a vida organizacional e seu impacto na educação supe-
rior. São medidas e confrontadas a cultura e eficácia através de metodologias qualitativas 
e quantitativas e são analisadas por especialistas para contrastar triangulação analítica, 
conclusões e recomendações. Dotação destina-se ao novo paradigma de modelagem e si-
mulação para o campo da pesquisa em ciências sociais. Se oncebe, analisa, projeta e valida 
a modelagem e simulação do dispositivo cultura baseada em agentes (ABMS) para prestar 
fidelidade e reflete a dinâmica de evolução, emergência e adaptação da cultura universitá-
ria, a fim de obter subsídios para a tomada de decisão na faculdade, e as políticas de ensino 
superior.
Classificação JEL: C63, C70, D23
Palavras-chave: Simulação, teoria computacional organizacional, cultura organizacional, 
eficácia organizacional, ABMS.
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INTRODUCCIÓN

Este artículo pretende establecer el 
estado actual de la cultura organiza-
cional y diseñar un modelo que per-
mita reconocer –desde el enfoque 
de las ciencias de la complejidad– 
las características de emergencia, 
evolución y adaptación del sistema 
cultural universitario. Se utilizan he-
rramientas y mecanismos de ciencia 
de frontera mediante la aplicación 
de técnicas de inteligencia artifi-
cial, específicamente modelamien-
to y simulación basados en agentes 
(ABMS), (Maldonado & Gómez 
2011). Desde el punto de vista aca-
démico las teorías clásicas y moder-
nas de la organización han brindado 
un apoyo importante para el enten-
dimiento del fenómeno cultural, 
pero en el mundo globalizado de 
hoy con cambios acelerados, de na-
turaleza turbulenta e incertidumbre 
creciente que a menudo producen 
comportamientos contraintuitivos 
(Forrester, 1971), las herramientas 
disponibles parecen agotarse. 

Esta investigación resulta de impor-
tancia porque incursiona en las cien-
cias de la complejidad, un campo en 
construcción y de escasa aplicación 
en el país; introduce el concepto de 
modelamiento y simulación como 
un tercer paradigma en la investiga-
ción en ciencias sociales, específica-
mente en el área del modelamiento 

y simulación multi-agente (AMBS); 
sienta las bases para la consolida-
ción de una línea de investigación 
en complejidad y participación en 
redes especializadas en la Universi-
dad del Valle; adopta la perspectiva 
de la transdisciplinariedad y aporta 
al entendimiento de la cultura orga-
nizacional como un factor complejo 
de alta importancia organizacional.

Este trabajo se realiza en Colombia 
en donde los estudios sobre la temá-
tica de la cultura organizacional de 
la universidad son escasos y la in-
cursión en los temas referentes a la 
complejidad y sus potenciales apor-
tes a las ciencias sociales apenas 
empiezan a abrirse campo (Maldo-
nado & Gómez, 2011).

El documento está organizado así: 
la primera parte aborda el estudio 
de las ciencias de la complejidad, 
enfatizando sobre los avances en in-
teligencia artificial, en especial en el 
modelamiento y simulación basado 
en agentes (ABMS); en la segun-
da parte se estudia la cultura, sus 
conceptos, se hace una descripción 
de sus orígenes y principios, y se 
resalta su importancia como cons-
tructo esencial para el devenir de 
las organizaciones. Se hacen con-
sideraciones análogas para la efec-
tividad organizacional. Luego, se 
presenta una metodología para eva-
luar el impacto de la cultura sobre 
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la efectividad. Estos resultados pro-
porcionan las condiciones iniciales 
para el modelo multi-agente, en la 
idea de entregar datos reales al sis-
tema ABMS. 

I. MARCO TEÓRICO-
CONCEPTUAL

A. Las Ciencias de la 
Complejidad

En la actualidad se lleva a cabo 
una revolución fundamental en las 
ciencias naturales. Los científicos 
entienden y explican el funciona-
miento del mundo de una manera 
muy diferente a como lo explicaban 
antes en función del orden y de la 
regularidad. Todo era un conjunto 
de sistemas que se movían en forma 
predecible y ordenada de acuerdo 
con leyes naturales deterministas se-
gún las cuales las causas ordenadas 
producían efectos ordenados. Aho-
ra, el mundo representa un conjunto 
de sistemas auto-organizados, cuyo 
funcionamiento tiene consecuencias 
repentinas e impredecibles. Existen 
leyes naturales deterministas, pero 
se considera que operan de una ma-
nera circular en la cual el desorden 
conduce al orden y el orden al de-
sorden. “La visión simple del mun-
do deja paso a otra, esencialmente 
compleja y paradójica” (Parker & 
Stacey, 1996, 1). “…cada día más 

desde las diversas ramas discipli-
nares surgen ejemplos de ello, lo 
que le da en principio a este tipo 
de perspectiva un carácter multi, in-
ter o transdisciplinario” (Carciente, 
2002, p. 13).

El paradigma de la complejidad uti-
liza la investigación para construir 
representaciones de la realidad bo-
rrosa, polivalente, multinivel y mul-
tidisciplinaria. Los sistemas pueden 
ser comprendidos observando los 
patrones dentro de su complejidad, 
patrones que describen la evolu-
ción potencial del sistema (Dooley, 
1996). Los sistemas evolucionan de 
forma natural entre puntos de equi-
librio a través de una adaptación 
medio ambiental y la auto-organiza-
ción. El control y el orden emergen, 
no son predeterminados. Las cien-
cias de la complejidad proporcio-
nan nuevas visiones sobre diversos 
sistemas que no son completamente 
entendidos bajo los principios de 
las perspectivas tradicionales, don-
de algunos aspectos de los sistemas 
vivos son olvidados o abandonados 
(Zimmerman, Lindberg, & Plsek, 
1998). 

Las teorías de las Ciencias 
de la Complejidad

Las ciencias de la complejidad (Re-
ategui, 2009) están soportadas por: 
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1. La termodinámica del no-equi-
librio. La irreversibilidad es 
parte fundamental de la termo-
dinámica actual que alude a los 
sistemas dinámicos lejos del 
equilibrio que no concuerdan 
con el equilibrio de la termodi-
námica clásica que conduce a 
la muerte, por tanto pueden so-
brepasar la flecha del tiempo. La 
flecha del tiempo evidencia una 
estructura del tiempo cada vez 
más compleja que implica la im-
posibilidad de explicar el futuro 
de un sistema complejo (Rea-
tegui, 2009; Maldonado, 2009, 
2011). 

2. La geometría fractal. Un frac-
tal natural es un elemento de 
la naturaleza que puede ser 
descrito mediante la geome-
tría fractal. Benoît Mandelbrot 
(1983 [2009]) llamó a este tipo 
de objetos como “fractales” ar-
gumentando que no es posible 
representarlos de una forma 
completa mediante las dimen-
siones enteras de la geometría 
euclidiana (Talanquer, 2003).

3. La teoría del caos. Trabaja bajo 
el cambio entre el orden y el 
desorden en la evolución de los 
sistemas naturales o sociales. 
Las ciencias administrativas y 
organizacionales que deseen in-
cursionar en el direccionamien-

to de empresas, organizaciones 
y gobiernos considerando la 
incertidumbre en entornos que 
cambian cada vez con más rapi-
dez tendrían una alternativa en 
el estudio del fenómeno del caos 
(Young & Kiel L., 1994).

4. La teoría de las catástrofes. Es 
una propuesta presentada por 
René Thom (1923-2002) dentro 
de la teoría de las singularida-
des (Espinoza, 1995). Los  sis-
temas tienen la posibilidad de 
evolucionar mezclando patrones 
continuos y discontinuos (Mal-
donado, 2007). La Teoría de las 
Catástrofes estudia y caracteriza 
los fenómenos debidos a cam-
bios súbitos en el desempeño, 
analizando cómo lo cualitativo 
de las soluciones de los mode-
los depende de los parámetros 
(Reynoso, 2006; Maldonado, 
2007).  

B. El modelamiento y la 
simulación para la investigación 
en las Ciencias Sociales

El progreso de la ciencia se ha fun-
damentado sobre dos enfoques: el 
análisis teórico o la ciencia deduc-
tiva y el análisis empírico o cien-
cia inductiva. La ciencia inductiva 
generaliza a partir de un número de 
observaciones consideradas como 
suficientes. La ciencia deductiva 
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formula un conjunto de suposicio-
nes, principios o axiomas y pre-
tende la demostración de diversos 
fenómenos. Estos supuestos, prin-
cipios y axiomas se definen como 
relaciones matemáticas y sus efec-
tos se deducen a través de pruebas 
matemáticas (Harrison J. R., 1999; 
Maldonado & Gómez Cruz, 2010). 

Ha surgido una tercera clase de 
ciencia correspondiente al modela-
miento y la simulación que ha lo-
grado su reconocimiento (Waldrop, 
1992) en asocio con las ciencias de 
la complejidad (Maldonado & Gó-
mez Cruz, 2010). Las simulaciones 
se fundamentan en modelos forma-
les que corresponden a formula-
ciones rigurosas “de las relaciones 
entre las variables incluyendo la 
formulación de los procesos a tra-
vés de los cuales los valores de las 
variables cambian con el tiempo, 
basándose en razonamiento teó-
rico” (Harrison, Ling, Carroll, & 
Carley, 2007, 1232). Los modelos 
están dirigidos a explicar más que 
a predecir, en este sentido hay una 
diferencia crucial entre los dos tér-
minos. Epstein (2008) menciona 16 
motivos a favor de la característica 
explicativa de los modelos (Epstein, 
2008). Para Macal (2006) algunas 
razones para modelar y simular 
son: 1) nuestra limitación debida 
al pensamiento lineal, no podemos 
entender cómo las diferentes partes 

de un sistema interactúan y cómo 
suman al total; 2) no podemos ima-
ginar todas las posibilidades que el 
sistema real puede exhibir; 3) nues-
tros modelos mentales limitados 
no nos permiten prever los efec-
tos totales de eventos en cascada; 
y 4) no podemos anticipar eventos 
que nuestros modelos mentales no 
pueden imaginar (Macal, 2006). 
El modelamiento y la simulación 
aportan a la comprensión del fenó-
meno bajo estudio, específicamen-
te de los sistemas complejos y no 
solamente a su visualización (Mal-
donado & Gómez Cruz, 2010) .

La simulación corresponde a una 
nueva mentalidad en relación con 
el funcionamiento y evolución de la 
vida económica y social, fundamen-
tada en el comportamiento complejo 
que puede provenir de eventos sim-
ples (Gilbert & Troist, 2006). Los 
modelos multi-agente se han puesto  
a la vanguardia como los mejores 
métodos para el análisis de los siste-
mas sociales, en especial donde los 
sistemas bajo estudio evolucionan 
a través de un número elevado de 
participantes y presentan comporta-
mientos no-lineales. Son apropiados 
para reflejar en las simulaciones las 
características del mundo real, ya 
que se pueden modelar intuitiva-
mente asignando características y 
comportamientos a los agentes in-
dividuales (Louie & Carley, 2007). 
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La artificialidad: vida, sociedades, 
inteligencia y cultura

El modelamiento y la simulación 
proporcionan valiosas alternativas 
para representar el mundo real a 
través de la virtualidad, correspon-
den a este estudio:

1. La vida artificial (Alife). Es 
caracterizada desde las pro-
piedades de los sistemas vivos 
(Kaneko, 2006) como un campo 
de estudio dedicado a entender 
la vida como proceso a través de 
la estructuración de teorías ge-
nerales que subyacen en los fe-
nómenos biológicos, recreando 
esos fenómenos en otros medios 
físicos, por ejemplo los com-
putadores. La vida artificial es 
“vida hecha por el hombre más 
que por la naturaleza” (Lang-
ton, 2000).

2. Las sociedades artificiales. A 
partir de la concepción de la 
vida artificial nace la posibili-
dad de abstraer sociedades ar-
tificiales directamente vincula-
das con el uso de simulaciones 
computarizadas utilizando agen-
tes como entidades autónomas 
que actúan en paralelo, se co-
munican entre ellas y toman de-
cisiones buscando alcanzar un 
objetivo.

3. La inteligencia artificial. En-
tre las herramientas apropiadas 
para simular sistemas complejos 
se destacan los sistemas multi-
agente y los autómatas celulares. 
Estas estrategias son utilizadas 
para explicar el funcionamiento 
de diversas clases de sistemas 
complejos que existen en dife-
rentes disciplinas, incluidas las 
ciencias sociales (Fromm, 2004). 
Lo que se desea realizar es el di-
seño de programas que se inte-
rrelacionen inteligentemente con 
su entorno, que son tratados por 
una rama denominada inteligen-
cia artificial distribuida (Gilbert 
& Troist, 2006; Boccara, 2010).

4. La cultura artificial. Desde tiem-
po atrás se han realizado diver-
sas contribuciones al tema de la 
cultura artificial, destacando los 
beneficios de la utilización del 
paradigma de la vida artificial al 
estudio científico de la evolución 
cultural, denominado: programa 
de la cultura artificial. La cul-
tura se presenta como un fenó-
meno que integra los procesos 
cognitivos, los comportamien-
tos y los productos del trabajo 
individual (Gessler, 1994, 1995, 
2003, 2004). La cultura artifi-
cial proporciona nuevas metáfo-
ras y analogías para trabajos en 
computación evolutiva y teoría 
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cultural de los sistemas huma-
nos complejos (Sharma, 2006). 

Los modelos multi-agente

Los agentes poseen diversas carac-
terísticas de comportamiento, desde 
reglas de decisión hasta la selección 
de la acción, que pueden ser dife-
rentes para cada uno de los agentes 
tratando de acercarse a lo que ocu-
rre en la realidad (North & Macal, 
2007). La comprensión de las ca-
racterísticas de desempeño de estos 
modelos ha demostrado ser de uti-
lidad en la explicación de múltiples 
problemas sociales (Funderburk, 
2004). Los agentes funcionan en pa-
ralelo y pueden involucrarse en ac-
tividades múltiples cada vez (Louie 
& Carley, 2007). 

C. La cultura organizacional

El tejido simbólico de la identidad 
organizacional se da a conocer a los 
diferentes miembros de la organiza-
ción por los mandos directivos, pero 
la organización resulta representada 
e interiorizada por los miembros de 
la organización a través de patrones 
de tipo cultural, prácticas y cono-
cimiento de trabajo e influencia de 
las relaciones con el ambiente. La 
cultura organizacional, se concep-
tualiza como un conjunto de presu-
puestos básicos que los miembros 
de la organización construyen, reve-

lan y desarrollan para gestionar sus 
inconvenientes de armonía externa 
e igualdad interna (Hatch, 1997; 
Schein, 1988 [1985]). La cultura se 
manifiesta como una construcción 
social incrustada en creencias, sim-
bologías e ideologías de los miem-
bros que la configuran, y que 
permiten la relación de la organiza-
ción con el medio ambiente (Hatch, 
1997). 

La importancia de la cultura 
organizacional

La cultura tiene fuertes implicacio-
nes sobre la forma como la organi-
zación coordina sus actividades y 
demás procesos y puede ser favo-
rable u ofrecer obstáculos al cam-
bio (Sempane, Rieger, & Roodt, 
2002). La cultura organizacional 
además de cambiar, guiar y visuali-
zar tiene fuerte incidencia sobre el 
pensamiento, los sentimientos, las 
relaciones y el desempeño organi-
zacional (Yusoff & Ali, 2000). Ella  
representa la personalidad de la 
organización (Sempane, Rieger, & 
Roodt, 2002). Otros la consideran 
como si fuese el alma, el propósito 
y el fundamento de la organización 
(Gutknecht & Miller, 1990 citado 
por Sempane et al, 2002) o como 
el aceite para la lubricación de los 
procesos organizacionales. Es el 
“pegamento” que mantiene unidos 
a los miembros de la organización 
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proveyendo identidad y fortaleza 
(Schein, 1984; Sempane, Rieger, & 
Roodt, 2002). 

Los diferentes niveles de cultura 
organizacional provocan diferentes 
grados de aceptación del cambio or-
ganizacional (Rashid, Sambasivan, 
& Rahman, 2004). Las fallas en el 
entrenamiento de los empleados 
pueden provenir de la cultura orga-
nizacional (Bunch, 2007). La cul-
tura organizacional se considera 
como el elemento clave del capital 
intelectual de las organizaciones 
(Sánchez Cañizares, Trillo Hol-
gado, Mora Márquez, & Ayuso 
Muñoz, 2006; Hsu & Sabherwal, 
2011) y opera como determinante 
de la capacidad de una empresa 
para innovar exitosamente (Bald-
win, 1995; Julve J., Planaguma L., 
& Traite J., 2009; Ahmed, 1998; 
March-Chorda & Moser, 2008). 
Una cultura organizacional fuerte y 
profundamente arraigada es un fac-
tor fundamental para el manteni-
miento de una innovación sostenida 
(Poškienė, 2006). La creatividad in-
dividual, que es la base para el ini-
cio de la innovación, no se encuen-
tra influenciada solo por factores 
organizacionales sino también por 
el entorno, por la cultura como un 
todo (Okibo & Walter, 2011; Kaasa 
& Vadi, 2008). Diversas caracterís-
ticas de la cultura organizacional 
se manifiestan como apoyos o im-

pedimentos para la creatividad y la 
innovación (McLean, 2005).

La importancia de las dimensiones 
culturales sobre el desempeño orga-
nizacional se evidencia en su efecto 
sobre el desempeño (Kotrba, Gi-
llespe, Schmidt, Smerek, Rotchie, & 
Denison, 2012, 1990). La adopción 
de la cultura organizacional impul-
sa a los empleados a realizar su tra-
bajo de manera efectiva y eficiente 
(Shahzad, Luqman, Rashid Khan, 
& Shabbir, 2012; Xiaojuan, 2009). 
El entendimiento de la cultura orga-
nizacional resulta esencial para el 
éxito de la gestión del conocimien-
to (knowledge management-KM) 
(Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
Los esfuerzos tendientes a la imple-
mentación de la KM pueden encon-
trar dificultades que provienen de la 
cultura organizacional (Nonaka & 
Takeuchi, 1995). Una cultura espe-
cífica es necesaria para el éxito de 
la KM (Rahgozar, Afshangian, & 
Zare Ehteshami, 2012; Tahir, Ba-
sit, Anis-Ul-Haque, H. Mushtaq, & 
Chaudhry, 2010; Gan Guan, Ryan, 
& Gururajan, 2006; Viriyakul, 
2011). La cultura organizacional in-
fluencia el liderazgo transformacio-
nal (Mehta & Krishnam, 2004; Den 
Hartog, Van Muijen, & Koopman, 
1996) y afecta el aprendizaje orga-
nizacional (Mazutis & Slawinski, 
2008). Las estrategias y las actitu-
des de los individuos se trasladan
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a la organización a través de la 
cultura, la integración interna de 
los individuos impulsa el aprendi-
zaje organizacional (Schein, 1988 
[1985]). La cultura es un factor im-
portante respecto a la satisfacción 
en el trabajo (Sempane, Rieger, & 
Roodt, 2002; Tsai, 2011; St. Mary 
University College s.f.).

La cultura organizacional 
en la universidad

La cultura puede proporcionar va-
liosas revelaciones sobre el funcio-
namiento de las universidades, su 
entendimiento puede entregar in-
formación sobre la administración 
del campus, ya que corresponde a 
un fenómeno que afecta el estilo de 
dirección y la toma de decisiones 
(Masland, 1985). También puede 
iluminar la trayectoria por la cual 
la institución llegó a su actual per-
fil explicando los efectos de las 
decisiones tomadas en el pasado 
(Masland, 1985). Los procesos de 
cambio social obligan al sistema 
de educación superior a modificar 
su posición de corte elitista, a una 
dedicación para la educación en 
masa. La universidad constituye 
una institución con visión dirigida 
hacia la concepción del currículo, 
la convergencia de la investigación 
y los estudios, con elevados niveles 
académicos (Poskiene, 2002). 

Las universidades son organizacio-
nes complejas con características 
distintivas de los demás tipos de 
organización. Su objetivos son difu-
sos, diferenciados y difíciles de me-
dir, tienen una marcada diversidad 
cultural y disciplinar, diversidad pro-
fesional, y conflictividad que tor-
nan difícil la tarea de resolución 
de problemas (Bartell, 2003). La 
universidad a comienzos del siglo 
XXI es objeto de estudio, debate y 
reflexión; se encuentra inmersa en 
un proceso de cambio causado por 
variables de naturaleza interna y 
externa y el surgimiento de las tec-
nologías de la información y la co-
municación (TIC’s). Este cambio en 
las universidades se lograría a través 
de la transformación de la cultura 
universitaria (Folch & Rodriguez 
Gomez, 2009). Diversos estudios 
sobre la cultura de los sistemas de 
educación superior evidencian que 
la cultura constituye un dispositivo 
primordial para el proceso de toma 
de decisiones (Folch & Ion, 2008; 
Tierney, 1988). El análisis de la 
cultura de la universidad se con-
vierte en un importante reto, dada 
la búsqueda de adaptación de la cul-
tura institucional a los valores y el 
desempeño de sus miembros, tratan-
do de alcanzar un estado saludable
y de mejora continua (St. Mary Uni-
versity College s.f.). El estudio de la 
cultura en la educación superior ha 
sido objeto de diferentes trabajos so-



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 69-89, enero-junio 2013 79

Rodrigo Martínez Díaz, Álvaro Zapata Domínguez

bre la organización y la gobernanza 
de los colegios y universidades, pero 
no se han realizado muchos estudios 
que vinculen los diversos tipos de 
cultura, la fuerza de la cultura y la 
efectividad (Smart & St. John, 1996; 
Clark, 1972; Masland, 1985). 

D. La efectividad organizacional 

La efectividad organizacional es un 
concepto crítico para la teoría de las 
organizaciones, un fenómeno om-
nipresente en nuestra vida diaria, 
fundamental en la evaluación orga-
nizacional y que no representa un 
simple concepto sino que está car-
gado de valor (Goodman, 1979) y 
constituye un factor de alta atención 
para las instituciones de educación 
superior (Ashraf & Kadir, 2012). Se 
han desarrollado métodos para me-
dir la efectividad de las organizacio-

nes en general y de las universidades 
específicamente (Cameron, 1981; 
Tiu, 2001). Se han estudiado varios 
indicadores para la medición de la 
efectividad (Siddique, Aslam, Khan, 
& Fatima, 2011). Ella constituye una 
de temática de preocupación para las 
instituciones de educación superior, 
especialmente para las instituciones 
académicas y de investigación que 
son subvencionadas con dineros pú-
blicos (Ashraf & Kadir, 2012). 
 
II. MODELOS PARA LA 
INVESTIGACIÓN

A. El modelo de interacción 
cultura-efectividad

La figura 1 presenta el modelo de 
Interacción cultura-efectividad que 
se emplea para determinar las co-
rrelaciones. 

Figura 1. Modelo de interacción cultura-efectividad organizacional

Fuente: elaboración propia.
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B. El modelo ABMS de la cultura 
organizacional universitaria

La figura 2 muestra un esquema 
funcional del modelo conceptual 

correspondiente al Modelo Basa-
do en Agentes (ABMS). Esta idea 
sirve de base para el diseño, ajuste 
y validación del programa de com-
putador.

Fuente: elaboración propia.

III. METODOLOGÍA

Esta investigación utiliza técnicas 
cualitativas y cuantitativas. En la 
fase cuantitativa se aplican encues-
tas dirigidas a estudiantes y profe-
sores de las universidades públicas 
más representativas del país. Se 
diseña un marco muestral, criterios 
de inclusión, instrumentos estructu-
rados y una prueba piloto y se eje-
cuta el proceso de recolección de 
información en campo. La fase cua-

litativa se realiza paralelamente a la 
aplicación de los instrumentos de 
encuesta y consiste en una serie 
de entrevistas de tipo semi-estruc-
turado que permitan contrastar y 
triangular los resultados de la en-
cuesta. Se utiliza el método de las 
ecuaciones estructurales para esta-
blecer las interdependencias entre 
los constructos, las dimensiones 
y las variables. Para los estudios 
cuantitativos se emplea: 1) el aná-
lisis teórico de Denison (1990) 

Figura 2. Modelo Multi-Agente (AMBS) de la cultura organizacional en la univer-
sidad
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de la cultura organizacional, que 
se fundamenta sobre cuatro dimen-
siones culturales: participación, 
adaptabilidad, consistencia y mi-
sión; y 2) para la efectividad el ins-
trumento elaborado por Cameron 
(1981) con sus nueve dimensiones. 
Se construye un modelo complejo 
computarizado con base en agentes 
múltiples inteligentes de la evolu-
ción cultural en la universidad que 
permita explorar nuevos escenarios 
posibles y seguir la evolución de la 
cultura universitaria. El cuestionario 
inicial se ajusta para conseguir los 
parámetros iniciales para el sistema 
AMBS. 
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sos, precios, costos y trueques, entre otros, potenciando la capacidad de la red hacia la 
satisfacción de necesidades de los grupos de interés y procreando entornos mucho más 
sanos. Esto facilita la reacción, el funcionamiento, la flexibilidad y la cooperación en la 
red frente a la inestabilidad que hoy en día prevalece en el contexto mundial. El objetivo 
de este trabajo es describir la razón de lo que posiblemente ocurre, concentrándose en la 
capacidad de transferencia que tienen las organizaciones para desplegar su conocimiento 
a la formulación y ejecución de la estrategia organizacional en la Red, evolucionando esta 
última a un organismo dinámico e inteligente, que ayuda a potenciar dicho proceso de 
despliegue de información, energía y recursos en el ecosistema (entorno & contexto), así 
como a potenciar los ciclos de retroalimentación requeridos por las organizaciones, para 
que realicen un repliegue hacia su interior, con la suficiente carga de conocimiento del eco-
sistema, y de esta forma, permitirle que inicie los ajustes y el fortalecimiento de procesos 
y bucles, que fomentan la innovación y el desarrollo de cada una de las organizaciones, de 
la red y su estrategia.
Palabras clave: Redes inteligentes, conocimiento, liderazgo, innovación, estrategia en 
red, ventaja competitiva, capacidades dinámicas, pequeños mundos

ABSTRACT
The networks formed by organizations, intuitively develop new models of interaction that 
generate small worlds, self-organized with a set of rules, customs, agreements, business, 
exchange of information and resources, prices, costs and tradeoffs, and others. Always 
enhancing network capacity towards meeting the needs of stakeholders, and procreating 
much healthier environments, in order to facilitate the reaction, performance, flexibili-
ty and cooperation within the network, compared to the instability that prevails today in 
the global context. The aim of this paper is to describe the reason for what may happen, 
focusing on the transfer of capacity of organizations to deploy their knowledge to the for-
mulation and implementation of organizational strategy in the network, the latter evolving 
into a dynamic and intelligent organism, which helps to enhance the data delivery process, 
energy and resources in the ecosystem (environment & context). As well, as to increase the 
feedback loops required by organizations, to conduct a retreat inward, with load sufficient 
knowledge of the ecosystem, and thus, allow it to start the settings and the strengthening 
of processes and loops that encourage innovation and development of each organization, 
network and strategy.
Keywords: smart networks, knowledge, leadership, innovation, strategy, competitive ad-
vantage, dynamic capabilities, small worlds
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RESUMO
As redes conformadas por organizações desenvolvem intuitivamente novos modelos de 
interação que geram pequenos mundos, auto-organizados com um conjunto de regras, cos-
tumes, acordos, formas de negociação, intercâmbios de informação e de recursos, preços, 
custos e trocas, entre outros, potenciando a capacidade da rede à satisfação de necessidades 
dos grupos de interesse e procriando ambientes muito mais sãos; isto facilita a reação, o 
funcionamento, a flexibilidade e a cooperação na rede frente à instabilidade que hoje em 
dia prevalece no contexto mundial. O objetivo deste trabalho é descrever a ração do que 
possivelmente ocorre, concentrando-se na capacidade de transferência que têm as organi-
zações para aplicar seu conhecimento à formulação e execução da estratégia organizacio-
nal na Rede, evolucionando a esta última a um organismo dinâmico e inteligente, que ajuda 
a potenciar dito processo de aplicação de informação, energia e recursos no ecossistema 
(entorno & contexto), assim como a potenciar os ciclos de retroalimentação requeridos 
pelas organizações, para que realizem uma prega a seu interior, com a suficiente carga de 
conhecimento do ecossistema, e desta forma, permitir-lhe que inicie os ajustes e o fortale-
cimento de processos e laços, que fomentam a inovação e o desenvolvimento de cada uma 
das organizações, da rede e sua estratégia. 
Palavras-chave: Redes inteligentes, conhecimento, liderança, inovação, estratégia em 
rede, vantagem competitiva, capacidades dinâmicas, pequenos mundos

INTRODUCCIÓN

Pasada la recesión económica del 
año 2008 y frente al patrón de una 
nueva contracción económica (Ro-
goff, 2009) entre el 2012 y 2013 
(Maldonado, 2011), se plantea una 
revolución del modelo económico 
en la que diferentes grupos de in-
terés han abordado un modelo de 
gestión sostenible (Maldonado C., 
2011, 2009; Maldonado y Gómez, 
2011) para garantizar la perdurabi-
lidad de las organizaciones frente a 
una crisis que seguramente acelera-
rá la problemática social, económi-
ca y ambiental. 

De este modo, la tendencia a gene-
rar múltiples modelos de coopera-

ción entre el sector productivo, los 
gobiernos, la academia y la socie-
dad civil, propuesta en la década 
de los 60, se retoma para intentar 
superar la actual incertidumbre 
(Capra, 2004) a través de mani-
festaciones de cooperación como 
las redes de organizaciones inteli-
gentes. Estas redes, aprovechando 
la experiencia adquirida a través 
de las alianzas desarrolladas en la 
década de los 80, proponen nuevos 
esquemas de organizaciones para 
satisfacer una demanda globaliza-
da, generando sinergias de apro-
vechamiento de las oportunidades 
del mercado, mejorando su com-
petitividad y contribuyendo a su 
crecimiento (Ojeda, 2009), gracias 
al desarrollo de factores determi-



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 91-117, enero-junio 201394

Redes de organizaciones inteligentes

nantes de competitividad, perdu-
rabilidad e internacionalización 
(Eng, 2005) que se materializan en 
el suministro de bienes y servicios 
para la comunidad (Maldonado, 
2011, 2009, Maldonado y Gómez 
2011).

En los anteriores términos, el pro-
pósito de este documento es des-
cribir las bondades que el trabajo 
en red presenta para las organiza-
ciones inteligentes su evolución 
constante. En este sentido, se hace 
fundamental que la dirección con-
vierta los medios en fines para que 
pueda evolucionar continuamente, 
descubriendo que siempre existirá 
un fin superior, es decir la “hiper-
teleologiza” (Polo, 1996). De este 
modo, la dirección y la estrategia 
facilitan la configuración de una 
realidad compleja, que sumando 
la dimensión antropológica, ge-
nera un nuevo conocimiento que 
fomenta la cadena de valor de las 
organizaciones en la innovación, el 
liderazgo y la competitividad (Uni-
versidad del Rosario, 2010).

I. CONSIDERACIONES 
CONCEPTUALES

Al conformar una red de organiza-
ciones inteligentes, el entorno tiene 
un alto poder de influencia ejercido 
por otros actores en el contexto, 
desarrollando interacciones que la 

enfrentan al reto de construir su real 
potencial (Alburquerque, 2006). 
Las acciones emprendidas por la 
red y las organizaciones que la inte-
gran, dependen del conjunto de re-
glas de ese entorno (Watts, 2003) y 
pese a que la Red tenga un enfoque 
de gestión sostenible (Goldstein, 
Hazy, & Lichtenstein, 2010), su 
conformación puede chocar con ese 
entorno, por cuanto las costumbres 
y hábitos que prevalecen, no nece-
sariamente son coherentes con el 
conjunto de valores y conocimiento 
que genera y transfiere a través de la 
cooperación y la solidaridad (New-
man, Barabássi, & Watts, 2006).

Ahora bien, cuando la red y sus 
organizaciones logran vencer esta 
barrera, se enfrentan al proceso de 
convergencia de valores y capaci-
dades dinámicas (Teece, Pisano, & 
Shuen, 1997) para generar cono-
cimiento y administrar la entropía 
propia del entorno (Clausius, 1850), 
haciendo que las áreas funcionales 
no tengan una correcta retroalimen-
tación de sus procesos (Mitleton, K., 
2003), desgastando la interacción y 
el relacionamiento de procesos de 
la organizaciones y generando dos 
problemas: por un lado, la reducción 
de la capacidad de resiliencia de los 
grupos de interés (Lengnick-Hall, 
Beck, & Lengnick-Hall, 2011), y por 
otro, el deterioro de la credibilidad, 
imagen y marca de las organizacio-
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nes en el entorno (Elliot & Rossiter, 
2009), por cuanto la comunicación 
como los procesos organizacionales 
centran sus esfuerzos en el desarro-
llo de actividades que incentivan la 
generación de conocimiento de las 
organizaciones y de la misma red. 

Por esta razón, las organizaciones de 
la red deben gestionar todo proceso 
entrópico (Clausius, 1850), para 
buscar una retroalimentación efec-
tiva en la que la red pueda balan-
cear adecuadamente las cargas de 
energía en la prestación de servicios 
entre sus procesos y lograr impacto 
tanto en el entorno de tarea como en 
el general, a través de la potencia-
ción de las interacciones (McMahan 
& Wright, 2007), es decir el conoci-
miento llevado a través de servicios 
que agreguen valor compartido y 
construyan ventaja competitiva sos-
tenible (Porter & Kramer, 2011).

De esta forma, la redes de organi-
zaciones inteligentes empiezan a 
entender su misión, cultura y forma 
de hacer sinergia de las capacidades 
dinámicas esenciales y estratégi-
cas (Zahra, Sapienza, & Davidson, 
2006), aprovechando las fortalezas 
y reduciendo las debilidades de las 
organizaciones que la conforman 
(Winter, SG., 2003), e inician la 
búsqueda para el mantenimiento o 
fortalecimiento de interconexiones 
entre cada una de las organizacio-

nes, logrando gestionar estructu-
ras con la capacidad de amplificar 
y fluctuar las interacciones de los 
procesos internos, así como de las 
relaciones con el entorno, que logra 
finalmente generar ecosistemas de 
innovación (Goldstein, Hazy, & Li-
chtenstein, 2010). 

Para lograr la generación de esos 
ecosistemas de innovación, es nece-
sario monitorear la desviación de la 
red y sus organizaciones, la cual no 
debe estar constituida como una re-
gla de la ciencia normal, sino como 
el proceso de identificación de pa-
trones y señales (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010), que en un esta-
do marginal de las Organizaciones 
pueden generar nuevo conocimien-
to a través de experimentos de nove-
dad, los cuales buscan desequilibrar 
las estructuras convencionales (Mit-
leton, K., 2003), formular recom-
binaciones de capacidades (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997) y nuevos 
bucles de retroalimentación, que se 
soportan en las Seis “D”: definir, de-
terminar, descubrir, diseñar, discer-
nir y diseminar (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010).

En los anteriores términos, es po-
sible establecer que una red de 
organizaciones inteligentes puede 
lograr coevolución y realizar trans-
mutación de las organizaciones que 
aspiran a pertenecer a la misma 
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(Mitleton, 2003), bajo modelos y 
sistemas de cooperación que ante-
riormente no eran concebidos des-
de su individualidad y su actitud 
ociosa, en espera de que su provee-
dor, competidor, sustituto o com-
plementario realizara el ejercicio 
de innovación y posicionamiento, 
para posteriormente adoptar dicho 
modelo y buscar el liderazgo en 
costos y aplicación de economías 
de escala, actividad conocida como 
efectividad operacional (Porter, 
1997), la cual es insuficiente, pues-
to que el rol que las redes deben 
asumir es inimitable para consti-
tuir ecosistemas propicios para la 
innovación (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010), en los que se 
establece capacidad para generar 
innovación y cambio a nivel estruc-
tural, en sus modelos y procesos, en 
las prácticas directivas y de gestión, 
en su cultura y en la forma en que 
interactúan con el entorno (Adhika-
ri, 2007). Las redes de organiza-
ciones inteligentes, se comportan 
como equipos de trabajo en los que 
el modelo de cooperación intrínseco 
se soporta en la complementación, 
que a su vez establece conexiones 
y desarrolla de forma natural y a 
escala (Barabássi, 2002), empren-
diendo el camino a desarrollar pro-
cesos de liderazgo transformacional 
en los niveles de dirección y gestión 
(Avolio & Bass, 2004), con un cla-
ro plan que en su ejecución mejo-

ra las interacciones que finalmente 
optimizan los recursos, tiempos y 
formas de financiación (Goldstein, 
Hazy, & Lichtenstein, 2010).

Las redes de organizaciones inte-
ligentes, entonces, tienen la capa-
cidad de autogestionarse y generar 
conexiones entre nodos, sin desdi-
bujar la cultura, propósitos y valo-
res de la red y sus organizaciones 
(Watts, 2004). Cabe resaltar que es 
determinante establecer el tipo de 
topología de la red, ya que la capa-
cidad de generar interconexiones 
y grados de innovación depende 
del entorno (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010), para lo cual a 
manera de ejemplo se puede descri-
bir que:

1. Los clústeres densos tienen un 
coeficiente que permite ampli-
ficar sus nodos al cuadrado, es 
decir que 100 organizaciones 
pueden llegar a tener 100.000 
contactos (Watts D. , 2004).

2. Las redes en Hub tienen una 
topología que permite que al-
gunos nodos tengan un mayor 
número de contactos, lo cual 
ayuda a mejorar la efectividad 
de sus costos, aumentar su efi-
ciencia en el uso de recursos, 
tiempos y finanzas, y tener un 
mayor crecimiento (Barabási & 
Albert, 1999).
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3. Las redes libres a escala tienen 
una topología que permite tener 
similar número de contactos por 
cada nodo que la conforma (Ba-
rabássi, 2002).

4. Las redes de pequeños mundos 
tienen una topología que permi-
te que cada red funcione como 
un mundo autónomo y comple-
mentario, como si fueran redes 
neuronales (Hagmann; Kurant; 
Gigandet; Thiran; Wedeen; et 
al., 2007) y que de modo alguno 
se encuentran interconectados 
(Watts, 2003).

De esta forma, las redes de orga-
nizaciones inteligentes son vis-
tas desde la perspectiva teórica 
de la complejidad, por cuanto a 
topología, cantidad de módulos 
e interacciones que permiten su 
operación, cada vez son más di-
námicas y no lineales, constitu-
yendo en los entornos pequeños 
mundos (Watts, 2003). Esto se 
deriva posiblemente del aumen-
to de la capacidad de absorción/
generación de conocimiento y de 
innovación, a través de espirales 
del conocimiento (Nonaka,  2007) 
que yacen en los bucles de retroa-
limentación (Mitleton, 2003) de 
las interacciones de la red y de sus 
organizaciones, a nivel interno y 
con el entorno.

II. REDES DE ORGANIZACIO-
NES INTELIGENTES

Las redes de organizaciones inte-
ligentes generalmente absorben y 
generan conocimiento, e inician una 
nueva encrucijada, que radica en de-
finir prioridad en los procesos de:

1. Continuidad al trabajo autóno-
mo con la sociedad.

2. Búsqueda de aliados y de coo-
perantes a nivel multisectorial, 
que faciliten las interacciones 
de los procesos desarrollados al 
interior de la red y con el en-
torno.

En este aspecto denominado en-
crucijada, se propone que las Re-
des de organizaciones inteligentes, 
den continuidad a los procesos con 
su entorno (McMahan & Wright, 
2007), como el de realizar búsque-
da y constituir alianzas que faciliten 
el acople, reconfiguración y combi-
nación de capacidades dinámicas, 
procesos y recursos (Teece, Pisano, 
& Shuen, 1997), indistintamente de 
que se realicen entre organizacio-
nes de la misma industria o de di-
ferentes sectores. Por tal razón, la 
red de organizaciones inteligentes 
no puede descuidar el proceso es-
tratégico de absorción/generación 
de conocimiento otorgado por sus 
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capacidades dinámicas (Zahra, Sa-
pienza, & Davidson, 2006), ya que 
como se describió previamente, al 
tomar como ejemplo el modelo de 
cooperación de las redes complejas 
libres a escala (Barabássi, 2002), 
tienden a conformarse redes de pe-
queños mundos (Watts D. J., 2003), 
reflejando claramente la necesidad 
de hacer convergencia en ambos 
procesos.

Si bien es cierto que la articulación 
de diferentes agentes de manera 
voluntaria, natural y a escala (Ba-
rabási & Albert, 1999) coadyuva 
al proceso de evolución de todas 
las partes (Mitleton, 2003), en nin-
gún momento se llega a suplantar 
ni chocar con las actividades inhe-
rentes a cada objeto social de las 
organizaciones que conforman la 
red de organizaciones inteligentes; 
sin embargo, tampoco se puede ase-
gurar que estas organizaciones en el 
proceso de absorción/generación de 
conocimiento no se vean tentadas a 
tratar de acaparar y suplantar algún 
rol de otra organización que gene-
ralmente no forma parte de la red, 
por cuanto dicho proceso de absor-
ción/generación del conocimiento 
incentiva la cooperación entre las 
organizaciones y promueve a la 
red al desarrollo de nuevos entor-
nos de tarea (McMahan & Wright, 
2007), conocidos en el mundo or-
ganizacional y del marketing como 

segmentos de mercado y audien-
cias (Elliot & Rossiter, 2009), ge-
nerando indirectamente una nueva 
mutación del entorno conocido o 
creando uno nuevo (Newman, Ba-
rabássi, & Watts, 2006); en esta 
fase, la red logra establecer atrac-
tores que facilitan el análisis de 
problemas complejos y el apalan-
camiento de ciclos de innovación, 
facilitando el estudio de patrones e 
interconexiones (Goldstein, Hazy, 
& Lichtenstein, 2010) que final-
mente seducen a las redes a tratar de 
concentrar la información obteni-
da, desarrollando nuevos procesos 
de interacción con el entorno, asu-
miendo que de este modo garanti-
zarán su autonomía y longevidad. 

La actitud descrita anteriormente 
genera ambientes egocéntricos no 
pertinentes a largo plazo para las 
redes (Watts D., 2004), ya que la
simbiosis de intereses y valores pre-
viamente realizada por las organiza-
ciones para constituir la red genera 
capacidades dinámicas (Teece, Pi-
sano, & Shuen, 1997) que facilitan 
la interacción al interior y con el 
entorno. Por esta razón, es un ries-
go concentrar los procesos en es-
tos entornos de tarea (McMahan & 
Wright, 2007), ya que las condi-
ciones cambian frente a nuevas ne-
cesidades de un entorno general 
(McMahan & Wright, 2007) y al 
alejarse de la búsqueda de orga-



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 91-117, enero-junio 2013 99

Diego Fernando Cardona Madariaga, Alejandro Javier Gutiérrez Rodríguez

nizaciones y nuevos modelos de 
cooperación, desencadenan un pro-
ceso de distancia (Tettamanzi, D., 
2002). Dicho de otro modo, lo que 
la red considera como una fortaleza 
de conocimiento adquirido median-
te las interacciones realizadas tanto 
a su interior como con el entorno, 
no genera realmente ambientes de 
innovación, sino que propician am-
bientes de absorción y concentra-
ción de conocimiento, que solo se 
canalizan para su propio beneficio 
y no generan un valor compartido 
(Porter & Kramer, 2011).

Adicionalmente, ningún organismo 
puede absorber grandes cantidades 
de información, entendida como 
energía, sin generar un proceso de 
entropía negativa (Clausius, 1850); 
una vez absorbe grandes volúme-
nes de información, la red y sus 
organizaciones deben generar en 
su entorno de tarea (McMahan & 
Wright, 2007) réplica de conoci-
miento, para que el modelo de coo-
peración que trae la red propenda 
por el fortalecimiento de las capa-
cidades dinámicas (Winter, SG., 
2003), considerando también las 
de aquellas organizaciones que es-
tán próximas a vincularse a la red, 
con el fin de asegurar que dichas 
replicas se realicen en un desplie-
gue de conocimiento y permeen el 
entorno, permitiendo nuevamente 
un bucle de retroalimentación que 

genere un nuevo proceso de apren-
dizaje (Zahra, Sapienza, & David-
son, 2006).

El proceso de absorción/genera-
ción de conocimiento de una red 
no puede ser visto en una dimen-
sión lineal; debe ser considerado a 
la luz de las siguientes dimensiones 
de las capacidades dinámicas (Tee-
ce, Pisano, & Shuen, 1997):

1. Dimensión de nivel cero: en el 
que se sitúan los recursos de 
la organización, los cuales son 
origen de ventajas competitivas 
(Barney, 1991) que no perdu-
ran en el tiempo ante cambios 
que afecten los mercados por 
diversos factores (Priem & But-
ler, 2001; Rindova & Kotha, 
2001).

2. Dimensión de primer nivel: co-
rresponde directamente a la red 
de organizaciones inteligentes 
en su nivel básico, constituida 
por capacidades funcionales o 
rutinas organizativas (Winter, 
SG., 2003) que permiten ex-
plotar las capacidades actuales 
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997), 
enfocándose en incrementar la 
demanda, y generar conocimien-
to radical, buscando satisfacer 
necesidades de la base de clien-
tes actuales (Benner & Tushman, 
2002).
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3. Dimensión de segundo nivel: 
son capacidades esenciales 
o centrales que generan inte-
racciones con los entornos de 
tarea (McMahan & Wright, 
2007) y facilitan la formula-
ción de la ventaja competitiva 
de la red, a través de procesos 
de explotación/exploración del 
conocimiento y su motivación 
de aprendizaje, pero que final-
mente son irrelevantes, ya que 
son proclives a un alto grado de 
obsolescencia y rigidez (Wang 
& Ahmed, 2007), en defensa 
de ventajas ya adquiridas que 
garantizan en el corto plazo 
la supervivencia de la red en 
el conocido entorno dinámico 
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997; 
Brown & Eisenhardt, 1997; Eis-
enhardt & Martin, 2000).

4. Dimensión de tercer nivel: ca-
pacidades dinámicas (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997) que se 
encuentran en la órbita de ex-
ploración, generación y explo-
tación de nuevas capacidades 
de la red buscando transformar 
el entorno, permitiéndole a ésta, 
adaptarse y generar ventajas 
competitivas sostenibles, ya que 
tienen la habilidad de cambiar 
o reconfigurar las capacidades 
existentes, de mutar y coevo-
lucionar la estructura de la red 
(Mitleton, K., 2003), lo cual su-
cede a través del acople de pro-

cesos y de la reconfiguración y 
combinación de recursos (Win-
ter, SG., 2003; Zahra, Sapienza, 
& Davidson, 2006). 

De este modo, la red a través de estas 
dimensiones aumenta sus niveles 
de interacción y coadyuva a cons-
tituir ecosistemas sanos, utilizando 
modelos de cooperación simbiótica 
con otras organizaciones que tienen 
la voluntad de vincularse, que in-
centivan el desarrollo de novedades 
(Goldstein, Hazy, & Lichtenstein, 
2010), y la réplica de espirales del 
conocimiento (Nonaka, I., 2007) en 
otros segmentos de mercado que 
necesitan de la curva de aprendiza-
je adquirida por la red de organiza-
ciones inteligentes. Nótese que la 
interacción de las cuatro dimensio-
nes (nivel cero a tercer nivel) per-
mite que la red de organizaciones 
inteligentes tenga en el entorno ge-
neral (McMahan & Wright, 2007) 
un laboratorio de aceleración y re-
sonancia de interacciones y de ge-
neración de conocimiento (Nonaka, 
I., 2007), incursionando en culturas 
no exploradas.

Surge entonces la pregunta: ¿cómo 
una red puede regular el proceso 
de absorción/generación de conoci-
miento y mantenerse en un modelo 
cooperante? Para esto, es necesario 
centrarse en la cultura y la propues-
ta del presente documento es la de 
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adoptar el modelo de las seis dimen-
siones autómatas y dos dimensiones 
semi-autómatas de Hofstede (1992, 
1997, 2010):

1. Cultura orientada al logro de 
resultados concretos y perti-
nentes a los fines de la sociedad 
(Hof-stede, 2010), es necesa-
ria para una red generadora de 
conocimiento, por cuanto debe 
evolucionar como lo hace cual-
quier organismo vivo (Maldo-
nado, 2011, 2009; Maldona-
do & Gómez, 2011). Nótese 
que por el contrario, cuando 
una cultura está orientada hacia 
los medios no tiene la capacidad 
de reaccionar dinámicamente a 
los cambios del entorno (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997), pues-
to que en la cultura se percibe 
cómo evitar los riesgos y reali-
zar un esfuerzo limitado en sus 
puestos de trabajo, mientras que 
cada día de trabajo es siempre 
similar (Hofstede, 2010).

2. Cultura impulsada desde el in-
terior y cultura impulsada hacia 
el exterior, son dimensiones que 
pueden ser complementarias, 
en las que la dimensión impul-
sada desde el interior es aque-
lla en la que actúan de manera 
ética y honesta, y por tanto no 
se dejan impregnar de las ma-
las prácticas del entorno, por lo 

cual presumen lo que es mejor 
para la sociedad; mientras que 
la cultura impulsada hacia el ex-
terior, busca la satisfacción total 
del cliente, sin importar lo que 
tenga que hacer, prevaleciendo 
un enfoque pragmático en lugar 
de una actitud ética (Hofstede, 
2010). Por esta razón, la red de 
organizaciones inteligentes debe 
lograr el equilibrio entre las dos 
culturas, con el ánimo de armo-
nizar los valores, fines, proce-
sos, recursos y en general, las 
acciones de las organizaciones, 
por cuanto a través de la armo-
nía, cualquier tipo de organiza-
ción equilibra su actuar, de cons-
trucción de valor compartido y 
potenciación del conocimiento, 
evitando que a través de este úl-
timo se acceda a la tentación de 
buscar el desarrollo unilateral o 
el perjuicio del hombre (hybris), 
por lograr resultados unilate-
rales (Maldonado, 2011, 2009; 
Maldonado & Gómez 2011). 

3. Cultura de fácil disciplina de 
trabajo y cultura de disciplina 
estricta en el trabajo, en la que 
la primera revela una estructura 
que es ausente de la previsión, 
del poco control y de la discipli-
na en el trabajo, por lo cual gene-
ra improvisación; en el segundo
tipo de cultura, las personas es-
tán pendientes de los costos, 
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de la puntualidad y la seriedad 
(Hofstede, 2010). Las redes de 
organizaciones inteligentes, de-
ben propender por un equilibrio 
que permita crear ecosistemas de 
innovación y emprendimiento, 
mientras que las organizaciones 
que integran la red tengan cono-
cimiento de los costos, tiempos y 
seriedad en la provisión de infor-
mación, servicios y productos, 
permitiendo que el liderazgo mi-
tocondrial actué conforme a las 
circunstancias (Gutiérrez, 2012) 
y se realicen los experimentos de 
novedad que finalmente permiti-
rán definir, determinar, descubrir, 
diseñar, discernir y diseminar di-
chos ecosistemas o ambientes de 
innovación y convergencia de li-
derazgos (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010).

4. Cultura de empleados locales y 
cultura profesional, cuyas con-
diciones y actitudes son dife-
rentes; mientras que la primera 
se da en entornos pequeños en 
los que el empleado debe iden-
tificarse con el jefe o la unidad 
en la que trabaja, en la segunda 
se enmarca en que la identidad 
del empleado está determinada 
por su profesión, experiencia 
o contenido del trabajo (Ho-
fstede, 2010). Para una red de 
organizaciones inteligentes es 
vital que se fomente la cultura 

profesional, ya que la persona 
genera mayor identidad mien-
tras forme parte de los procesos 
organizacionales y de gestión, y 
tenga una capacidad resiliente 
para enfrentar y sobreponerse 
a las circunstancias del entorno 
(Lengnick-Hall, Beck, & Leng-
nick-Hall, 2011).

5. Cultura de sistema abierto y cul-
tura de sistema cerrado es una di-
mensión en la que la primera es
servicial, da la bienvenida tanto 
a propios como a extraños y se 
cree que todo mundo cabe en la 
organizaciones, mientras que en 
una cultura de sistema cerrado 
ocurre lo inverso (Hof-stede, 
2010). Para una red de organiza-
ciones inteligentes, es pertinente 
la Cultura de sistema abierto, por 
cuanto no solo tendrá personas y 
talentos locales, sino que a me-
dida que se vaya expandiendo a 
las interacciones con otras redes 
y culturas sociales, el efecto vi-
ral derivará en un trabajo man-
comunado con otras redes y cul-
turas (Barabássi, 2010).

6. Cultura orientada al empleado 
es la dimensión en la que una 
organización tiene como prela-
ción el bienestar del empleado 
y por tanto se comprenden los 
problemas personales así sea a 
expensas de la labor o misión 
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encargada; por el contrario, la 
cultura orientada al trabajo es 
aquella que hace gran presión 
por la realización de las tareas, 
incluso a expensas de los em-
pleados (Hofstede, 2010). Para 
una red de organizaciones inte-
ligentes, el crear ambientes en 
que el empleado se sienta va-
lorado permitirá conseguir con 
mayor facilidad tanto los logros 
de la red como de las organiza-
ciones que la integran, puesto 
que construyen ecosistemas y 
organizaciones saludables (Sa-
lanova, 2008); sin embargo, 
cada organización es autónoma, 
sin importar sus alianzas, por 
lo cual pueden llegar a coexis-
tir ambos tipos de dimensión, 
prevaleciendo en el tiempo una 
cultura adaptativa basada en la 
estrategia de la organización 
como de la red (Lewin, Weigelt, 
& Emery, 2004).

7. Cultura orientada al liderazgo, 
dimensión semiautómata que 
permite identificar el estilo de 
liderazgo que prevalece en la or-
ganizaciones (Hofstede, 2010). 
Para una red de organizaciones 
inteligentes es necesario que 
prevalezca un liderazgo de ran-
go completo o liderazgo trans-
formacional (Bass & Riggio, 
2006), con el fin de lograr que 
las personas y las organizacio-

nes se transformen y coevolu-
cionen; sin embargo, este es el 
caso ideal, ya que en las orga-
nizaciones es común encontrar 
todos los tipos de liderazgo: 
rasgo completo, transforma-
cional, transaccional y Laissez 
Faire (Bass & Avolio, 1990), 
por lo cual en una red de organi-
zaciones inteligentes es posible 
que surja un tipo de liderazgo 
adaptativo a las circunstancias 
del entorno de tarea (McMahan 
& Wright, 2007), tal como es el 
liderazgo mitocondrial (Gutie-
rrez, 2012) que es más resiliente 
frente a dichas circunstancias 
(Lengnick-Hall, Beck, & Leng-
nick-Hall, 2011).

8. Cultura de empleados con alto 
grado de identificación, que es la 
segunda dimensión semiautóma-
ta, y permite medir la cantidad de 
personas de las organizaciones 
que se identifican de forma si-
multánea con diferentes aspectos 
de la organización, entre los cua-
les se encuentran los objetivos 
corporativos, el cliente, el equipo 
de trabajo y los directivos, aun-
que no siempre los empleados 
sientan una fuerte conexión con 
todos los aspectos (Hofstede, 
2010). Para una red de organi-
zaciones inteligentes, esta di-
mensión es relevante, ya que las 
personas de las diferentes orga-
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nizaciones deben comprender y 
sentir conexión con los objetivos 
e intereses comunes de la red, así 
como con los clientes (Porter & 
Kramer, 2011), los integrantes 
de los equipos de trabajo y los 
directivos.

Lo anterior permite concebir a las 
redes de organizaciones inteligentes 
como los tipos de organizaciones 
que desarrollan y potencian un pro-
ceso de absorción/generación de co-
nocimiento en varias dimensiones, 
que permiten aumentar sus capaci-
dades e interconexiones como un 
pequeño mundo, cuyo fin es el desa-
rrollo sostenible (Sen, 2000, 2010).

III. PEQUEÑOS MUNDOS QUE 
ABSORBEN/GENERAN 
CONOCIMIENTO

Como ha sido señalado tácitamente, 
dentro de las principales capacida-
des que posee una red de organiza-
ciones inteligentes se encuentra la de 
desarrollar un proceso de absorción/
generación de conocimiento (No-
naka, 2007). Un proceso que está 
inmerso a su vez en otro de apren-
dizaje interno y externo (Kaplan & 
Norton, 2008; Winter, 2003), como 
base para crear futuros posibles 
(una realidad). Se puede decir que 
el aprendizaje interno consiste en el 
desarrollo de las personas y de sus 
competencias (Spencer & Spencer, 

1993) y que el aprendizaje externo 
es la forma como las personas siste-
matizan las experiencias y el cono-
cimiento, y las aplican construyen-
do nuevas o diferentes interacciones 
(Barabássi, 2010) con el entorno 
de tarea y, en general (McMahan 
& Wright, 2007), constituyendo un 
nuevo conocimiento simbiótico y 
sinérgico pertinente para los eco-
sistemas de innovación (Goldstein, 
Hazy, & Lichtenstein, 2010). 

De este modo, se pueden encontrar 
dos posiciones claras frente a la ca-
pacidad de aprendizaje que tiene una 
red de organizaciones inteligentes:

1. La primera, radica en la estruc-
tura de la red, donde la dinámica 
de los sistemas y de las Organi-
zaciones pueden desencadenar 
dramáticas implicaciones, ya 
que es la representación de las 
interconexiones e interacciones 
de la red en su interior y con el 
entorno (Watts D. J., 2003).

2. La segunda, se constituye en el 
conocimiento local adquirido 
por las organizaciones y que 
puede llegar a modificar la topo-
logía de la red en el momento en 
que se interponen, canibalizan 
o reemplazan las posiciones de 
atractores y patrones (atributos), 
que la red utilizaba para modelar 
y hacer sus experimentos de no-
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vedad; es decir, que al interactuar 
con el paso del tiempo con el en-
torno, la red por sí misma desa-
rrolla un sistema inmunológico, 
la variación del posicionamiento 
de variables dependientes e in-
dependientes, compuesta por 
atractores y patrones (Goldstein, 
Hazy, & Lichtenstein, 2010).

Las redes empiezan a comportar-
se como pequeños mundos (Watts, 
2003) con la capacidad de desarro-
llar sus propios procesos de absor-
ción/generación de conocimiento en 
múltiples tiempos y realidades (Ba-
rabássi, 2010).
 
Para lograr este cometido, la red de 
organizaciones inteligentes debe 
adoptar cuatro capacidades funda-
mentales del proceso de aprendizaje 
en espiral (Nonaka, 2007):

a. Aprender a conocer: capacidad 
que permite continuar apren-
diendo a lo largo del tiempo.

b. Aprender a hacer: capacidad para 
desarrollar competencias indivi-
duales y colectivas pertinentes a 
la demanda del mercado.

c. Aprender a vivir: capacidad para 
coexistir y convivir con el otro, 
basado en los valores y principios 
de la persona, y que son traslada-
dos de manera bidireccional con 

la organizaciones, tales como el 
respeto, el amor al prójimo y a la 
biodiversidad (Sen, 2000; Capra, 
2004; Maldonado, 2011, 2009; 
Maldonado & Gómez, 2011).

d. Aprender a ser: capacidad para 
lograr que las personas de las or-
ganizaciones que conforman la 
red, desarrollen su propia iden-
tidad personal (¿quién soy?), 
manifiesten su propia identidad 
(¿qué soy?) de manera crítica y 
responsable, propendiendo por 
el desarrollo sostenible (Sen, 
2000; Capra, 2004; Maldonado, 
2011, 2009; Maldonado & Gó-
mez, 2011).

Estas capacidades facilitan la di-
námica requerida en el proceso de 
absorción/generación de conoci-
miento de la red de organizaciones 
inteligentes, que no puede ser asi-
milado en un entorno pasivo (Za-
hra, Sapienza, & Davidson, 2006), 
sino un entorno activo y dinámico 
(Winter, SG., 2003) que influya en 
la red para que materialice dicho co-
nocimiento y aprendizaje, a través 
de la prestación de servicios y per-
sonalización del producto (Maldo-
nado, 2011; Maldonado & Gómez, 
2011; Maldonado C. E., 2009). De 
este modo, la red entendida como 
un pequeño mundo del conoci-
miento con procesos de aprendizaje 
(Watts, 2003) reúne las condiciones 
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necesarias para suministrar un bien/
servicio que agregue valor al cliente 
y que busque el desarrollo sosteni-
ble de la sociedad; así mismo, la red 
da garantía en la coevolución de las 
personas y de sus organizaciones, 
desarrollando capacidades dinámi-
cas de tercer nivel en la red, muy 
superiores a las capacidades diná-
micas que hasta hoy se han descrito 
para las organizaciones que funcio-
nan en mercados dinámicos (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997; Winter, 
2003; Zahra, Sapienza, & Davidson, 
2006).

Es importante resaltar que los con-
ceptos descritos se concretan en he-
rramientas tecnológicas que están 
al alcance de todos, lo que puede 
asegurar que las redes de organiza-
ciones inteligentes tienen garantía 
para aplicarlos.

IV. HERRAMIENTAS DE 
ABSORCIÓN/GENERACIÓN 
DE CONOCIMIENTO 
MULTIDIMENSIONAL

En el universo de los sistemas adap-
tativos, inteligentes y de otras apli-
caciones de software basadas en re-
des sociales, se ofrecen actualmente 
múltiples herramientas de absor-
ción/análisis/generación de informa-
ción necesaria para la gestión de 
estructuras de dirección del cono-
cimiento (Nonaka, 2007) y para la 

evaluación del grado de efectivi-
dad de las interconexiones e inte-
racciones de redes a nivel mundial 
(Barabássi, 2010; Watts, 2003).

Tomando como referencia las di-
mensiones expuestas en este docu-
mento, no se quiere inducir a que solo 
existan las propuestas o que cada di-
mensión descrita no sea abordada 
por diferentes perspectivas teóricas, 
que en este momento pueden o no 
ser tangibles en la realidad que hoy 
en día se vive, ya que la existencia de 
dimensiones de análisis y de gestión 
de las organizaciones puede confluir 
en la práctica en multidimensiones. 
El concepto de multidimensiones no 
es nuevo; de hecho, el primero en
acercarse a este concepto fue Ho-
ward (1888) –quien ha sido referen-
ciado por los científicos de las pers-
pectivas teóricas de las ciencias no 
lineales y de la complejidad (Golds-
tein, Hazy, & Lichtenstein, 2010; 
Watts D. , 2004; Brown & Eisen-
hardt, 1997)– que, desarrollando la 
perspectiva teórica de la evolución 
de la geometría y de los politopos, 
genera el Hipercubo y sus siete di-
mensiones (Coxeter, 1973, 2002).

Para una aproximación a la aplica-
ción de herramientas tecnológicas 
de la web 2.0 y 3.0, en redes de 
organizaciones inteligentes, se to-
marán como ejemplo algunas que 
se encuentran disponibles:
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1. NETLOGO: herramienta infor-
mática que permite establecer 
la topología de la red, el grado 
de dependencia e independen-
cia de atractores y atributos, y la 
modelación del comportamiento 
de la red, bajo unos parámetros 
que evolucionan en el tiempo y 
en los que operan independien-
temente entre sí y con el entorno. 
Creado por Uri Wilensky (1999) 
y desarrollado por el Centro para 
el aprendizaje conectado y de 
modelamiento basado en la com-
putación (Wilensky, 1999-2011), 
el programa parametriza un con-
junto de nodos (agentes) con sus 
propiedades y los patrones del 
entorno de tarea (McMahan & 
Wright, 2007) para simular múl-
tiples escenarios, que estable-
cen el comportamiento de la red 
frente a diferentes condiciones, a 
las cuales se puede enfrentar.

2. SALES FORCE: herramienta 
libre y de bajo costo, que per-
mite utilizar las bases de datos 
existentes en la organizaciones, 
para establecer la efectividad 
en la comunicación y generar 
estadísticas bajo una parametri-
zación previa, en torno a la in-
formación del contenido sobre 
la gestión comercial tales como 
campañas, eventos, promocio-
nes, que están inmersas dentro 
de un mensaje de correo elec-

trónico (Salesforce.com, inc., 
2000).

3. HOOT SUITE: herramienta web 
3.0 que permite construir mé-
tricas de cada canal (hasta 25 
simultáneas), permitiendo esta-
blecer nuevos patrones y atrac-
tores, y conocer organizaciones 
que pueden actuar como influen-
ciadores del canal observado 
(Hoot Suite, 2009).

4. FOUR SQUARE: herramienta 
web 3.0, en la que se pueden di-
señar estrategias de ventas utili-
zando tácticas comerciales como 
la bonificación, promoción y ac-
ceso, y que llegan al consumidor 
final y comprador, de modo que 
la asignación de puntaje va de 
acuerdo a la cantidad de visitas 
presenciales y de consumo que 
se realizan en los puntos de ven-
ta (Foursquare Labs, Inc, 2009).

5. StatusNet: es un sistema web 2.0, 
con el que se puede crear “mi-
cro-blogging” muy similares a 
Twitter, pero cuyos usuarios son 
organizaciones que pueden invi-
tar a otras organizaciones como 
clientes, proveedores, com-
petidores, sustitutos, comple-
mentarios (Porter, 1997), para 
compartir mensajes, archivos y 
propiciar diferentes conversa-
ciones (Prodromou, 2008).
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La anterior lista no intenta ser ex-
haustiva de las posibles herramientas
que pueden apoyar la implemen-
tación de redes de organizaciones 
inteligentes, simplemente se desea 
hacer referencia a la existencia de 
herramientas de apoyo para el de-
sarrollo de estrategias cooperativas 
centradas en la alineación y acelera-
ción de la capacidad dinámica de la 
gestión del mercadeo y de las ventas 
(Zoltners, 2010).

A modo de ejemplo de una red 
de organizaciones inteligentes, se 
propone una red de formación y 
capacitación de organizaciones en 
América Latina, que en adelante se 
denominará GEMA (por sus siglas 
en ingles General Management). El 
modelo de la estrategia cooperativa 
de GEMA busca alinear y acoplar 
la cultura, las personas, la estruc-
tura y los procesos y sistemas de 
información, definiendo unos obje-
tivos claros para cada una de estas 
dimensiones y estableciendo al-
ternativas para generar coherencia 
entre el quehacer de las diferentes 
áreas.

Así, la estrategia emplea todas las 
dimensiones delimitadas para llevar 
a cabo las interacciones y el rela-
cionamiento con el entorno de tarea 
(McMahan & Wright, 2007), defi-
niendo una dimensión de procesos y 
sistemas de información, con la que 

se debe finalmente desarrollar una 
total pertinencia de la comunicación 
al interior y al exterior, partiendo de 
las otras dimensiones (cultura, per-
sonas y estructura).

Para establecer cuál será el compor-
tamiento de GEMA en su entorno de 
tarea (McMahan & Wright, 2007), 
las directivas pueden simular las 
diferentes interacciones de acuerdo 
a unos parámetros y tendencias, los 
cuales afectan a cada una de las or-
ganizaciones que integran a GEMA; 
para esto utilizan NETLOGO, se in-
gresan las capacidades dinámicas de 
cada organización de la red (nodo), 
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997), que 
permiten realizar una simulación 
para determinar en múltiples futu-
ros qué organizaciones en el tiem-
po tienden a ser más cooperativas, 
altruistas, rebeldes, caníbales, etno-
céntricas, entre otras. 

Este tipo de simulación y modela-
miento facilita la toma de decisiones 
cooperativas de GEMA, permitien-
do generar un enfoque de la cultura 
hacia el cliente a través del incre-
mento de las interacciones con este, 
fortalecer la confianza, el respeto, 
la unidad y trabajo en equipo entre 
las personas, a través del acople de 
sus culturas, de la creación de es-
tructuras de trabajo en red y de pro-
cesos que faciliten el logro de los 
objetivos.
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Con base en los datos arrojados 
por NETLOGO, los responsables 
del desarrollo de la estrategia de 
GEMA, pueden concentrarse en el 
desarrollo de interacciones con los
clientes y con otras grupos de inte-
rés, a través de mensajes que permi-
tan mostrar las fortalezas de la red 
y el portafolio de productos (bienes 
y servicios) que produce GEMA, 
dependiendo de las características 
y roles que los contactos tienen 
descritos en las bases de datos. Para 
este fin, la herramienta que puede 
apoyar el desarrollo de campañas 
de expectativa y de comunicación 
de primera mano puede ser el sis-
tema de mensajería administrado 
por Sales Force, el cual puede lle-
gar a medir el grado de efectividad, 
pertinencia y nivel de fidelización 
de grupos de interés. Sales Force 
puede medir y clasificar los contac-
tos que han mostrado interés, cuá-
les han desertado del proceso de 
campaña, cuáles han eliminado el 
mail o parcialmente su contenido, 
cuáles las han replicado, cuáles son 
las partes de mayor interés, entre 
otras, permitiendo valorar el grado 
de fidelización del grupo de inte-
rés con GEMA y su portafolio de 
productos.

Esto facilita la gestión de las áreas 
interesadas, además de tener claro 
el grado de posicionamiento real 
de GEMA en el entorno. Esta po-

derosa herramienta de mercadeo 
es usada en diversas industrias del 
mercado a nivel mundial.

Así mismo, GEMA tiene como ob-
jetivo en la dimensión de cultura 
trabajar con enfoque al cliente, para 
lo cual requiere absorber y proce-
sar información para generar co-
nocimiento que permita desarrollar 
procesos de aprendizaje de clientes 
e iniciar procesos de monitoreo de 
los temas que los mueven. Para 
esto, puede estudiar los canales en 
redes sociales tradicionales como 
Facebook, Twitter y LinkedIn, entre 
otras, facilitando el desarrollo de 
tácticas para posicionar a GEMA 
y generar conciencia y actitud de 
marca en el cliente y los grupos de 
interés (Elliot & Rossiter, 2009), 
construyendo pequeños mundos 
(Watts, 2003) de fidelización, con-
sumo, reciprocidad, innovación y 
valor compartido (Porter & Kra-
mer, 2011). Lo anterior sucede si 
GEMA y sus directivos identifican 
y rastrean la imagen corporativa 
que tienen los grupos de interés de 
su entorno de tarea (McMahan & 
Wright, 2007), y cómo éstos los 
perciben. Una percepción que se 
basa en alguna interacción reali-
zada en el pasado o en el presen-
te (Elliot & Rossiter, 2009), y que 
potencialmente va a desarrollar un 
área temática de interés. 
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Para esto, se ha observado un cre-
ciente uso de herramientas como 
Hoot Suite, que contempla dentro de 
sus aplicaciones las siguientes:

1. Difusión de mensajes en los 
diferentes canales con estilos 
de interacción pertinentes al 
mismo (no es igual construir 
mensajes de comunicación en el 
blog o la Fan page de Facebook 
que los trinos en Twitter).

2. Reunir las menciones del nom-
bre de la marca o de la organiza-
ciones o de la red (Keywords & 
Addwords).

3. Multilenguaje, configura men-
sajes en diferentes idiomas.

4. Constructor de informes y gene-
rador de estadísticas y métricas 
de los canales.

5. Interacción con móviles de 
plataformas Android, Iphone y 
BlackBerry.

6. Colaboración de equipo y asigna-
ción de tareas, con programación 
de citas, eventos y calendario.

En el proceso de construcción de 
nuevas interacciones e interco-
nexiones simuladas en NETLOGO, 
GEMA requiere relacionarse e 
iniciar un trabajo arduo con los 

influenciadores, como potencial 
de agentes o nodos externos, que 
al desarrollar lazos más cercanos 
con el tiempo se podrán conver-
tir en futuros aliados de la red de 
organizaciones inteligentes, para 
lo cual utilizan otras herramientas 
complementarias de geo-referen-
ciación, en la que no solo ofrezca 
bonos de descuentos en puntos de 
venta o descuentos en diferentes 
lugares, sino que permitan acceder 
a nuevos canales de distribución y 
comunicación, que faciliten el de-
sarrollo de estrategias innovadoras 
de servicio en los que otorguen pre-
mios en las áreas y temas de interés 
identificadas. Para esta fase de la 
estrategia digital, GEMA ha obser-
vado que, además de Googlemaps, 
existen otras herramientas más di-
námicas y de un entorno gráfico, 
más pertinente para un consumidor 
final, como Four Square, a través 
de la cual podrá absorber/generar 
conocimiento de consumo y hábi-
tos en tiempo real, sitios de mayor 
concentración y tránsito comercial 
de las regiones donde tiene presen-
cia y definir modelos de subcon-
tratación de canales de venta y de 
prestación de servicio en determi-
nadas regiones o localizaciones de 
ciudades principales e intermedias, 
sin tener que pagar un estudio de 
mercados de hábitos de consumo. 
Four square está desarrollada para 
sistemas móviles Android, Iphone, 
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BlackBerry, Palm, OVI (Nokia), 
permitiendo que GEMA realice un 
seguimiento más expedito de las 
veces que las personas los visitan 
en las organizaciones y los puntos 
de venta, e identifique en cuáles 
establecimientos debe generar pu-
blicidad y presencia, ya que son 
las zonas comerciales más visita-
das, con las cuales puede construir 
nuevos modelos de cooperación y 
alianzas, con nuevos nodos o agen-
tes que anteriormente no hubiese 
podido determinar con un estudio 
de consumo tradicional.

Por otro lado, GEMA en su estrate-
gia ha podido identificar que requie-
re tener presencia, no solo a través 
de la Fan page de Facebook y de 
un canal en Twitter, ya que sus pro-
ductos de formacion y capacitacion 
son tan específicos, que es un alto 
desgaste generar conversaciones 
de todo tipo, para lo cual requie-
re especializar estas interacciones 
(Barabássi, 2010) en redes sociales 
a nivel organizacional; por esta ra-
zon, ha dicidido crear un canal en 
StatusNet, que no solo le permite 
ser visible a nivel organizacional, 
sino que las áreas y temas de interes 
de sus clientes son un potencial de 
temas y de conversaciones a desa-
rrollar con prospectos de negocio, 
permitiéndole generar mensajes en 
torno a los productos que suplen 
dichas necesidades categorizadas 

(Elliot & Rossiter, 2009) y que se 
abordan con un lenguaje un poco 
mas técnico que el empleado en las 
redes convencionales, logrando pe-
netrar a nuevos segmentos de mer-
cado con estos temas de interés en 
la órbita corporativa.

Finalmente, surge en GEMA la gran 
inquietud, ¿cuál es el tiempo en que 
pueden perdurar estas interacciones 
de acuerdo con la localización y 
posibilidad de expansión? (Krug-
man, 1998). Para esto, y aunque no 
las mencionamos con anterioridad, 
existen herramientas más potentes, 
cuyo desarrollo inicial era para si-
mular comportamientos en otras 
áreas del saber, como la biología, 
la etnografía, la física, la química y 
los microorganismos.

Esta nueva generación de sistemas 
complejos adaptativos (Dooley, 
2004), ha ingresado como solución a 
la necesidad de analizar y comparar
patrones, propiedades, comporta-
mientos, interacciones y proyeccio-
nes de expansión y crecimiento, de 
un conjunto de alianzas, redes, clús-
teres, aglomeraciones, conforma-
das por organizaciones, personas e 
información, identificando algún 
tipo de tendencia o conflicto en el 
tiempo, para lo cual apropian el con-
cepto de geoeconomía o economía-
geográfica (Krugman, 1998), del 
conjunto de objetos en su entorno de 
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tarea (McMahan & Wright, 2007), 
tal como un sector, región, ciudad o 
nación especifica.

Entre este grupo de sistemas, pode-
mos resaltar los siguientes:

• BOSS (Biomedical and Organic 
Simulation System): desarrolla-
da por el Departamento de Quí-
mica de la Universidad de Yale 
(Jorgensen, W; Research Group, 
2005). Aunque esta herramienta 
fue desarrollada inicialmente 
para temas biológicos, los clús-
teres y las redes de organizacio-
nes inteligentes también pueden 
ser simuladas, determinando su 
nivel de expansión basado en 
un sistema de coordenadas, que 
determina los niveles de aglo-
meración (C) y de longitud de 
separación (L), que en función 
de P, habla el Coeficiente de 
Clústeres (Watts D., 2004).

• PHILCARTO: herramienta tec-
nológica que genera cartogra-
fía a partir de diversos tipos de 
análisis espaciales de los datos 
provenientes de análisis explo-
ratorios, multivariantes, super-
ficies de tendencias y áreas de 
influencia (Waniez, 2003).

De este modo, GEMA y sus directi-
vos con estas herramientas no solo 
pueden simular la topología de la 

red, sino también llegar a definir 
la estrategia de expansión a otras 
culturas y regiones, incluyendo di-
ferentes agentes del nuevo entorno 
de tarea y general (McMahan & 
Wright, 2007).

CONCLUSIONES

Las redes de organizaciones inteli-
gentes pueden potenciar sus capa-
cidades dinámicas (Teece, Pisano, 
& Shuen, 1997) así como el gra-
do de efectividad tanto al interior 
como con su entorno (McMahan & 
Wright, 2007), a través de la cul-
tura, los valores, las personas, la 
innovación, la estructura, los pro-
cesos, prácticas, interconexiones e 
interacciones (Goldstein, Hazy, & 
Lichtenstein, 2010).

Por el nivel de complejidad, las 
redes de organizaciones inteligen-
tes desarrollan culturas con múltiples 
dimensiones (Hofstede, 2010), que 
dependiendo del enfoque y orien-
tación permiten la entropía positiva 
(Clausius, 1850) para desarrollar 
procesos de absorción/generación 
de conocimiento (Nonaka, 2007), 
generación de ecosistemas de inno-
vación (Goldstein, Hazy, & Lich-
tenstein, 2010), y producción de 
bienes y servicios que agregan valor 
para el desarrollo sostenible (Sen, 
2000, 2010) del entorno de tarea y 
general (McMahan & Wright, 2007).
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Las redes de organizaciones inteli-
gentes, entendidas como pequeños 
mundos (Watts, 2003), deben reunir 
capacidades fundamentales del pro-
ceso de aprendizaje en espiral (No-
naka, 2007), las cuales se centran 
en: a) conocer, b) hacer, c) vivir, y 
d) ser.

La convergencia en el uso de he-
rramientas facilita cómo materia-
lizar los conceptos y dimensiones 
expuestas para una red de organi-
zaciones inteligentes, cuyo desarro-
llo de procesos de absorción/gene-
ración de conocimiento (Nonaka,  
2007; Winter, 2003) facilita de una 
forma responsable la interacción 
con el entorno de tarea (McMa-
han & Wright, 2007) y de la forma 
en que pueden llegar a suministrar 
bienes y servicios pertinentes, para 
la consolidación y perdurabilidad de 
todas los grupos de interés.
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RESUMEN
En la teoría de la organización existen diferentes perspectivas teóricas que abordan y 
explican el diseño de las organizaciones y su complejidad, entendiendo el impacto del 

Licenciado en Contaduría Pública. Especialista en Contaduría, Mención Auditoría. Doctor en 
Dirección de empresas por la Universidad de Valencia, España. Profesor-Investigador Titular del 
Decanato de Administración y Contaduría de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvara-
do”, Venezuela. Correo electrónico: zapager@yahoo.com
Licenciado en Administración. Especialista en Comportamiento Organizacional. Doctor en Di-
rección de Empresas por la Universidad de Valencia, España. Profesor-Investigador Titular del 
Decanato de Administración y Contaduría de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvara-
do”, Venezuela. Correo electrónico: albertomirabal@ucla.edu.ve

* 

**

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 119-139, enero-junio 2013



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 119-139, enero-junio 2013120

Contingencia, voluntarismo y strategic choice

entorno de manera diferente. El presente artículo, de carácter teórico y sustentado en una 
rigurosa revisión bibliográfica, tiene como propósito principal analizar tres de esas pers-
pectivas: contingencia, voluntarismo y strategic choice. Así, se mantiene la idea de que 
si bien el enfoque contingente influye significativamente en el diseño y características de 
la organización, considerando principalmente los factores del entorno, existen otros fac-
tores condicionantes-intrínsecos atribuibles a sus miembros –gerentes y directivos– que 
también desempeñan un papel relevante en la determinación de la forma como se crean 
las estrategias, se toman las decisiones y se realizan los diseños estructurales más ade-
cuados para alcanzar los objetivos organizacionales. Por consiguiente y derivado de las 
presiones del ámbito interno como del entorno a que están sometidas las organizaciones, 
tales perspectivas serán más útiles si las observamos como complementarias y no exclu-
yentes a la hora de comprender y plantear soluciones a lo que sucede dentro y alrededor 
de las mismas.
Palabras clave: Diseño organizativo, entorno, strategic choice, teoría contingente, vo-
luntarismo 

ABSTRACT 
In organization theory there are different theoretical perspectives that treat and explain 
the design of organizations and their complexity, understanding the impact of the envi-
ronment differently. In this theoretical article based on a rough bibliography review, it 
aims to analyze three of the main perspectives: contingent, voluntarism and strategic 
choice. So, as a conclusion, the idea remains that while contingent perspective signifi-
cantly influence the design and the features of the organization, considering primarily the 
environmental factors, other intrinsic and determining factors attributable to its members, 
managers and directors, who also play a role in determining how the strategies are crea-
ted, decisions are made and structural designs are carried out to achieve organizational 
objectives. Therefore and because of the intern pressures as well as the environment 
are subjected to organizations, such prospects will be more useful if we observe as a 
complement and not exclusive when understanding and proposing solutions to what is 
happening in and around those.
Keywords: Organizational Design, Environment, Contingency Theory, Strategic Choice, 
Voluntarism

RESUMO
Em teoria da organização há diferentes perspectivas teóricas que abordam e explicam a 
criação das organizações e suas complexidades, entendendo o impacto do ambiente de for-
ma diferente. Este artigo teórico é baseado em uma revisão de literatura bibliográfica, que 
tem como objetivo principal a análise rigorosa de três perspectivas: contingência, volun-
tarismo e strategic choice. Assim, mantém-se a ideia sabendo que essa visão contingente 
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influencia significativamente o formato e características da organização, considerando prin-
cipalmente os fatores ao redor. Existem outros fatores condicionantes intrínsecos atribuíveis 
a seus membros - gerentes e diretores - que também desempenham um papel relevante na 
determinação da forma como são criadas as estratégias, a tomada de decisões e a execução 
dos formatos estruturais mais adequados para alcançar os objetivos organizacionais. Essas 
perspectivas serão mais úteis se observadas como complemento e não como exclusão na 
hora de compreender o que acontece dentro e ao redor da organização, e de propor soluções 
para os seus problemas.
Palavras-chave: Criação da Organização, Ambiente, Strategic Choice, Teoria Contingen-
te, Voluntarismo.

INTRODUCCIÓN

Dentro del marco de la teoría de 
la organización se han desarrolla-
do diferentes perspectivas teóricas 
que explican el diseño, el compor-
tamiento y la complejidad de las 
organizaciones. En ese sentido, tres 
teorías fundamentales pueden abor-
darse: contingencia, voluntarismo y 
strategic choice. 

La teoría contingente enfatiza en 
el hecho de que un cambio en los 
factores contextuales, y de manera 
especial en el entorno conduce a un 
cambio en la estructura organiza-
tiva de la empresa como una res-
puesta a la necesidad de recuperar 
el desempeño a través del ajuste 
entre sus variables internas y esos 
factores contextuales (Donalson, 
1987, 2001; Sillince, 2005; Simon, 
2007; Zapata et al., 2009; Heiens y 
Pleshko, 2011). En otras palabras, 
está explícito en sus postulados 
que la organización que pretenda 

ser eficiente debe intentar alcanzar 
una mejor congruencia entre su es-
tructura organizativa, los procesos 
internos y los factores de contin-
gencia, habiendo una correlación 
positiva entre ellos. Las que así lo 
logren tendrán una mayor probabi-
lidad de desarrollarse o de sobre-
vivir.

Este planteamiento surge como una 
respuesta al descontento de los teó-
ricos de la Administración con la 
perspectiva universalista de princi-
pios del siglo 20, que consideraba 
a la organización como un sistema 
cerrado donde se podían aplicar las 
mismas soluciones o los mismos 
principios para diferentes entida-
des en circunstancias distintas. No 
obstante, para un grupo amplio de 
investigadores, las características 
propias del desarrollo de la teoría 
contingente se convirtieron poste-
riormente en sus propias limitacio-
nes, principalmente porque dejaban 
a la gerencia o a la dirección de la 
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empresa un papel de poco protago-
nismo. 

De esta manera, aparecen una serie 
de planteamientos que discrepan de 
esa concepción mecanicista de pre-
decir el comportamiento de la orga-
nización y de su diseño organizativo; 
es decir, una manera distinta al de-
terminismo contingente de entender
las interacciones e interdependen-
cias entre la organización y los fac-
tores contextuales, en especial con
el entorno. En este sentido, se pro-
movió la perspectiva voluntarista 
que junto a la determinista–contin-
gente, ecología de poblaciones y 
dependencia de recursos, han gene-
rado un debate central en la teoría 
de la organización en torno al grado 
de influencia que tienen las actua-
ciones de los gerentes y el modelo 
de control externo sobre el diseño, 
la gestión y los resultados de la or-
ganización. Este modelo de control 
externo, busca explicar las caracte-
rísticas y el comportamiento de las 
organizaciones basados en las limita-
ciones y restricciones impuestas por 
los factores del entorno en función 
a su grado de dinamismo y comple-
jidad (Zapata y Mirabal, 2011). Se 
encuentran dentro de este modelo 
las teorías: contingente, dependen-
cia de recursos y la institucional.

En una posición intermedia encon-
tramos a la teoría de la strategic 
choice (Child, 1972, 1997), que 
afirma que sus planteamientos “[...] 
pueden ser útilmente correctivos 
para las posiciones extremas1, por 
la razón misma que presta atención 
a la interdependencia entre la elec-
ción de los gerentes y las limita-
ciones del entorno sobre el diseño 
y comportamiento de la organiza-
ción” (Child,1997, p. 72), tratando 
de encontrar entonces un equilibrio 
entre el determinismo-contingente y 
voluntarismo.

De este modo, en la presente in-
vestigación se aborda el estudio y 
análisis de tres perspectivas teóri-
cas que explican bajo sus propios 
principios y postulados el diseño, 
el comportamiento y la compleji-
dad de las organizaciones frente a 
determinadas circunstancias, en es-
pecial las establecidas por el entor-
no. En tal sentido, para cumplir con 
su propósito central, se analizan 
en un primer orden la perspectiva 
contingente, la cual se focaliza en 
el estudio de los factores internos 
y externos que influyen sobre las 
características de la organización, 
dejando un papel de poco protago-
nismo a sus gerentes y directivos. 
Luego, en un segundo apartado, se 

1 Cuando Child usa el término posiciones extremas se refiere al determinismo contingente y al 
voluntarismo en su expresión más radical.
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aborda el voluntarismo en la teoría 
de la organización como una alter-
nativa centrada fundamentalmente 
en la capacidad y predisposición 
del individuo para alcanzar diseños 
y formas óptimas de organización, 
en el cual el entorno toma poca re-
levancia. Por último, se aborda la 
teoría de la strategic choice como 
un planteamiento equilibrado entre 
contingencia y voluntarismo, para 
terminar desarrollando un apartado 
de discusión final a manera de con-
clusión.

Desde el punto de vista metodoló-
gico, el presente estudio tiene un 
carácter teórico, sustentado en una 
rigurosa revisión y análisis biblio-
gráfico fundamentalmente de revis-
tas científicas y de algunos libros 
especializados que tratan el tema 
objeto de estudio.

I. EL DETERMINISMO DE LA 
TEORÍA CONTINGENTE 

Las limitaciones y oportunidades 
que ofrece el entorno no conside-
rado en la perspectiva universalis-
ta fueron incorporadas al estudio 
de las organizaciones a través del 
enfoque contingente. Este enfoque 
formado en la década de los años 
60 y 70 del siglo XX, constituyó un 

gran avance en la teoría de la orga-
nización y sigue siendo actualmen-
te una corriente teórica de suma 
importancia para el estudio y com-
prensión de las organizaciones.2

Los modelos que basan la variación 
de la estructura y el desempeño en 
los factores contingentes –entorno, 
tamaño y tecnología– establecen 
que si la organización no se adap-
ta a sus exigencias perderá opor-
tunidades, sus costos de operación 
aumentarán y en consecuencia es-
tará en riesgo su mantenimiento o 
supervivencia. En ese sentido, la 
principal contribución de esta teo-
ría fue establecer los fundamentos 
esenciales en materia de definición 
de la estructura organizativa más 
adecuada frente a determinadas cir-
cunstancias del entorno (Zapata et 
al., 2009).

En esencia, la teoría contingente se 
distingue fundamentalmente de los 
teóricos universalistas de la organi-
zación en que estos últimos afirman 
la existencia de una mejor manera 
para organizarse independiente-
mente de las variables contextuales, 
así como que el mejor desempeño 
de la organización viene dado por 
la maximización en el uso de las 
variables de diseño organizativo, 

2 Los orígenes de la teoría contingente se encuentran en los trabajos clásicos de Burns y Stalker 
(1961), Woodward (1965), Thompson (1967) y Lawrence y Lorsch (1967a, 1967b).
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en lugar del ajuste de esas variables 
con los factores internos –tamaño 
de la organización, cultura, cono-
cimientos y tecnología utilizada– y 
los vinculados al entorno como el 
más relevante (Miles y Snow 1978; 
Donaldson, 1996, 2001; Simon, 
2007, Volberda et al., 2012). Toma 
la visión que esos factores deter-
minan para la naturaleza de los di-
seños y los procesos organizativos 
(Chapman, 1997; Donaldson, 2001; 
Sillince, 2005; Kattan et al., 2007, 
Jokipii, 2010, Heiens y Pleshko, 
2011), con lo cual busca compren-
der el funcionamiento de una em-
presa bajo diversas condiciones y 
desarrollar, por consiguiente, mo-
delos estructurales óptimos para 
cada caso (Lawrence y Lorsch, 
1967a; Donaldson, 2001; Simon, 
2007). Cabe señalar que a partir de
la década de los años sesenta del 
siglo pasado, fueron evolucionan-
do distintas apreciaciones cada vez 
más contrastadas, “[...] donde se 
plantea la idea que no es posible 
establecer una estructura organi-
zativa universalmente eficiente sin 
tomar en consideración el impacto 
del entorno y en esencial su poten-
cial incertidumbre” (Zapata et al., 
2009, p. 619).

El determinismo-contingente adop-
ta una visión que define el entorno 
como un conjunto de recursos que 
restringen, limitan y controlan a la 

organización. Esta visión da por 
sentado que tiene que adaptarse al 
cambio o a la complejidad y varie-
dad del ambiente en sus diferentes 
grados –enfoque contingente– o 
son seleccionadas por él –enfoque 
ecológico– focalizándose, princi-
palmente, en la capacidad de los 
factores contextuales más que en 
la de los actores principales de la 
organización, para cambiar o in-
fluir en su curso (Montanari, 1979; 
Whittington, 1988; Gopalakrish-
nan y Dugal, 1998). De este modo, 
para el determinismo-contingente 
el centro de atención no lo constitu-
ye el individuo, sino las propieda-
des estructurales y objetivas de los 
agentes contextuales dentro de los 
cuales se desarrolla la acción de la 
organización. Bajo esa visión, el 
comportamiento del individuo es 
entendido como una reacción y 
necesaria adaptación a las limitacio-
nes, obligaciones, amenazas y opor-
tunidades impuestas por las fuerzas 
del entorno, sobre todo de la incer-
tidumbre que emana de él (Drea, 
1997; Milliken, 1987,1990; Kumar 
y Strandholm, 2002; Su et al., 2010; 
Lin y Ho, 2010), estableciéndose 
que el diseño organizativo sigue 
casi en forma automática su grado 
de variación y complejidad. Por lo 
tanto, las condiciones que impone 
reducen el rango de actuación y res-
puestas alternativas que la empresa, 
a través de sus gerentes y directi-
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vos, puede adoptar para alcanzar el 
mejor desempeño.

Sin embargo, Schreyögg (1980) su-
brayó que las premisas básicas que 
soportan a la teoría contingente eran 
difíciles de defender en su totalidad, 
principalmente por el hecho de que 
relega a un segundo plano a quie-
nes dirigen a la organización. No 
obstante, dejó claro que no son to-
talmente autónomos en la elección 
del diseño y la forma organizativa 
que adopta, ya que de alguna forma 
siempre estará presente el necesario 
ajuste a ciertos eventos que suceden 
en su entorno. De esta manera, este 
autor ya exponía algunas críticas al 
paradigma contingente. 

De hecho, expresa que bajo con-
diciones contextuales exactamente 
iguales pueden presentarse mode-
los alternativos de diseño organi-
zativo con las mismas probabili-
dades de éxito, comentando que 
“[...] hay diferentes medios estra-
tégicos para alcanzar los mismos 
fines, significando esto que para 
un mismo entorno se puede pre-
sentar una variedad de reacciones 
conducentes a los mismos resul-
tados” (Schreyögg, 1980, p. 310). 
Esto es lo que denomina el autor: 
equivalencias funcionales de las 
estructuras organizativas; en otras 
palabras, hay una variedad de es-
tructuras organizativas igualmente 

viables para las mismas condicio-
nes contextuales.

Esta crítica presentada por Schre-
yögg (1980), se explica, en parte, 
porque la perspectiva contingen-
te no considera prioritario lo que 
perciben y piensan los gerentes y 
directivos sobre la manera de dise-
ñar y organizar a la empresa. Pero 
es entendido que bajo condiciones 
contextuales parecidas y ubicadas 
en el mismo sector de la industria, 
las organizaciones pueden tomar 
políticas y acciones muy diferentes 
para alcanzar sus objetivos. Incluso, 
dentro de ellas mismas, los gerentes 
pueden tener percepciones y visio-
nes distintas sobre cómo estructu-
rarlas, organizarlas y dirigirlas.

Otra crítica que se le puede atri-
buir al paradigma contingente es 
la idea de que el entorno es consi-
derado como dado, lo cual se pue-
de traducir o interpretar en pocas 
posibilidades de la organización 
para influir o controlar su situa-
ción frente al mismo. Al respecto, 
De la Fuente et al. (2002, p. 263) 
indican que bajo el determinis-
mo contextual “[...] la hipótesis 
dominante es la de congruencia
y el acto de diseño no es más que 
una acción mecánica de necesaria 
adecuación a las condiciones exter-
nas”, donde sobresale la pasividad 
del dirigente. Pero frente a esta si-
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tuación, las organizaciones poseen 
una serie de estrategias que utilizan 
para influir o manipular algunos 
factores del entorno e incluso re-
ducir la incertidumbre generada de 
su dinamismo o complejidad. Para 
ello cuentan las organizaciones, por 
ejemplo, con estrategias de merca-
do, formas de cooperación con o 
sin participación de capital, joint 
ventures, subcontratación, acuerdos 
de producción conjunta, franquicia, 
acuerdos de marketing e I+D, con-
sorcios y redes inter-empresariales 
de cooperación.

De igual forma, las decisiones estra-
tégicas realizadas por los gerentes 
no pueden ser pronosticadas, asu-
midas y menos predestinadas como 
un producto automático o como una 
simple apreciación técnica de la si-
tuación de la organización frente a 
su entorno. Una asunción de esa na-
turaleza eliminaría la necesidad de 
los gerentes y de la misma empresa 
de distinguirse y destacarse entre 
sus clientes, proveedores y com-
petidores (Bourgeois 1984; Gopa-
lakrishnan y Dugal, 1998); es decir, 
eliminaría la posibilidad de dife-
renciarse de otras organizaciones. 
Por consiguiente, la base de la con-
cepción filosófica del determinismo 
es la idea de la “[...] poca necesidad 
de una teoría de tendencia humana 
sobre la acción del individuo, con-
fiando completamente en el entorno 

para explicar los resultados y todo 
lo que sucede en la empresa” (Go-
palakrishnan y Dugal, 1998, p.148).

En ese misma línea de pensamiento, 
Miles y Snow (1984) señalan que en 
ciertas circunstancias no sólo el en-
torno ocasiona el deterioro de las va-
riables de diseño, sino que también 
ocurren estos desajustes cuando los 
gerentes y directivos deciden de ma-
nera voluntaria hacer cambios en la 
estrategia, en la estructura organiza-
tiva y en los procesos internos debido 
a un interés particular por participar 
en nuevos mercados o innovar en tec-
nología, productos o servicios.

Se observa, pues, que una de las 
principales críticas, y quizás la ma-
yor debilidad atribuida a la perspec-
tiva contingente, es que minimiza el 
rol desempeñado por los miembros 
de la organización, en especial de 
quienes la dirigen. Falla en recono-
cer cómo ellos pueden seleccionar 
las decisiones más adecuadas para 
influir en su trayectoria; elecciones 
que pueden tener un papel determi-
nante en el establecimiento de sus 
objetivos y metas, en la definición 
de los mercados o sectores donde 
participará u operará la empresa, la 
tecnología, los conocimientos y los 
recursos físicos-financieros-huma-
nos que empleará y, en general, en 
la gestión de las variables de diseño 
organizativo. Esa elección es a lo 
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que en esencia Child (1972, 1997) 
y Child et al. (2003) se refirieron 
como strategic choice, que se ha 
constituido en una corriente de es-
tudio muy importante dentro de la 
teoría de la organización, la cual 
será abordada en el cuarto apartado 
de este trabajo.

II. EL VOLUNTARISMO EN LA
TEORÍA DE LA ORGANIZACIÓN

El énfasis sobre la capacidad del in-
dividuo y sus acciones en la deter-
minación de lo que deberá ser y al-
canzar la organización, se denomina 
en términos generales como el vo-
luntarismo. Está perspectiva teórica 
“[...] ve al individuo como la unidad 
básica de análisis y fuente de cam-
bio organizacional” (Astley y Van 
de Ven, 1983, p. 247), recurriendo 
a su comprensión como elemento 
fundamental-explicativo de lo que 
ocurre dentro de la organización, 
y considerando al individuo como 
un agente autónomo, pro-activo y 
auto-dirigido (Whittington, 1988). 
En este caso, se deja al entorno en 
un papel secundario donde el actor 
humano no reacciona ante él sino 
que lo crea de acuerdo a sus prefe-
rencias perceptivas, a las que luego 
el sistema se adapta (Weick, 1969). 
Según Peris et al. (2006, p. 76): 
“[...] condicionamiento cognitivo, a 
través de los sentidos, la voluntad y 
la iniciativa, los hombres interpre-

tan y asignan significado a la expe-
riencia conformando así el entorno 
a través de su visión, su concep-
ción del mundo y sus actuaciones 
(enactment)”, que de alguna forma 
constituye una opción para el dise-
ño de la organización que se tradu-
ce, en parte, en una acción subjetiva 
percibida e interpretada por quienes 
la administran y la dirigen. 

Dichas percepciones, pueden estar 
influidas por las características in-
trínsecas o predisposiciones men-
tales del individuo; es decir, por la 
construcción previa en sus mentes 
de sesgos y mapas cognitivos (Za-
pata y Canet, 2009). La percepción, 
por tanto, contribuirá a la forma-
ción de la visión directiva vinculada 
con la forma cómo la empresa debe 
ser diseñada, organizada y dirigida 
para poder responder adecuada-
mente tanto a las circunstancias del 
entorno, como a sus necesidades in-
ternas particulares.

En esta perspectiva voluntarista, 
Weick (1969) indica que la descrip-
ción cognitiva de la organización es 
construida a partir de dos imágenes: 
(1) la organización como un cuer-
po de ideas, que permite represen-
tarla en esquemas recurrentes con 
respecto a ciertas regularidades 
establecidas en las relaciones entre 
diferentes eventos, mapas causales 
y entre un conjunto de niveles de 
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referencias; y (2) la organización 
como prácticas de pensamiento, 
la cual la describe en términos de 
reglas dominantes, expresiones ru-
tinarias, mezclas de reflexión, aná-
lisis y preferencias por los procesos 
de simplificación que dan como re-
sultado un cuerpo de ideas y deci-
siones coherentes. Este se conforma 
en los esquemas y mapas cognitivos 
que resultan del sistema de repre-
sentaciones y percepción de quienes 
dirigen a la organización, y ayudan 
a definir “[...] decididamente la con-
figuración del mundo económico 
y social a través de lo que Weick 
denomina enactment” (Peris et al., 
2006, p. 76).

Por otra parte en sus trabajos clási-
cos, Van de Ven y Astley (1981) y 
Astley y Van de Ven (1983) propo-
nen una clasificación de las escuelas 
del pensamiento de la teoría de la 
organización y el management ba-
sándose en dos dimensiones: (1) el 
nivel de análisis de la organización 
–individual, grupal, organizativo, 
redes y sociedades de organiza-
ciones–, y (2) las asunciones del 
determinismo y del voluntarismo 
acerca de la naturaleza humana. 
La diferencia básica entre estas dos 
variantes es que por un lado el de-
terminismo se centra en las configu-
raciones estructurales y los factores 
condicionantes-contextuales-objeti-
vos del entorno, considerando a los 

gerentes elementos esencialmente 
reactivos a los efectos de esos fac-
tores. Por otro lado, el voluntarismo 
se basa en la capacidad de acción y 
decisión de las personas para influir 
en el curso de acción de la organiza-
ción, habiendo en esta concepción 
un ejercicio deliberado y explícito; 
es decir, “[...] la acción gerencial, 
voluntaria y consciente es básica-
mente subjetiva y no está sujeta a 
ningún determinismo” (De la Fuen-
te et al. 2002, p. 264).

Por su parte, Miles y Snow (1978) 
caracterizan a la perspectiva volun-
tarista de la siguiente manera: (a) 
es una perspectiva con énfasis en 
la importancia que tienen los toma-
dores de decisiones estratégicas en 
el diseño de la organización y por 
consiguiente su principal enlace 
con el entorno; (b) se centra en la 
capacidad de la gerencia para diri-
gir los destinos de la empresa, y (c) 
considera que la empresa, a través 
de sus dirigentes, puede elegir entre 
múltiples caminos para responder 
de forma adecuada a las condicio-
nes y circunstancias del entorno.

III. LA PERSPECTIVA DE LA 
STRATEGIC CHOICE: EL EQUILI-
BRIO ENTRE CONTINGENCIA Y 
VOLUNTARISMO

Cuando Child desarrolla el concepto 
de strategic choice, en sus trabajos 
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seminales de 1972 y 1997, argu-
menta que el punto de vista “de-
terminista” es inadecuado debido a 
su fracaso en prestarle la atención 
suficiente y necesaria al poder de 
la coalición dominante para organi-
zar y dirigir la empresa3. Así, Child 
(1972) hace un examen crítico sobre 
los modelos teóricos surgidos de la 
fuerte asociación entre los factores
contingentes, las variables organi-
zativas y el desempeño de la or-
ganización. De esas asociaciones, 
destaca el autor, se generan un con-
junto de modelos cuyas propuestas 
sugieren que las variaciones y mo-
dificaciones de la estructura organi-
zativa son una respuesta automática 
a los cambios y demandas de esos 
factores, principalmente de tres en 
particular: el entorno, el tamaño y 
la tecnología. Indudablemente, las 
críticas de Child (1972) van diri-
gidas a los modelos basados en la 
visión determinista –contingente, 
ecología de las poblaciones4 y de-
pendencia de recursos5–, que hacen 

3 El concepto de coalición dominante distingue entre quienes normalmente tienen el poder para 
tomar la iniciativa sobre el diseño de la estructura de la organización de otros, en una posición de 
responder a tales decisiones. 

4 El entorno selecciona en forma natural las organizaciones que mejor se adaptan a sus condiciones, 
exigencias y características, rechazando así a las más débiles. Es quien optimiza y escoge los cri-
terios de aptitud, sugiriéndose que determinadas formas de organización no prosperan puesto que, 
bajo ciertas circunstancias, hay otras que compiten satisfactoriamente por los recursos esenciales 
y disponibles (Hannan y Freeman, 1987; Han, 2007).

5 La teoría de la dependencia de recursos, sostiene que la organización no tiene la capacidad, ni es 
autosuficiente, para producir y controlar todos los recursos y servicios que necesita para su creci-
miento, mantenimiento o supervivencia; en consecuencia, debe recurrir a su entorno para lograr 
tales fines.

pocas consideraciones sobre la ca-
pacidad que tienen los gerentes y 
directivos para influir de manera 
determinante en las características 
y formas de organización que adop-
tan las empresas.

La strategic choice ha sido defini-
da como un proceso político por 
medio del cual los que poseen el 
poder deciden las acciones estra-
tégicas y operativas, centrándose, 
por tanto, en el papel desempeña-
do por los gerentes y directivos en la 
formación de las condiciones y los 
procesos dentro y alrededor de la
organización. Es una perspectiva 
teórica dirigida a la acción social 
del individuo y a las teorías de la 
gerencia estratégica con el propó-
sito de promover su participación. 
Al mismo tiempo, la perspectiva 
de la strategic choice reconoce que 
el entorno no es simplemente defi-
nido y seleccionado por la empre-
sa, puesto que de él surgen fuerzas 
traducidas en amenazas u oportu-
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nidades constituidas en criterios 
o parámetros para llevar a cabo 
la acción y la elección estratégica 
(Child, 1997; Child et al., 2003). 

En fin, la strategic choice, en esen-
cia, muestra la importancia que tie-
ne sobre la organización el grado 
de poder de sus actores principales 
–gerentes y directivos–, el debate 
interno, los intereses políticos, los
estilos de dirección, los sesgos cog-
nitivos, la actitud hacia la partici-
pación, las creencias, los valores y 
los objetivos compartidos. Presta 
atención especial a los individuos 
y grupos dentro de la empresa para 
explicar los procesos organizati-
vos, focalizándose en su discrecio-
nalidad para actuar por su propia 
voluntad (Judge y Zeithaml, 1992). 

Así, la perspectiva de la strategic 
choice expresa la inclinación de los 
gerentes para hacer uso de las mo-
dificaciones estructurales en la so-
lución de las situaciones conflicti-
vas (Montanari, 1979) y enfatiza en 
el hecho de que sus acciones giran 
en torno a la formación y caracteri-
zación del dominio de la actividad 
competitiva de la empresa (Roma-
nelli y Thushman, 1986). De esta 
forma, “[...] dirige su atención hacia 
aquellos que poseen el poder para 
decidir sobre lo fundamental de la 
estructura y los procesos adminis-
trativos, sobre los límites impues-

tos por el contexto operacional y 
sobre las actividades de evaluación 
de las limitaciones y oportunidades 
ofrecidas por el entorno a partir 
del valor de las decisiones estra-
tégicas” (Child, 1972, p. 13). Esto
se traduce en el hecho de que se ha 
ampliado el abanico de posibilida-
des a considerar cuando se trata de 
definir el futuro de la empresa. 

Vemos pues, que la perspectiva de 
la strategic choice reconoce que las 
principales decisiones tomadas por 
los gerentes sirven para definir las 
relaciones básicas de la organiza-
ción frente a los factores contextua-
les, en especial su entorno. Entiende
la evolución de la organización como 
un proceso desarrollado, en parte, en 
función a las decisiones que la coa-
lición dominante tome en un mo-
mento determinado. Sin embargo, 
es una perspectiva teórica que consi-
dera también la presencia inevitable 
de las restricciones impuestas por 
los factores externos –competen-
cia, regulaciones de los gobiernos, 
marco legal, elementos políticos,
demandas de los clientes, tecnolo-
gía, proveedores y cliente–, y por 
los factores internos –necesidades 
y aspiraciones personales, procesos 
tecnológicos, tamaño de la empresa, 
formación, experiencia, variables de 
diseño, estructura de conocimien-
tos y características cognitivas de los 
miembros de la organización, entre 
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otros–. Por lo que no pierde de vista 
las circunstancias condicionadas por 
esos factores, que, bajo ciertas situa-
ciones, debilitan y limitan las accio-
nes y las decisiones de los líderes de 
la organización.

Los teóricos de la strategic choice 
se ubican fundamentalmente en una 
posición subjetiva frente al entorno. 
Lo ven como un continuo flujo de 
información que puede ser filtrado, 
interpretado y definido, en parte, 
por los líderes de la organización
 (Whittington, 1988; Gopalakrishnan
y Dugal, 1998). Es decir, los ge-
rentes participan activamente en la 
elección o creación del entorno –en-
vironment enactment– donde desean 
estar presentes y competir, y así es-
tructuran las decisiones necesarias 
para ajustar sus percepciones acerca 
de él. Por lo tanto, se entiende que 
los planteamientos de la strategic 
choice reconocen tanto el papel 
proactivo como reactivo de la coa-
lición dominante frente a determina-
das situaciones del entorno.

Child (1997) comenta que desde 
que ofreció su primer artículo en 
1972, el concepto de strategic choi-
ce fue mal interpretado por algunos 
autores como una justificación a 
la fuerte distinción entre la acción 
de la organización y el determinis-
mo, expresado por una parte por 
la perspectiva voluntarista y por la 

otra por la contingente. Sin embar-
go, la interpretación algo radical de 
algunos autores sobre la strategic 
choice, fue comprensible en cierto 
modo, puesto que la intención del 
artículo de Child en 1972 se basó 
fundamentalmente en una crítica al 
predominio de los modelos teóricos 
derivados de la fuerte asociación 
entre las variables de la organiza-
ción y los factores contextuales; es 
decir, la hegemonía del determinis-
mo-contingente en la definición de 
las características y diseño de las 
organizaciones.

De igual forma, Whittington (1988) 
planteó que una gran cantidad de 
propuestas relacionadas con stra-
tegic choice asumieron un volun-
tarismo interpretativo muy incom-
pleto y radical, “[...] engañados por 
una simplista dicotomía entre el 
determinismo del entorno y el vo-
luntarismo” (Whittington 1988, p. 
523). De esa forma, esta perspecti-
va teórica fue asociada en principio 
con una ausencia total de la deter-
minación externa. No obstante, en 
una interpretación más equilibrada, 
algunos autores han ofrecido la po-
sibilidad de hacer combinaciones 
entre la elección estratégica y el 
determinismo a la hora de aplicar 
y entender el diseño, los procesos 
y el comportamiento de la organi-
zación. Algunos ejemplos se mues-
tran en la tabla 1.
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Tabla 1. Modelos de equilibrio

Autores Argumento

Hrebiniak y Joyce 
(1985)

Argumentan que la strategic choice y el determinismo del entorno no son 
dos variables mutuamente excluyentes sino independientes, las cuales pue-
den ser posicionadas y combinadas para producir una tipología de adapta-
ción de la organización.

Miles y Snow 
(1978)

Establecen cuatro tipos de organizaciones: defensivas, reactivas, analizadoras 
y exploradoras. Estas poseen sus propias respuestas estratégicas relacionadas 
con la elección de los mercados donde tienen interés en participar, los pro-
ductos con los que lo harán y la tecnología que utilizarán. Con lo cual toman 
elementos tanto de la teoría contingente, el voluntarismo y la strategic choice 
en función a sus necesidades, observándose, por tanto, el carácter complemen-
tario que estos autores les otorgan.

Peris (2000)

Propone un modelo conceptual general de diseño organizativo que busca 
un punto de encuentro entre la strategic choice representada por la acción 
deliberada y explícita de la dirección y las fuerzas externas representadas 
por las condiciones impuestas por los factores contingentes.

Child et al. (2003)
Resaltan el carácter complementario de las perspectivas deterministas y la 
teoría de la strategic choice como pronosticadoras del desempeño de las 
organizaciones.

Elbanna y Child 
(2007)

Muestran que la racionalidad de los procesos de toma de decisiones estraté-
gicas no puede ser vista como productos de una sola perspectiva, sino que 
en ellos influyen las variables que forman parte tanto de las características 
del entorno de la organización, como de las decisiones específicas toma-
das por sus gerentes y directivos. Lo primero vinculado con la concepción 
contingente-control externo y lo segundo con el voluntarismo.

Fuente: elaboración propia.

La importancia de los planteamien-
tos de Child (1972,1997) y Child et 
al. (2003) es que enseñan que para 
comprender y definir de una manera 
más precisa el diseño de la organiza-
ción y su desempeño no es suficiente
explicar y establecer las relaciones 
y los ajustes adecuados entre sus va-
riables internas y los factores con-
tingentes, sino también es preciso 
considerar las acciones y elecciones 
de la coalición dominante, la cual 
puede estar motivada por sus intere-

ses políticos y su grado de poder, sus 
creencias personales y colectivas, 
su formación, experiencia y cultura, 
así como por los procesos de per-
cepción e interpretación del entorno 
y los procesos y sesgos cognitivos 
que tienen lugar en sus mentes. Asi-
mismo, subyace al pensamiento de 
Child (1972,1997) la idea de que el 
interés de la dirección y los gerentes 
no es sólo la búsqueda del beneficio 
económico como algo implícito en 
los planteamientos de los enfoques 
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deterministas, ya que hay también 
un componente personal relaciona-
do con la estabilidad personal, el 
prestigio y la autonomía necesaria 
para participar en la conducción de 
la organización.

En el marco de la perspectiva vo-
luntarista también encontramos a la 
lógica dominante, concepto desarro-
llado por Prahalad y Bettis (1986,
1995). Esta se constituye en una 
predisposición mental, una actitud, 
una visión del mundo que resulta de 
la manera como los gerentes con-
ceptualizan el negocio y toman las 
decisiones referidas a la administra-
ción y localización de los recursos 
críticos de la organización, los cua-
les son organizados y utilizados a 
través de la gestión del trabajo y 
la aplicación de diversas herramien-
tas administrativas y operativas.

De este modo, Prahalad y Bettis 
sugieren que el desempeño de los 
gerentes depende de la existencia de 
un “juego mental” que forma una ló-
gica dominante basada en paradig-
mas comunes, experiencias pasadas, 
modelos reconocibles y principios 
heurísticos, y sus sesgos cogniti-
vos asociados, necesarios para que 
se ocupen de aquellas situaciones 
nuevas o desconocidas. Su propues-
ta está basada en las siguientes tres 
premisas: (a) la alta gerencia no 
puede ser vista como una “anónima 

abstracción”, sino como una colec-
ción de individuos clave con una in-
fluencia determinante en el destino 
de la organización, en la definición de
los estilos de dirección y en los pro-
cesos de localización y administra-
ción de los recursos. Siendo estos 
eventos producto de los sistemas de 
conocimientos preexistentes consti-
tuidos por las creencias, las teorías 
y las proposiciones desarrolladas y 
confirmadas en el tiempo, basadas, 
fundamentalmente, en la experien-
cia personal. (b) Si los negocios de 
una empresa diversificada son estra-
tégicamente similares, entonces una 
lógica dominante podría ser sufi-
ciente; pero la empresa diversificada 
con una variedad estratégica reque-
rirá de múltiples lógicas dominantes. 
Y (c) la diversidad de herramientas 
utilizadas por un gerente para iden-
tificar, definir y tomar decisiones 
estratégicas están determinadas en 
gran parte por su experiencia y los 
conocimientos acumulados.

Es así, como la lógica dominante 
corresponde a un filtro de informa-
ción que permite a la organización 
prestar atención especial sobre los 
datos considerados importantes, 
siendo “[...] estos datos incorpora-
dos a la estrategia, a los sistemas de 
la organización, a sus valores y a 
su propio comportamiento” (Bettis 
y Prahalad, 1995, p.7). 
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CONCLUSIÓN

La perspectiva determinista-contin-
gente constituye un enfoque teórico 
de suma importancia en la defini-
ción de las características de la or-
ganización, pero no explica o mo-
tiva todo lo que finalmente sucede 
dentro de ella, tal como lo señalan 
un buen número de investigaciones 
desarrolladas a partir de los años 60, 
cuando se construyeron un conjunto 
de ideas alrededor de la teoría con-
tingente, y posteriormente en las 
teorías ecología de las poblaciones, 
institucional y dependencia de re-
cursos.

Así, los modelos deterministas-
contingentes tienen características 
particulares que ignoran de manera 
importante los procesos políticos y 
las acciones dadas en la organiza-
ción, por sus propietarios, líderes, 
directivos y gerentes. No conside-
ran el hecho de que las variaciones 
estructurales no sólo son una con-
secuencia del imperativo determi-
nista, sino que también pueden ser 
fruto de las acciones y decisiones 
llevadas a cabo dentro de las fron-
teras de la empresa. Por esa razón, 
Child (1972) en su trabajo seminal 
expresa que la visión contingente: 
“[...] es inadecuada principalmente 
porque falla en prestar atención a la 
acción y elección de quienes tienen 

el poder de dirigir a la organiza-
ción” (Child, 1972, p.2).

Con los planteamientos de la teoría 
del voluntarismo y en especial con 
lo expresado en la strategic choi-
ce, los factores de contingencia, y 
sobre todo el entorno, dejan de ser 
los protagonistas únicos y pasan a 
formar parte, junto con la acción y 
elección de los directivos, de todo 
el conjunto de determinantes de las 
características, diseños y formas de 
organización. Reconoce a la coali-
ción dominante el poder para llevar 
a cabo la elección de las estrategias a
corto, mediano y largo plazo, con-
sideradas claves para el adecuado 
curso de acción de la empresa, in-
cluyendo todas aquellas dirigidas a 
reducir o absorber la complejidad 
del entorno, aspectos algo olvidados
por los modelos contingentes-de-
terministas. 

A su vez, este enfoque acepta la 
posición de la organización frente 
al feedback del entorno, con lo cual 
entiende que puede proporcionar 
oportunidades para aprender sobre 
nuevas elecciones y acciones, “[...] 
viéndose el proceso como una ac-
tividad dinámica interactiva entre 
los agentes de la organización y su 
entorno, y en efecto, entre la capa-
cidad de elección y las limitaciones 
impuestas por los factores contex-
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tuales” (Child, 1997, p. 58); con 
lo cual, la perspectiva de la stra-
tegic choice mantiene la idea de 
una vinculación necesaria entre el 
ejercicio de la actividad de la coa-
lición dominante y el entorno de la 
empresa. De esa forma, el diseño 
organizativo no constituye una ac-
ción meramente individual de sus 
miembros, como lo promociona la 
perspectiva de acción social-indivi-
dual del voluntarismo-radical, ni es 
una consecuencia pura del determi-
nismo-contingente donde sus líde-
res tienen poco que decir. 

Ciertamente, bajo el enfoque de la 
strategic choice la coalición domi-
nante tendrá oportunidades reales 
para controlar y manipular determi-
nados factores contingentes a través 
de la elección de los mercados donde 
operará la organización, los produc-
tos con los que lo hará, la tecnología 
a emplear, los clientes a quienes ser-
virá, la definición del tipo de trabajo 
–naturaleza del trabajo–, el diseño 
estructural más conveniente y el 
establecimiento del tipo de relación 
necesaria para ingresar y participar 
en las redes de intercambio social y 

económico con otras organizacio-
nes, por ejemplo a través de joint 
ventures, acuerdos de cooperación y 
producción, sub-contratación, fran-
quicias, adquisiciones de empresas 
o haciendo uso de la integración ver-
tical. Aspectos todos que derivan en 
la complejidad cognitiva y relacio-
nal de la organización.6

Observamos, además, la strategic 
choice como una perspectiva equi-
librada, puesto que reconoce que el 
entorno tiene un carácter institucio-
nal y por tanto las personas, dentro 
y fuera de la organización, pueden 
compartir normas institucionaliza-
das y relaciones de intercambio adi-
cionales –por ejemplo culturales y 
sociales–, a las ya clásicas relaciones
y variables económicas, tecnológi-
cas y de mercado identificadas con 
la teoría determinista-contingente 
y la teoría económica.

En síntesis, más que una discusión 
entre tres perspectivas teóricas –
contingencia, voluntarismo y stra-
tegic choice– con sus diferencias 
importantes a la hora de describir 
los procesos y desarrollo de los dise-

6 La complejidad cognitiva está vinculada al grado de conocimientos, habilidades y experiencias 
requerido por la organización a través de sus miembros, para ejecutar tareas o trabajos con elevados 
niveles de cualificación, necesarios para producir los bienes y servicios que ofrece. Por su parte, 
la complejidad relacional se asocia: (a) con el número de componentes o partes constitutivas en 
el sentido de diferenciación vertical y horizontal presentes en cualquier organización; y (b) con el 
grado de intensidad-dificultad de las interacciones y la capacidad de integración-coordinación entre 
esos componentes constitutivos.
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ños organizativos y, sobre todo, de 
entender e interpretar la influencia 
del entorno, las debemos observar y 
utilizar como fundamentos teóricos 
complementarios y no mutuamente 
excluyentes que pueden proporcio-
nar herramientas importantes que 
faciliten encontrar explicaciones y 
respuestas adecuadas de lo que su-
cede dentro y alrededor de la orga-
nización, así como de las acciones 
y las decisiones estratégicas u ope-
rativas de quienes las administran 
frente a determinadas circunstancias 
internas y externas. Viéndolas de esa 
forma, serán más útiles para los in-
vestigadores, los académicos y para 
las propias organizaciones cuando 
se intente plantear sus formas de 
funcionamiento más adecuadas y las 
soluciones a sus problemas.
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presentar tres posibles perspectivas de investigación sobre la lealtad, vinculadas a su exa-
men como innovaciones a través de la logística y en el plano del comercio electrónico. El 
objeto de esta revisión es aproximarse en la elaboración de un estado del arte que soporte 
el desarrollo de un proyecto de tesis doctoral.
Palabras clave: lealtad de marca, tendencia, innovación, comercio electrónico, logística, 
perspectivas
Clasificación JEL: M30, M31

ABSTRACT
The paper presents a review of brand loyalty as a multidimensional variable in marketing 
and prospects its implications for research. In the first place, it overviews its conceptual 
background and then shows its evolution and current trends for research; this leads to three 
possible research topics that are linked to innovation through logistics in the ambit of elec-
tronic commerce. The purpose of this review is to visualize the state of the art to support a 
doctoral research project.
Keywords: Brand loyalty, trends in marketing, innovation, electronic commerce, pers-
pectives

RESUMO
Este documento revisa a caracterização da lealdade de marca, como variável multidimen-
sional do marketing e suas perspectivas para a pesquisa. Para esse fim, em primeiro lugar 
se faz uma revisão dos antecedentes conceituais, para posteriormente ilustrar a evolução e 
a tendência crescente na pesquisa sobre o tema. Isto leva a apresentar três possíveis pers-
pectivas de pesquisa sobre a lealdade, vinculadas a seu exame como inovações, através da 
logística e no plano do comércio eletrônico. O objeto desta revisão é se aproximar na ela-
boração de um estado da arte que suporte o desenvolvimento do projeto de tese doutoral. 
Palavras-chave: lealdade de marca, tendência, inovação, comércio eletrônico, logística, 
perspectivas. 
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INTRODUCCIÓN

La “racionalidad finalista” de las 
organizaciones, orientada a la ge-
neración de valor para sus accio-
nistas (Etkin & Schvarstein, 2000), 
deriva en que un factor crítico para 
estas sea la construcción de relacio-
nes sostenibles y perdurables con 
sus stakeholders (Freeman, 1984; 
Sheth & Parvatiyar, 1995). En este 
aspecto, es indispensable para las 
organizaciones retener a sus clien-
tes, puesto que este resultado es un 
reflejo de la lealtad a las marcas que 
ilustra la capacidad de las organi-
zaciones para generar valor en sus 
mercados (Rosenberg & Czepiel, 
1984). Un adecuado desarrollo de la 
lealtad redunda en beneficios para 
la organización, puesto que algunos 
estudios muestran que el costo de 
adquirir un cliente/consumidor es 
aproximadamente seis veces mayor 
que el costo de retener a un cliente/
consumidor antiguo (Rosenberg & 
Czepiel, 1984).
 
Aunque un estudio que establece 
algunos aspectos sobre el estado del 
arte de la lealtad de marca fue ela-
borado por Fournier & Yao (1997), 
es pertinente revisar y detallar lo 
ocurrido en los últimos años. Dado 
esto, este documento de revisión 
pretende ilustrar algunos de los 
aspectos asociados al estudio de 
la lealtad, situando en la siguiente 

sección los aspectos relativos a la 
forma como la lealtad ha sido es-
tudiada en marketing durante el
siglo XX, para posteriormente pro-
poner la evolución en el estudio 
de la lealtad de marca, y luego fi-
nalizar con las perspectivas sobre 
la investigación en el tema y unas 
breves conclusiones.

I. ANTECEDENTES 
CONCEPTUALES SOBRE 
LA LEALTAD

Por factores como las modas ad-
ministrativas y el auge tecnológi-
co, además de la presión existente 
en las organizaciones para adoptar 
tendencias por imitación, el con-
cepto y la idea de lealtad en mar-
keting y sus programas parecen 
ser de tiempos recientes (Uncles, 
Dowling, & Hammond, 2003). Sin 
embargo, el enfoque más antiguo 
encontrado bajo esta revisión de 
la lealtad corresponde a Copeland 
(1923), donde se hace referencia a 
la lealtad como un comportamien-
to donde prevalece la recompra de 
productos, que posteriormente se 
relacionaría con la lealtad compor-
tamental. García-Gómez (2008) 
realiza una exploración a través 
de la historia y las corrientes del 
concepto que permite hacer una ca-
racterización sobre el uso y las acep-
ciones del mismo. La tabla 1 refleja 
una síntesis de este planteamiento. 
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La primera de las corrientes que 
permite apreciar la tabla 1 es cono-
cida como lealtad comportamen-
tal, la cual emplea principalmente 
medidas estadísticas descriptivas 
para su caracterización. En esta co-
rriente se aprecia una fuerte incli-
nación a considerar la lealtad como 
un comportamiento más dirigido 

al establecimiento donde se realiza 
la transacción que a la marca mis-
ma. Esta corriente desemboca en 
lo que se conoce como database 
marketing, como forma de analizar 
o ponderar la lealtad en mercados 
reales a través del uso de bases de 
datos de mercadeo. 

Tabla 1. Antecedentes sobre el concepto de lealtad de marca

Corriente Principales autores Constructos empleados

Lealtad 
comportamental

Copeland (1923), Brown (1953), Cunningham 
(1956), Farley (1968), Jacoby y Kyner (1973), 
Blattberg y Sen (1974), Pritchard (1991), Rei-
chheld (1993, 1996), Oliver (1999)

Compra, recompra, comportamien-
to, repetición, frecuencia, indicador, 
establecimiento

Lealtad 
actitudinal

Day (1969), Jacobuy y Kyner (1973), Jacoby 
y Chestnut (1978), Kapferer y Laurent (1983), 
Assael (1987), Bloemer y Poiesz (1989), Ka-
pferer y Thoenig (1991), Solomon (1996), 
McGoldrick y André (1997), Huang y Yu 
(1999), Bennett y Rundle-Thiele (2002)

Disposición, convicción, opinión, 
marca, establecimiento, convenien-
cia, satisfacción

Concepto 
integrador 
de lealtad

Day (1969), Jacoby y Kyner (1973), Dick y 
Basu (1994), Knox (1996), O’Malley (1998), 
Odin et al. (2001), Meyer-Waarden (2002)

Conducta, repetición, compra, 
recompra, actitud, componente 
afectivo, satisfacción

Enfoque 
relacional

Vavra (1993), Morgan y Hunt (1994), Gron-
roos (1994), Evans y Laskin (1994), Fournier 
(1998), Fournier y Yao (1999), Singh y Sirdes-
hmukh (2000), Hennig-Thurau et al. (2002), 
Sirdeshmukh et al. (2002), Meyer-Waarden 
(2002), Demoulin y Zidda (2006)

Satisfacción, confianza, compro-
miso, relación, largo plazo, valor, 
calidad de la relación

Lealtad 
cognitiva

Newman y Werbel (1973), Dwyer et al. (1987), 
Bemé et al. (1996), Setó Pamiés (2001)

Compromiso, recompra, exclusión, 
marca, satisfacción

Lealtad por 
inercia

Morrison (1966), Jeuland (1979), Bawa 
(1990)

Cambio, esfuerzo, ganancia espe-
rada, barreras de salida, compra, 
recompra, comportamiento, marca, 
establecimiento

Lealtad por 
aprendizaje Guadagni y Little (1983), Ehrenberg (1988)

Comportamiento, aprendizaje, 
costumbre, compra, recompra, 
comportamiento

Lealtad por 
búsqueda de 
variedad

McAllister (1982), Lattin y McAllister (1985), 
Bawa (1990), Aurier (1991)

Cansancio, utilidad, costumbre, mo-
notonía, compra, recompra, compor-
tamiento, marca, establecimiento

Fuente: Ramírez-Angulo & Duque-Oliva, (2012a), basado en García Gómez (2009).
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Sin embargo, la corriente de lealtad 
comportamental no es considera-
da como una visión integral del con-
cepto. La lealtad actitudinal se ha 
abordado como una forma de al-
canzar un concepto integrador de 
la lealtad en marketing. Day (1969) 
analiza la lealtad desde el compor-
tamiento y la actitud. El estudio 
de la lealtad actitudinal considera 
otros aspectos, como la disposición 
a la compra, la elección, la satisfac-
ción y la calidad percibida, entre 
otros.

La tercera corriente, denominada 
concepto integrador de lealtad, pro-
pone la lealtad como un construc-
to multidimensional representado, 
principalmente, por comportamien-
tos y actitudes. Jacoby & Kyner 
(1973) estudiaron específicamente 
la lealtad a la marca y en su defini-
ción proponen la lealtad desde tres 
perspectivas: 1) la lealtad compor-
tamental, asociada a la repetición y 
frecuencia de la compra, 2) la leal-
tad afectiva, entendida como el 
vínculo emocional de los clientes 
con las marcas y 3) la lealtad cogni-
tiva, explicada por la atención y con-
centración que una persona presta 
en procesos de compra y consumo 
(Jacoby & Kyner, 1973). No obs-
tante, fueron Dick & Basu (1994) 
quienes consolidaron la visión in-
tegrada en el concepto, donde se 
propone la lealtad como una varia-

ble de tres dimensiones para medir 
cualquier interacción en el mercado 
(bien sea con la marca, el producto 
o un establecimiento). Estas tres di-
mensiones, son denominadas como 
dimensión comportamental, dimen-
sión cognitiva y dimensión afectiva 
(Dick & Basu, 1994). 

Sin embargo, la lealtad cognitiva 
ha sido revisada de forma indepen-
diente, entendiendo esta desde la 
importancia del compromiso en el 
intercambio, ya que se supone que 
el consumidor no considera otras 
alternativas de marca o estableci-
miento, debido a una actitud favora-
ble hacia las utilizadas actualmente. 
(Berné, Mügica, & Yagüe, 1996; 
Dwyer, Schurr, & Oh, 1987; New-
man & Werbel, 1973; Setó Pamies, 
2001).

Otra corriente sobre el concepto 
de lealtad es el enfoque relacional, 
planteado a partir de los conceptos 
de confianza, compromiso y cali-
dad de la relación como explica-
tivos de la satisfacción y esta como 
variable precedente a la lealtad. (S 
Fournier, 1998; Meyer-Waarden, 
2007; Morgan & Hunt, 1994; Singh, 
2008). En el enfoque relacional 
prima el mantenimiento de las re-
laciones de largo plazo tendientes a 
generar valor para las partes involu-
cradas en el intercambio (Grönroos, 
1994; Gummesson, 1998). Sin em-
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bargo, existen otras corrientes que 
han tenido menor relevancia inves-
tigativa, pero que constituyen opor-
tunidades de investigación.

Una de estas corrientes es la lealtad 
por inercia, entendida como aquella  
que se presenta cuando los costos 
de cambio en la elección del con-
sumidor son elevados en contraste 
con el producto, marca o estableci-
miento que actualmente consume 
(Morrison, 1966; Jeuland, 1979; 
Bawa 1990). También se ha plan-
teado la lealtad por aprendizaje, 
caracterizada por la situación en la 
cual los clientes aprenden un proce-
so de compra y consumo y lo repi-
ten cíclicamente, generando hábitos 
de consumo (Ehrenberg, Uncles, 
& Goodhardt, 2004; Guadagni & 
Little, 2010).

La lealtad por inercia y la lealtad 
por aprendizaje se relacionan con 
la lealtad por búsqueda de varie-
dad, debido a que comportamien-
tos de compra repetidos se pueden 
convertir en costumbres y monoto-
nías que derivan en cansancio, lo 
cual implica que los clientes tien-
dan a buscar la variedad en la com-
petencia (McAllister, 1982; Lattin 
y McAllister, 1985; Bawa, 1990; 
Aurier, 1991). Esta caracterización 
permite introducir el concepto de 
multi-lealtad, que consiste en la 
lealtad manifiesta simultáneamente 

a varias marcas o establecimientos 
(Sharp y Sharp, 1997; Crié, 1999).
De esta revisión se aprecia una 
marcada tendencia al tratamiento 
de la lealtad asociada a las marcas y 
establecimientos. Aunque se apre-
cia en algunos autores mayor pro-
clividad a escribir acerca de lealtad 
a la marca, sobre todo en aquellos 
de enfoque actitudinal, el tema de 
lealtad al establecimiento ha veni-
do adquiriendo importancia. Sin 
embargo, algunos autores afines al 
concepto integrador se refieren a la 
lealtad como un único concepto. 
No obstante, es importante demar-
car que la lealtad a la marca no im-
plica lealtad al establecimiento ni 
viceversa, pues se incurre en com-
portamientos diferenciados a pesar 
de que las actitudes presentadas 
sean las mismas. 

De igual forma, también se eviden-
cia el uso del término lealtad del 
cliente. Este uso obedece a las ac-
titudes y los comportamientos des-
de los clientes hacia las marcas o
establecimientos. Este aspecto se 
debe tener presente debido a que 
en ocasiones se refiere a la lealtad 
como una visión desde la empresa, 
la cual de su parte tiene la capaci-
dad de ejecutar acciones tendientes 
a que las personas desarrollen com-
portamientos y actitudes hacia sus 
productos, con el ánimo de mante-
ner sus relaciones de intercambio 
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en el largo plazo. Estas prácticas se 
denominan frecuentemente como 
programas de lealtad y pueden in-
volucrar otros componentes que 
fortalezcan la relación y la lleven 
a ser sostenible y perdurable en el 
tiempo.

Dick & Basu (1994) son enfáticos 
en señalar, que se puede encontrar 
un amplio rango de definiciones 
sobre lealtad, dependiendo de las 
corrientes que se han generado en 
torno al término. En ese orden de 
ideas, la lealtad de marca se pue-
de definir como “[…] una varia-
ble multidimensional que describe 
el comportamiento y la actitud de 
las personas, en relación a la pre-
ferencia de productos, marcas o 
establecimientos determinados por 
encima de otros de su misma clase. 
Así mismo, la lealtad se refleja en 
el incremento de la probabilidad 
de repetir los comportamientos de 
compra y consumo de los mismos 
productos o servicios que han sido 
adquiridos, consumidos o usados 
con anterioridad” (Ramírez-Angu-
lo & Duque-Oliva, 2012a, p.12). 
Grem-ler & Brown (1996) conside-
ran además que la lealtad asociada 
también al caso de servicios se de-

fine como “…el grado en el cual un 
cliente muestra comportamientos 
de compra repetidos hacia un ofe-
rente, donde la disposición hacia el 
oferente es positiva y se considera 
utilizar solo ese oferente cuando se 
necesita ese servicio” (Gremler & 
Brown, 1996, p. 172). 

II. LA EVOLUCIÓN DE LA IN-
VESTIGACIÓN EN LEALTAD EN 
MARKETING

El estudio de la lealtad de marca 
es una temática de permanente in-
vestigación y discusión en entornos 
académicos y empresariales. Una 
exploración sobre la lealtad en el 
contexto del marketing en la base 
de datos Scopus®1 arroja 1927 re-
sultados en artículos de revistas 
académicas. La figura 1 permite 
mostrar cómo desde el año 1970 
hasta el presente el tema de la leal-
tad en marketing ha sido tratado.

Sobre este particular se puede evi-
denciar que el tema de la lealtad 
en marketing aún se encuentra en 
amplio crecimiento, a pesar de que 
para el año 2012 haya presentado 
una leve caída para encontrar 195 
artículos en publicaciones acredi-

1 Búsqueda realizada el 24 de febrero de 2013. Consulta: Loyalty and marketing. Es importante 
considerar las limitantes que para el caso tiene la búsqueda en Scopus, pues esta proyecta resul-
tados desde 1970 y aún no consolida resultados totales para 2012; incluso, muestra una tendencia 
en caída para 2013, por cuenta de lo que va transcurrido hasta ahora del año presente.
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tadas. El tema presenta además un 
fuerte crecimiento desde el inicio 
del siglo XXI, por lo cual puede 

darse una aproximación acerca del 
grado de madurez en la investiga-
ción al respecto.

Fuente: Scopus, a partir de búsqueda propia.

Otro resultado sobre el tratamiento 
de la lealtad en marketing se puede 
obtener a través de una búsqueda 
en Google, donde sobre el término 
Brand loyalty es posible encontrar 
alrededor de 28.500.000 resulta-
dos. Además, en bases de datos aca-
démicas, como Google Scholar, se 
pueden encontrar cerca de 268.000 
referencias académicas, mientras 
que en EBSCO se pueden encon-
trar más de 3000 publicaciones en 
revistas académicas acreditadas2. 
Las revistas académicas con mayor 
volumen de publicación en artícu-

2 Resultados de las consultas realizadas en bases de datos académicas al corte del día 26 de febrero 
de 2013. Cabe destacar que la búsqueda en las fuentes mencionadas puede estar afectada por la 
calidad de la información disponible en estas bases de datos.

los sobre el tema son el Journal of 
Consumer Marketing, el Journal of 
the Academy of Marketing Science, 
el Journal of Services Marketing, el 
Journal of Business Research y el 
Journal of Marketing. 

Es por este motivo que el estudio de 
la lealtad de marca puede ser consi-
derado un tema que se encuentra en 
una fase de madurez en investiga-
ción, ya que una gran proporción de 
la literatura académica elaborada se 
enfoca esencialmente en la presen-
tación de resultados asociados a la 

Figura 1. Evolución del tratamiento de la lealtad en marketing en la literatura 
académica 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) (24): 141-163, enero-junio 2013 149

Julián Ramírez Angulo, Edison Jair Duque Oliva, Carlos Alberto Rodríguez Romero

realización de investigaciones que 
muestran aplicaciones sobre otros 
antecedentes teóricos. En ellos se 
aprecian especialmente dos tenden-
cias: 1) considerar la lealtad como 
una variable objetivo y consecuen-
cia de otras, como puede apreciar-
se en Ospina-Pinzón y Gil-Saura 
(2011), y 2) considerar la lealtad 
como una variable que, aunque es 
consecuencia de otras, puede ser la 
variable generadora de nuevas re-
laciones de intercambio, como lo 
plantean Iwasaki & Havitz (1998).

Para el caso latinoamericano existen 
algunas aproximaciones al estudio 
de la lealtad, como las realizadas 
por Colmenares & Saavedra (2007), 
donde se realiza una aproximación 
teórica a la misma, así como otros 
trabajos donde se abordan aspec-
tos relativos a la lealtad de marca, 
como el Brand equity (Escobar Na-
ranjo, 2000). También se encuen-
tran casos y aplicaciones a sectores 
específicos, por ejemplo los tra-
bajos de Cadavid Gómez (2004); 
Londoño (2004); Torres-Moraga, 
Hidalgo-Campos & Farías-Nazel 
(2007); Buitrago-Betancur & Va-
lencia-Agudelo (2007); Puga Ri-
beiro, Alvim-Hannas, Monteiro, 
& Teixeira-Veiga (2008); Valencia 
Gaviria (2008); Chirinos & Vergara 
(2009); Gonzalez-Muñoz (2009) y 
muy pocos estudios que realicen ca-
racterizaciones sobre antecedentes 

de la lealtad o modelos científicos 
que validen el constructo (Ramírez-
Angulo & Duque-Oliva, 2012a, 
2012b). 

III. PERSPECTIVAS EN LA 
INVESTIGACIÓN EN LEALTAD 
DE MARCA

Como se puede evidenciar en la sec-
ción anterior, el estudio de la lealtad 
de marca es un tema de bajo desa-
rrollo en el contexto colombiano. 
Este tema adquiere mayor impor-
tancia cuando el estudio de estos 
factores de forma adecuada puede 
derivar en resultados que sean ac-
cionables para las organizaciones, 
de forma tal que puedan ejercer el 
marketing de la mejor manera po-
sible, fundamentada en elementos 
con alto valor científico.

Analizar la lealtad de marca y su 
comportamiento a través del tiem-
po permite que se caractericen 
productos y servicios donde esta 
variable presente facilidades y di-
ficultades. Un oportuno análisis de 
estos elementos puede ser un factor 
impulsor de ventajas competitivas 
en las organizaciones. Sin embar-
go, las organizaciones colombianas 
se inclinan a la visión operativa-
funcional del marketing, en la cual 
impera una fuerte visión de corto 
plazo donde no se aprovecha este 
potencial para una mejor sostenibi-
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lidad y perdurabilidad de las orga-
nizaciones (Garcés Cano, 2003). 

Dado esto, la problemática radica 
en que el uso inadecuado o no uso 
de las tecnologías y conceptos del 
marketing implica que las organiza-
ciones no apliquen adecuadamente 
sus estrategias, presenten una vi-
sión parcial de las acciones de su 
entorno y representen potenciales 
pérdidas de oportunidades de mer-
cado que mejoren sus condiciones 
a nivel general. A través de este es-
tudio se busca entonces formular 
diagnósticos, metodologías, impli-
caciones y recomendaciones que 
deriven en una adecuada compren-
sión de las dinámicas de la lealtad 
de marca y los programas diseña-
dos para fomentarla, con el fin de 
mejorar las acciones de marketing 
de las organizaciones colombianas.

Con base a lo anterior, estudiar la 
lealtad de marca, sus comporta-
mientos y variaciones, entre otros 
aspectos adquiere importancia en 
el mercado colombiano en vista de 
diversos motivos: 1) que las orga-
nizaciones dirijan adecuadamente 
sus recursos y sus esfuerzos en es-
trategias y acciones de marketing 
que redunden en la generación de 
valor, no solo para los accionistas 
de la organización, sino para los 
demás agentes del mercado; 2) que 
las organizaciones reconozcan y 

adopten prácticas que han sido va-
lidadas científicamente, para que de 
esta forma vean en los resultados 
de su ejercicio un impacto positivo 
del marketing y el mismo deje de ser 
visto como una “herramienta o ac-
cesorio” de las empresas que gene-
ra más gastos que retornos, (3) que 
las organizaciones estén en la capa-
cidad de discernir e identificar las 
mejores prácticas y esfuerzos que 
se pueden realizar en términos del 
marketing de relaciones (p.e los pro-
gramas de lealtad), para así generar 
valor de forma sostenible y perdura-
ble, y 4) dado que la disponibilidad 
de estudios previos en el contex-
to latinoamericano es limitada, lo 
cual redunda en que muchas de las 
acciones que se emprenden desde 
las organizaciones son aplicadas de 
manera empírica y con resultados 
que en algunos casos han sido gene-
rados y evaluados en mercados con 
otras características, especialmen-
te de nivel cultural (como hábitos 
de compra, uso de los productos y 
servicios, entre otros), se hace nece-
sario realizar estudios sobre la leal-
tad en el contexto local que puedan 
servir de base para decisiones en el 
contexto cultural, así como para fu-
turos campos de investigación.

En el marco de lo señalado en el 
párrafo anterior, se destacan las si-
guientes posibilidades de estudio 
en el tema de la lealtad de marca: 
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1) el estudio del verdadero impacto 
de los programas de lealtad, como 
acciones resultantes de las organiza-
ciones por la persecución de dicho 
objetivo, como se aprecia en los es-
tudios de Hu, Huang y Chen (2010); 
Saavolainen (2010); Sharp y Sharp 
(1997) y Uncles et al. (2003); 2) el 
impacto financiero de la lealtad, así 
como la valoración y la rentabilidad 
de la misma, como se aprecia en 
los estudios de D. Bennett (2008); 
R. Bennett & Bove (2002); Omar, 
Aniza y Wel (2010); Sirdeshmukh, 
Singh y Sabol (2012), y 3) el mode-
lamiento de la lealtad, incorporando 
procesos estocásticos, modelos de 
difusión e innovación, entre otros 
elementos que buscan dar mayor ro-
bustez al estudio de la misma, como 
se aprecia en los estudios de Dekim-
pe, Steenkamp y Mellens (1997); 
Ehrenberg et al. (2004); Gandomi y 
Zolfaghari (2011); Kannan (2004); 
Sharp, Wright y Goodhardt (2002). 
Estas posibilidades adquieren rele-
vancia si se tiene en cuenta que el 
Marketing Science Institute3 (MSI, 
2010, 2012), en su reporte bianual 
de prioridades de investigación en 
este campo del conocimiento, desta-
ca como prioridad de investigación 
el uso de “la información de marke-

3 El MSI (Marketing Science Institute) es una institución creada en la década de los 60 con el fin de 
articular los desarrollos e investigaciones provenientes del estudio del marketing tanto en la teoría 
como en la práctica. Esta entidad está conformada por instituciones académicas y corporaciones, 
que cada dos años se reúnen para determinar las prioridades de investigación en este campo del 
conocimiento. Mayor información disponible en: www.msi.org

ting que permita generar oportunida-
des de crecimiento sostenible […]” 
en las organizaciones (MSI, 2010, 
p.4). En ese orden de ideas, se busca 
que la investigación se “incline ha-
cia la generación de instrumentos de 
creación de conocimiento válidos y 
novedosos”, y que el marketing “no 
alimente simplemente el surgimien-
to de otras modas administrativas” 
(MSI, 2012, p. 3). 

Inclusive, estas situaciones pueden 
orientarse hacia objetos de estu-
dio que se encuentran vinculados 
con la lealtad. Un primer ejemplo 
de estos objetos de estudio son los 
programas de lealtad (o programas 
de fidelización), los cuales han sido 
tratados ampliamente en la litera-
tura, y sobre los que se presentan 
variados cuestionamientos respec-
to a su eficiencia y verdadero obje-
tivo (Hu et al., 2010; Saavolainen, 
2010; Sharp & Sharp, 1997; Uncles 
et al., 2003). Un programa de leal-
tad, en esencia, corresponde a los 
esfuerzos de marketing que realiza 
una organización para influenciar, 
a través de recompensas, las deci-
siones de compra de las personas, 
con el fin de garantizar comporta-
mientos que sean beneficiosos para 
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las organizaciones (Sharp y Sharp, 
1997). Dowling y Uncles (1997) 
establecen que estos programas, en 
situaciones normales de mercados 
competitivos (donde se examinan
diversos casos), difícilmente obtie-
nen ventajas comparativas excepcio-
nales mediante este tipo de acciones. 
Meyer-Waarden (2003) y Meyer-
Waarden y Benavente (2006) rati-
fican esta situación, utilizando para 
ese fin modelos que evalúan el im-
pacto real de estos programas en una 
estructura de mercado en general.

Otra muestra sobre los posibles ob-
jetos de estudio se fundamenta en 
que, dado que la lealtad se represen-
ta como una variable multidimen-
sional, son pocos los antecedentes 
que examinan sus comportamientos 
de manera temporal. La lealtad no 
es estable a través del tiempo, lo 
cual hace que se presenten conti-
nuas fluctuaciones, de tal modo que 
para las organizaciones se hace más 
complejo determinar las acciones 
óptimas para su control y mejora-
miento (Dekimpe et al, 1997). Tam-
bién se ha mostrado que la lealtad 
decrece a través del tiempo y que su 
variabilidad es fácilmente controla-
ble a pesar de que suele ser alta en el 
largo plazo (Dekimpe et al, 1997). 
Inclusive se señala que la lealtad es 
más estable en marcas con mayor 
participación de mercado (Dekim-
pe et al., 1997) y que las acciones 

tendientes a formar la lealtad, como 
los programas de lealtad, no gene-
ran en esta variable cambios signi-
ficativos a través del tiempo (Sharp 
y Sharp, 1997). 

Entonces, a partir de estos dos pri-
meros objetos de estudio –progra-
mas de lealtad y comportamiento y 
variabilidad de la lealtad–, se pro-
ponen las siguientes alternativas 
para profundizar en el desarrollo 
de una tesis o un proyecto de inves-
tigación. 

1. Indagar sobre las causalidades 
en programas de lealtad y en 
la lealtad de marca: a partir de 
los resultados obtenidos por De-
kimpe, Steenkamp, & Mellens 
(1997) sobre el decrecimiento 
y la variabilidad de la lealtad de 
marca. Esta posibilidad de inves-
tigación apuntaría a comprobar 
si los programas de lealtad gene-
ran la lealtad de marca, a partir 
de la construcción de series de 
tiempo que se analicen mediante 
causalidades tipo Wiener-Gran-
ger (1969) y así poder identificar 
patrones tendientes a establecer 
en cuánto tiempo los resultados 
de un programa de lealtad se 
manifiestan en la obtención de la 
lealtad de marca como variable. 
Trabajos de características apro-
ximadas a esta perspectiva se 
encuentran cercanos al estudio 
de la venta cruzada y su impacto 
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en la lealtad (Reinartz, Thomas, 
& Bascoul, 2008) y a la inves-
tigación de la relación entre la 
calidad del servicio percibida, 
la confianza y la calidad de la in-
formación con la lealtad, en con-
creto para el marketing mediante 
tecnología móvil (m-commerce) 
(Suki, 2012). 

2. Difusión de innovaciones en 
lealtad online (e-loyalty): la in-
vestigación sobre la calidad del 
servicio, la satisfacción y la leal-
tad en marketing ha presentado 
en los últimos años una crecien-
te inclinación hacia la compara-
ción de sus comportamientos en 
escenarios online contra esce-
narios offline; ejemplo de esto 
son los trabajos de Semeijn, Van 
Riel, Van Birgelen y Streukens, 
(2005), y Shankar, Smith y Ran-
gaswamy (2003). Sin embargo, 
aspectos como la confianza en 
los medios de pago y en general 
en las relaciones de intercambio
online han presentado también 
una oportunidad de investiga-
ción (Anderson & Srinivasan, 
2003; Duque-Oliva, 2012; Harris 
& Goode, 2004; Juga, Juntunen, 
& Juntunen, 2012; Semeijn et al., 
2005; Shneiderman, 2000; Srini-
vasan, Anderson, & Ponnavolu, 
2002; Valvi & Fragkos, 2012).

3. Lealtad en la cadena de valor, 
en relaciones industriales y en 

el marco de la logística de distri-
bución y el Supply Chain Mana-
gement (SCM): en este caso, la 
posibilidad de investigación se 
presenta en indagar si la lealtad 
se presenta en las relaciones a 
través de toda la cadena de valor 
(Porter, 1995), y si la presencia 
de la misma en este caso genera 
algún impacto en la lealtad obte-
nida para el cliente final. En otro 
caso, también se puede indagar 
cómo la logística de distribución 
(online u offline) genera efectos 
en la lealtad de marca. Algunos 
documentos que realizan aproxi-
maciones previas se encuentran 
especialmente asociando la lo-
gística con la calidad del servicio 
(Boxer & Rekett, 2011; Gable, 
Fiorito, & Topol, 2008; Gil-Sau-
ra, Servera-Francés, Berenguer-
Contrí, & Fuentes-Blasco, 2008; 
Gil-Saura, Servera-Francés, & 
Fuentes-Blasco, 2010; Juga et al., 
2012; Li, 2011; Servera Francés, 
Gil Saura, & Fuentes Blasco, 
2009), o estudiando el caso en 
comercios electrónicos (Allaway, 
Berkowitz, & D’Souza, 2003; 
García Gómez, Gutiérrez Arranz, 
& Gutiérrez Cillán, 2012; Kim, 
Jin, & Swinney, 2009; Rafiq, 
Fulford, & Lu, 2012; Rundle-
Thiele, 2005; Semeijn et al., 
2005; Valvi & Fragkos, 2012; 
Wolfinbarger & Gilly, 2003).
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CONCLUSIONES

La revisión presentada en las pá-
ginas previas apunta hacia la pro-
fundización en la investigación en 
lealtad de marca, partiendo de que 
su construcción conceptual ha sido 
ampliamente debatida y eviden-
ciando una tendencia creciente en la 
evolución tanto de la investigación 
como del concepto. Sin embargo, 
las perspectivas en investigación 
detectadas permiten también preci-
sar que el estudio de la lealtad no 
pasa únicamente por su caracteriza-
ción y medición en la gestión, sino 
por su incorporación a estudios re-
lativos a la innovación, la logística 
y el comercio electrónico.

La integración de estos aspectos re-
presenta una interesante oportuni-
dad para ligar el enfoque de gestión 
de lealtad desde el marketing, con 
todas sus características, a un plano 
donde la lealtad misma pueda ser 
intervenida de modo tal que genere 
soluciones prácticas para las orga-
nizaciones. En ese sentido, asumir 
un enfoque y un lenguaje ingenie-
ril en el tratamiento del concepto 
de lealtad podría conducir a que la 
variable pase del plano conceptual, 
tan ampliamente investigado, al 
plano de la operacionalización, me-
diante la incorporación de métodos 
y procedimientos que favorezcan el 

uso de la lealtad de manera favora-
ble a las organizaciones. Esta revi-
sión establece entonces un paso en 
la construcción de un proyecto de 
tesis donde al decantar las opcio-
nes de investigación en alternativas 
trabajadas desde la ingeniería y la 
gestión (ingeniería de las organiza-
ciones) se puedan constituir desarro-
llos y aportes tendientes a mejorar
el desempeño de marketing en las 
organizaciones, así como en la cons-
titución de una posibilidad en la am-
pliación del campo investigativo a 
futuro.
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A document that presents, in a detailed manner, the 
original results of an investigative process. The struc-
ture generally used includes four important parts: in-
troduction, methodology, results and conclusion.

b)  Article of reflection: A document that presents the 
results of an investigation from an analytical, inter-
pretive or critical perspective of the author, on a spe-
cific topic that refers to original sources.

c)  Article of review: A document that results from an 
investigation which analyzes systematizes and inte-
grates the results of other published or not published, 
investigations, in an applied field of social sciences 
(administration), with the objective of recogni-zing 
advances and development trends. This type of docu-
ment is characterized by presenting a careful revision 
of at least 50 bibliographic references.

d)  Others
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Works and correspondence can be sent to the editor at
the following address:

Editor
Revista Universidad & Empresa
Escuela de Administración
Universidad del Rosario
Sede complementaria Calle 200 entre Carrera 7a y 
Autopista Norte 
Bogotá, Colombia
Works can also be sent to:
universidadyempresa@urosario.edu.co

UNIVERSIDAD & EMPRESA’s publisher committee 
will consider the following aspects for accepting or 
rejecting eligible articles and reviews for publication 
in the first instance. Our contributors are thus asked to 
take the following recommendations into account:

1. The first page of the document must include:
1.1.  Title.
1.2.  Name of the author(s) with footnote of their ins-

titutional affiliation and contact information.
1.3. Summary that does not exceed 100 words or 

2000 characters, in English and Spa-nish.
1.4.  At least one key word to facilitate the indexing 

of the work (maximum 5 words).
1.5.  Notes of appreciation and information about aca-

demic and financial assistance received during 
the elaboration of the work must be included in 
the first footnote, but must not be included in the 
numeration of those consecutive footnotes.

2. With the exception of the first page, the work must 
not contain information which allows for the identi-
fication of the author(s).

3. Works must not be more than 40 pages in length, 8 ½” 
X 11” page size, double spaced on one side. Margins 
must be wide and the font size no more than 12, in 
Microsoft Word, Times New Roman. Once accepted 
for publication, those who prefer to send their works
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in other formats must be willing to facilitate gra-
phics and formulas in printed formats and on disc.

4. Footnotes must be of an explanatory format, not with 
the intention to present the bibliography, unless they 
are complementary references.

5.  References, figures and tables must be printed at the 
end of the work on numbered pages.

6.  Equations must be consecutively numbered throu-
ghout the work as follows: (1), (2), etc…, aligned 
to the right margin of the document. In those cases 
in which the derivation of the equation has been ab-
breviated, it would be of great use to the evaluators 
if the entire equation is presented on a separate page 
(which will not be published).

7. Numerals of the document must be consecutive, as 
follows:
I.   Title 1
A. Subtitle second level
1.  Subtitle third level
II. Title 2

8.  Bibliographic references must only include publica-
tions cited in the work, as follows:
• Books

Restrepo, L. F. (2004), Gestión estratégica y
competitividad, Bogotá, D.C.: Universidad Ex-
ternado de Colombia.

• Articles
Garzón, M. (2004), “¿Cómo impulsar la innova-
ción intra emprendedora en organizaciones que 
aprenden?” En: Revista Universidad & empresa, 
Universidad del Rosario, 3, 4, 5: 60-82.

• Chapter of a book
Méndez, C. (2001), “Proceso de investigación”.
En: McGraw Hill (eds.). Metodología, diseño y 
desarrollo del proceso de
investigación.

• Work documents
Vélez, A. R. (2004), “Protocolo de investigacio-
nes”, Facultad de Altos Estudios de Administra-
ción y Negocios.
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• Thesis
Garzón, M. A., (1999), “El programa intraem-
prendedor: una alternativa para impulsar la inno-
vación. Investigación experimental de una gran 
empresa de energía en México”. Tesis doctoral.
Instituto Politécnico
Nacional, México.

9.  Authors must be available to provide information 
required by the evaluators.

10. Articles will be received throughout the year, howe-
ver; sending an article places UNIVERSIDAD & 
EMPRESA’s publishing committee under no obli-
gation to publish it.

11. The work will then begin to be evaluated by sending 
a copy of the material to a expert on the topic so 
that independent concepts can be given regarding its 
possible publication. The following criteria will be
considered: academic quality or level, originality, 
contribution towards knowledge and teaching, clarity

 in terms of presentation, clearly written and phrased, 
clear literature citations, interest and topicality.

12. O nce the evaluations (which could be full accep-
tance, acceptance with modifications or rejection) 
have been made and collected, the results are sent 
to an author so that the corresponding adjustments 
and/or modifications can be made. When an author 
has incorporated the modifications requested by the 
evaluators, then his/her article will be sent to a copy 
editor.

13. Such article may not appear in any mass me-
dia without the Director Research of Escuela de 
Administración’s express authorisation.
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Universidad para la divulgación de esta u otra obra que publique con estos fines.
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la titularidad de los derechos morales de la misma, garantizo que no contiene citas o 
transcripciones de obras no debidamente referenciadas; que no contiene declaraciones 
difamatorias contra terceros, ni contrarias al orden público y a las buenas costumbres, 
y que no viola derechos de otros autores.
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