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E d t o r al 

La investigación en administración de empresas es una de las actividades 
crít icas de la academia en la región. En e l país se viene reOex ionando 
desde linales de los años ochenta en relación con la necesidad de incorpo­
rar la investigación decididamente en los procesos académicos, con la se­
guridad de encontrarcaminos más rigurosos para el desarrollo y maduración 
de la disciplina admin istrativa, la cual cada vez más se hace indi spensa ble 
para la consolidación de la economía de la nación. 

Si bien para muchos académicos en la disciplina admin istrati va no es posi­
ble el desarrollo científico, ItlS medic iones de la compet iti vidad a nivel mun­
dial dejan en trever que la función administrati va desempeña uno de los roles 
más importantes en la consti tución de los sistemas industriales y de las orga­
nizaciones empresaria les y socia les. Este hecho, así como las tendencias 
socia les y culturales de la ciencia, la tecnología y la sociedad, nos ll eva a 
definir como prioritario el desarrollo del pensamiento adm inistrativo como 
asunto estratégico no sólo de la universidad si no tambi én del país. 

Hoy, los trabajos científicos en la administración constituyen una de las va­
riables clave para el avance de nuestros sistemas de ciencia y tecnología 
cuyo propósito es mejorar la productiv idad de los sistemas sociales y pro­
ductivos. Col ciencias, y en general todos los entes gubernamentales y pri va­
dos que apoyan la investigación, demandan de las instituciones educat ivas la 
generación de conocimiento y [a fonnación en la disciplina administrativa 
como asunto estratégico de la agenda de competitividad. 

La Facul tad de Altos Estudios de Admin istración y Negocios se ha trazado 
desde hace varios años objetivos de trabajo para la consolidación de su aca· 
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demia y, por tanto, para la generación de conocimiento a 
la luz de la política instituc ional. Así, la investigación se 
define como el pilar del plan estratégico universitario y 
la base de la docencia de calidad y de la proyección so­
cial responsable. En este sentido, el programa de investi­
gaciones tiene como propósito ser la fuerza inspiradora 
de la Iransfonnación de la Facultad hacia estándares de 
ca lidad y pertinencia. 

La investigación está enmarcada en cuatro grandes líneas 
de trabajo con sus respectivos proyectos; en una primera 
línea se analizan estratégicamente los sectores industriales 
con el fin de identificar las asimetrías, los hacinamientos, 
los panoramas compet iti vos y la competencia misma; en 
una segunda, se estudia el fenómeno de la perdurabilidad 
empresarial desde su concepto hasta los modelos propios 
que emergen del contexto de nuestras econom ías; en una 
tercera línea de trabajo se desarrolla conocimiento alrede­
dor de la cultura corporat iva en el sentido de la descripción 
sectorial y organ izacional, así como el desarrollo de ins­
trumentos para la medición y comprensión de esta variable 
admin istrativa crítica en los procesos de transferenc ia de 
las tecnologías de gestión; en una cuarta línea se estudia el 
aprendizaje organ izacional como una de las tendencias con­
temporáneas de la admin istrac ión que comprende la ges­
tión del conocimiento, la innovación intraempresarial yel 
capita l intelectual. 

Esta edic ión espec ia l de la revista Universidady Empre­
sa corresponde a la producción intelectua l de nuestro 
gru po de investi gación entre los años 200 1 y 2003. Com­
prende los números 3, 4 Y 5. En ella se presen tan traba­
jos de investigadores extemos, y la producción de nuestros 
investigadores. Se espera que la comunidad académica 
capi talice estos artículos y nos retroalimenle con sus crf­
licas y co mentarios. 

Rodrigo Vélez Bedoya 
Editor 

Director de Investigaciones 
Facultad de Allos Estud ios de Administración y Negocios 

Un iversidad del Rosario 



Tasa de interés, crisis 
y crecimiento económico: 
¿Qué tan alta debe ser la tasa 
de interés? ' 

Gobriel Turboy Bernol, Ph.D." 

Recibido: lebrero de 2004 - Aprobado: morzo de 2004 

RESUMEN'·· 
Se demuestra que las tusas de interés JeDen estar limitadas por la lasa de crecimiento del 
capital productivo, y que las consecuencias del desbordamiento del interés en un contexto 
de dcsmonct;7..;lciÓn de las cconomfas es el principal factor de recesión, descmpleo y nI:l­

lcslar socia l gcncm li '!.ado de las naciones. Este fen ómeno se analiza en el nlnrco de In 
economía global donde el cndclIdlllnicnlo y las t¡¡SUS de interés son los princi(l<llcs meca­
nismos de expansión del capital fin anciero que Ilvanza implacnblcmentc en un esquema de 
rerorm!¡s que asegura dicha expansión y garnnti7 . .1n su reproducción parasitaria generando 
crisis a expensns del desarrollo sosK'niblc con P¡l7. y equidad de las nociones. 

I'¡llllbrlls chwc: tns.1 de interés. desurrotto económ ico, c¡lpitul productivo, crisis, recesión 
y desempleo. 

ABSTRACT 
I¡ i~' SltOIl'II, !I/al illlel't!SI mIes 111//.11 be li//liled by Ihe growlh ml/.' I( pfOdlllJIÍl'(' capilol. /II/t/ 

IIUlI Ct)llscq/II.'I/Ces 01 (}\'i!r-j/oll' olilllc/'t!sl il/ a CQ//IC).·f ,'co/lQm)' 01 th'IIKllletizfII;OllS alocol/oml('S 

is l/K! /l/lIIlI laclor olrecessiulI. IlI1elllfJlo)'lIIelll amI gel/erolizet/ socilllmafaise olllt/lialls. n/is 
fJ"el/ul/K!IIO" il is tlllal)'zct! il/ 1"" fra/lle ul gfohllf L'CIJIIU/II)' whcl'l! i,,(/eb,et!l/ess (/,,(/ illlel'l!.l'I 

/'l/leS are !l1/! /l/l/ill lIIedllllli~'IIIS 01 e.\~}{/II.\'ilJII 01 fillfll/cial capila/w/¡ich impltlCllbly 1II11'(Jl/cl!S 

;1/ ti sd/Cllle 01 rolorllls 11/(/1 as.WIl!.\' sl/ch e.ffXlIISitJ/l l/IIlI l,'1/lWalllees ils fXJ/'u:J'ile I'l.'p/'Olluclio/l 

gel/eralil/g crisis 011 expel/Ses 01 slIsw;,/(/ble tk"ldopmel1/ with /x'OC(! al/ti ''l/lIir)' 01 IIlllialt~. 

Key ",(1r¡/.~ .' ROle 01 il1lel'CsI, ecolwmic del'elojJlIIl.'lII, protll/clh'l.' ClIlJiltll, 'Ti.l·is, rocessiul1, 

• ESh: articu lo es uno actua li lación del tmb.1jodd mismo titulo prcparndoeorno documento intenlodel 
Consejo Nacional de I'lancación, Bo!:olá. D.C.. febrero dc 1999 . 

.. Miembro de la planUl de doccnlCll de la Facultad dc Educación Continuada del Colcgio Mayor dc 
Nuestra Scilorn del ){Os"rio. Director cjccmh'o dc In Fundación ]Xl rJ In Coopcmción Internacional. 
Dirección: carre ra .5 No. 86-2 1 apt. 202, tcl s. (57-1) 368-3652/69 1-2334, ccl: J 1 0-763-3692, correo 
e lectrón ico: gabric lturbay@yahoo.eom 

... El autor agratk-.:c al doctor Amilkar Acosta, prt:$idcnle de la SQcicdad Colombiana de Economistas, 
por la n:visión editorial del al1iculo y porrccomcndaciOIlCll aclaratorias que fUt.·Tnntcnidascn cuenLD. 

Univ. Emp resa , 9 09016 (Colo mbia) 2 (3, 4 , S): 7-19, m o yo d e 2004 7 
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REGLA DE ORO 

Conocimientos básicos en economía 
sobre modelos de éXluilibrio general 
indican que para propiciar el creci­
mienlo económico la lasa de illlerés 
debe ser menor o igual que la lasa 
de crecimienlO. I Cuando esto no es 
así, en especial cuando las tasas de 
interés son excesivas, la economía se 
desarti cula, se da un crecimiento des­
proporcionado del sector financiero, 
las Funciones primarias de sClv icio que 
tiene el dinero como medi o de inter­
cambio y unidad de valor se ven des­
plazadas por la especul ación y el agio 
y, finalmente, todos los sectores ter­
mi nan sometidos al sector financiero. 

La reg la de oro de la economía que 
conduce a un crecimiento con equil i­
brio dinámico se da cuando la tasa 
de crecimien to es igua l o menor que 
la tasa de interés. Más aún, de acuer­
do con Keyncs, algu nos economis­
tas sostienen que la tasa de interés 
de l dinero debe ser in ferio r a la tasa 
de rendi miento del capital en los sec­
to res menos re ntables si se qUIere 
lograr pleno empleo. 

CRISIS ECONÓMICA 

Con el desequi librio macroeconómi­
ca que surge por la s alta s tasas de 
interés se ge nera una recesión per­
manente con tendencias inflaciona­
rias y desempleo crec iente. Al fin al 
de las crisis, los acti vos produ cti -

vos empiez.:11l a perder su va lor re­
duciéndose éste a ni ve les muy in fe­
riores a l costo de repos ic ión. La 
caida de los precios ocurre en la me­
dida en que e l va lor de l activo se 
equipara con la cantidad de dinero 
necesaria para que, a la tasa de in­
teres vigente, se log re una rentabi­
lidad igual a la productividad del 
acti vo. Esto, agravado por una si­
tuac ión generali zada de il iq uidez y 
desemp leo, hace cae r la deman da 
agregada. Así, el resultado fi nal de 
un proceso continuado, en e l que se 
manti enen las tasas de interés en ni ­
ve les sign i ficati v<l l11 ente superio res 
a la la sa de crecimiento, es la desa r­
ticul ación y muerte de los sectores 
producti vos y, fi nalmente, la crisis 
y muerte o cola pso del sector finan­
c iero insti tucional , que se ve arras­
trado por el freno de la act ividad 
producti va. 

ORíGENES 
Y DETERMINANTES 
DEL PROBLEMA 

La historia de l cobro de int ereses 
sobre el capital y sobre el uso de la 
moneda puede ser anterior a los orí­
genes del lenguaje escrilo. Libros 
sagrados como la Bib lia y el Corán 
hacen referencia al cobro de intere­
ses, siempre condenando su p~ácli -

I Enlre "unos modelos quellcsull a Cstll conclu­
sión esl:\. el ··Modelo de equilibrio gcnerol" 
desarrollado por John \'on N .. uummu. 

Univ. Empreso, Bogotó (Colombia) 2 (3, 4, 5): 7·19, moyo de 2004 



ca. También condenaban el endeuda­
miento como elemento que facilita la 
dominación ent re seres humanos. 
Aristóteles, en Política, sostenía que 
la forma más innoble de adquirir ri­
queza era la usura o cobro de interés 
por el LISO del dinero. Según él, el fin 
del dinero es servir de medio de in­
tercambio y no reproducirse por sí 
mismo. Gradualmente, a través de la 
historia. la codicia por riqueza y po­
der lograron imponer formas de re­
producción parasitaria de la moneda 
y del capital que fueron aceptándose 
por las religiones y los Estados has­
ta fonnar la estructura global que se 
vive hoy: un capita li smo financiero 
de tipo especu lativo fundamentado en 
el endeudamiento de las naciones, los 
gobiernos, las empresas y los indivi­
duos. De esta manera, la escasez de 
moneda y su efecto sobre las "tasas 
de mercado" no obedecen a nuctua­
ciones de ofena y demanda sino a 
medidas monopólicas bancarias ya 
que la creac ión y el control de la 
moneda, hoy en el mundo. no es una 
atribuc ión de los gobiernos y SlIS 

pueblos, si no del sistema financiero­
bancario en tos niveles global y lo­
cal , y la fijación de las tasas y sus 
alzas históri cas posteriores a la se­
gunda guerra mundial obedecen a 
estrategias emergentes de expansión 
del capital financiero que con la glo­
balización financiera de l planeta, 
avanza implacablemente en una con­
tinuada apropiación de la riqueza de 
las naciones Fundamentada en el mer­
cado de capitales del endeudamiento 
global. 

Gabriel Turboy Bernol 

~,nF~ 
I . 0", .J Por esto, el problema de enbontrar ' -:¿ 

y propiciar tasas de equili~i9 en- l. o 
caminadas al mejoramiento e ~os . }"", 
seres humanos en un contexto ~~e:r- ¿</ 
sarrollo económico sostenible cOt1~ 
paz y equidad , trasciende las exp li-
caciones y los esFuerzos de tipo lo-
ca l, porquc la implantación de 
medidas tomadas por los Estados en 
el nivel nacional y local entrarían en 
connicto co n los lincamientos de 
tipo global con los que condiciona 
e l Fondo Monetario Internacional 
(FM I) a los países miembros que 
padecen el problema globa lmente 
generalizado de la deuda externa e 
interna y los déficits gemelos de 
cuenta corriente y Fiscal. 

No obstante, a pesar de las restric­
ciones impuestas porel orden global, 
es necesario analizar, en el nivel na­
cional. los mecanismos y factores que 
detenllinan las excesivas tasas de in­
terés, así como las implicaciones de 
éstas sobre e l desarrollo social. 

UN NIVEL ADECUADO 

Una tasa de interés apropiada para 
lograr un crecimiento equilibmdo con 
equ idad sec torial requiere, como 
máximo, ser igualo preFeriblemente 
menor a la tasa de expansión promedia 
de los sectores de la economía. Esta 
realidad es intuitivamente clara si se 
observa la dinámica que se da cuan­
do la tasa de crecimiento es mayor que 
la tasa de interés y cuando ocurre lo 
contrario. 

Uni~. Empresa, 809016 (Colombiol 2 (3, 4, 5): 7- 19, moyo de 2004 9 
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Cuando la tasa de interés es menor 
que la tasa de crecimiento, el dinero 
de ahorro invertido en actividades pro­
ductivas renta más que guardado en 
depósitos financieros.Adicionalmen~ 
te, los empresarios pueden utilizar 
préstamos bancarios para la expan· 
sión de sus operaciones con la expec~ 
tativa de que la productividad de la 
misma pemlita pagar el préstamo con 
el interés correspondiente y obtener 
una utilidad. Seguidamente, como 
consecuencia del incremento en la 
demanda por dinero para la inversión, 
las tasas de interés mostrarían una 
tendencia al alza, a igualarse con la 
tasa de crecimiento. 

Al contrario, cuando la tasa de inte· 
res es mayor que la tasa de crecimien· 
10, cualqui er dinero que tenga el 
inversionista o empresario estaría 
mejor depositado en el sector fi nan~ 
ciero donde los dividendos serían su~ 
periores a los de cualquier inversión 
en los sectores productivos. Adicio­
nalmente se evitarían los problemas 
laborales, con tables y tributarios aso­
ciados con la administración de los 
negocios. Por otro lado, el empresa~ 
rio nunca consideraría la expansión 
de su negocio si observara que con 
esas tasas de interés tan elevadas mm­
ca podrá recuperar la inversión. 
Cuando se avenhtra sin previo análi­
sis, termi na perdiendo los activos 
pignorados o, en su de recto, termina 
trabajando para el sector financiero 
indefinidamente, sin siqui era pertene­
cer a su nómina. En este caso caería 
la inversión productiva. La respecti-

va concentración del ahorro en el sec­
tor financiero institucional, fomenta­
da por una elevada tasa de interés, en 
principio generaría un exceso de oferta 
que en una economía de mercado de~ 
hería crear una tendencia hacia la baja 
en dichas tasas de interés. 

Aquí podemos preguntarnos, ¿por 
qué no han funcionado las fuerzas 
del mercado hacia la co nstrucción 
de un equil ibrio general, con una 
tasa de interés cercana a la tasa de 
crecimiento? Y, ¿po r qué, por el 
contrario, tenemos una situación de 
altísimas tasas y un país económi~ 
camente desarticulado, socialmel1~ 
te polarizado, tecnológicamente 
rezagado, inmerso en una severa re­
cesión con alio desempleo y gran 
malesl'ar social generaliz/¡do? 

INTERVENCiÓN Y 
ECONOMíA DE MERCADO 

Se cree que las fuer ¿as del mercado 
no funcionan cuando hay interven~ 
ción de los gobiemos. Lo obvio de 
esta observación no es razón para 
desconocer que la intervención bien 
dirig ida puede scr un elemento res~ 
taurador de equilibrios, pero mal di~ 
rigida o guiada por paradi gmas que 
favorecen inlerescs particulares den~ 
tro de tendencias globa les puede ser 
funesto para el desarrollo annóni co 
de una nación. Los gobiernos deben 
intervenir justamente para hacer que 
los mercados funcionen, para corre~ 
gir sus distorsiones y asimetrías. 

Univ. Empreso, Bogotá (Colombia) 2 (3, 4, 5): 7. 19, mayo de 2004 



Hay dos precios que los intereses fi­
nancieros a través de los gobiernos 
y de los bancos centrales no sólo in­
tetvienen directa y unilateralmente, 
sino que ejercen sobre ellos todo el 
control. Estos son: el prec io de la 
moneda extranj era dado en la tasa 
de cambio, y el precio del dinero 
dado por la lasa de interés. Paradó­
j icamente, estos precios son inter­
venidos por quienes pregonan la 
no-in tetvención en las economías de 
mercado y se pronuncian rel igiosa­
mente sobre la inconveniencia del 
control de precios. 

PRINCIPALES 
DETERMINANTES 
DE LA CRISIS 

Un aná li sis económico objetivo del 
papel que han j ugado las dos va ria­
bles - tasa de cambio y tasa de inte­
rés- cn la conformación de las crisis 
económicas en que actualmente se 
encuen tran la mayoría de los países 
del mundo, en especial las de los 
menos desarrollados, arroja ría sin 
lugar a dudas que el sistema diná­
mico de devaluaciones competi ti vas 
ind ucidas y las altas tasas de inte­
rés, ambas políticas contraccioni s­
tas que históricamente han formado 
parte del recetario del FMI (Turbay, 
\99\), son las principa les determi­
nantes de las mencionadas crisis que 
se generan dentro de un con texto de 
desmonetización y endeudamiento 
generalizado de los Estados. 

Gabriel Turbay Bemol 

Se puede concluir entonces que las 
cris is de las naciones, caracterizadas 
por problemas como el estancamien­
lO económico con inflación (estanfla­
ción), el deterioro permanente de los 
términos de intercambio reflejado en 
las continuas caídas de los precios 
relat ivos de los productos primarios, 
el desproporcionado liderazgo conce­
dido al sector financiero institucional 
con la consecuen te polarizac ión de la 
riqueza, y la si tuación de desempleo 
y subempleo crónico que ha llevado 
al florecimien to de la economía in­
formal con sus muchas manifesta­
ciones antisoc iales, problemas que 
se traducen en malestar general y 
confli cto soc ial, son resu ltado de po­
líticas macroeconómicas y acciones 
específicas de Estado enmarcadas 
por lineamientos globa les y relacio­
nadas principalmente con: 

l . La oferta monetaria, que es un 
monopolio de la banca, ya que la 
emisión primaria de moneda por 
parte de los gob iernos sin contra­
partida de endeudamiento está 
proscrita. Por esto la principal 
fonna de liquidez y de creación 
de moneda en todas las naciones 
es e l crédito bancario. 

2. La fijación de tasas de "interés 
compet iti vas" para ev itar las fu­
gas de capital es un elemento que 
obliga a l sector productivo a pa­
gar elevadas tasas por el uso del 
dinero COlllO med io de intercam­
bio cuando este dinero es emisión 
(secundari a) pura, creado por el 

Univ. Empresa, BogolÓ (Colombia) 2 (3, 4, 5): 7-19, moyo de 2004 1 1 
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sistema y no captado a través del 
ahorro de la gente. Este úhimo, el 
dinero captado, sólo sirve de base 
para las expansiones crediti cias y 
por esto el sistema bancario fi­
nanciero ha ll egado a pagar ele­
vadas y perniciosas ta sas de 
captación. 

3. Las devaluaciones competiti vas 
forman un juego dinámico 
(Turbay, 1995b) sin fin , pues cada 
vez que un país devalúa para ser 
competit ivo le quita competitivi­
dad relat iva a sus competidores, 
los que tarde o temprano tendrían 
qu e vo lve r a deva luar. Estas 
deva luaciones son innac iona­
rias, cont raen la base monetaria 
y ti enen un efecto neto de dete­
rioro de los términos de inter­
cambio. En e l cont ex to de la 
globa lización, el libre Oujo de 
capita les y su búsqueda de altas 
tasas de interés genera un fenó­
!lleno dinámico de a lza en las ta­
sas locales para evitar la fuga de 
capitales. De esta manera, el pla­
neta se ha convertido en un gran 
cas ino donde e l capi tal financ ie­
ro está generando endeudamien­
to , us ura y especu lac ión en 
forma dinámica y permanente 
como com portam ientos emer­
gentes estables del sis tema. 

Lo más grave es que el capital finan­
ciero que controla y usufructúa el dó­
lar y la deuda de EE.UU. a eXI>ensas 
de la economía global y de la misma 
nación norteamericana, se ha erigido 

en dueño del casino y en tal condi­
ción se reserva para sí la li cenc ia de 
pennitir periódicamente la emisión 
yel endeudamiento sin límites, inun­
dando virtua lmente e l mercado de 
dólares lo cual, sumado a una baja 
históri ca en las tasas de interés de 
intervención, ha contribuido a un des­
barajuste monetario y cambiario glo­
bal sin precedentes. Sólo a EE.UU. 
se le ha permit ido arrast rar un défi ­
cit gemelo y una deuda acumulada 
de las proporc iones que registra ac­
tualmente sin que sucumba. La cri­
sis cambiaria nctual evoca la crisis 
del oro de 1968 que terminó con la 
históri ca deva luación smithsoniana 
de 197 1, y que anti ci pa una similar 
crisis de pet róleo (Turbay. 1995a) 
que estabilice e l dóla r. 

RESTRICCIONES DEL 
CRECIMIENTO 

Es importante destacar que e l creci­
mi ento de las economias está sujeto 
o restringido, en primer lugar,por el 
estado en que se encuen tran las mi s­
mas en un determinado momento: 
ni vel de recursos, procesos, organi­
zación y tecnología. En segundo lu­
gar, por los c iclos naturales de 
crecimiento, como los periodos de 
tiempo entre cosechas que tienen que 
ver con las estaciones, la disponibi­
lidad y los horarios de recursos la­
borales calificados, las tecnologías 
que determinan la velocidad de pro­
ducción y los ciclos de la misma. To­
dos son elementos de organización y 
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estructma que hacen que el crec i­
miento económico se mantenga den­
tro de ciertos limites. Las economías 
"sanas" tienen hi!>tóricamente tasas 
de crecimiento entre el 3 y el 10%. 

Dado que el crecimiento de los sec­
tores productivos de la economía se 
da entre ciertos rangos, es insosteni­
ble para los otros sectores y para lo­
grar pleno empleo que uno de éstos 
esté contin ua y significativamente 
fuera de rango. El resu ltado final en 
una economía que tiene un crecimien­
to moderado, cuyas transacciones se 
hacen con dinero como medio de in­
tercambio y que impone a sus usua­
rios tasas de interés que llegaron al 
orden del 50, 60 y hasta 70% efecti­
vo anua l, no puede ser a iro que e l 
sometimiento de la producción a la 
lasa de interés y la quiebra de las 
empresas, principalmente aq uel las 
cuyas operaciones no generan liqui­
dez inmediata y que requieren de fi­
nanciación para su fu ncionamiento. 
Las empresas de alta liquidez, de to­
dos modos se ven aFectadas en su 
funcionamiento por la disminución en 
la demanda, producto de la recesión. 

MISiÓN ECONÓMICA 
DEL ESTADO 

La finalidad de un Estado social de 
derecho no puede ser otra que el in­
dividuo, el ser humano con todos sus 
derechos y obligaciones fundamen­
tales. La razón de ser del Estado está 
en el desarrollo integral del indivi-

Gabriel Turboy Bemol 

duo y por esto su misión y la de sus 
gobernantes es la de conducir a la 
nación, como agregado de individuos, 
hacia un futuro deseable en un en­
torno sosteni ble, con paz y equidad, 
logrando mejor nivel de vida y opor­
tunidades para todos. Implícitos en 
el concepto de crecimiento económi­
co con equidad están los conceptos 
de crecimiento del prod ucto, de em­
pleo y de la capacidad adq uisitiva de 
las personas. 

En este sentido, en el caso de Colom­
bia tal vez no fue muy aFortunado ni 
adecuado el mandato constitucional 
que asignó a l Estado, por intermedio 
del Banco de la República, la obli­
gación de velar por el man tenimien­
to de la capacidad adquisitiva de la 
moneda en lugar de velar por la ca­
pacidad adquisitiva de las personas 
sin coordinar sus políticas y priori~ 
dades con la de generar empleo. Aun­
que la Corte Constitucional sentenció 
que el Banco no se puede limitar a 
ello, las direct ivas del mismo en ejer­
cicio de la autonomía no acatan las 
sentencias de la Corte, situación que 
hace del Banco Central una rueda 
sueha en el funcionamiento del Esta­
do. No obstante, la misma Constitu­
ción (Colombia, 1994) que consagra 
la independencia del Banco de la Re­
pública también consagra la obliga­
ción de ejercer sus funciones en 
coordinación con la política econó­
mica general. Y asigna al Estado, en 
el artículo 334, la dirección general 
de la economía, y le indica que debe 
intervenir de manera especial para 
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dar pleno empleo a los recursos hu­
manos. En este caso, como en el de 
las cédulas reales de la Corona espa­
ñola, se obedece pero no se cumple; 
tal precepto se ha quedado como le~ 
tra muerta en el papel, como si de la 
estructura económica global 
emergiera el desempleo de los recur­
sos humanos y el empobrecimiento 
coma subproductos contra los que las 
políticas nacionales, regiona les y lo­
cales poco pueden lograr. 

INDEPENDENCIA 
DE LOS BANCOS 
CENTRALES 

Todo parece indicar que la autono­
mía de los bancos centrales, parte de 
[as reformas financiadas por el Ban­
co Mundial y exigidas por el FM 1, si 
bien logra la independencia de éstos 
de los gobiernos nacionales, al mis­
mo tiempo permite la alineación, de­
pendencia y sumisió n integral de los 
bancos a las políticas y lineamientos 
expansivos del capital financiero del 
nivel global. 

Más aún, 10 que se comprueba a dia­
rio es que la independencia y la auLo­
nomía del Banco Emisor termina alJi 
donde empieza la injerencia y la in­
tervención del FMJ. Esta injerencia se 
extiende a la planificación y ejecución 
de los programas de gobiemo impues­
tos externamente y exigidos por el 
FMI a través de su política de "alta 
condicionalidad" en los desembolsos 

de los créditos de los que depende la 
vida económica de las naciones y por 
los que se firman los acuerdos stand 
by de gestión. De esta manera, la 
autonomía ganada por los bancos 
centrales se traduce en dependencia 
de éstos mismos y de las naciones 
correspondientes a los lineamientos 
globales del capital financiero. El 
propósito de las reformas es cons­
truir el ordenamiento global para 
faci litar la reproducción parasitaria 
de éste, a expensas de los pueblos 
creando las condiciones que garanti­
zan su expansión y dominación. Así. 
la misión fundamental de los gobier­
nos de mejorar la calidad de vida de 
los ciudadanos se ve desplazada por 
la de hacer las naciones atractivas y 
rentables al capital financiero con 
la complicidad autónonUI de los ban­
cos centrales. 

CRISIS DE LA DEUDA 
PÚBLICA 

Adicionalmente a la crisis inducida 
en los secLores productivos, una ten­
dencia crítica hace cada vez menos 
viable las economías nacionales. En 
relac ión con la deuda del sector pú­
blico , en el caso colombiano de las 
últimas tres décadas, las tasas de in­
terés para el endeudamiento exter­
no se han casi triplicado y las del 
endeudamiento interno (Superin­
tendencia, 2003) se han quintupli­
cado. Para este último, la relación 
servicio de la deuda/saldo de la deu· 
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da , que en los años ochenta no ex­
cedía 10%, desde finales de los años 
noventa excede e l 50%. 

La tendencia crítica que han adopta­
do los gobiernos nacionales y territo­
riales e n la últim a década , de 
incrementar su nivel de endeudamien­
to y sustituir deuda extema por deu­
da interna, con la consecuente 
penalización que conllevan las altísi­
mas tasas de interés internas, es otro 
Factor determinante de la crisis de las 
economías nacionales. En Colombia, 
el servicio de la deuda de l gobierno 
nacional, de las gobernaciones y las 
alca ldías excede e l 32% y puede ][e­
gam hasta el 60% del gasto público 
tota l. El aumento de la base tributaria 
y otras medidas contraccionistas pam 
cubrir e l gasto son insuficientes y a 
veces genera n dinám icas perversas 
que se traducen en disminución en los 
recaudos. Así, la a lta tasa de interés 
en el endeudamiento públicodebilita 
la estructura del Estado y su viabi li­
dad, Favorece su mi nimiz.1ción y agm­
va la recesión eco nómica. Más gl1lve 
aún, los impuestos que en las demo­
cracias modernas tenían una func ión 
rcd istributiva, con rubros de inversión 
para educación y salud, cada vez más 
son minimizados, desti nando los in­
gresos fisca les para servicio de la deu­
da. En la Consti tución colombiana 
el único rubro que no se puede re­
cortar es el del servicio de la deuda. 
Esto lo deja muy en claro el FMI en 
los acuerdos stand by, cuando esta­
blece que se debe reducir e l gasto 
públ ico a como dé lugar, exceptuan-

Gabriel Turboy Bemol 

do el gas to para se rvir la deuda. 
Todo parece indicar que en el con­
texto de la g loba li zación actual, la 
reproducción parasitaria del capita l 
financiero debe tener siempre ase­
gurada su rentab ilidad aun a expen­
sas de l bienestar socia l genera l. 

DESTRUCCiÓN 
DE LAS ECONOMíAS 
NACIONALES 

Resulta evidente el impacto deslmc­
tivo en las economías nacionales de 
estas políticas y acciones monetarias, 
crediticias y cambiaras agravadas por 
políticas fisca les, todas conrraccionis­
tas que revelan la sumisión del orden 
socia l al capital financ iero. Es claro y 
se demuestra lógica y cuantitativa­
mente (ver apéndice con modelo cuan­
titativo) qu e pa ra reactivar una 
economía en recesión, la tasa de inte­
rés no puede ser mayor que la tasa 
corriente de creci miento de la econo­
mía. En el caso co lombiano, conside­
rando la ¡n nac ión de l 6,99% y la 
correspondi en te tasa de crecimiento 
promedio de la economía (DAN E, 
1990-1994) de 1,6 1%, que se dieron 
en 2002, la tasa de interés de la banca 
para crédito ordinario a comienzos de 
2003 se encontraba en un rango en­
tre 18% a 29% (S upcrintendencia, 
2003). La reactivación de la econo­
mía nacional con equidad sectorial 
sólo sería posible con una tasa pro­
med io anual de interés efectiva infe­
rior al 8,6%. 
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Con tales tasas de interés, de darse 
una reactivación, el menguado cre­
cimiento del producto sería apropia­
do por el sector financ iero . Es decir, 
el valor agregado del producto so­
cial sería en su mayoría transferido 
al capi tal financiero y, de hecho, eso 
es lo que esta ocurriendo con la res­
tricción de la ini ciati va empresarial 
para e l desarrollo económico. 

Estas consideraciones sobre las ta­
sas de interés no han sido tenidas en 
cuenta por e l gob iemo ni por el Ban­
co Emisor sino de manera superfi­
cial y posiblemente tampoco serán 
ten idas en cuenta porque constante­
mente el Estado está respondiendo 
a las presiones y linea mi entos im­
puestas por e l ca pi tal fi nanciero. 
Cabe preguntarnos entonces, ¿cuál 
es la razón de la política de altas 
tasas de interés sostenida por el Ban­
co Central y de las absurdas tasas 
de inte rmediación sostenidas po r 
más de una década, que van en com­
pleta contra vía con la react ivación 
económi ca con equ idad y la genera­
ción de empleo? 

Debemos considera r seriamente la 
hipótes is de que las políticas mone­
tarias, cred iti cias, fiscales y cambia­
rias de la ortodoxia económica 
convenciona l están encaminadas a 
destruir sutilmente las economías na­
cionales, tal vez con el objeto de re­
co nstruirla s como economías de 
apertura penetradas, privatizadas y 
sometidas por el endeudamiento y la 

tasa de interés al servicio del capital 
financiero. Cabe preguntar, ¿cuál es 
el COSIO económico y social? ¿Adón­
de nos dirigimos? ¿Es posible que 
las naciones puedan lomar el CO rl­

trol de sus monedas y de variab les 
económicas que determinan el de­
sarrollo sostenible con pazy equ idad, 
o estamos condenados a la desesta­
bilización económica y a seguir los 
lineamientos globales al selvicio de l 
capital financiero? Igua lmente. de­
bemos cuestio nar las acciones y 
omisiones específicas de los Esta­
dos y de las políticas económi cas 
desarrolladas en e l cumplim iento de 
su misión constitucional, que han 
ll evado y continúan ll eva ndo a las 
naciones a su actua l encrucijada. 

Sólo podemos concl uir que mientras 
las naciones no recuperen el control 
de la creación y admini strac ión de la 
moneda como medio de intercambio 
y ésta continúe siendo un monopolio 
del sistema bancario-financiero que 
impone unilateralmen te las lasas de 
uso, la recesión con inflación, el de­
sempleo, el malestar social, la polari­
zación de la riqueza y las guerras 
Fratricidas serán el subprod ucto na­
tural de un sistema de capital ismo fi­
nanciero especula tivo que es tá 
reordenando el planeta para sus pro­
pios fines de expansión, dominación 
y control. Hasta entonces, el desUlTo-
110 humano y económico sostenibl e 
con paz y equidad continuará siendo 
un objetivo planetario sin posibilida­
des de realización. 
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APÉNDICE 
CUANTITATIVO 
¿QUÉ TAN ALTA DEBE 
SER LA TASA DE 
INTERÉS? 

Modelo cuantitativo: se define, 

Ca = Capital inicial 
C l = Capital al final del año 
y = Tasa de crecimiento anual de 

la eco nomía 
p = Proporción del va lor del prés­

tamo al cap ital ini cia l Ca (re­
lación pasivo capi tal) 

1 = Tasa de interés anua l 
P = Valor del préstamo bancario 

(P = pCo) 

ESCENARIO 

Un inversionista tiene unos activos 
cuyo valor de adquisición en el mer­
cado es Ca y puede poner a producir 
ese capital pero necesita capital de tra­
bajo para realizar unas adecuaciones 
y cubrir costos de operación. Para esto 
acude al banco, que le presta una cier­
ta cantidad P. Al cabo de un año, el 
capital final C 1 viene dado por el cre­
ci mi ento capital invertido (Co + P) 
( 1 + y) menos el pago del préstamo 
con su respectivo interés, P(l + 1). 

Así, C I = (Co + P)( I+ y). P( I+ t) 
= (Co + pCo )( 1+ y) . pCo 
(1 + t) 
= Co + yCo (I +p)· pCo t 

El incremento en capital viene dado 
por, ó.C = Cl - Ca, 
o f>C = Co[y(l + p). p tl. 

Para que e l incremento en cap ital sea 
no negativo, ó.C :?: 0, se requiere 
[y( l+p). p tl ~O , ó y(1 + p) ~ p I 

es decir, para que no se disminuya el 
capital se requiere que la tasa de in­
terés no exceda el factor [y ( l + p)/p] 
o equ ivalentemente, 1 ~ Y [1 + (l/p)]. 

La nueva tasa de crecimiento del pe­
riodo está determinada por 

yl = f>C/ Co. 

Si se pretende que yl > y, es decir, 
que haya crecimiento expansivo, en­
tonces 
yl = (f>C/Co) = y (1+ p). P t > Y 
impl ica yp > p t , o equival entemente, 
1 < y. 

Se concluye, entonces, que para im­
pulsar una dinámica de crecimiento 
expansivo la tasa anual de interés 
debe ser menor que la tasa de creci­
miento de la economía . Análogamen­
te, para mantener la tasa anual de 
crec imiento de l periodo an terior 
yl = y, es necesario que la tasa an ual 
de interés sea igual a la tasa anual de 
crecimiento (1 = y). 

Así, se establece en fonna general que 
en cualquier inversión que requiera de 
crédito, para sostener una tasa de cre­
cimiento del capital invertido o mejo­
rarla, es necesario que la tasa de 
interés no exceda la tasa de crecimien­
to. El modelo sugiere que esta condi -
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ción desarrollada para una inversión 
particular es un requisito indispensa­
ble para reactivar una economía en 
recesión. Por el contrario, para ahon· 
dar la recesión y continuar fomentan· 

Gobriel Turboy Bemol 

do la apropiación bancaria· financie­
ra del capital de los inversionistas y 
del valor agregado, sólo se requiere 
mantener la tasa de interés por enci­
ma de la tasa de creci miento. g 
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RESUMEN 
El gobicmo electrónico ha evolucionado desde la década de los novCnla como herramienta 
de apoyo cSliltal par¡) desarrollar su función de servicio a los ciudad:mos. Dentro de la 
creciente tendencia por aplicar CO!lCCplOS clásicos de la gest ión privalla en el ámbiTO públi­
co, es clave identificar las Tecnologins de )a Información y las Comunicaciones (TIC) como 
elemento de apoyo y no corno un fin. de tal rmlnen! que soporten el proceso de toma de 
decisiones cjcculado por los gestores públicos. Para justificar esta aseveración, se presen­
tan los conceptos básicos relacionados con gobicnlo eleclrónico y su rclevuncia internacio­
nal, pm11 tenninnr planteando un reto n nucstros dirigentes en el sentido de aprovechar csta 
herramienta para acercurse a la ciud~ldnllia. 

Pul:lbras cI:ll'e: gobicmo electrónico. gestión pública. sociedad del conocimicll!o. 
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CONCEPTOS BÁSICOS 

La sociedad del 
conocimiento 

Para comenzar esta di scusión es im­
p0l1ante aclarar que no nos encontra­
mos en un cambio de era sino en una 
era de c<lmbios denominada soc iedad 
del conocimiento,' que implica nuc­
vas oportunidades y desa fíos a partir 
de tres características centrales: 

Es " global", trascendiendo Fron­
teras geográfi céls y polít icas. 
Se suste nta en la in formac ión 
como factorproduclivo intangible. 
Está intensamente interconectada 
(KeJly, 1999). 

Un rec ient e es tudi o (Tesoro y 
Arramba ri, 2002) concluye que d i­
ve rsos autores (S hapi ro y Varian, 
1998; Armstrong y Hage!' 2000: 
Eva ns y Wurs le r, 2000; Ha ndy, 
2000; Tapscolt, 2000) plantean que 
esln sociedad también cumple con las 
sig ui entes carncleris li cas: 

• Descentmlización coordinada : las 
redes abiertas generan impactos 
sociales favorables porque impul­
san ini ciativas qu e supl en las ex­
pectativas del ciudadano. 
Rendimientos crecientes: e l va­
lor de una red au menta a medida 
que aumenta e l número de parti­
cipantes. 

• Conj unción de alcance y riq ueza 
informat iva: el alcance se re fi ere 
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al número de personas que parti­
cipa en e l intercambio de info r­
mación2 y la riqueza se refiere a 
la calidad de la información.l 

Inducción de confianza : la socie­
dad del conoci mi ento amplia y 
potencia las oportun idades de 
compartir información y desarro­
lla la confi anza a través de la in­
tegridad, la responsabilidad y el 
cumpli miento. 

De ac ue rdo con la Organi sati on 
for Economic Co-operation and Oc­
velopment (OECD), la ex pres ión so­
c iedad del co noc imiento es usada 
para describir el crec iente uso de las 
TIC y el impacto social, político, cul-
11Iml y económico que está teniendo 
en la sociedad. los gobiemos y la eco­
nomia. La sociecl¡¡d de hoy está con­
virti éndose e n lIna soc iedad mns 
interconectada , interactiva, instantá­
nea, rica en infonl1ación, info rmal, y 
mns incierta (G ualtieri , 1999:71). 

Para el caso parti cul¡¡r de Latinoamé­
rica, el Banco [ntemmeri cano de De­
sarro llo (B[O) de fine la sociedad de l 
conocimiento como e l nivel de desa­
rro llo social, económico y tecnológi­
co caracterizado por la participación 
de diversos agen les~ dispuestos a ge­
nerar. difundir y lIsar la infonnación 

, Tmnhién lI~m~da socicdHd digital. soc ied;Jd de la 
infol'T11:W;;iórl. o nueva economía digital o dc rC(k:s. 

1 A m3yorakancc. mcnorpcrsonalil.aciÓn. 
, A I1InyorriqocZD inronna1i\·a. mayor perliOOillizn· 

ciÓn. 
• Gohierno. cmpresas, invcstigad~s, centros tec­

nológicos, orgnlli~acioncs sociales y ciudadanos. 
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para la producción de conocimiento 
económicamente útil a los fines del 
desarrollo (Valenti, Anta y Bendersky, 
2003:168). 

Esta sociedad del conocimiento se 
expresa en tres hechos fundamenta­
les (Cardona, 2002): 

Las organizaciones dependen 
cada vez más del uso de las TIC. 
El ciudadano está cada vez más y 
mejor infonmldo, puesto que utili­
za las TIC en su acti vidad diaria. 
Se está consolidando un sector del 
conocimiento consti tuido por tres 
subseclores: 
,¡' Contenidos 
,¡' Distribución y acceso a la in­

fonnación 
,¡' Industria telemática 

Observando este último factor, vale la 
pena aclarar que una economía del 
conocimiento es aquella en la que se 
ha desarrollado un sector que contri­
buye de forma relevante al crecimien­
to y en la que existe una industria 
potente en contenidos, acceso y pro­
cesamiento de infonllación. De otro 
lado, en una sociedad del conocimien­
to, éste se usa intensivamente en la vida 
social, cultural, económica y política. 
Ahora bien, la consecución de una 
economía del conocimiento no garan­
tiza que se desarrolle una sociedad del 
conocimiento. Un país puede dispo­
ner de una potente economía del co­
nocimiento sin que llegue a ser una 
sociedad del conocimiento.5 Y al re­
vés, una nación puede estar constirui-

da por ciudadanos y organizaciones 
en una sociedad del conocimiento, sin 
que ello requiera de una economía del 
conocimiento.6 De hecho, se lrata de 
conceptos que indican un diferente ni­
vel de desarrollo (Comella, 200 1 :352). 

En los anteriores ténninos se puede 
afirmar que la sociedad del conoci­
miento7 no es la que viene, es en la 
que estamos ya, la que se está desa­
rrollando desigual y contradiCloria­
mente en todas las partes del mundo 
y que se caracteriza por ser in for­
macional, global y estar conectada 
en redes (Castells, 2000). 

La condición de desarrollo desigual y 
contradictorio motiva la reflex ión so­
bre si esta sociedad del conocimiento 
ayudará a di sminuir las diferencias 
entre ricos y pobres cuando precisa­
mente las discrepancias en el grado 
de desarrollo hacen que el impacto 
tecnológico no sea equitativo. La vi­
sión de una economía global basada 
en el conocimiento. y un comercio 
electrónico universal , caracterizados 
por "el fin de la distancia", deben ser 
contrastados por la realidad de que la 
mitad de la población del mundo mm~ 
ca ha hecho una llamada tele fónica y 
mucho menos ha tenido acceso a la 
intemet (OEC D, 2000). 

, Caso de la India . 
• Caso de Francia. 
1 La cursiva cs del autor teniendo en CIJCntu que 

cuando Caslells habla de soc icd¡,d lid conoci­
miento incluye aspectos económicos, 51)(: io-col­
tura les y políticos (Caslells. 1999a). 
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Esta situación ll eva al concepto de 
"brecha digital", entendida como la 
di ferencia que ex iste entre individuos, 
hogares, empres..1S, organizaciones y 
áreas geográ ficas de di fe rentes nive~ 
les socioeconómicos, debida a la 
oportunidad que ti enen de acceder a 
las TIC y e l uso que dan ti la internet 
en diferentes tipos de act ividades 
(OECO, 2000). 

Oesdeesla perspectiva, la administra~ 
ción pública debe enf'rent.l.r una de sus 
múltiples funciones: la de ofrecer la 
opción al ciudadano de ingresar en la 
sociedad del conocimiento evitando la 
denominada "brecha digital". 

Las tecnologías 
de la información 
y las comunicaciones 

Desde la óptica semántica, y sin tener 
en cuenta la especificación de la i n ~ 

fonnación y las comunicaciones, la tec~ 
nología corresponde a inventos que 
resuelven los problemas directamente, 
por med io de un conjunto de conoci~ 
mientos (ciencia) de til>O espec ia li 7..a~ 
do q ue se manifiesta en máquinas. 
programas o procedimientos y q ue 
implica un patrón de desarrollo de acl i~ 
vidades (TapscolI, 1997:324). Desde 
una óptica producti va, la tecnologfa es 
el uso del conocimiento necesario para 
produ cir un bien o un servicio 
(TapscolI y Caslon, 1995: 129). 

Al hacer la especilicación de la tecno~ 
logía en el campo de la infonnación y 
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las comunicaciones, se encuentran di­
ficultades debido a su continuo desa~ 
rrollo y diaria expansión. Para tener 
un punto inicial de discusión, se asu~ 
me que las T IC corresponden al con· 
junto de actividades que facilitan por 
medios e lecLrónicos8 el archivo, pro~ 
cesamiento, transmisión y despliegue 
interactivo de información (OEeD, 
2000). Esta defin ición comúnmente 
acepLada en el ámbiLo de interés9 cu~ 
bre una amplia gallla de acepciones. 

Según el reporte del grupo de ac­
c ión política de l gob ierno de l Reino 
Un ido (Gob ierno Británico, 1996), 
las TIC se transformaron en foco de 
atención en el momento en el que los 
pelo se convirticron en una uLilidad 
de fác il acceso para el ciudadano en 
la primera parte de la década de los 
años ochenta. Es ta situación se ca· 
noce como "La tercera ola" (Tom er. 
1981 :537), después del desarrollo de 
la agricultu ra y de la revol ució n 

Ejcmp lo~ de estos mCI' io~ cleclrónieos son : 
escáner. comPluadoros. L'Cluipos de proyL'Cciól1, 
Icléf1H10. fax, lelevisión digilUl, fucnu~s oc vld~'() 
y rodio. periféricos como pueden scr sistcl11ns 
alternativos de acceso. nllcrfnces paro el con· 
lrol de eqoipos. fllCi'ida(\cs para video conferen· 
cin.jagU!.1es e&"'Clrónic05 (hanlware) y bases de 
dmos. hojas eleClr6nicns. acceso y uso de la 
inlcmcl. si.o;lcmns de COITCO ek-cunnioo, sistemas 
intcgmdos tk: uprcndil.njc. progromas muhimedia 
(software). 
(llaol11 y Di Mnrio. 200 1: Holmos, 200 1: 
Ileichlinger. 2002: Marccl, 2002: Lcnhnrt. 
2000: I'<::ter.;. 2001; IIu11lcr y Jupp. 2001: Seifen 
y PClcrscn. 2001: lI.onnghun. 2002). 

,. 1>(' Perso"ol CQmp"lcr, compubdores persa· 
nalcs. 

Univ. Empresa, Bogol6 (Colombia) 2 (3, 4, 5). 20·45, moyo de 2004 23 



2 4 

El gobierno electrónico. Uno herramiento estratégico de tomo de decisiones 

industrial, y co incide con el proce­
so de incorporación en la sociedad 
del conocimiento. 

En esta tercera ola, las T IC ofrecen 
al c iudadano costos más bajos, co­
municación y acceso más efic ien tes 
y seguros a la información y serv i­
cios de la administración púb lica 
(Castells, 1999b:4l6). Según la 
OECD, las T IC tienen como forta­
leza su velocidad (compresión del 
tiempo y la distancia), e informali­
dad, así como su fácil acceso y bajo 
costo re lativos (Gualtieri, 1999:7 1) 
que se expresan en posibles benefi­
cios como los siguientes (Ballard, 
2001 :55): 

• Encontrar fác ilmente lo que se 
desea: el ciudadano está en capa­
cidad de encontrar infomlación y 
servicios sin necesidad de cono­
cer cómo está organiz..1da la ad­
ministración pública ni qué hace 
cada agencia que la compone. 
Consultar y obtener informac ión 
y serv icios cómo, dónde y cuán­
do lo desee: el ci udadano está en 
capacidad de contactar a la ad­
mini stración públi ca mediante 
muchas formas, incluyendo siste­
mas en línea y los tradicionales; 
como hablar con un representan­
te de la administración vin telefó­
nica o presenc ialmente en una 
oficina (el fin de las restricciones 
espaci 0-tempora les). 
Evaluar fácilmente los servicios 
recibidos: el ciudadano puede pro­
veer retroalimentación respecto a 
los servicios recibidos. 

Participar en la generac ión de 
po líticas: las TIC hacen la tarea 
de generación de políticas más 
abierta e incl usiva, facilitando los 
procesos de consul ta entre la ad­
ministración pública, el ciudada­
no y las empresas. 
Mantener la reserva: aunque las 
T IC se fundamentan en sistemas 
abiertos, éstas mi smas proveen 
las herramientas necesarias para 
mantener la pri vacidad del ciuda­
dano en su relación en linea con 
las agencias de la administración 
pllblica. 
Asegura r el buen uso de la in­
formación: nuevamente, el com­
prom iso de la administración 
públ ica debe incorporar el uso de 
sis temas de seguridad para e l 
acceso a la información y los ser­
vicios. 

Como se observa, las TIC no son más 
que una nueva expresión de la impor­
tancia que están cobrando los deno~ 
minados f..1ctores intangibles. como el 
conocimiento, Frente al tradiciona l 
equ ilibrio de los factores productivos 
tradicionales. tierra, trabajo y capita l 
(Salvador, 2002). 

En fi n, hay que recordar que el vapor 
fue a la industria como la electrónica 
es a los sistemas de infollnación, y al 
remontarse aún más en la historia, hay 
que recordar que la admin istración 
pública fue disel1ada a finales del si­
glo XVI I con tecnología de esa época 
(papel, lápiz e imprenta), que sopor­
taba a los músculos (fisico), mientras 
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que las tecnologías modernas sopor· 
tan a la mente (abstracto). Por lo tan· 
to, la admin istrac ión pública debe 
pasar de los átomos a los bils o, lo 
que es 10 mismo, del "brick lo c1ick" 
(Negroponte, 1999:28 1). 

Si se tiene en cuenta que el hecho de 
disFrutar de una buena disponibilidad 
de inrormación públi ca y privada , 
que es relevante panl la ciudadanía, 
constituye un requisito previo ind is· 
pensable tanto para el ejercicio de los 
derechos del ciudadano como para la 
competi ti v idad de la industria, la ad· 
mini stración pública tendrá que aSll· 
mirque el reto del ruturo reside en la 
educación y la rormación. Por esta 
razón, e l conocimiento de las TIC 
resulta vital para la soc iedad (Comi· 
sionado pnra la Sociedad de la In· 
ronnación, 1999). 

GOBIERNO 
ELECTRÓN ICO 

Concepto 

Dado que el concepto de gobierno 
electrón ico se encuentra en conti nuo 
proceso de innovación, existe una 
amplia variedad de defin iciones que 
no generan consenso (Ronaghan, 
2002:8 [). Adi cionalmente, las expre­
siones "estado electrónico", "gobier­
no digita l", "gobierno electrónico", 
"gobiemo en línea", "admini stración 
electrónica" y "estado digital ", equi­
va lentes a las anglosajonas "electro­
nic government" "e·govemment'·, 
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"e-govemance" O "efemocrac:y~e . 
refieren al pamdig~ a tecnOIÓgiC~ 
asociado a la prest ci6n telemática 
de servicios por pa de los podere _1 
públicos, pam: ~ 

Proveer más y mejores prestacio­
nes a los ciudadanos. 
Proveer puntos de acceso unifi~ 
cados y sencil los para satisracer 
múltip les necesidades infOrmati· 
vas y de servicios. 
Adicionar productividad, ca lidad 
y valor a los servicios. 
Proveer atención personali zada. 
Resolver trámites, consu ltas, re· 
ciamos y sugerencias "en línea". 
Aumentar la pm1icipación ci uda­
dana. 
Aumentar la calidad y reducir el 
costo de las transacciones dentro 
del Estado. 
Reducir el costo (en dinero, tiem· 
po, molestia y carga an(m ica) de 
tramitaciones del público. 

• Aumentar la transparencia de la 
gestión pllblica. 

Estas expresiones, que se han dirun­
dido globalmente para rererirse a la 
interacción te lemática dentro del Es­
tado y en tre éste y la comunidad, re· 
sa ltan la auto ridad y el medio 
tecnológico sobre el verdadero cen· 
tro de atenc ión que debe ser el ciu· 
dadano (Tesoro y Arrambari, 2002). 

Una revisión, no necesariamente ex· 
haustiva ni excluyente. de las dite· 
re ntes definiciones encontradas 
(Cardona, 2003:391-423) concluye 
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que el concepto de gobierno electró­
nico engloba por lo menos los si­
guientes elementos: 

Implica innovación en las relacio­
nes internas y externas del gobier­
no con: 
./' Otras agencias gubernamenta­

les . 
./' Sus propios empleados. 
./' El sector privado en sus ám-

bitos lucrativo y no lucrati vo. 
./' El ciudndano. 
A fecta la organización y función 
de gobierno en lo relati vo a: 
./' Acceso a la infonnación. 
./' Prestación de serv icios . 
./' Reali zación de trámites. 
./' Partic ipación ciudadana. 
Busca opti mizar e l uso de los re­
cursos para el logro de los objeti­
vos gubernamentales. 
Su implementación implica el 
paso por una serie de fases, no 
necesariamente consecutivas. 
Está rclacionado con la aplicación 
de las TIC. 
Es un medio, no un fin en sí mis­
mo. 

Esta definición implicn la existencia 
de relaciones internas y externas pro­
pias de In gobenulIlza." 

En las re laciones ex ternas se iden ti­
fi can a lmenas dos componentes: 

Participación ci udadana: que hace 
énfasis en la interacción entre ciu­
dadanos y representantes elegidos 
para participar en la toma de de­
cisiones que afectan a las comu­
nidades. 

Prestac ión de servicios públicos 
y acceso a la in formación públi­
ca: que garantiza la atención de 
los requerimientos e fectuados por 
el ciudadano. 

En 10 que tiene que ver con las rela­
ciones internas, se involucra un ter­
cer componente (Seirert y Petersen, 
2001): 

• Integración horizontal: que pcnni­
te la creación de los servicios ex­
ternos n partir de la intcracción 
entre di stintas agencias de la ad­
mini stración públi ca . 

El desOlTol1o conj unto sobre los com­
ponentes anteriores se debe traducir 
necesariamente en innovaciones de 
servicio al ciudadano) a las empre­
sas y a los funcionarios (Vo lenti et 
al.. 2003: 168), tratando de alcanzar 
resultados en las áreas descritas grá­
ficamente en la figura 1: 

020: relaciones entre agenc ias 
gubernamentales, cOITCSponde a la 
coordi nación interagcllcia1. Aun­
que existe la definición deG2Een­
tendida como las rel<lciones entre 
las agencias gubemamental es y 
sus empleados. siguiendo varios 
autores12 se considera para la in-

" Un inl~rc.'i.aI\lC docu11lento(Snlvndor, 2002) PI"\)­
~cnta otru perspectiva qll~ coincide en su fundn-
11lcntocon In dcsmTOllmb en eSle dOCIl,"cnlo y 
en la qUl' existen cuatro dimensioncs: In inter­
na.ln cxterna, In relaeionnl y la promocional. 

" (Holmcs. 200 1; Moreet. 2002: Scifcrt y 
Pctl'rsen. 2001). 
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FIGURA l. Relaciones de las intemcciones en la intemet' 

vestigación como un subgnlpo de 
las relaciones G2G 
G2B: relaciones entre las agen­
cills gubernamentales y las empre­
sas, pam proveeduria de bienes y 
serv icios e intercambio de inror­
mación . 
G2e: relaciones entre las agen­
cias gubernam entales y el ciuda­
dano para prestación de servicios 
públ icos e intercambio de infor­
mación. 

Lo anterior coincide con los plantea­
mientos de Gómez (2003 : 1 09- 119) Y 
la definic ión de Baum y Di Mario 
(200 1). 

Después de la cuidadosa revisión de 
un grupo de estudios,'l se puede con­
clu ir que el gobierno eleclrónico se 
está implementando a través de pro­
yectos que ti enen una serie de fases, 
no necesariamente consecutivas, que 

en ténninos genemles corresponden a 
las siguientes: presencia, intemcción, 
transacción, transfomlación y pat1i­
cipación democrática. 

Una aproximación gráfica de estas 
rases contrastando sobre el eje hori­
zontal el nivel de compromiso ci u­
dadano, sobre el eje verti ca l el nivel 
de cambio organizac ional, y en la 
apolema del hexágono el casio de im­
plementación, se puede observar en 
la figura 2. 

. Elabor.lCi6n propia sobre lo bm¡e de Alejandré 'J 
Amoros (2000). 

IJ (lJaurn 'J Di Mario. 200 1; FoullIain. 2001; 
Humer y Jupp. 200 1; Ronaghan, 2002: Ullión 
Europea. 2001; OECD. 2001; l3oum, 2002; 
BI'Ci!I1,2000: WCSCOII.l'iZllffO y Sch iD~()-(:am · 

po, 200 1: Alnllah. 2001: LD'JIlC 'J Lec, 2001: 
Camilleri,2001). 
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Nivel de compromiso ciudadano 

FIGURA 2. Fases del gobierno electrónico' 

Alto 

En la primera fase, de presencia, las 
agencias gubernamentales utilizan las 
T IC para entregar información bási­
ca al público. Muchas agencias se en­
cuentran en esta etapa 14 con una 
simple presentación desde la perspec­
tiva de la organización y ahora están 
cambiando hacia una perspectiva del 
ciudadano,' s o lo que es lo mismo, 
desde una posición de orerta hacia una 
de demanda (Echeberría, 2000:736). 

En la segunda fase, de interacción , 
las agencias amplían la capacidad 
de los servicios que proveen a tra­
vés de las T IC de tal manera que el 
ciudadano puede acceder a informa­
ción crítica, así como a formatos que 
puede "bajar", y además puede con-

lactar la institución vía correo elec­
trónico. '6 Hasta este nivel ya han 

EI"boración pmpio u pm1irde los eSludios 8n3-
1i7.!ldos. En panicn!:lr la propuesta de la Unión 
Europea (Unión Ellropea. 2001 ).Ia Arocinci6n 
Nacional de Admini.~ll1lci6n I'llbliea de Estados 
Unidos (Ronaghan. 2002) y la persp·celiva de l 
Gartner Group (Buum y Di Mario, 2UOl J. 

" De acuerdo con las Nncioncs Unidas. en el 2002 
de \ 90 Eslados evaluados. 169 lenian presen­
cia en lu WEB (DUllfi el al.. 20(3). 

IJ Enlre otros mu~hoscjelllplos se Pllcdcn consul­
tar la pagina dcl gobierno de Cuba hltp:fl 
www.cubagob.cul( 12 de abri l. 20(2). la pági­
na no oficial del gobierno de Afganist~n hllp:/I 
w\\"w.gksoft.com/govt/enlaf.htm (12 de abril, 
2002), la pjsin~ del Ministerio deTmb.ljoy Se­
guridad Social del gobiemo de Colombia hl1p:/ 
/www.mintmbajo.gov.eo(5dcjlmio.2002). 

'1 NUeV3111Clllc. entre nmehosejemplos se pu~-dcn 
consultar la página del Ministerio de Educación. 
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llegado una gran cantidad de agen­
c ias." 

Una tercera fase más adelantada y 
en la que se encuentran las agencias 
más avanzadas, 18 es la de tra nsac­
ción, en la que las agencias adicio­
nan aplicaciones de autoservicio para 
que el ciudadano pueda reali zar trá­
mites completos en línea. l ? 

Hasta esta fase, el avance se genera 
Fu ndamentalmente por un salto tec­
nológico. Es decir, no se generan 
implicaciones en las estructuras or­
ganizacionales o funcionales de las 
agencias de la admi nistración públi ­
ca. Los proyectos de gobierno elec­
trónico se pueden adelantar hasta esta 
etapa sin la generación de sinergias 
entre instituciones, ya que cOITespon­
de a la automatización de las activi­
dades que se desarro llan de manera 
independ iente y "usan" al ciudadano 
como enlace entre las organizaciones. 

En la cuarta Fase, que corresponde a 
la transfonnación , el salto es cultural. 
Esta si tuación genera un reto mayor 
para su implementación porque impli­
ca una redetinición de los servicios y 
de la operación de la administración 
pública. Crea una integración total en­
tre agencias y entre niveles regiona­
les, así como con el sector privado, 
las organ iz.1ciones no gubernamenta­
les y el ciudadano, pelmitiendo servi­
cios cada vez más personalizados. En 
esta fase se encuentran muy pocas 
agencias en el ámbito mundial ,::O pero 
aquellas que han logrado llegar, son 
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paradigmas de cambio organizacional 
que han de seguirse. La funcionalicjad ~ 
de las T IC las convierte en cOll)ple~ 
mento de otros canales de atención, \) 
pennitiendo el concepto de vent~nilla 
única y el sistema de agencias c~~- J 
das con servicios compartidos. _ , 

Pinalmellle, el Estado debe imple­
mentar el paso a la panicipac ión de­
mocrálica que le pennite al ciudadano 

Culturo y Depon.e del gobierno ESpllnol hllp:/I 
www.mcc.c~ (2 de Ill ur.m. 2002). la pAgina de 
la Universidlld Autónom A de Mé~ieo hllp:ll 
www.unam.m~ (20 de noviembre, 2001). In 
\ cntAnilla ¡'micn del gobierno colombiano hIl P:! 
/www.gobicmocnlinen.gov.co{9deabriI.2(02) 
o ID \'cntanilln ¡micnde! gobicmodc Ilrasil hllp:l 
I \\'\\'\\ .n.'dcgO\ cmo.gov.bt{ 6 de agosto, 2(02). 

" I)cacuefelo con Ins Nadones Unidas,en cl2002 
unn doccn3 de E.~ladM se enconlraban en esla 
etnpa ( DUIIIl el al., 2003). 

" Dcllcuerdocon las Naciones Unid.1S,en c12002 
17 Estndos ~ encontmblln en eShl elUpu (Dultn 
ct al" 2003). 

lO Como ya se hlLdicho. entteotros muchosejem· 
plos se pueden consulw lu p:lgina del gobierno 
bri t:luico hUjl:l!www.Llkonline.gov.uk (27 de 
julio, 2002). la ,,:\¡¡ina del gobierno de Austra­
lio hnp:llwww.de\\.rsb.gov.llu (27 dc julio, 
2(02), la pági na del golJierno de Nucvu Zelandn 
hllp:f/www.e·govcmment.govt.oz(25 de julio, 
2(02)0 I~ págillll del gobicrllo de Noruegll hltp:! 
!w\\'w.skaltecl('len.un (25 de julio, 2002), 

~ En eSle nivel se encuel ltran muy pocos proyec· 
tos, Ilsf que se plantean casos muy p¡Lrticulnrcs 
como I~ página de la dudad de Indian:lpolis en 
USA hup:f/www.indygov.org(JOdejul;0, 2oo2), 
el portal Linicodel gobierno de los ESIIl<I05 Uni· 
dos de NOI1canlo.<rica hup:llwwwJirsegov.gov (4 
de julio. 2002), el portol unieo del gobierno de 
S ingllpur hnp:/Igov.sg (20 de ~nero, 2(02), el 
portal único del gobierno d .. Cunadá hllp:ll 
www.C3nada.gc.ca(20deClll.ll). 2002) y ",1 caso 
de la ciudad de Ilarcclom hllp:llwww.bcn.C!i(6 
de agoslQ, 2002). 
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intervenir activamen te en la defini­
ción de las políticas públicas a tra­
vés del ejercicio del voto y de la 
rev isión del quehacer político de los 
dirigentes elegidos.21 

En estas fases se desarrollan diver­
sas iniciativas que se pueden agru­
par, de acuerdo con la afectación de 
la función del gobierno11 y la admi­
ni st ración,2l como objetos de las 
T IC, en tres niveles: 

Gobernanza electrónica 
Gobierno electrónico 
Administración electrónica 

Esta clasificación también cobra sen­
tido cuando se revisa que el Estado, 
a partir de la parti cipación ci udada­
na, expresada por canales democrá­
ticos. toma decisiones en cabeza del 
gobiemo y las ejecuta a través de la 
administración. 

Niveles 

Gobernanza electrónica 

La goberna nza no corresponde al 
gobierno como una entidad fisica, se 
entiende como el proceso mediante 
el cual las instituciones, organizacio­
nes y los ciudadanos se guian ell os 
mi smos. La gobernanza electrónica 
(e-governance), por lo tanto, corres­
ponde a todas aquellas iniciativas que 
ponen énfasis en la interacción entre 
ciudadanos, agencias gubernamenta­
les y representantes públicos, para 
participar en el devenir de las comu-

nidades a través de medios electróni­
cos (Ronaghan, 2002). 

De estas iniciativas, tal vez la más 
representativa es la democracia elec­
trónica (e-democracy), que correspon­
de a todas aquellas in iciativas que 
ponen énfasis en el proceso democrá­
tico y la participación ciudadana si n 
restricciones espacio-tempora les, 
usando las T IC como complemento, 
no en reemplazo, de los sistemas tra­
di c ionales ( Hacker y Van Dijk, 
200 I :240). El potencial de las T IC 
estriba en el carácter no jerárquico 
y c ibernético que favorece la inte­
ractividad. 

Son varias las acciones llevadas a 
cabo en este ámbito, en tre las que 
cabe destacar la votación electróni­
ca,N la interacción electrónica con 

11 E~iSlcn varios ejcmplos sobre nplicuciones de 
p.'lrtieip.1ci6n d~mocr:\licn. cl ll re losquc scpuc­
den cOlllnr la experiencia del gobiemo ea1ah\n 
con la Fundación hume Rolill hllp: fI 
wW".dernoclllcia",eb.org (5 dc enero. 2002). Jos 
esfuerzos h~hos por el gobierno elU1lldiensc: 
hllp:lfwww.c1l"CIÍOIls.ea(7 de agosto. 20(2). los 
excclcnh:S resultados obtenidos porel gobierno 
de Nueva Lclaooa hUp:flww" .clcclions.org.nz 
(7 de agosto. 2(02). el pionero dcllcrna Slevcn 
ClifThl1p:lfwww,e-dc1I1ocrncy.org(4demayo, 
2(02) o lino fuentc dc din:cci011l:s inleresantes 
paro el tema en hUp://www.public"'ork.orgl 
OJinks.hlml (4 dc muyo. 2(02). 

" Equipo que i!compaila II la ~n3 elegida po­
pulamlcnte. Represenla una voluntad pública y 
1iene carácter dl-cisor. 

;>J Órganos que 10mal1 decisiones públicassil1 ha­
ber sido escogidos populam!eI11e. 

" hUp:flwww.c-democracy.org (4 de mayo. 
2(02). 
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los estamentos legislativos,H la rea­
lización en línea de referéndum,26 etc. 

Gobierno electrónico 

El gobierno electrónico (e-govem­
men/) corresponde a todas aquell as 
ini ciativas qu e impli can el uso de las 
TIC en la gestión interorganizacional 
del Estado e incl uye la definición, 
coordin ación, implemenUlción y de­
sarrol lo de las políticas públicas (Ro­
naghan, 2002:81). 

Estas ini ciativas en el ámbito de las 
polhicils públicas se ejecutan a tnl­
vésde: 

Desa rro llo de programas centra­
dos en el ciudadano. 
Promoción de la participación 
ciudadana. 
Mejora en la prestación de los 
servicios elcctrónicos mediante su 
análisis y evaluación. mid iendo su 
eficiencia y comparándolos con 
otras fonnas de prestación. 
Comparación y análisis del des­
empeño del gob ierno electrónico. 

Administración 
electrónica 

La adm ini stración e lectrónica (e­
adminislra/ion) corresponde a todas 
aquellas iniciativas que impl ican el uso 
de las TIC en la gestión de la admi­
nistración pública (Ronaghan, 2002). 

Son varias las acc iones llevadas a 
cabo en este ámbito y se pueden agnl-
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par en dos grandes aspectos, por un 
lado el acceso de los ci udadanos a la 
infonnación y, por otro, la prestación 
de servicios pllbl icos y trámites. 

En el primer aspecto la administración 
pública recopila infonnación que usa 
para sus propios fines y en la que la 
sociedad tiene interés. Esta infonna­
ción se puede agmpar en tres tipos: 
di vulgativa, operativa y específica. 

Disponer de esta información a tra­
vés de mecanismos digitales impli­
ca benefic ios como reducc ión de 
costos de distribuc ión, acceso si n 
restriccio nes espacio-tempora les, 
di smi nución del ti empo de c iclo en 
la producción de la información , 
incremento de la eficiencia, e fi cacia, 
efecti vidad y transparencia. 

En esta linea de acción. una de las 
iniciativas de mayor éxito es la im­
plementación de los pOl1a les únicos27 

de acceso D la infonllación. 

En el segundo aspecto, la prestación 
e lectróni ca de servicios y trámites28 

garanti za la provisión de servicios 
públicos a Inl.vés del uso de las TIC. 
Los llamados selv icios en línea se 
adaptan mejor a los usuarios y cum­
plen con sus expectativas pues elimi­
nan las balTeras espacio-temporales. 

,. hnp://w,,"w.democrneiawcb.org (5 de enero, 
2002). 

::. hl1p:lfwww.ek.Clions.org.m~ (1 de agOSIO. 2002). 
11 Denominado "One Stop Shopn. 
11 Denominado ··t.'ll'c/ro"ic Sen 'lce Delil'f.'ry" . 
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Iniciativas adelantadas en esta área 
pueden estar enmarcadas por ejemplo 
en el sector de la salud, la educación 
o hacienda. 

Una de las principales actuaciones en 
este ámbito es la creación de un portal 
único que penni ta el acceso a todos 
los selVicios o trámites que se puedan 
solicitara reali7..ar a cualquier nivel gu~ 
bemamentaL Simplifica la interacción 
del ciudadano con la administración 
pública, presentándo la como una uni· 
dad e incrementando su eficiencia, efi ~ 
cacia, efectividad y transparencia. 

A pesar de las dificultades que la 
implantación de un proyecto de es~ 
tas características ti ene, como por 
ejemplo la neces idad crear confian~ 
za a través de sistem:l s de transac~ 
ciones seguras o la implementación 
de la firma di g ital , es en esta área 
donde más adelantos se han logrado. 

RELEVANCIA DEL 
CONCEPTO 

Las TIC son un elemento fundamen~ 
tal del proceso de incorporación de las 
comunidades en la sociedad digital y, 
por lo tanto, es responsabilidad de la 
administración pública generar pol í~ 
¡icas que soporten esta incorporación. 

Esta responsabilidad la describen ins­
tituciones como el Banco Mundial al 
definir, entre otras directrices para la 
reforma del Estado, la promoción de 
sistemas eficientes y efectivos, reque-

ridos en la provisión de servicios a 
través de medios adaptados a las cir­
cunstancias (Shepherd, 1999). Ade­
más, para el caso de los países en 
desarrollo, la evaluación de las ap li­
caciones de las TIC supondrá la iden­
tifi cación de retos y oportunidades 
críticas que si no son aprovechadas 
implicarán su irremediable retraso 
(Hallberg y Bond, 2001:4). 

De otro lado, la Unión Europea re· 
comienda (Carelli , 2001 :75): 

Acelerar la transformación de la 
admini stración pública y la mejora 
de los servicios gube111amentales 
por medio de un uso más intensivo 
de las herramientas de las TI C. 
Garanti zar e l acceso de todos los 
ci udadanos comunitarios a la "in­
rOllllación vital" de sus gobielllos. 
Establecer canal es seguros para 
la comunicación entre el ci udada· 
no y la administración pública. 

• Fomentar las asoc iaciones públ i­
co-privadas dirigidas al sumini s­
tro de selVicios e informac ión del 
sector público. 

Adicionalmente, la OECD plantea 
que las TIC ofrecen nuevas oportu­
nidades de negocios, incluso para las 
perso nas más modestas. Usadas am­
pl iamente, proporcionan a las comu­
nidades medios para parti cipar en 
nuevas fuentes de crecimiento eco­
nómico y de expresión, mientras que 
en el camino se adquieren nuevas ca­
pacidades. La administración públi­
ca tiene la impol1ante responsabi lidad 
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de trabajar junto con el sector em­
presarial y la sociedad civil para ase­
gurar que estas oportun idades no se 
pierdan (Johnston, 2000: 15). 

Dentro de este espectro del gobielllo 
electrónico y, en particular, en el sec­
tor G2C, se han de tener en cuenta los 
diferentes roles que el ciudadano de­
sempeña (Duivenboden, 2002: 50):29 

Solicitan te de servicios e infor­
mación: con un comportamiento 
diferente al del comprador trad i­
c ional de l sector privado, que 
siempre actúa vo lu ntariamente . .Hl 

Sujeto del Estado: es sujeto de 
normas, regu lac iones y decisio­
nes definidas po r la administra­
ción pública. 
I'articipante: está en capacidad de 
participar activamente en los pro­
cesos de defin ición de políticas. 
Elector: está en capac idad de ele­
gir a sus representantes. 

En su posic ión de solicitante de ser­
vic ios e infonnación. e l ciudadano 
tiene expectativas que se d istribuyen 
a lo largo de las fases de un proyecto 
de gobierno eleclrónico de la sigu ien­
te manera:)1 

Presencia: mantener infonnado al 
ciudadano. 
Interacción: oír requerimientos y 
conocer las necesidades del ci u­
dadano. Iniciar trámites, aunque 
el procesamien to fi nal se tenga 
que realizar a traves de los cana­
les tradicionales. Retroal imentar 
sobre los procesos emprendidos. 
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Transacción: trabajar para que las 
necesidades y los requerim ientos 
se expresen en las políticas defi­
nidas. Ejecutar trámites comple­
tos en línea, que no impliquen 
integración interagencial. 

• Transformación: ejecutar todos 
los trámi tes en linea, gracias a la 
integración interagencial vertical 
y horizontal que obliga a la rede­
fi nición de las funciones y de las 
orga ni zaciones. "Concepto de 
ventani lla única". 

2'1 Duiwnbodcn en su texlO 1osdt.'1lOIllinn "ClI5IOl1lCf. 
~ubjel ofthc SlnIC. cilOy<:!1 mld vOh:r". 

,. En eSlcnpar1ado noexi~lcoonsenoo sobre el uso 
del nlgllll lérmino en purlicular. Una buena 
aprMimaciÓll lalH:nc Fionmlinicnsu le~IO"Ad­
minislrnción pública y ciudad~no: la relación 
dc inlercambio" (ChiaN. 19(5). al hi,blar de lres 
tipos dcciudu(~lno: 
Ciudadano administrndo: cuando hny bajo po­
dcry grado de sustitución (penlliso¡¡. certifica­
dos). 
Ciudadano usunrio: cuando hay equilibrio el) 
el inlercambio (cducaciÓl1. salud). 
Ciudndano elieulc: cuando hay 11 110 grado de 
POdCT y Sll~liluei611 (lmnsporte). 
Aún sin enlmr a revisar di fcn.:ncias l'lllre cliente 
(quien p<lga) y oonsumidor(quicn se bcncroci:l). 
lo qllC sí es ChITO es que no ~s TC<:Omcnd11ble 
usur la palabra "eliertlc" en sUSl iluc(ón dc la 
p<llnbrn "ciudadano" (Banclay. 1992). 

JI AdccuACión del aulor a p.1r1ir dc los planten­
micnlO$ de varios cSIlIdi05 de espcelnlivas del 
ciudadano (Clnrk, 2002: Cook. 2(0 1). de la 
Asociación Inlernacionol para la I'articipación 
l'úblien-IAI'2-hup: /fIVIVIV.iap2.orgl (10 de 
muyo. 2002). la polilica de alcnción al ciudn­
dRnodcl gobierno ausll1lliano(Gallop. 2002) y 
de la revisión exislenle sobre melodologias de 
ellalunción de los proyeelos de gobierno elee­
ITÓnko (Cardona. 2003). F..s importante tener 
en cuenta que las expo:<:UUil'llS son indcpcndien· 
les del poslerior cumplimienlo dc 111$ mismas 
por pBrtcde los proyeclo~ que se illlplementen. 
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• Part"icipación democrática: imple~ 
mentar lo que el ciudadano decide. 

El cumplimiento o no de estas expec· 
tativas genera un nivel de sati s fac~ 
ción con el servicio rec ibido, el cual 
se puede estudiar identifi cando los 
motivos de las siguientes cuatro de· 
ficiencias (Parasuraman, Zeithaml y 
Berry, 1994): 

Desconocer lo que espera el ci u~ 
dadano. 
Establecer normas equivocadas. 

• Tener deficiencias en la prestación. 
Encontrar di ferenc ias entre lo pro· 
metido y lo servido. 

Una aproximación interesante pl antea 
que la administración pública entró en 
la década de los años ochenta en la era 
de la gestión; luego, en la década de 
los mlos noventa, entró en la era del 
mercado, y finalmente, en la década 
del principio de milenio deberá entrar 
en la era de la gobemabilidad y de las 
redes de co laboración (Mendoza, 
1999), razón por la cual es importan~ 
te revisar las implicaciones de la tec~ 
nología en la gestión pública. 

A partir de las anteriores premisas 
se observa que el gobiemo e l ectró Jli ~ 
ca es un concepto clave que nuestros 
gestores públicos deben tener en 
cuenta en esta entrada de milenio. 

LAS DIMENSIONES DE 
ANÁLISIS 

Una aproximación al concepto de 
gobierno e lectróni co por parte de 

nuestros gestores públicos, desde una 
perspectiva de herramienta de apoyo 
estratégica, debe pasar por lo menos 
por las siguientes dimensiones : geo~ 
gráfica, nivel de competencias, ser~ 
vicios públicos y participantes. 

Geográfica 

Más que la perspectiva geográfica, 
debe quedar claro qu e ex isten varia­
c iones importantes en los resultados 
obtenidos en diferentes contex tos 
culturales. 

Los proyectos de gobierno electróni ­
co adelantados en la Unión Europea 
están siendo evaluados bajo metodo­
logías desarrolladas para el contexto 
geográfico euro peo (Kerscho l y 
Wauters,2002:23). 

Los proyectos defin idos para e l lÍ.m~ 
bito de los países árabes también ti e~ 
nen metodologías diferenciadas que 
perm iten tener en cuenta sus particu~ 
laridades culturales, cama por ejem~ 
plo el hecho de que los gobiernos 
africanos, altamente burocratizados, 
con limitadas capacidades tecnológi~ 
cas y metodologías autoritarias para 
la toma de decisiones, deben ser eva~ 
luados desde perspectivas diferentes 
a las de otras regiones del mundo 
(Ata llah, 200 1: 14). 

Los países de la región As ia-Pacifi~ 

ca también hacen énfasis en las di fe~ 
rencias que se encuentran al intentar 
rea li zar el diseño, implantación y 
posterior eva luación de proyectos de 
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gobiemo electrónico, pasando por la 
caracterización a partir de variables 
como la cantidad de población, el 
ingreso percápita, el ni vel de corrup~ 
ción, etc. (Wescott, 200 I :31). 

Al aproxi marse a la realidad l a linoa~ 

mericana, el gobierno electrónico debe 
tener en cuenta ciertas condiciones 
únicas, necesidades y obstáculos. Por 
ejemplo, una arraigada tradición oral. 
la falta de infraestnJctura, los ahos 
niveles de comJpción, la fa lta de sis­
temas educativos y el desigua l acceso 
a la tecno logía, expresados en dire~ 
rencias en el acceso al conocimiento 
y a la informac ió n ( Hachig ian, 
2002:36). 

También se observa que estudios 
g lobales relacionados co n temas 
como por ejemplo niveles de corrup~ 
ci6n (Transpare ncia In ternacional, 
2002: 11); el índice de gobierno elec­
trónico desarrollado por la Un ited 
Nations On li ne Network in Public 
Administration and Finance (Rona­
ghan, 2002); e l Global Comperili­
velless Repo,., (G RC) (Corne lius, 
2003:696); 32 el Human Del'elop­
lile,,' II/dex (HD I) del 200 I (UNDP, 
200 1), dedi cado a la eva luación del 
impacto de la tecnología; el NelwO/·· 
ked Readiness IIJdex (NRI) (Dutta, 
Lnnvi n y Palla, 2003:350), la cali­
dad política (C l FP, 2002); la di vi­
sión d igital (Figueres, 200 I :36); el 
est udio realizado por Tite Ecollomisr 
Jl1relligence Ullir, que anualmente 
ha venido generando un índice de e­
readiness (The Economist, 2002), o 
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estudios sobre el estado de desarro­
ll o de las ini ciati vas en adm¡n i stra~ 

ción elec trónica como el adelantado 
por la Universidad de Brown (West, 
200 1) se ej ecutan sobre la base de 
la desagregación geográfica. 

Con la an terior descripción queda 
claro que la dimensión geográfica es 
relevante en e l estudi o de las T IC en 
la administración pública. 

Nivel de competencias 

En cualquier proceso de va loración 
de las iniciativas de gobiemo elec­
trónico, es im portante tener en cuen­
ta que el gob ierno es grande, 
complejo y con ruso. Está profunda~ 
mente estratificado y tiene mi les de 
instituciones públicas y jurisdiccio­
nes polÍlicas que coinciden parcial~ 
mente unas con aIras (Osborne y 
Pl astrik, 1998) . Por otro lado. en la 
perspectiva del ámbi to regional so~ 

bre el cual se tiene jurisdicción polí­
tica, existen diferentes niveles de 
competencias (López 1990:380) 

Como se observa en varios estudios 
del ámbito europeo relacionados con 
la evaluación de las iniciativas en ad~ 
mini stración electrónica (Kerschot y 
Pote. 200 I :23; Kerschot y Waulers, 

" Estos dalOS y otros más de inlerCs pueden 
consultarse en hllp:llww".\\erorum.orgls itd 
knowlcdgcnnvigntor.nsf/Contcntl( I S de ugos-
10.2003). 
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2002:35), cada servicio público se 
puede estudiar asociado con un pro­
veedor único y un nivel administrati ­
vo relevante. La misma OECD (1999) 
ha estimado como necesaria la clasi­
fi cación de las iniciativas en los nive­
les municipal, regional y nacionaL 

Esta clasi fi cación es importante ha­
cerla, ya que ex isten claras diferen­
c ias e ntre los res ultados qu e se 
obtienen en diferentes niveles de go­
bierno (West, 2000), además de que 
proyectos pioneros han detectado esta 
variable como clave para la implemen­
tación de las ini ciativas de adminis­
trac ión e lec trónica (A lamango , 
Zammit y Scicl una, 2000:74; Larsen 
y Rainie, 2002:20). 

Esta situación se ha presentado tam­
bién en el caso latinoamericano. En 
particular el peruano en un estud io 
sobre las perspectivas de la sociedad 
de la inform ació n ( Bustamant e, 
2002: 194), y el colombiano con un 
estudi o sobre el impacto de las T IC 
(Arteta, 2002). Adi ciona lmente se 
asume por parte del Banco Interame­
rica no de Desarro ll o (Dinsda le, 
Chhabra, y Rath-Wilson, 2002:63) . 

En los anteriores términos, los ni ve­
les de competencia se pueden esque­
mati zar como sigue: 

• Supranacion:tl: ni vel en el que 
se toman dec isiones de manera 
conjunta y que afectan a más de 
una nación. Claros ejemplos co­
rresponden a la fo rmalización de 

la Constitu ción de la Unión Eu­
ropea (Trías, 2003). En el caso 
latinoamericano, la fo rmali za­
ción de la Organización de los 
Es tad os Am ericanos ( O EA, 
1948:36). En el caso africano la 
Comunidad Económica de los 
Estados A frí cano-Occidenta les. 33 

En el ámbito mundial podría ho­
mologarse a la confonnac ión de 
la s Nac iones Unid as ( UN, 
1946:29). 
Nacional o est:.tlll : nivel en el que 
se toman decisiones que afec tan 
a toda una nación. Es claro que 
corresponde al gobierno propio de 
cada país, como por ejempl o e l 
gobierno central del Estado espa­
ñol (López, 1990). 
Autonómico o regional : en este 
ni vel se incorpora una ampli a 
gama de agnlpaciones regiona les 
en los países. Por ejempl o, en el 
caso español, las com unidades 
autónomas, en algunos casos las 
diput ac iones y las provinc ias 
(López, 1990). Para el caso pe­
rllano, los departamentos (Con­
greso de la República, 1999) que 
también se repi ten en Colombia, 
además de los denominados Con­
sejos Regionales de Planificación 
(Pérez, 199 1:145) . 
Local o municipal: es el ni vel de 
gobierno expresado principalmen­
te por el municipio y que, depen-

JJ The Economic Communily 01' \Ves! African 
Slatcs _ por su s siglas en inglü bttp:1I 
www.cCQw3s. intl(8deseptiembre, 2003). 
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diendo de las di ferentes fonnas de 
urbanización que se han produci­
do en los países, pueden llegar a 
converti rse en áreas metropolita­
nas (Orellana, 2003: 595) o man­
comunidades (Co ngreso de la 
República, 1999). En los munici­
pios es factible encontrar niveles 
de gobiemo aÚIl más desagrega­
dos, como por ejemplo en Colom­
bia las Juntas de Acción Loca l 
(Pérez, 199 1), o en Perú los lla­
mados distritos municipales (Con­
greso de la República, 1999). 

Servicios 

Al revisar los elemen tos asociados al 
concepto de gob ierno electró ni co 
(Curdona, 2003:39 1-423) se obser­
va que: 

• Afecta la organiz.1ción y función 
de gobierno en lo relati vo a: ac­
ceso a la información, prestación 
de servicios, rea l ización de trámi­
tes y participación ciudadana, si 
se restringen los servic ios al ac­
ceso a la información pública, la 
prestación de servicios y la reali­
zación de trámites, de acuerdo con 
la Un ión Europea (Kerschot y 
Wauters, 2002). 

La va loración de esta dimensión for­
ma parte de los elementos definidos 
como parámetros dentro de la inicia­
tiva e-Europe de la Comisión Euro­
pea (Unión Europea, 200 1 :4; Unión 
Europea, 2000: 17). 

Diego Fernondo Cordona Modariago --", ",:,"",",-
En los anteriores ténninos, Hueda clJ- i ~<~ 
ro que la di mensión de lo~ tramites . o 
pennite obtener una valora9.ión con- o.V 
sensuada en la implementaciOij de 1 ' 
TIC en la administración púbf1ca_' _~ 

Participantes 

Al revisar los elementos asociados al 
concepto de gobierno electró ni co 
(Cardona, 2003) se observa que esto 
implica innovación en las relaciones 
internas y extemas del gobierno con: 
otras agencias gubernamentales, sus 
propios empleados, e l sector priva­
do en sus ámbitos lucrativo y no lu­
crati vo y e l ci udadano. 

De lo anterior se deducen los cuatro 
parti cipantes que se deben tener en 
cuen ta en el diseño e implementación 
de cualqui er proyecto de gobierno 
electrónico y en su posterior etapa 
de evaluación y control. 

En cuanto a las agencias gubernamen­
tales, y a pm1ir de una aprox imación 
simplista de gobierno (Fabra Valle, 
1998), el sistema de democracia re­
presentativa que se ha adoptado en la 
mayoría de las naciones a partir del 
sig lo X.IX implica la división del po­
der del Estado en tres ramas: 

Poder legislativo: su fu nción es­
pecífica es la sanción de las leyes. 
I)oder ejecutivo: es el poder ad~ 
ministrador el que ejecuta o pone 
en vigencia las leyes y controla 
su cumplimiento. 
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Poder judicia l: es el encargado 
de la administración de justicia. 
Está desempeñado por la Corte 
Suprema de Justicia y por los tri· 
bUllales inferi ores (cá maras de 
apelaciones y tribunales de prime· 
ra instancia). 

Ahora bien, la expresión "di visión de 
poderes" no se ajusl'a exactamente a 
la realidad. En efecto, la diversidad 
de órganos y funciones del Estado no 
determina de manera alguna la d iv i· 
s ión del poder. El poder del Estado 
es uno solo. Lo que se divide son los 
órganos que ejercen ese poder y las 
fu nciones que se les atribuyen. Por 
ello, el poder del Estado es único e 
indivisible. pero la actividad de ese 
poder se rea liza median te diversos 
órganos a los que seconfian diferen· 
tes func iones. 

Estos tres poderes, independientes 
un os de los otros, deben en princi· 
pio obrar en armonía , cada uno ejer­
c iendo la s atribuc iones que la 
constitución les otorga y sin entro­
meterse en las funciones del otro 
(Boyero, 2002: 175). 

En este mismo orden de ideas. las 
funciones del Estado son " Ias diver­
sas actividades que éste desarrolla en 
e l ejercicio o en el cumplimiento de 
sus fines", a través de las cua les vive 
y se actuali za la competenc ia del 
Estado. Desde esta perspecti va se 
pueden distinguir determinadas fun­
ciones estata les de carácter principal 
(Kaplan, 1996:29), a saber: 

La función ejecutiva es aquella 
actividad estatal que es desarrolla­
da en forma continua y pernlanen­
te. Le corresponde, por una parte, 
la detenninación, dirección y co­
ordinación de la polít ica general 
del Estado, y por otra parte, el de­
sarrollo de disposiciones jurídicas 
superiores, ya sea en forma gene­
ralo particulariz.1da, a efectos de 
gestionar los asuntos públicos. 
La función legislativa es aquella 
actividad estatal que, manifesta­
da confornle a la Constitución, las 
leyes y los reglamentos de las cá­
maras, tiene por objeto la produc­
ción y sanción de actos jurídicos 
de natural eza legislativa. 

• La función judiciltl o jurisdiccio­
nal es aquella actividad estatal en­
cargada de la actuació n y el 
manten imiento del ordenamiento 
jurídico, mediante la detenninación 
y posterior aplicación del derecho 
al caso concreto, para la so lución 
de conni ctos surgi dos entre los 
miembros de la comunidad, y para 
la prevención y represión de las 
conductas antisocia les que que­
brantan dicho ordenamiento. 

• La func ió n contnt1ora es la ac­
tividad de con trol que tiene lugar 
entre los detentadores del poder, 
a través de las in terre laciones que 
surgen entre los órganos estata­
les, como consecuencia de la des­
concentración de l poder, y que 
tiene por objeto procurar el equi­
librio entre los detentadores del 
mismo y el respeto a las bases fu n­
damentales del Estado de derecho. 
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Esta función es ejercida por las di~ 
versas agencias gubernamentales. 

Aunque las diferentes ramas del po~ 
der tienen una función principal, es 
posible que ejerzan más de una fun~ 
ción; sin embargo, las agencias gu~ 
bemamentales cobijadas bajo la rama 
del poder ejecuti vo, son las princi~ 
pales encargadas de llevar a cabo las 
funciones ejecutivas y son, por tan~ 
to, actores principales den tro de la 
valoración de los proyectos de go~ 
biemo electrónico. 

Al implementar iniciativas de gobier~ 
no electrón ico se debe evalua r su 
comportamiento a través de su pro~ 
greso y éxito, por lo tan to, las medi~ 
ciones se deben rea lizar a partir de 
las percepciones de los slakeholders 
que para este caso corresponden a 
los ciudadanos. Sin la participación 
ci udadana y la definición clara de qué 
se desea medir, se corre el riesgo de 
hacer evaluaciones mediante es tánda~ 

res de med ida arbitrarios (Mechling, 
2002:34). 

Es de observar que el interés inter~ 
nacional en el concepto de gobierno 
electrónico, asi como los elementos 
asociados, justifican que los gesto­
res púb licos asuman un pape l de 
liderazgo en la ap ropiación de las 
T IC en las funciones gubernamcnta­
les, más aún si rccordamos a Peter 
Druker quien, desde el ámbito de la 
gestión pri vada , plantea que el reto 
de los lideres de hoyes definir una 
vis ión económica, social y política 

Diego Fernando Cardona Modariago 

para un nuevo tipo de sociedad: la 
sociedad del conocimiento. 
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RESUMEN 
Este estudio expIar¡) el estado actual y el potencial competitivo de las exportaciones agrí­
colas colombianas a los mercados de Estados Unidos y la Unión EurOI)Ca. Los I11crcudos de 
estos paises industrializados se constituyen en los mas importantes para Colombia, pero al 
mismo tiempo tienen varias restricciones en el sector agrlcola. Este estudio l110stmrá que la 
competitividad no es solamente una función de Jos impedimentos locales o in ternacionales 
tales como la pobrezn instilUcional. la baja capacidad tecnológica. la disponibilidad de 
cnpital. capitul humano y mílllO de obra, sino también de impedirnentos ex tCnlOS como el 
acceso a los mcrcados. Por lo tamo. é~te es un importante objetivo del presente estudio con 
el objeto de proyectar posibles escenarios para el comercio colombiano, a fin de investigar 
la eliminación de estas restricciones. En la parte empírica se en fat izará en los impactos de 
lus restricciones externas en el sentido de un estudio econométrico. sin embargo. la in­
nuencia de las restricciones inte rna~ será discutida como tal. 

La hipótesis central del trabajo sostiene quc In eliminación de las restricciones de mercado 
en Estados Unidos y en In Unión Europea puede tener un importante impacto pan! Ii! 
competitividad colombi¡¡na aunque esto no puede garantizur el crecimiento de las exporta­
ciones l111cionalt!s sino se ~olucionan algunos problemas irnemos. Solamente la parte de las 
polí ticas comerciales de esta hipótesis puede ser evaluada en un estudio econométrico. El 
papel de los factores internos puede ser evaluado en el marco de un anális is del ambiente 

• Jah ir Enrique Lombana Coy. c<:onomista de In Un i \'~~idnd Colegio Mayordc Nucstm Sc~orJ del Rosa­
rio Bogotá - Colombia. Ha rea lizado estudios de especia lizaci6n en relaciones in ternacionales y de 
magister en estudios internacionales en el tuslituto de Estudios It ltenmeiona1cs de la Universidud de 
Chile. Ha colaborado en investigaei6n parn proyectasen el tnstituto Iberoamericano de tnvestigaeiones 
Eeon6micas - Universidad deGocttingcn (Gocuingen - Alemania) yen el tnstitulo de Relaciones tbero­
mneriem13s(Hmnburgo - A1cn13nia) . Ha trabajado en la Di .... :cci6n de Competitividad del Ministerio de 
Comercio Exterior en Colombia y ha sido catedrático de las facultades de Economía y de Ciencias 
Políticas y Relaciones tnternaeionales de la Universidad del Rosario . Ahora es candidato a I'h.D. en la 
Uni"ersidad deGocningen en Alemania. 
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en el cual las expor1tlciones tienen lugar (infonnes nmcroeconómicos, estudios del Banco 
de la República. exportaciones corporJtivas, insti tuciones de crédito, segmentos de merca­
do. programas de asistencia técnica y otros). 

Una importante contribución de este estudio consiste en la incorporación mas comprensiva 
e intcrdisciplin¡lria de las teorías para explicar el comercio internacional. La teoria dc la 
com¡>ctitividad tiene un punto de vista mu!tidimcnsional que analiza desde los niveles 
microcconómicos a los macrocconómicos. Esto comprende factores internos y externos 
P¡ITll e,~plicar los cambios cn los Oujos cOlllercillles, 

Para el desarrollo de los países. y especialmente paro Colombia, las polftic3S del sector 
agrícola tienen implicllciones en as¡>cctos económicos, politicos y sociales. Este estudio se 
propone desarrollnr fundamcntos emplricos y teóricos de la competitividad como soporte 
de los decisiones de políticos de mercado en los sectores público y privado. 

Pah.brlls chIVe: competitividad. rest ricciones de mercado, comercio internacional. 

ABSTRACT 
This slI/d)' will explore c/wrclll (U/d I)(I/el//io! compe/;lil'clfe.I·.r o/ se/ccfed ogricI/11l/ml ex­
po/'l.\' (if Colombia 10 Ihe markel,I' of Ihe Ulliled Slule,r lllld Ihe Ewvpeal1 Uni/m. TIIi,! 1110/'­
kel.r of Ihese i",h/~,,,.itl/ized cO/llllrie.r cOlIsfifllle Ilw /l/OSI imporlmll /l/arkels for Co!ombio. 
blll (lllhe s(I/IIe lillle Il(lI'c l'CIJI .1·lricllrcl(le cOIISlraillf.r ill Ihe agricllllllral sector. This slIId)' 
1I'i11 slmw Ilml compC'lili"CII/!SS is /101 O/l/JI a jimcliol/ o/ dO/J/c.\·lic!il/lcmol ;lIIpeclimcl/l,j' 
.w ch l l,\, 1'001' ;11.1'llllIlioll,\', lo\!' leclmologit:ol c(I/)lIb iliIY. aWII/abilily al c(lpi lol. hl/lllal/ 
capiwl (/lId /(/bO/: 11111 a/so of c.\'lcr/U'¡ il/lpedi/l/el/I.~ .vl/ch os /l/orkel (lcce .... r. ThC'refim:, it is 
all illl1'0rl(1II1 alif/!'·Ii.·/! 01 litis ,VI/u/y 10 projeel II//! possible scellorios of C%mbiml IlYIde, 
by il/l'C,rtigmillg lile /!/imilla!i(J/I ollho,\'e rcslricli/II/s. 1/1 Ihe e/l/pirica! p(lrl el/lph(I,lú 11'111 
be '01(/ 111/ Ihe impac/ (Jf e,tlel'lml,r:Slrkllml.l' by /l/call.l' rif 0/1 /!conomefl'jc SllIcI)'. howel'/!r 
/h/! inJ/llenec 01 inl/!/'Iwlrc.rll'iclioIIJ ,,#1 be bro(ldly disclIs.n.>(1 a.f lI'ell. 

77w c/!lIIm/ II)'pOtl//!.fi~· 01'1ti,1' w(Jrk is 111(1/ Ihe /!/imillmioll ollmde rcSlri(:liolls il! l/te USA 
(/lit! Ihe EU m;glll /tm'C on ;lIIllfIl'/mll i//l/xlcl on Colombirm cO//lpelilh'l!II/!SS c.'e/l I/tOllglt. il 
CtllIIl(J( gllorcmle/! 01/ i"CIl!(ISe olColombiol/ c.rporl.l· lI'il"olll (.'//";1/8 sOllle homC-lIIade "rob­
IClIIs. Ollly l/te "I/'l/ll,' poliey" IXII'! 01 I!ti.,· ItJ1JOI"~'is can b/! lel·I(.>t1 by III/!O/lS of (m /!CQIIO­
lIIel/'ic .1' llIdy. Tlw mIl' p/a)'e" by hmI/C- I//(Jllefilelor.l· i.l' 10 be l'l'(I/ualed by mi (//wlysis (ifllle 
el/l'il'OlImCIII ill II'hicll expOn! lake plac/! (mfleroeconomic /'c!Ja/'ls. sllldi/!s allll/! C/!/l/ml 
Ballk 01 Colombia. e.VJOrl COl'poraliolls, ClT'dil il/slllu/irms. lI/(lrkelill8 OOal'lls. Icc/mical 
a.\'.fiSlallce pmgrams mllllh/! like). 

AII impo/'lanl cOIII/'ilmlion ol/¡';s slIuly com'isls ill illcorpol'millg more comprchel/sÍI'C alld 
imcrdisci¡IJil/a'Y I"caries 10 c.rplaill illlcma/iol/allrOII/!. COlllpelilil'l!IICSS 11t(.'01')' lok/!s 011 o 
mllftidim<'l/siuIIOI I'0illl of I'iew Ihal ~·fll!lch/!.S lrom micl'oecollomic lo IIIOCI'(x'collomic f/!Il'ls 
(jI (//1(11)'.1';.1', I1 (lfso IlIelude.l· ¡I/Iemal l/lid eXlcmal loclO/'~· lo C.I1J/ail/ dll/lIges ill u'od/! ¡1011'S. 

For d/!I'e1opil/g cmll/lries al/d especial/y for Colomhia, agricllllllral .f/!ClOr polici/!s (lo 
{¡{JI'C implica/io}},\' ill ccoIJomics. polilic,l· (/1/(1 sociol tl.\l'ec/s. Tltis sll/dy e.\pC'cls 10 dCl'elop 
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/he /heorelical and empiricallollfldmi(J//$ 01 call1peli/il"elless lor slIppaning dec isiofls 01 

policy makers in priva/e l/nd IJl/b/ic seClOrs. 

KI'J' words: compe/i/il'ellC!J's. lrade rl!,\'/ricliolls. ¡nlema/iollol /N/dl'. 

ANÁLISIS ESTRUCTURAL 
DE SECTORES 
ECONÓMICOS DESDE 
UNA PERSPECTIVA 
ADMINISTRATIVA 

La Uni versidad del Rosnrio, a tra­
vés de la Facultnd de Altos Estudios 
en Admin istración, está liderando la 
línea de investignción: Análi sis es­
tmclural de sectores económicos des­
de una perspectiva adm inistrati va. 
Esta línea de investigación es una 
aproximnción académica entre la dis­
ciplina económica y ndmini strntiva 
en tomo a problemas comunes. 

Una preocupación rec iente en el ám­
bito académi co es la di vergencia de 
conceptos y la disímil ulilizución de 
los mismos en diferentes disci plinas. 
Por ejemplo, el concepto de "compe­
ti tividad" se ha convertido en una ex­
presión que algunos autores como 
Paul Krugman l denominan un ténn i­
no de moda (buzz-word). Para Kmg­
man, competitividad es tan sólo un 
si nóni mo de productividad. Para otros 
como Michael P0l1e~ representa una 
defini ción más comprehcnsivn para 
identificar la ventaja relativa de unas 
naciones frente a otras en sectores es­
pecíficos, superando los restrictivos 
supuestos de la leoría clásicn de las 
ventajas comparativas. 

El estudio que se presenta a continua­
ción busca acercar el diálogo inter­
disc iplinario de la economía y la 
admi nistración en tomo al concepto 
de competitividad. Esta investigución 
se realiza a través del estudio de caso 
del sector agrícola colombiano, dadas 
las repercusiones económicas pam 
nuestro país y los problemas estnlc­
tmales que le afectan tanto a nivel 10-
cal como intemacional. La línea de 
investigación se estmctum en la tesis 
doctoral titulada: "Competitiveness 
and Trade Po li cy Prob lems in 
Agricultural Ex porls: The Case o f 
Colombia", A partir de éSl'a se busca 
encontrar temas afines en los progra­
mas de maestria , especialización y 
pregrado de la FA EN con el objetivo 
de enriquecer el diálogo académico. 

RESEARCH OBJECTIVE 

General Obiective 
and Description of the 
Problem 

This stlldy \Vi II ex plore current and 
potential compet itivcness ofselected 

, Profesor de economíu internacional en la Uni­
vcr¡;idad de PrincetOll . 

l Profesor de estralcgia '1 n"Socios imemadona­
les en la Unin'rs idad de Harvard. 
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agricultural exports of Colombia to 
the markets orthe United States and 
the European Union. The markets of 
thcse ind uslrialized coun lries consli­
tute the mosl importanl markels for 
Colombia, bUI al the same time have 
vel)' slric! trade constrai nts in the 
agricult ural sector. Thi s s tudy wil1 
show tha! compet iti vencss is no! only 
a func lion of domestic/ intemal im­
pediments such as poor insl itutions, 
low leehno logica l capability, avail­
abi lily of capital , human capital and 
labor, bu l also of external impedi­
ments such as rnarket access. Therc­
fore. it is an importan l objecti ve o f 
this study to projecl the possible sce­
narios ofColombian trade, by inves­
ligaling the clim inat ion of Ih ose 
reslri clions. In the empirical parl 
emphasis wil1 be la id on the impact 
of ex terna l restrictions by mcans 01' 
an econometrie study, however Ihe 
influcl1ee ofintcmal restriclions wil l 
be broadly discussed as \Vel !. 

The troditional Iheories er intema­
lienal Irade ex plaining trade fl ows 
(inler-industl)' lrade) rely on Ihe con­
cepl 01' eomparati ve advantage. The 
concepl of com parali ve advanlage 
goes bac k 10 Dav id Ri cardo and 
Heckscher-Ohlill alld stresses Ihe idea 
of specia lization. COll nlries exporl 
goods and services whieh guarantee 
a more efficienl use ofresources, and 
impor! those goods and serv ices 
which are more expensive due lO Ihe 
higher resource cos!. Aceordi ng to 
traditional trade theol)'. Ihe main de­
lermi nanls of lrade are Ihc effi cient 

Johi( Enrique Lombona Coy 

use of resources and/or availabili ty 
of the factors of produclion. In this 
sense, comparalive advantage is a 
firsl and necessary approach to Ull­

derstand the trade flows, but not Ihe 
ullimale o ne. Other dete rminanls 
(such as Irade policy and exchange 
rale policy) must be included to un­
dersl"and Ihe pattems of trade. 

The coneepl of compnrat ive advan­
lage censes to be useful when intra­
industry lrade is 10 be explained. The 
dclcrminan ls of inlra-induSII)' trade 
fiows are ralher vague. Similar in­
come levels and a laste fo r vuriety 
are inOuen lial from lhe demand side 
poinl ofview, whereas a rnonopolis­
tic markel SlruelUre, economies af 
sea le and speeial produclion knowl­
edge migh t be efTective on Ihe sup­
ply side. Com petili vc adva ntage 
decides upon market sueeess. How­
evcr, price eompelitivcness mighl no! 
be so decis ive fo r inlrll-induslry 
trade. Competi li veness wilh respeel 
lO quality, design and Ihe like. mi ghl 
be more importan!. 

Overall, success in trade (bolh inler­
indusll)' and inlra-indllslry trade) is 
dclemlined by competitive advantage. 
To be successrul in lhe \Vorld markel 
one has 10 supply produels thal are 
cheaper (or orbetter quality, or of nicer 
design) Ihan Ihe producls orcompeli­
torso The conccpl of competitive ad­
van lage puts emphasis on asserting 
oneselr again st rnany competitors. 
Howcver, whal are Ihe dctenninants 
or dimensions or competitive advan-
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tage? First, competitiveness can have 
a microeconomic and a rnacroeco~ 
namic level and as a cansequence. there 
are different units ofanalysis: nations, 
finns ancVor sectors. Second, competi ~ 
tiveness can havea price and a quality 
aspect. TIten il cou[d present di ffe rent 
ways to be measured.) Tltil'd, competi ~ 

tiveness can be di rectly and indircctly 
influenced by external forces, such as 
Ihe trade poi icy o rimporting cOllntnes. 
Fourth, competi tive advantage is es~ 
peciall y a dynamic coneepL 

Tite explanations of trade fl ows lln ~ 
der lhe concepl o rcompetitive advan~ 

lage have moved away from Pllrely 
eeonomic reasoning lo both a more 
finn~oriented and a more pol icy~ori ~ 

ented reasoning. Competiti ve advmt~ 

tage does not necessaril y req llire 
eomparative advantage or even nbso~ 
lllte advanlagc in a rder 10 win Ihe 
game ofthe market, but can be shaped 
by business slra tegies and Sma rt 
poliey interventions sueh as exchangc 
rate policy and (stralegic) lradc paliey. 
These lalte r fae tors usually ca n 
change in Ihe cou rse oftime and poin! 
to Ihe relevance of n dynamic concep! 
of competitive advanlage. 

Michael Porter presents a competi ~ 

tiveness concept taking "na.tiruJ" as 
the unít ofannl ysis, whíle he defines 
compe titi ve ness as produ eti vit y 
(va lue of the oulpul produced by a 
uni! oflabol' o r eapita l).4 Accol'd ing 
to Portel' a nation 's sel of inslitutions 
provides lhe enviromnent fol' eom~ 
petiti veness, whil e thel'e is the poss i ~ 

bility to refo rm Ihe eco nomy by 
means of improvement of the insti ~ 
tuti ons and infrastruclure. s To be 
explicil Porler's emphasis is 011 lhe 
economic environment rather Ihan on 
economic policy measures, which is 
a second pl'oblem lO be discussed in 
the cOl11petitiveness concepl. 

Porter 's concepl of compelil iveness 
is enlarged in Ihe Wol'ld Economic 
Forum Repol't 200 1 ~2002 by JefTrey 
Saehs, who ad voeates Ihe analysis of 
Global Competiti vcness at a macro 
level say ing it is ;'the sel of ins titll~ 
ti ons aucLecollomic policies S llpport~ 
ive ofh igh rates ofeconomic growth 
in the medillm tenn".6 

There are difTerent perspectives on 
competili vcncss from a .fir¡nJ.~J. 
Competili ve advantage has bccome 
a theory lO expla in faclors Ih al are 
nol direclly ineluded in t hecol1lpara~ 

l Fidclis Ezcaln-HulTisoll . Thcory nud I'olie)' of 
I n t ern~tion nl Coml'eti t ivcucss . l' rac llC Ed 
Westport London 1(91) 1'.41-42. 

• Michncl E. l' ortlT. The Compctiti\'c Advontuge 
o f Nal ions. Kcprinlcd . - I~ampshirc [u.a.l: 
Macmillnn. 199 1 1'.6. 18-21. 

j Fidc\ is Ezcala-Horrison. Theory nllll Polie), of 
Inlcrnll1 ional Compcl ilivcncss. I'mellc Ed 
Wcstport London 1999 p.SS 
World Eco uomi e Forum . Kcpo rl 2001 -
2002.Jcm c)' D. Snchs. Cen t~r for Intcmntionnl 
Dcvelol'mcnt, Harvnrd Univcrsil)': Michocl E. 
Porter. InSlilUlC for SIr:llcg)' und Compet it ivc· 
ncss. Ha rV8 rd Bus iness Sehool: Jo hn w. 
McArthur. Ccnler for Jnlcmalionnl Dcvclop­
meol. Hnrvard Univcrsil)': The Exccul ilc Sum­
ma ry: O nnpclil ivCrICSS and Stages ofEconolll ic 
Del'elopmcnl. 2002. 
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tive advantage. According to Porter 
thi s theory takes into account four 
detenninants: 7 1) factors ofproduc­
tion (alrcady included in the com­
parative advan tage theo ry) 2) 
stra tcgy, slruClure & ri va lry, 3) for­
malion of clusters, and 4) demand 
condi tions. These detemlinants are 
influenced by Ihe governmental de­
cisions and random facto rs (macro­
economi c and exogenous dimension 
of compelit iveness). H 

Another concept fo r competitiveness 
on Lhe firm leve l is the product ivi ty 
and cost base approach. lt defines lhe 
compelit ive advantage in terms of 
productivily and cosl base ofpolen­
tial competitors. From the poin! of 
view ofproductivity, lhere 15 a com­
prehensive una lys is among produc­
tiv ity of lhe Factors of production, 
average level of unit COSIS, institu­
lions and infrastruclure thalmllsl be 
compared among poten lial compelí­
torso A loss ofmarkel share ind ica tes 
a loss of compeliliveness not only 
becullse of inereasi ng prodllclivity of 
fore ign competitors.9 

In synlhesis, wíth those differenl per­
speclives forexplaining competilive­
ness, Ihe fi rsl importan! problem lO 
dea l with will be 10 selecl a compre­
hensive and funClional concept of 
competitiveness in bolh levels macro 
and micro. This concept will be Ihe 
framework to understand lhe case 
study for IheColombia's agricu ltura l 
sector. As Krugman 'O pointed it out, 
a misu nderslanding of lhe concepl 

Johir Enrique Lombono Coy 

could result in abad app lication of 
public poliey, impos ilion of unnec­
essaly barriers or spending consid· 
e rably big SumS of money in 
non-important issues. 

A First enlry lo understand lhe 
concept wou ld be to link between the 
mi cro and the macroeconomic level 
of compeli tiveness, which can be 
summarized in Porter's concept to 
define national compeliliveness: 

A Ilalion 's prosperity dcpends on ilS com­
pclitiveness, whieh is based on Ihe pro.. 
ductivity wilh which il producl..'S goods 
ilnd scrvic(.'S. Sound macrocconomic poli. 
eies and smble polilieal and legal inSl i· 

1 Michuel E. POJ1~r. Thc Cornpctiti~e Advpnlagc 
of NUlions. Reprinlcd . • Ilnmpsllirt [u.a.j: 
MacmiltllJ1, 1991 . 
1) FaclorOOndilions un: lhe presence ofudvpneed 
111\1,1 spcciali;(~'{1 nl~IQrs of pr(J{Il/Cliol1 II'hi~h COln­
pctltivl! industries tmd lO upgrodc cOIllinuously. 
2) Inlcm:lIioolPI compctilivcncss resulls froro Ihe 
corllcxt in which (here 15 a presel1ce of eppable, 
comrniued alld ficree rivalry tunong local fínns. 
3) Cornpctili~m\$s OCCUr"5 WhC11 groups of SIIfl' 

poning Dnd rclDled businesse!l CQIl\pele. cooper· 
nle and con~'Cl ively up¡¡rading of tll eir induslry. 
4)Strong local dClllDnd eonditions dcpcnd 011 Ihe 
sophistic3tion of me local cuslonlcr-hase who 
expccls Ihe lateSI innQvations and lhe highc51 
Qll31ity slundards. 

I Michael E. l'Ol"\cr, 111e Compclili\·c Advantage 
of Nations. Rcprinlcd. - Hpmpshirc (u.a.1 : 
Macrnilhrn, 199 1 

• James R. Markuscn Productivity_ Competilive­
nc:s:s. Trndc l\.>rforntanCC lII1d RcallllCOIllC. Canada 
1994. Citoo 011 Fidclis E7.Cala-HomSOIl. Thcot"y 
3nd I'olie)' of IntenlDlionnl Compctilivencss. 
PllIesc Ed W~'Slpon London 1999. pp. 49. 53. 

10 Paul Krugman, Compctilivl.'llCSII: D:mgcrous 
Obscssion. In: Foreign AfTairs. Vol. 73. No.2. 
Mnrch·April. 1994. pp.4I·44. 
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tutians are necessary hut nOl sumCienl 
conditi ons 10 ensurc a prosperous 
economy. Competitiveness is rooled in a 
natíon 's microeconOlllie fundamcnlals­
lhc sophistication of cOlllpany opcrations 
and strategies and the quality oflhe mi­
croeconolllic business envi ronmcnt in 
which companies compete. An under­
slanding of the microeconomic founda­
lions of compctitiveness is fundamental 
10 nationa! economic policy. 1I 

The Inter-Amcrican Development 
Bank (Economic and Social Progress 
in Latin America, Repol1 200 1: 'Com­
pelitiveness: The Bus iness of 
Growth ') also takes on a very broad 
perspective on competitiveness . The 
aulhors ofthis report slress Ihe wealth 
of dimensions of competiliveness such 
as the role offínancial markel devel­
opmenl, Ihe developmcnl of human 
capi tal, Ihe role of infraslructure, the 
capacily 10 innovateand industrial and 
investment policies. 

So far the ' intemalldomeslic' dimen­
sions of competitiveness have been 
menlione<l. l-Iowever, compelitiveness 
does havean 'exlemal ' dimension, loo. 
In many cases Ih is 'externa l' dimen­
sion, Le. Ihe policies of Ihe lrading 
partners and Iheir stralegies 10 impede 
markel access, is the only one stressed 
by devel oping cOllntri es. To be fai r, 
one has 10 concede Ihal trade impedi­
ments slill play an importan! role in 
intemational trade, especially for ag­
ricultural exports, bul it has lo be kepl 
in mind thal developing counlries 
ShOllld not neglcct!he ' intemal ' dimen­
sions of competitiveness. 

The nexl step is lo look at the 'exler­
na l' dimension of competitiveness, 
Le. foreign buyers (importers) trade 
polieyenvironment. 

United States ofAmerica (U.S.A.}and 
Ihe European Uníon (E. U.) have a 
highly protected agricultural seelor. 
For the case of the U.S.A. a "Farnl 
Bill" renewal was approved in May 
2002. Defíned in words of President 
George W. Bush: "The fmm bill will 
strengthen Ihe faml economy over the 
long lenn. 11 helps fanners' indepen­
dence, and preserves the farm way of 
life for generalions. lt helpsAmctica 's 
farmers , and Ihe refore it he lps 
America", 12 The fi rs t crili es coming 
from the European Union are likely 
lo grab any excuse lo avoid refomls 
of Iheir own COlllmon Agricultural 
Poliey (C.A.P). 11 Is a paradox Ih"t 
U.S.A. in Ihe lasl multilateral trade 
negolialions in Doha insisted on put­
ting freer trade in agrieulture and now 
recede with the farm bil!. 13 

The Europea n Uníon in the "Agenda 
2000", the last efforl to reform tbe 
C.A .P. , insisted in the reduction of 
the budget for Ibe agri cl1 hura 1 sector 

11 I\ l iehacl E. Portero Harvurd Business Sehool, In­
.lilUIC for Slrnlegy und COl1lpclilivellcss. 
h 1 Ip: I/www.people .hl"ls.cdulmpor!cr/econ­
natkornp.hlrn 

" Bush, Gcorgc w.lnlcrvcnlion, "L1unchingof!hc 
Fann s.."Curilyand Rurnlln\'cSlmcntAc! or2002, 
Funn BiIl2002". Muy 13th, 2002. 

1J Thc Eeonornist. Global Agenda: Wh31 happcncd 
lo rr~c Irndc? May 13th 2002. 
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and a lso in lended lO refonn the ac­
cess of produels frOIll abroad th e 
E.U.E U. Although importanl ad­
vances have been achi eved 011 paper, 
strong tariff and non-tariff restrie­
tions have remained highly sensi live 
(ma inl y agricultural products and 
textiles). On ly deve loping countries 
that are in specia l programs enjoy 
spec ial preferenees. J f countries are 
nOI in preferenlial programs they can 
nOI compete under Ihe same condi ­
tions as the European Un ion coun­
tries and Ihal is specially importanl 
fol' devcJoping countl'ies. 

Fo r th e case of th e preferences 
gl'anled by Ihe E.U., Ihc Andean Gen­
e rali zed Sys tem of Preferences 
CAndean- GSP) and by the USA, Ihe 
And ea n Trade Prcfe rences Act 
(ATPA) according lo recenl sludies 
by Ihe Andean Communi ty Secre­
taria! resulted 10 be eflicienl in lemlS 
of diversifying and ex panding ex­
ports of Ihe Andean cOllllllunity.l~ 
The preferences granted lo Colom­
bia (and Andean Counll' ies) from 
developed counll'ies - lhanks lo Ihe 
fighl against drug trafficking- arc not 
Ihe onl y warranly 10 markel access. l' 
Since Ihe preferences are eondilioned 
lO a period ica l eva lu at ion they can 
be eliminaled unilaleral ly whenevel' 
the olllcome is considered inadequate. 

Under lhe scenario of Free trade, (here 
is a problem of be ing compel iti ve 
according lo Ihe productivity and COSI 
base approach. Other countries with 
restriclions and direcl compelilors 

Jahir Enrique Lomba!'o,,-,""r-,.... 

t with Colombia do also av aceess 
undel' Ihe same condili \5. In Ihis _ 
case Ihe queslion is, whelli r ¡he Co­
¡ombian compelitiveness is s pprted -", 
by Ihe mieroeeonomic and macroeCO-' 
nomic environmenl at home. 

The perspeetives lo crea le a Free 
Trade Area for th e Americas (i n­
cluded U.S.A.) and the approaches 
Fol' Ihe commercia l cooperalion wilh 
lhe E.U. , presenl new scenarios Ihal 
would be able lo change Ihe currelll 
trade slructure of uncel1ainty wilh 
pre fcl'ences (by being unilateral ehar· 
aCler) 10 one sccnario of greater se­
curilY by Ihe permunenl charactcl' o f 
a free trade agreemcnt. In the sce­
nario of Free lrade, ¡here are sliH as­
pects lo be negotiated, fol' example, 
Ihe agricultural sector seems to be 
very prolected in developcd countries 
such as Ihe U.S.A. 01' Ihe E.U. 

Overall, Co lombia as a developing 
counlry mUSI buil d an equil ibl'ium 
among Ihe 'i nlel11a l' (micro and IlU1C­

roeconomic roundalions ofcompeti -

.. Andcan COIIUllUll ily SL'CrcUlrial. E\oluación del 
ImPllclo Subn:gional SGI' Andino Europeo: Es· 
ludio I;.conómieoyCo$OS ExilOSOS. Augusll999. 
Andcan Communily ~rcUlrial. Resumen Est.~­
dislIco Pllnl IDs Gcslionesdel ATI'A. Seplcmbc:r 
171h.2001 

" Sine\: Ihe dt'Cudc ofthc 80s. lhe problcm ofllle 
drug InIfficking has prescmoo \:vidt'11ce of its in· 
nuellCC in Ihe social. polilical. Of1{] Ci:onOlllie as­
pcels. One orlhcaltcmalives ofsolution lorlhis 
problem is Ihe prcfercnlial accc!lS (no tarilTs) of 
produCIS Ihal devc10pcd counlrics granl 10 Ihe 
dc\'eloping counlrics sueh as Colombia. who 
lig/lts agaillsllhc drug Irnllickillg. 
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tiveness) and 'external ' d imensions 
of competi liveness. 

Specific O biectives 

The specific objectives oFthis inves­
tigalion are: 

lo di scuss Ihe difTercn t concepts, 
criti cs and misunderstandings oF 
competiti veness from the macro 
and microecollomi c leve ls. 
10 review competitive advanlage 
Iheoryand utilize il For explanations 
or the trend ofColombian agricul­
tural exports (taki ng into accounl 
the detem,inants of compctitiveness 
from both macro nnd microecono­
mic levels). 
lo analyze Ihe efrect of the trade 
policy orlhe U.S.A. and Ihe E.U. 
on Ihe market access oflhe agri­
cultural and agro-industrial prod­
ucts of Cololllbia, with specifi c 
emphasis on the special progrnms, 
i.e. Andean Trade PreferencesAct 
(US-ATPA) and Andean- Gener­
alized Syslem ofPreferences (EU­
An denn GSP) and proj ec l a 
scenario of free trade. 

• lo se lecl prodllcts fo l' ¡¡ case 
st udy according to the puram­
eters denved from a cOlllbination 
of com pe titi ve advanlage and 
!rade policy nnalysis ofunilatera l 
preferences, free trade and pro­
leclion ism (Le. a product wi th 
preferential access and pOle ntial 
ofexport in a free trade scenario, 
a producl wilh strong restriclions 
bu! with comparati ve advantage 

• 

• 

and a product with already re la­
ti ve free market). 
to apply Ihe analysis of delcnni­
l1ants of competili ve advantage 
upon selecLed prodllclS; 10 deter­
mine a rcas oF weakness and 
slrength. 
10 evaluate Ihe access condit ions 
of trade under free trade agree­
ments in comparison wilh the sce­
nar io of prefercnces and il s 
economic and polít ical implica­
tions. 
to sim ulate Ihe paltem of trade in 
the scenarios ofmaintaining uni­
lateral preferences or signing free 
tradc agreements with the U.S.A. 
and with the E.U in order 10 Illake 
sorne recommendations for trade 
policy. 
to ex plain the political Fu ctors 
(causes and effects) offacing dif­
ferellt scellarios of trade between 
Colombia and its competitors in 
the selecled producls. 

It is cxpected lo make sorne po licy 
suggest ions, starting from Ihe Colom­
bian pattern of trade and to forecast 
the Irend or the selected producls in 
each one of llle described scenarios. 
This sludy should serve as a first step 
towards beller decision-making and 
a sounder fonnulalion oflllacroeco­
l10mic and social policies. 

JUSTIFICATION 

In this study, I would like lo focus on 
Colombia as pOlential exporter of ag-

Univ. Empresa, Bogotó (Colombio) 2 (3, 4, 5): 46.62, moyo de 2004 



riclIllllral prOduCIS. Two aspecls de~ 
serve atlenlion. Firsl, how can Colom~ 
bia slrengthen the compeliliveness of 
ils agricultural exporls and second, 
whal would be the effect ofbetter mar~ 
kct access lo the US and Ihe EU. 

The imporlance of (lacki ng) com~ 
pctitive advanlage for Latin America 
is highlighted in the Global Com~ 
petiti ve ness Repor! 2001 by Ihe 
World Economic Fonlm (\VEF) and 
in th e 200 I Repor! 'Colllpetitive~ 
ness: The Business of Growl h' by 
the I n ler~Alllcrican Developmenl 
8ank (ID8). The \VEF investigaled 
75 cou nlries wilh rcspect lO compeli ~ 

tivencss.5 Lalin American coulllries 
occupied 6 of Ihe lowesl ranh in 
competi liveness (Boliv ia was # 75, 
Honduras was # 74, Ecuador was # 
72, Nicaragua was # 7 1 and Para~ 
guay was # 70). Co lombia had rank 
# 56, Chi le. Ihe besl Lalin Ameri~ 
can coun try. had rank # 29. In con~ 
IraSI, Germany hnd rank # 4, Ihe 
U.S.A. had rank # 2. Rank # 1 was 
occupied by Finlanc\. The WEr also 
comparcd Ihe 75 counlrics wilh re­
specllo Ih eir growlh pOlenlial. Co~ 
Jombia even fared worse wilh rnnk 
65, Chil e fared belter wl th rank 27, 
Ihe USA and Finland kep t ¡hcir 
ranks. Gennany deleriorated lo rank 
17. lt is imporlanl lO mention Ihal 
in Lalín America and in general (the 
exception being Gcrmany) competi~ 
livencss is positively correlaled with 
Ihe growth polential. When we COm­
pare Chi le and Co lombia it Is nOI 
quite underslandable why Colombia 

Jahir Enrique lombona Coy 

ranks much lower ¡han Chile. 
Co lombia 's resource endowment 
(natural resources and Ihe develop~ 
men l of human cap ital) are quite 
promising. Therefore, il has lo be 
stated Ihnt Co lombia has potential 
and that it should take action and 
improve ils competitiveness. 

This study wi ll deal with the agricul­
tural sector. Most of the stuc\ ies on 
comparalive advantage and recently 
in compelitiveness are dedicated 10 Ihe 
manur.1cturi ng nnd services sectors. 16 

Moreover theagricullural sector is not 
on ly importnnt fo r Colomb ian 
economy, bu! nlso for po li tical and 
social issues. In fnel there are a 101 of 
political and soc ial problems in rural 
regions relaled to violence nnd socia l 
difTerenees. An nnnlysis of Ihe ngri~ 
cultural sector in Colombia would 
give some sighls lO elabornte policies 
lO make (his él morc compelitive, bul 
also a more prosperous seclor. 

TIle agriculturn l sector is relnted al 
first lo in tcrnal pol icies tha! defi ne 
¡he general tendency of Ihe produc­
lion. Secondly, il depends 0 11 the so­
cial nnd n lral development. And lasl 
bul not leasl , it dcpends on exlernnl 
fnclors Iha! influence Ihe whole sec­
lor nnd plny n greal role. This would 

" lan Ooldin. COll1par~th' e Adl'lIl1lagc: 1111:oryand 
Application 10 Dc\"eloping Counlr)' Agr;cuhure. 
T~"(:hIlIC31 Pnpcrs No.16 OECD Dc\'clopIl1C11I 

Centre. Jun~' 1990. Also scc: J.I;. Auslin Associ­
:11,,5. loc. COll1pctitill"1"lCS5 Bihhogmph)'. JanlJal). 
2002. 
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be then Ihe main theme oflhis study. 
Pol icies of developed countries, as 
extemul factors, construin exports oF 
developing counlries. Although Co­
lombia enjoys (rade preferences, il 
fai ls 10 have the necessal)' market 
access in dcveloped countries. 

The U.S.A. and lhe European Un ion 
market policies of imports will con· 
slitute Ihe ex lemal Factors. These are 
Ihe main markels For agricultural 
Colombian exporls but al Ihe same 
time are the most prolccted in tcrms 
of tariITs and non tariffs measurcs. 

The Free TradeAgreement of Amcri· 
cas (ALCA/FTAA), Ihat ineludes the 
USA, ai ms al compleling the nego­
li a l ions by Jan uary 2005 and at 
implementing the agreement by De­
cember 2005. This agreemenl will 
guaran lee access ofproducls thal al 
Ihe moment have preference with Ihe 
U.S.A. Probably, lhey wou ld receive 
more Cel1aillty ofaccess and fo r other 
producls lhe access wOll ld be ex­
panded. However, Colombia will nOI 
be Ihe only counlry in the area to 
bencfil rrom Ihis new access. Colom­
bia will have lO compele with olher 
co unl ri es lI nde r new condi lions. 
Compel itiveness will depend on lhe 
potential for promoting rhe raclors 
underlyi ng compelili ve advan lage. 

The relation bctwcen Ihe E.U. and 
Colombia in the Andean Commllnity 
(CAN) framework, seems lO be much 
more compl icatcd. As a malteroFFact 
CAN does nol appear in Ihe European 

Policy Agenda. Andean Community 
is only ineluded in special tariff pro­
grams as those of trade preferences, 
as ir is noled in the World Trade 
Organ izal ion 's Counlry Analysis 
Policy. 11 Thal means Ihal lO prepare 
access for a free lrade wi ll be a mass 
projecl ror the Andean countries even 
Colombia. A bit differen t is the 
Mercosur-EU re lation, because un 
agenda of negotialions in a Frame­
work Agreement for Economic Coop­
eration has becn already established.18 

In thissense, Ihe low profi le ofAndean 
aulhoritics during the dcepcn ing of 
relations with Ihe European Un ion is 
not fully understood, kecping in mind, 
that the Colombian exports to Ihe 
European Union in Ihe agricultural 
sector, are characterizcd as being oF 
grealer vrllue and diversity Ihan Ihe 
exports 10 the U.S.A. Ihanks lo the 
prefcrcnlial programs. 19 

Although bolh the USA and the EU 
have slrong and restrictivc agricultural 
policics, the Andean prcfcrences al-

" World Trndc Org~niz:J lion . l{cpon by lhe 51.'1;11:· 
t~rial. Trndc I'oliey RCI'ic\\' Uody. Trndc Poliey 
Rc\ iCl"Thc: Europc:m Union. WTfrPRlSl72. 14 
JUIM: 2000. p. 28-38. 

11 European Unlon. Europcan Commission. TI1C 

EU's rc lations \\';th Mcrcosur. 
hltp:/lcurop:l .cu.int/co lllm/cxlcnmIJ clmioll llf 
mcrcosn rli nlmlindc.~. htm 

lO Sce 0180: Andenn Communi ly Sccrelarial. 
Evah~~tlon orlhc: Rcgionallmp3CtofihcAndcan· 
SGl' from E.U.: Economic Sludy and 5ueccssful 
Cases. Augll st 141h 1999. Alldcan Comrnull ity 
Secretar;lI!. S101istica l Symhesis for lhe ArPA 
Neg;nl;nlion. Scptcmbcr 171h 2001 . 
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law CAN greateraccess and competi­
tiveness facing othercountries. Sorne 
punctual cases are howeverexcluded: 
banana, sugar, oil seeds etc .. The es­
tablishment ofa me trade zone would 
guarantee lhe preferences in a pemla­
!lent way, whereas in lhe past ¡hose 
preferenees \Vere only accorded as 
long as theAndean countries fulfilled 
SQme requirements for fighting against 
dl1lg Irame. Nevertheless il is possible 
that other eountries without drugs 
problems and under a free trade agree­
ment will take advantage frOIl1 Ihis 
new economic situalion. 

With the different perspectives of 
access for deve loping countries a 
comparative allalysis between lhe 
U.S.A. and the E.U. policies will help 
10 understand lhe polilical illlplica­
lions of economic dee isions in a 
framework ofpolitical econOl11y. Olh­
erwise. an economic analysis would 
inlend lo: 

selecl the producls whose paltern 
oftrade is relevanl, 
classify Ihem accol'ding to the 
trend of exports (whether they 
enjoy taritTpreferenees. ¡hey are 
potentially exportable but pro­
tected, 01' Ihey are already in a 
relative free trade scenario), 
analyze the competiliveness with 
respecl to other countries 
lo explore the restrictions for 
those Colombian products thal 
have been restricted by (he U.S.A. 
and Ihe E.U. 
to look for the political implica­
tions ofihase measures. 

Jah ir Enrique Lombana Coy 

[n synthesis, Ihere are di fferent paints 
of view about lhe benefils af free 
Irade. An evalual ion ofthe effects af 
Irade palicies ofdeveloped countries 
will make it possible lO understand 
and analyze Ihe implications for Co­
lombia to change preferences in free 
trade agreements. Seeondly, projec­
¡ions ofintemal and extemal faetors 
would give a framework to compare 
the Status Quo and the possible new 
scenarios of trade. Finally recom­
mendations ofpolicy will depend nol 
only 011 conclusions derivcd from 
works like ¡his one, but also on trials 
and lobbying among paliey makers, 
social graups and governmental au­
Ihorities, pat1icularly in countries like 
Colombia. 

METHODOLOGY 

The first chapler in this study will be 
the Iheoretical fl'amework ofcompeti­
tiveness analyzing al the microeco­
nomic and macroeconomic levels. In 
the introduction a discussion will deal 
with Ihe convellience ofusing a COI11-

petitive advanlage IhcOly and its dif­
ferent perspectives as a broader 
approach as lhat of compar¡¡tive ad­
vanlage theory. Competitive advan­
tage will explain the trade nows of a 
specific sector - the agricultural one­
and specific products sllch as those 
selected in Ihe case study. 

• The first section ofthischapterwill 
desclibe lhe macroeconomic envi­
ronmenlofcompetitiveness.lt will 
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exp lain the " tradit iona l" ap­
proaches thal look al the balance 
of payments and exchange mIes. 
A complementary sub-seclion \ViII 
explain the World Economic Fo­
rum view of the macroeconomic 
environmenl headed by Jeffrey 
Sachs. Finally, olher macroeco­
nomic perspeclives of compelilive­
ness \Vi II be analyzed. 
The second section \ViII discuss 
Ihe microeconomic leve l ofcom­
petiliveness. This section is di­
vided in two sub-sections. The 
lirst olle deals with the diflerent 
approaches of compc titi veness 
froTll a microeconomic Imint of 
view. The second one explains the 
scleclion criteria ofthe case sludy 
(according lO the scenarios of the 
general objecl ive of lhis sludy): a 
product with preferential access 
and export potential in a free trade 
scenario, a product with strong 
restrictions bul with comparative 
advantage and a product with al­
rcady relative free market. 

Secondary sources for theoretical 
aspecls ofcomparativeand competi­
tive advantage Iheories are necessary 
in thi s chapler. Sludies ortlle World 
Economie Forum, Ihe [nst itute for 
Strategy and Competitiveness of 
Harvard Business School and lhe 
International Inslilule for Manage­
ment Development are the references 
for Ihe micro and macroeconomic 
levels ofcompetitiveness analysis. 

The main subject ofthe second chap­
ler will be Ihe analysis of Ihe trade 

poJicies of Ihe E.U. and Ihe U.S.A. 
in Ihe agricultural sector. 

The first section is dedicaled lo a 
general approach oftheAmerican 
and European agricu ltural policies 
related with extcmallrade. 
In the second section, the specific 
policics for those prodUCIS selected 
in thestudy case will be presented. 
Special emphasis wi ll lie on lhe 
produclS included in unilateral pro­
grams of preferences such as the 
Andean General ized Syslem of 
Preferences (Andean-GSP) - of 
Ih e European Union an d tit e 
Andean Trade Preferences Act 
(ATPA) of the Un ited Stales and 
also on those products which 
present sOlne level ofprotection. 

There Is extensive literature evalual­
ing Ihe influence ofdeveloped coun­
tri es poJicies on Ihe produc ts of 
developing countries. There is also 
informal ion available provided by 
spec iali zed national agencies, the 
WTO and Ihe OCDE. 

In Ihe Ihird chapter. altemative sce­
narios oftrade policies for the selecled 
producls and possible pol itica l and 
economic implicalions \Vill be pre­
sented. An empirical analysis divided 
in four secti ons wil l be lhus made: 

l. Analysis ofrnacroeconomic deler­
minants ofcornpetiliveness. It \ViII 
be an analys is ofrelative prices20 

,. ~clalhc Pricc" (real c~ changc r.uc· world mar· 
kCl pricc)lilll~'TIlal markcl price 
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and real income for a representa­
live period o flime. 

2. Analysis ofmicroeconornic deler­
minanls ofcompel iliveness. ll will 
be a descriplive analysis oflheSta­
tus Quo, weaknessofi nlemal poli­
c ies (prom o tion , mark e t ing, 
finance, protection etc) and pro­
pos..1ls 10 improvecolllpcliliveness. 

3. Trade policy de lerminanls of 
compeli liveness. The resu lt ing 
coefficienls of relalive prices and 
real income will make possible: 

lo s imulale changcs in Ihe de­
lemlinan ls ofcx ports for cach 
one of lhe selected producls, 

• 10 project Ihe possib le sce­
narios of exports (increasing 
protection or free trade) 

• 10 analyze Ihe results in temlS 
of competitive advantage. 

4 . The se lecli o n 01' an adeq uate 
mode l lO ex plain Colombian 
co mpelit iveness, in lhe selected 
p rodu c ls, w ill depe nd o n Ih e 
analysis of the Ihree po int s 
aboye. As a firsl approach a gen­
era l mode l is intended lo explain 
exports as a funclion of macro­
economi c de le rminanls. The 
price e lasl ic ily of demand and 
income elaslic ily are to be esli­
mated. The alm Is lo sludy Ihe 
va ri at ions of tmde as a reaclion 
or changes in policies o f devel­
o ped countries. 

Johir Enrique lombono Coy 

Thc dala for Ihi s chapt er will be 
based on seco nda ry s lati s li ca l 
sources and ex lensive lilerature ex­
ists for Ihe eval ualion ofpreferences 
alld free trade agreemen ts. The 
sources would be dala or lhe World 
Bank 's World Development Indi ca­
to rs (for in come indicators) , Int er­
nalio nal Mo nelary Fu nd 's Financia l 
Slatis li cs ( fo r exchange rates) and 
FAO's Slali st ica l Dalabases (fo r 
production and index pri ces of ag­
ricultural prod ucls). Informalion of 
trad e barriers wO lll d be prov ided 
from Ihe national INIcie agencies, the 
WTO, Ihe UNCTAD, the OCDE, 
Ihe Andean Com mllnily Secretariat 
and Ihe Min islry of Foreign Trade 
of Colombia. T he trade Iiteralllre 
needs 10 be sl udicd in order lo sc­
lect nn exp!icative mode! ofdemand 
01' agricultural exports. 

Final ly, derived from the analysis of 
Ihe preceden l chaplers, lhe fo urth 
chapler will be ded icated lO givesome 
recommendalio ns of pol icy and ap­
proaches lO undersland internalional 
lrade in the framework 01' compeli­
li veness and trade policies. Comple­
menlarily, Ihe use ofprimary sources 
sllch as speeches, institllt ional and 
govemmental pllblicalions of trade 
pol icy and interviews with policy­
makers lo deri ve the fi nal conc1usions 
is contemplalcd. 
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RESUMEN 
Mucha de la investigación en ac tividad emprendedora se ha enfocado en el estableci· 
miento o la continuidad de los negocios o lus (tventuras eXlernus. Este ¡¡rticulo, con 
resultados de investigación. pone su atenciÓn en un aspecto en pHlicular: incentivar en 
las orgunizaciones lo innovación individual o en equipo, como parle del aprendizaje 
organizacional. 

Contcmpln dos estudios experimen tales en México y Colombin. en grandes orguni z<lcio­
Iles, y demuestra que el aprendizaje con el programa intraemprcndedor permite ti las 
empresas participantes del grupo experimental cambiar de una aclitud dada u una in­
trnemprendcdora y concretarla en innovación, conviniendolus en orguniz3ciones que 
"prendcn. 

l'lllabras clave: intracmprendedor. aprendi7.aje orgllnizacional. gestión del conocimiento. 
innovlIción. 

ABSTRAeT 
Alud, ollhe illr(!sligmioll (100m ellllY!l1lY!/Iell/"ship "m'e beell locl/sed Ol! Ihe esU/bli.flullel1l 
or cO//lillllllliOI1 olbllsllles!J I/vllgh 0111 Ihe II'Or!fJ. This l//"Iide \I"ilh ;1II'I!Sfigtllil'l! co//clllsian\' 
remark Ihe (llIelll;OIl 0/1 o/le particular a.f/K'CI: ill(:clI/h-c Ihe grollp 01' illdil"idllo/ inllora/iOI! 
Wilhill vrgollizalio/ls a.)' pOI"l vi I{,e (J/"gollizoliollallc(//"IIillg. 

111 colltaills 111"0 e.rperimelllfl/ sll/dies he/d ol/e ill Mexico al/d 111 Colombia respeclil'l!ly . 
. f/!llliC5 I{¡al "'I!re dolle ill 1'111)' biy (Jrgallizolio,,~' (111(1 demOl/s/rll/e IIIal lellming IIIroug" 
illlrop''C/lelll"illg p,vgrams gil'es Ihe !XJl"lici¡XIIII.,' Ihe possibilily 10 clulIIge a gil'cn al/lmdc 
illla (111 Cll/illlde {eomed dll,.i/lg Ihe program, laciNlalil/g I{¡e ¡/llIm'aliOIl proce,I'.I· he/pil/y 
Ihe organiza/io/1 lo lea/"ll mllch easier. 

KcJ' lI'ord.,': illlrtlpl'C/1ell/"illg. leamillg arganiza/iol/, knolll/edgc /I/(//I(Jgcmelll. i"'lm'o/iol/. 

PhD. direclor del grupo de invcstigación FAEN. director de la linca dc investigación cn gcstión del 
cOl1ocimicnlO. pmfcsorde lit:mpooompIClo. FAEN. 
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INTRODUCCiÓN 

Esta artículo fonna parte del trabajo 
de investigación que el autor desa­
rrolla dentro de la linea de investiga­
ción en gestión del conocimiento en 
la Facultad de Altos Estudios de Ad­
ministración y Negocios de la Uni­
versidad del Rosario. 

Consideramos importante tener lIna 
idea de los acontecimientos históri­
cos, y de cómo éstos influyen en 
nuestra situac ión actual, pues son 
los que nos percatan de nuestro es­
tado y, de alguna manera, nos per­
miten tener a lguna proyecc ión de 
futuro , aunque sea a co rto plazo. 
Ciertas aproximaciones de estudios 
recientes han permitido afirmacio­
nes como ésta: todos los países 
industrializados importantes han 
sufrido una disminución significa­
tiva en el valor agregado desus pro­
ductos desde los aTlas sesenl:1 , lo que 
nos permite inluir que e l número de 
competidores ha aument ado y, de la 
misma manera. las empresas ti enen 
que ser aú n más competitivas. 

A 19unas de las caUS<.1S a las que pode­
rnos atribu ir este fenómeno son las si­
guientes: el impresionante aumento en 
el comercio mundial, ya que éste ha 
crecido desde 1945 a una tasa aproxi­
mada del 928%, lo que supone un au­
mento en el beneficio de intercambio; 
sin embargo, el efecto se ve contra­
rrestado pues aunque los merc.1dos 
mundiales han crecido, el aumento de 
oportunidades ha sido contrarrestado 

en gran parte por el aumento en el 
números de actores, lo que nos lleva a 
concluir f.-í.cilmentcquc las compañías 
y los sectores industriales sufrirán pre­
siones crecientes para mantener los 
márgenes y la rentabilidad. 

La global ización implica entonces que 
para muchas industrias las barreras 
de entrada serán cada vez más altas, 
en la medida de que hasta los 
semimonopolios se verán arectados. 
Estos cambios signi Ikan que cada vez 
menos países de la Uni ón Europea, y 
en otras partcs, podrán mantener mo­
nopolios o cuasi monopolios med ian­
te barreras fOnllales o infonllales en 
los que la tasa de innovación, tanto si 
son públicos como privados, es siem­
pre pequeña; las grandes multinacio­
nales se impondrán con su fortalez..1 
financiera. y allí es donde es impor­
tante estar preparados, se requiere de 
una estrategia apropiada para enfren­
tar los nucvos retos que impone el 
aumento de la integración mundial. 

Teniendo en cuenta que la situación 
sociocconómica mundial de principios 
del siglo XX I tienecomocaracterísti­
ca primordial el cambio, cualquier 
organizac ión o en tidad social debe 
enfrentar los intrincados retos que 
supone operar inmersa en un merca­
do global yen una época de incel1i­
dumbre. Estos retos son complejos y 
enOnlleS; para superarlos son muchas 
las propuestas, y todas presentan una 
característica en la cual coi nciden: que 
la innovación es la impulsora de los 
cambios acelerados y que para con-
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segui rla es imprescindible liderar la 
creatividad de qu ienes est.:,'1Il en el seno 
de organ izaciones que aprenden. 

Nos encontramos en un entorno que 
cada vez exige más altos niveles de 
competitividad, lo que requiere de una 
gran estrategia de innovación, defini­
da dentro de un gran concepto que in­
cluya toda la orga ni zación y su 
entorno. Una innovación útil p<lra la 
empresa, que sea operable, que dé re­
sultados. P<lra ello debe ex ist ir una 
culturo de mejora continua que acepte 
los elTores y los avances pequeños así 
como los grandes. Una cu ltura de in­
vestigación y de continuo apareamien­
to entre fuentes y oportunidades ha de 
tener entonces tina gestión proactiva 
hacia la continua búsqueda de opor­
tunidades y ser sensible a los fu turos 
retos y exigencias del mercl1do. 

La innovación es iniciada por cierto 
tipo de persona dentro de la orgl1 ni­
z.1ción. que Pinchot definió como in­
traemprendedora. Cuando es tas 
personas inician compañías nuevas 
los Ilamumos empresarios indepen­
dientes, dentro de las organizac iones 
grandes los Ilamumos empresurios 
internos; este temlino nació de la falta 
de innovación dentro de las empre­
sas; según Lombriser, el concepto de 
intraemprendedor ha surgido recien­
temente como respuesta a la caren­
cia de innovación y competitividad 
de las gmndes corporaciones. Para 
Peter Drucker la innovac ión es lu 
flttlción específica del espíritu em­
prendedor, tanto en una empresa ya 

Manuel Alfonso Garz6n Caslritl6n 

existente o en un a instituc ión públi­
ca COmO en un negoc Io nuevo, mon­
tado por una sola perso na e n la 
coci na de su casa. 

Todo lo anterior impl ica la necesi­
dad de lograr una npertura mental y 
cultural en las organizaciones, incl u­
yendo una revisión mi nuciosa de los 
supuestos sobre los que descansa la 
gestión del aprend izaje, la creativi­
dad y la innovación, así los intraern­
prendedores que aprendieron en el 
programa se conv ierten en Facil ita­
dores de las elapas req ueridas para 
la in novación con base en empren~ 

declares internos. 

El programa intrnemprendedorq ue se 
presenta en este artículo es una alter­
nativa desarrollada, entend ida como 
realizada con rigor metodológico, o 
sea una manero de ver a los hombres 
y las mujeres que tr:lbajan en las or~ 
gan izaciones como innovadores po­
tenciales, int raemprendedores. El 
aprendizaje dirig ido al propósito es­
pecífico provee los elementos para 
que el talen to humano colombiuno 
-que tiene una ventaja absoluta: scr 
recursivo-, asumu comportumientos 
y desarrol le habi lidades intraempren­
dedoras, lográndose conseguir una 
ventuja competitiva pura las organi­
zaciones: la innovación. 

Presen tamos al intracmprendedor, o 
emprendedor que reside o está dentro 
de las rronteras de las organizaciones, 
como un fac tor decisivo que pemlite 
aJcanz.ar niveles impol1antesde inno-
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vación; sobre todo en una época en la 
cual se exige innovar constantemen­
te. Esta exigencia se debe a que la 
capacidad de innovación efectiva es 
detenninante para alcanzar el éx ito en 
los negocios, por ello resu lta ventajo­
so para cualquier organización con­
tar con individuos siempre dispuestos 
a innovar en la producción de artícu­
los y la prestación de servicios. Pero 
actualmente las organiznciones están 
util izando sólo una pequeí\a parte del 
potencirll de la prodllctividad yelta­
lento de sus empleados. La nueva era 
que enfrentan las empresas las obliga 
a cuestionar las actuales fonnas de tra­
bajo des.11TOlladas en la mi sma; igual­
mente, los nuevos parámetros las 
impulsan a ser menos jerárquicas y 
más autónomas, pemlitiéndoles ser 
mucho más productivas y dinámicas 
que las organizaciones del pas.1do. Las 
actividades intraemprendedoras im­
pulsan la innovación y el polencia l 
inexplorado de los trabajadores. 

Pero, ¿cómo conseguirlo? La litera­
tura analizada para redactar el pre­
sent e artículo (es tudios de caso, 
investigaciones ex-pos-facto y artícu­
los informativos) plantca las ex pe­
riencias y los resultados obtenidos 
por consultores , investigadores, di­
rectivos e intraemprendedores; expe­
ri encias sin duda benéficas que se 
pueden aprovechar si las organiza­
ciones apoyan a los emprendedores 
internos. petmiti endo innovaciones 
intraorganizacionales, las cuales son 
el resultado de la labor de organiza­
ciones que aprenden con individuos 

fo rmados para asum ir comporta­
mientos intraemprendedores, si se 
utiliza con eficiencia el aprendizaje 
organ izaeional con el talento de las 
personas que las integran. 

Con base en estas premisas se pro­
cedió a determinar el estado del co­
nocimiento que pennit ió elaborar las 
propuestas específicas del modelo in­
trnemprendedor, esto es, se buscó ca­
racterizarlas teóricamente. Con base 
en ello se pudo di señar, construir y 
validar un proceso de aprendizaje or­
ganizacionnl que pretende desperta r 
y moviliza r el potencial de los em­
pleados de una organización, a fin de 
encaminarlos hacia la innovación 
constante. 

Esta artículo está enmarcado en lo 
teoría del aprendizaje organizacional, 
conceplo que apareció por primera 
vez en una publicación de Mi ller y 
Cnngelloti ( 1965). Los au tores, ba ­
sados en la Teoría de Contingencias, 
propusieron e l mode lo conceptual 
"adaptación-aprendizaje" pnrn expli­
car por qué sólo algunas insti tucio­
nes sobreviven a las exigencias de sus 
en tomos a través del tiempo. 

Desde principios de la última década 
del siglo XX, la expresión "aprend i­
zaje organizaciona l" y, últimamente. 
las teorías sobre la "Gestión del co­
nocimiento", conquistaron las porta­
das y los mejores espacios de las 
publicaciones especial izadas en teo­
ría organizacional, en negocios y en 
administración. 
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El aprendizaje organi zac ional como 
fenómeno humano y, por lo tanto, so~ 
cial, ha captado la atención de d iver~ 

sos autores en los ci nco con tinentes 
y ha sido abordado desde diferentes 
y consecuentemente poco coinciden~ 
tes posturas epistemológicas, provo~ 
cando un interesante debate que se 
ha trasladado s imultáneamente al 
ámbito académico y al profesional: 
algo nunca antes visto con ese fer~ 
VOl'. La gran mayoría de [os autores 
en este controversial lema parecen 
coincidir en tres principios básicos: 

En todas las organizaciones, por 
el hecho de ser sociales, existen los 
prácticas de aprendiz.1je organiza~ 
cional, total o pnrcialmcnte. 
El fenómeno del aprendizaje se 
realiza de manera única en cuan· 
lo a velocidad, con ten ido y alcan~ 
ce en cada organización. 
Las organiZ4lciones que procuran 
facilitnr, en lugar de bloquear o 
controlar en exceso IlIs prácticas 
del aprendizaje entre sus colabo~ 
radores, tienen mayor oportuni · 
dad de alcanzar sus melas. 

REVISIÓN DE 
LITERATURA 

Teoría de la 
organización basada 
en el conocimiento 

Esta perspectiva se fundamenta en 
una concepción de la organización 
como depósito de conocimiento, ca· 

Manuel Alfonso Gorz6n Caslri l16n 

paz de generarlo y aplicarlo. Se con· 
sidera como una ex tensión de la teo­
ría de los recursos y las capacidades, 
en la que e l conoc imiento es va lo­
rado como el recurso más valioso 
que puede poseer la organización. 

Esta teoría examina las fom1as en las 
que un grupo de personas y organi~ 
zaciones aplican el proceso de cono~ 
cimiento y diseñan estrategias para 
adquirirlo, producirlo, distribuirlo y 
trnnsmitirlo confoOlle a sus objetivos. 

El conoc imi ento, según Drucker 
( 1994:53-80), no es uno más de [os 
factores de producción. Se ha conver­
tido en el principal factor de produc­
ción, por lo tanto esta concepción está 
considerada dentro de la teoria basa­
da en los recursos. Desde esta teoría 
el conocimiento es tanto un recurso 
como una capacidad, y el interés por 
los intangibles está basado en que sea 
considerada lIna de las principales 
ventajas competitivas (escasez, rele­
vancia, sllstituibilidad, imitabilidad, 
apropiabilidad, complementariedad , 
entre otros). 

La teoría basada en el conocimiento 
se define COIllO el conjunto de proce· 
sos que utilizan e l conocimiento para 
[a identificación de activos intangi­
bles existentes, así como para la ge· 
neración de otros nuevos. 

Teniendo en cuen ta lo planteado en la 
teoría de [os recursos y las capacida­
des, el conocimiento se nos presenta 
como un recurso estratégico básico 
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que podemos IOC.'llizar fundamental­
mente en las personas (inteligencia 
humana), en la organización (valores, 
cultura, estilos de dirección, métodos 
de trabajo) y en el mcrcado o entorno 
que rodea a la organización (cl ientes, 
proveedores, distribuidores). 

La gest ión del conoc imicnto es, en 
definit iva, la gestión de los activos 
in tangibles que generan valor para la 
organización. La mayoría de estos 
intangibles tienen que ver con proce­
sos relacionados de ulla u otra forma 
con la captación, estructuración y 
transmisión de conocimi ento. Por 
tanto, In gestión del conocimiento tie­
ne en el aprendi zaje organizaciona l 
su principlll herramien ta ; es un con­
cepto dinámico O de nujo. 

La gesti ón del conoci mi en to es un 
conju nto de procesos y sistemas que 
permiten que el capital intelectua l 
de una organización aumente de for­
ma significati va mediante la gestión 
de sus capacidades de reso lución de 
proble mas de forma eficiente, COIl 

e l objetivo final de generar venta­
jas competiti vas sos tenibles en el 
tiempo. 

Teoría de la 
organización basada 
en el aprendizaie 

Esta perspectiva se basa en que el 
aprendizaje incremental, como el ra­
dical, puede mejorar la supervivencia 
y prospectiva de las organizaciones. 

Recientemente el concepto de apren­
dizaje organizacional p.1re<:e, además 
de ser ubicuo, estar tomando una cre­
ciente importancia. tanto para los 
académicos como para empresa rios 
y consultores, principalmente a tra­
vés de la idea de la organización que 
aprende (Senge, 1993). Siguiendo a 
Dodgson (1993), eSI<l crec iente im­
portancia puede deberse a sus con­
notaciones dinámicas, a la innuencia 
del rápido cambi o tccnológico sobre 
las organizaciones, y tambi én quizás 
al hecho de quc este tipo de organi­
zación está de moda. 

No obstante, la expresión aprendi za­
je organizac ional es objeto de debate 
conti nuo por panc de los aClldémicos. 
algunos de los cuales mantienen pos­
turas bastante críticas sobre su sign i­
ficado real - la ca pac idad de las 
organiz.'lcioncs- . asi como sobre la 
creencia de que el aprendiz.'lje siem­
pre es beneficioso (Argyris y Schon, 
1996). De ahí que dicho ténnino no 
tenga el mismo signi licado para los 
distintos au tores que lo tratan . 10 que 
a su vez podría deberse a una concep­
ción diferente de 10 que es una orga­
nizac ión. Por ejemplo, Simon (1991) 
piensa que se debe tener cuidfldo al 
hablar sobre la organización como 
algo que sllbe o aprende algo. Por el 
contrario, Hedberg (1981) considera 
que las orgllni zaciones tienen sistel1las 
cogn itivos y memorias. aunque Ilodis­
pongan de cerebros. Además, esta 
controversia se ve acentuada por las 
perspectivas conductistas y cogniti vis­
tas, aunque la literatura reciente apli-
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que ambas en su definición de apreo~ 
dizaje organizacional (Kim, 1993 ; 
Inkpen y Crossan. 1995; Argyris y 
Schon, 1996). 

A pesar de ello, la mayoria de la litera~ 
tllra está de ocuerdo en que el aprendi­
zajeorganizacional tiene lugar a través 
de los individuos (Hedbcrg, 1981; Fiol 
y Lyles, 1985; Kirn, 1993; Fiol, 1994). 
Kim (1993) propone un modelo inte­
grado de aprend izaje organizativo, 
donde el individuo tiene una posición 
importante y donde los modelos men­
tal es, divid idos en n ltinas y marcos, 
tienen también una importancia cen­
tml. Estos modelos mcnta les pue~ 
dcn ser individuales ti organizativos. 
En este último caso los denomina 
modelos mentales compartidos, y 
los d ivide en rutinas o rgan iza ti vas 
y weltam¡c/¡allllllgen. En dicho mo­
delo, la acción organizativa es rruto de 
lo acción individuol y de los modelos 
mentales organizativos, los cua les es­
tán a su vez íntimamente relacionados 
con los individuales, que son los que 
determinan el aprendizaje individual. 

Por lo tanto, el aprendizaje orgalliza~ 
cional (AD) es quizás la base de la 
coml>ctitividad de las empresas: sin 
embargo, éstas se han mantenido todo 
elli empo en función del aprendizaje 
de una manera aleatoria y desorgoni~ 
zada. Dentro de los actividades que 
muestran con mayor objetividad el 
aprend izaje se encuentran la induc­
ción, el entrenamiento y la capacita­
ción, estos son programas enfocados 
hacia la productividad organizaciona1. 

Manuet Alfonso Gorz6n Coslrill6n 

Los objetivos del aprend izaje organ i ~ 
zac ional según Villafaña (2003), son: 

Incrementar la capacidad de una 
persona para tomar decisiones 
efectivas. 
DesalTollar nuevo conocimiento 
o insighls (descubrim ien tos por 
renexión) que tengan potenciol 
pora innuenciarel cOJ11portam ien~ 
loorganizacional. 
Solución de problemas pora lo in ~ 
novación y el dest1rrollo o mejora~ 
miento de procesos y productos. 

Para la implantación del aprendizaje 
organizacional se debe contar con 
un(os) equipo(s), escogido paritaria­
mente (seleccionado por las di rect ivas 
y por los trabajadores), para evi tar 
sesgos y así contar con una represen­
tat ividad de todos los miembros de la 
organización. La consecuencia espe­
rada I>or esta estra tegia es la de incre­
mentar el compromiso y el sentido de 
pertenencia hacia el aprendizaje orga­
nizacional y la empresa . En este or­
den de ideas, Álvarcz (2002) plantea 
que el aprendizaje es la única fuente 
de ventaja competitiva sostenible. 

En esta perspectiva, el aprendizaje no 
es sólo la adquisición de lluevas cono­
cimientos y habilidades, si no fu nda­
menta lmente una actividad social que 
se expresa en las organizaciones por 
medio de diversas instancias colabo~ 
rattvas (ya sea en gI1lpos fonnaJes o 
itúonnales o en equipos de trabajo) que 
pemliten recoger e integrar distintas 
experiencias, conocimientos y habili~ 
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dades en tomo a una comunidad en la 
que unos aprenden de otros. 

Cada uno de los niveles de aprendiza­
je se ve mutuamente innuenciado por 
lo que sucede en los otros niveles, por 
ejemplo, las políticas establecidas 
para facilitar el aprendizaje organiza­
cional favorecen el aprendizaje indi­
vidual, lo que a su vez petmite que se 
concrete el primero. Como expresa H. 
Matur<ma (2003), "el aprendizaje es 
una transformación coheret1le con las 
circunstancias en e l fluir de las 
interacciones entre sistema y medio". 
Esto signi fica que el aprendizaje es un 
proceso que modifica a cada una de 
las partes que intervienen en dicho 
proceso, es decir, no sólo se modifica 
la persona sujeta al aprendizaje sino 
que también resulta modificado el 
medio (organización) donde ésta se 
desenvuelve. 

El aprendizaje en el ámbito grupal 
es una instancia que permite encau­
sar los nuevos conocimientos y ha­
bilidades adquiridas por cada uno de 
los miembros en la construcción de 
un aprendizaje colectivo que sirva a 
los objetivos organizacionales. 

APRENDIZAJE 
EN EL ÁMBITO 
ORGANIZACIONAL 

Ya hemos dicho que aprendizaje or­
ganizacional no significa que la orga­
nización es la que aprende, más bien 
es en este nivel en donde se analiza 

cómo coordinar los esfuerzos de to­
dos los equipos que constitllyen la 
organización. Aquí es donde se debe 
prestar atención a las políticas que se 
implementan para generar un cli ma 
que permita que el aprendizaje conti­
nuo y colectivo se pueda llevar a cabo. 

La organización debe mantener una 
disposición de aprendizaje, un arn- . 
bien te de empoderarniento y escruti­
nio de los "modelos mentales" que 
significa la revisión constante de los 
supuestos que determinan nuestra 
forma de pensar y actuor. 

Como se dijo, uno de los objetivos que 
debe lograr una organización para fa­
cilitar el proceso de aprendizaje es 
"mostrarse flex ible y abierta ... y gene­
rar un clima de con fianz..'l111utua", para 
ello se debe desarrollar una cultura de 
apertura en la que los lideres, los se­
guidores y los igualesse muestren más 
vulnerables los unos a los otros. Se 
debe poder reconocer cómo cada uno 
ha contribuido a los éxitos y a los fra­
casos de la organización. Para ello se 
deben crear nuevas relaciones de au­
toridad, los conductores de los equi­
pos (establecidos formalmente en 
dicha función) ticnen que mostrarse 
más vulnerables, es decir, deben po­
ner en peligro su "autoridad aparen­
te" (la que emana del cargo que ocupa) 
para profundizar su " au toridad 
sustantiva" (la que se deriva de dirigir 
un equipo con alto desempeño). Por 
su parte, los miembros de los equipos 
tienen que superar su excesiva depen­
dencia de la autoridad y su hostilidad 
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hacia ella. Cuando los conductores y 
los miembros de un equipo no pueden 
crear estas nuevas relaciones de auto­
ridad, eliminan las posibilidades au­
ténticas de ayudar y de ser ayudados. 

Un factor fundamenta l ]J<.ra conseguir 
un aprendizaje eficaz es la confianza, 
ello es, la mutua seguridad de que nin­
guna de las partes de la relación ex­
plotará las vul nerabilidades de los 
demás; esto es rundamental porque las 
personas solamente estarán dispues­
tas a expresar sus debilidades si exis­
te un ni vel de confi anza. Ésta se 
solidifi cara solamente cuando nos 
mostremos comprensivos con quienes 
se muestren vu lnerables. 

I)ara que la organ izac ión pueda 
aprender, uno de los prerrequisitos 
es la redefinición de las relaciones 
existentes. Del conductor se espera 
que pueda crear un estilo ele relación 
que facilite al miembro del equipo su 
contribución real a la empresa. En 
cuanto al miembro-seguielor, se es­
pera que descubra su propia voz, su 
propia opinión y sea capaz de mani­
restarla, a fin de que surjan lluevas 
formas de co laboración, es decir, 
nuevas fomlas de trabajar j UlltoS. Las 
diferencias naturales que tienen las 
personas hacen que la colaboración 
pase por etapas de conn icto, des­
acuerdo y sepa rac ión. Al conductor 
le toca gestionar este conni cto, en 
primer lugar sintiéndose cómodo 
con el reto. y en segundo lugar ma­
nifestando que estas ex presiones de 
desacuerdo son necesarias en la evo-

Manuel Alfonso Garzón Coslrillón 

luc ión de una relación emoc· ",ID Dfllf. 
mente sana. .b~· ~o .. . ..... ' .. . 
Minery Mezias(1996)sug e-r . n que· '. ) 
el aprendizaje organizacion~1 ~te- .} 
nido dos persectivas histórich\.una __ ~ 
basada en la teoría del comport~_ 
miento de la rimla (Cyert y March, 
1963), la cual describe a la s organi-
zaciones como sistemas de aprendi-
zaje adaptador. y el aprendizaje 
organizat ivo radical, basado en las 
ideas del bucle doble de Argyris. Se· 
gún los primeros autores, ambas 
aproximaciones pueden ser comple-
mentarias, ya que las organizaciones 
deberían lograr un equi librio en am-
bos tipos de aprendizaje (Ma rch, 
1991 ). 

Cada uno de estos tipos de aprendi­
zaje debería mostrar, a su vez, dife­
rentes procesos, 10 que añadido a lo 
dicho anteriormente. debería condu­
cirnos a los procesos del aprendizaje 
individual. Así pues, ambos tipos de 
aprendizaje, bucle simp le y doble 
(Argyris y Schon, 1978). podrían di­
vidirse en direrentes subprocesos o 
niveles de aprendizaje, de acuerdo 
con los procesos individuales y con 
los modelos mentales supuestos en 
cada caso. 

El aprendizaje organizaeional, en con· 
clusión, debe ser visto desde un pen­
samiento sistémico, es decir, se debe 
comprender que todas y cada una de 
las partes que componen la organiza­
ción son importantes ya que arectan 
al proceso de aprend izaje. Esto es así 
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porque la filosofia del aprendizaje or­
gani zacional está presente en cada 
decisión y en cada proceso e in volu­
cra el talento y las competencias de 
todas las personas que integran la or­
ganización, como lo plantean Nonaka 
y Takellchi (1999) y Choo (2000) . 

EL MODELO 
INTRAEMPRENDEDOR 

El modelo teórico intraemprendedor 
en el que se basa el programa intraem­
prendedor puesto en marcha en las 
organizaciones objeto de la investi ga­
ción tanto en México D.F., como en 
Bogotá D.C. , permite predecir la in­
cidencia de la c¡¡pací tación en el de­
sa rro ll o int raemprend edo r de los 
ind ividuos en las organizaciones; las 
vari ables dependientes son las actitu­
des de los seres humanos que paJiic;­
pan en las organi zaciones y en la 
capacitación, las características orga­
nizacionales y la innovación, y la va­
riabl e independiente, o sea la que se 
mani pul a, es 1<1 capac itación, la cual 
pretende el cambio de conducta y, por 
lo tanto, tiene que ver con la actitud . 

Las relac iones q ue se demuestran 
elllre las variabl es intervin ientes son: 
la capacilac ión incrementa el com­
portami ento intraemprendedor en los 
indi viduos pmiicipantcs en el progra­
m<l y por ende incrementa la in nova­
ción en las organi zaciones. 

La primera variabl e dependiente de­
nominada característi cas organizacio­
nales hace referencia a las requeridas 

para que se pueda poner en marcha 
en una entidad el prog rama y está 
conformada por: la cultura que com­
prende las tradiciones, las suposicio­
nes, los val ore s y las costumbres 
<lc umuladas, las cual es surgen de l 
pasado de la organi znc ió n, de sus 
dirigentes acllmles y anteriores, de su 
corllexto social y de las particulari­
dades de la industri a a la cual está 
integrada (ver figura 1). 

La cultura ejerce una influencia con­
sidemble sobre el compOlia mi ento y 
las acciones de los gerentes y emplea­
dos; la estructum que conti ene todas 
las caracteristi cas fonnales y tang i­
bles de la organización, sus activos 
fí sicos y su despli egue, las po[itic<ls, 
los procedimientos, sistemas de geren­
cia y contro l, esquemas de dirección, 
de poder y de autoridad; [as reCOm­
pensas, aspecto vital para impulsar [a 
innovación entendida como elementos 
que moti van compo rtami ent os in­
Lraernprcndedorcs; así mismo, elliem­
po que tiene que ver con la Oexibi lidad 
en su uso y la descarga de un porcen­
taje para dedi carse a la innov<lción. 

La segunda va ria ble depend ient e 
contempla las actiludes de los indi ­
viduos de ul1n organi zación , po r lo 
tanto se hace una aproxi mación a 
las ca racteríst icas indi v iduales que 
el inLraemprendedordebe reuni r, en­
tendidas como ideal es, entre las que 
se establecen: e l espíritu emprende­
dor, concebido como la capac idad 
empresaria l para emprender accio­
nes produc ti vas , innovadoras; la 
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Cal'llclcristicas or-
g.lni711cionalcs 

• Culturo 
• Estructuro 
• Rccolllf1'Cnsas 
• Ticllll>O 
• Recursos 

J. • • CnlXlcitaeión Idt'f11i!1caeiÓfl I'lanc~ Evalu~(':ón de 
Part icip.lmcs en f-o en el progru-

" " las propuestas 
el progrnma ma(ealllbio 

oPQrlutlldadcs negocio de planes de 
dC3elilud) IIcllodo 

Carnclcr;slicns t t t 
individuales 

• I:$piritu emprendedor 
• Visión e imagumción 

ercntívn 
• Neccsid~d de losro 
• Conslnlleia ydedicaeión 
• Tmbajo en equipo 
• Visión holislicll dci mcre3do 
• Lidcrnzgo 

FI/eme: Gnrl.Ón el nI. (2002). 

FIGURA l. Modelo intraemprendedor 

motivación psicosocial que necesi­
ta el individuo para ll egar ¡¡ ser em­
prendedor: vis ión e itnagin ución 
creativa e in novadora, defi nida 
como la ca pacidad para identificar 
nuevas oportunidades de negoc io 
in terno o externo, que generan be­
neficio a la organización; necesidad 
de logro cuya definición conceptual 
establece que es una motivación que 
hace al individuo buscar el éxito de 
modo no necesariamente consciente, 
en competencia con algún estándar 
de excelencia; constancia y dedica-

c ión a l proyecto interno. que es la 
acc ión O efecto de dedi carse, de con­
sagrarse: trabajo en equipo, que es 
el proceso co lectivo. organizado, de 
personas con objetivos. funciones y 
tareas claras y definidas, que supe­
ran la suma de los aportes indivi­
duales ; vis ió n halística de las 
necesidades del mercado en relación 
con un produclo(s) o servicio(s), y 
el liderazgo entendido como el pro­
ceso de ll evar a un grupo de perso­
nas en una detemlinada dirección, 
influyendo en ellos. 
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Siguiendo con la secuenc ia plantea­
da, los parti cipantes en el programa 
so n los indi viduos, Ialento humano 
de diferentes niveles jerárqui cos que 
poseen di versas actitudes, interpre­
tan siempre los acontec imientos or­
gani zac io nal es y ac túan seg ún 
hipótesis y exigencias que han adqui ­
rido dlll"anle su experi encia labora l, 
a los cuales se les infonna sobre el 
programa, se someten a un proceso 
de sensibili zación y vo luntariamente 
deciden parl icipar en él. 

La tercera variable dependiente es la 
innovación, entendida como la acción 
intencional y deli berada de crear, in­
troducir o producir algo novedoso, 
a lguna idea, método, instrumento; 
modos de pensar en los negoc ios, los 
servicios , de entrar a l mercado, pro­
ducir, formar II organizar, so lucionar 
problemas, reali zar adaptaciones y 
modificac iones de bienes y servicios 
destinados a soluciona r neces idades 
o generar nuevas, parti endo de obje­
ti vos o metas expresados a través de 
mejora s sugeridas, y para lo cual 
prec isa de agentes de innovación, 
capacitados para tal fin . 

La variab le independ iente capacita­
ción, entendida como el proceso de 
enseñanza-aprendizaje que pretende 
modifi car la conducta de las perso­
nas en forma planeada y conforme a 
objeti vos especí ficos, está encamina­
da a proporcionar conocim ientos, de­
sarrollar habil idades y modifi car 
actitudes en las personas a todos los 
ni veles de una organi zación; esta va-

riable permitirá a los participantes 
conocer en forma sistemática los 
conceptos y las tecnicas relaciona­
das con la actividad intraemprende­
dora, para apli carlos en la sigui ente 
etapa denominada " identifí cac ión 
de oportunidades", en la que se con­
ci be la innovac ión hac iendo uso de 
recomendac iones de ex perto s e 
inversion istas de capital de riesgo, 
eva luando la s oportun idades reales 
de negocio, 10 cual req uie re un es­
tudio de mercado en el que se deter­
min an, entre o tros as pec tos, la 
demanda potenc ia l del produ cto(s) 
o se rvic io(s), las característi cas de l 
mercado, los c lientes potencial es, la 
competenc ia, con base en lo cual se 
constru ye e l es tudi o técni co, en el 
que se determinan los aspectos de 
producc ión o prestac ión de l servi­
cio, los requerimientos tecnológicos, 
técnicos, humanos, económicos y de 
conocimientos necesarios para po­
ner en marc ha e l proyecto, determ i­
nando los costos res pect ivos qu e 
perm iten estab lecer los req ueri mien­
tos de inversión. Con toda esta in­
formac ión se rea li za e l es tu d io 
económi co, elaborando los estados fi ­
nancieros, los cuales son anali zados 
para fi nalmente evaluar la viabilidad 
económica con e l cálcul o de la tasa 
interna de retomo (TI R), el va lor pre· 
sente neto (VPN), el punto de equil i­
brio y el análisis de sensibilidad. 

La etapa final requiere someter el pro­
yecto a consideración de un comité de 
evaluación COnfOnllado por directivos 
de la organización, después de 10 cual 

Univ. Empresa, Bogotá (CoIombio) 2 (3 . 4. 5): 63-98, mayo de 2004 



se pone en marcha el proyecto intraem­
prendedor, confonnando eq uipos de 
trabajo interdiscipl inarios o multidis­
cipl inarios, según sea necesario si­
guiendo un cronograma deactividades. 

DEFINICiÓN DE 
INTRAEMPRENDEDOR 

Los intraemprendedores son indi vi­
duos con visión empresarial, que ma­
nifiestan una conducta y orientan su 
comportamiento al desarrollo y sur­
gimiento del espíritu emprendedor in­
terno, genera ndo y nprovechando 
ideas innova ti vas, desarro ll ándolas 
como oportunidades de negocio ren­
table, comprometiendo su tiempo y 
esfuerzo en investigar, crear y mol­
dear esas ideas en negocios para su 
propio beneficio y el crecimiento sus­
tentado de la firma, detectando éxi tos 
donde otros ven fracasos o problemas, 
y cuyo fuerte es la innovación con tn­
lento y creatividad de bienes y servi­
cios, convirtiéndose así en agen tes de 
c<lmbio. También denominados em­
presarios internos, intraempresarios, 
intracorporación emprendiendo, em­
presario corporati va, illlrapreneuring 
y unidades nuevas de aventura (NVU) 
O<lrzón el al. (2002). 

Este concepto requi ere de indi viduos 
que nsuman esa conducta, y lo sor­
prendente es que "son personas con 
un nivel de inteligencia promedio o un 
poco <lrriba del promedio, esto quiere 
deci r que no son genios" (Kuatko y 
Hoegesns I 992)(ver cuadro 1). 

Manuel Alfonso Garzón Castrill6n 

CUADRO 1. Car<lclerísti cas indivi­
duales del intraemprendedor 

Espíritu emprendedor. 
Visión e imaginación ercativae innovadora. 
Nf.'<'csidad de togro. 
ConsulIlcia. dedicación. 
Tmbajo en equipo. 
Visión holislieil d~ lus necesidades del rucr­
cado. 
Lldenl?_go. 

Frre"'/!: Pinchot. 1985; Fich.1985; Marketmg 
News,1986; Ross,1 9116; tbrt, 19M; Nntional Bu­
sincss.19S6; McGinnis y Vemcy, 1987; Art Fry, 
1987: HiU. 19~7: Luschiger. 1987: Oncnn. 19118: 
Oemnl, 1989: n!l'ismApcrtum, 1992: Clagel. 1992: 
Karagnogln. 1993: Ilorshy el al. 1993: Romcro. 
1993: S.1Iinns. 1993; GurJ'ón 1996. 

Entonces, si los acon tecimientos or­
gan iZ<1cionales penniten independen­
cia , libertad, capacidad de tener 
control sobre las decisiones que se 
loman , el sentimiento de compromi ­
so, se ntido de pertenencia o "poner­
se la camiseta", y 1;1 responsabilidad, 
favo recerán la innovación como ha 
sido planteada (Fry, 1987; Finch, 
[985; Karagozolgu, 1993: Kolchin , 
1987; McOinnis, [987: Kuatko , 
1992; Gerard, [989; Pinchot, [985; 
Peters y Waterman, 1982; Drucker, 
1986; Homsby. 1993 y Ross, 1986). 

Teniendo en cuenta las característi ­
cas que revelan la esencia de [a cul­
tura organizacional según Robbins 
(1987), Y los requisitos establec idos 
en los estudios de caso consultados 
de programas intracmprendedores, se 
llega a la propuesta que se presenta 
en el cuadro 2. 
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CUADRO 2. Características de la 
cult ura organizac ional intmempren­
dedom 

A ulonol111a indi\'idull i: inciuye hl l"\!spon.~n· 

bilidad. illdcpend~neia. libcn~l(i de lull:,r, dis· 
ponibilidad de tiempo pMa ejereer ln inicimiv3 
que los inlrncmprendedores tieneo en la O1"g.1. 

ni l.11eiÓn. capacidad y cOlllrol sobre las deei· 
sion~'S que toman. 
t:\lrll ~ul r.l : liene relación con la flex ihilidad 
fl.1m los h()r,lrios y p!\'supueSIOl', eOl1 d~1.'11· 
Iroli:t.""ICión queaccple ellrnsiapo.ei desorden, 
la follo de coordinación, renunciando a un 
poi.:o de orden. con descripciones amplins de 
PUCS(OS y poca supervisión. 
Apoyo: hace referencia ni impulso de los di · 
rcc(i\'o~ y dI.' su padrillO t'n lu s n~t i \'id¡¡des in. 
trncmprcndcdol1' s, 
1 dentid nd : relacionada con cl scn( ido de pcr· 
'cnellda, compromiso o ponel'K la comiset:! 
de unnoryani7.ación. 
I)e~e rnpcrl o-prcmio : se requieren l"l,.'1;Om· 
pc.'nsas en capital de riesgo, más tiempo, as­
censos. bonos. ¡¡eciones. promociones. 
pm1ieipneu'III de milidadcs, reconocimicmos 
personales. enlre Olros. 
Tolcrnncl ll wl con niclo: espccialmcrlIe en el 
(r:,1).1jO ell equipos Íluerdisciplinurios. 
Tolcrlluel:l nll·icsJ.!" : el gru<Joel1 q\le !le ~Iiell ' 
tn ni immcmprenuednr pnm que ~ea innova­
dor uy;resivo, emprendedor y eorm riesgos 

""xlcmdos. 

Fllcl1l/!~ Ku~tko. 1992; Koss. 1986: 46: Fry, 1987: 
9: Homsby, 1993:32: Taylo... 1990:100: Banh el 
al. 1988: 36: Pla. 1989:47: DUl1{!anet al. 1988:20: 
PC1 CfS y Wntemlan 1982: 189: Cates. 1987:45: 
Robbins, 1987:440: Gcrord, 1989; f'Qndalion de 
L'enlrepreneu~hip 1989: Gar7'ón. 1996. 

Las estru cturas están para produ cir 
resultados y alcanza r objetivos or­
ganizac ionales. Segundo, las estruc­
turas se imponen para garan tizar 
que los indi viduos se adaptan a las 
ex igencias de la organización y no 
al contrario. Tercero, las estructu-

ras son el medio por el cual se ejer­
ce e l poder, en el cual se toman de­
cis iones y se ll evan a cabo las 
actividades de la s organi zac iones, y 
éstas producen impacto sobre los in­
di viduos debido a que las caracte­
rísticas indi vidua les interactúan con 
las características estructurales, Por 
lanto la est ructura de una organiza­
ción emprendedora dcbe romper con 
este esquema trad icional y reunir al­
gunas características más o menos 
es tructuradas que son esenciales, 
dado que a que la tradi cional orga­
ni zac ión j erárqui ca se encuentra 
muy cues ti onada . La razón rad ica 
en que la viejo em presa, segllll 
Topscott y Cils ton ( 1995), está po­
bremente equipoda para responder 
a las nuevas neces idades de los ne­
gocios. La jerorq uía de comando y 
control tiene sus raíces en las ant i­
guas burocracias eclesiásticas y mi­
litares. La orgo ni zoci611 jerárquica 
clasifi ca a las pe rsonas en dos gru­
pos: los gobernantes y los go bern a­
dos. A l fin a l de la cade na de 
comando se encuentra el gobern an­
le supremo; en el ot ro ex tremo se 
hallan los su bord inados gobernados 
yen medi o de esta cadena están las 
personas que actúan en fo rma a lter­
na como dirigentes o gobernados. 
ÉSIOS son los gerentes de los ni veles 
medi os que actúan como transmiso­
res de las comuni caciones que vie­
ne n desde la c úpul a. Po r las 
an teriores razones se proponen los 
as pec tos estructura les necesarios 
para genera r comportamientos in­
traemprendedores que se presen tan 
en el cuadro 3. 
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CUADRO 3. Aspectos estruclUrales 
de una organi7..ación intraernprende­
dora 

Dcs::cnlmlizad6n. 
Gcrcncia inlmcmprendedor.!. 
Énfasis cn in"csligación y des.1Irolloen loda 
la organi7.Dd6n. 
Capital de riesgo ('-ClrlIlTe cUfJiwf). 
SubcontrutaciÓn. 
I'olhicas paru la innovación y el 'ambio l~C­
nológicos. 
Trnmosdc control conos. 
Descripeión de plM!S1OS amplia y gcrocml. 
Baja formah7.IICiÓn. 
Concxion~-s eSlmclurak-s claras. elieienlCS y 
cliences. 
Ahauulonomla. 
Alta experimentación. 
Sistema d""(;lsorio de nllihiplcs nil·clC.'i. 
Keglasquc penuitan aCUlareo" hbcnad. 
l'rogrJma de recompenSo1s. 

Capacitación y entrenalnicnto eOI 't;nlI05. 

Plle"/e : Allnirc el al. 1992:33: Ounean. 1988:20: 
I'ClCrs y WDlem'an. 1982:44.1119; Calcs. 19117:45; 
Trnenet. 1991 :7: Kua tko. 1992: l'illellOI. 
1985:281 a 297: Bunh. 19811:39: Sykcs, 1986; 
Salinas. 1')93 .. 44(,; Elscnhallrd. I'JII4:51 -56; 
Kruzman. 1992:2-7: Gerurd. 19R7; Fondation de 
L·cntrcprencur5hip. 1987; TapscoII y Caslon. 
1995: 11-12; Nadler. 2000; GD17.0n et al. 2002. 

DEFINICiÓN DE 
INNOVACiÓN 

La innovación es la acción de intra­
duci r o producir algo novedoso, algu­
na idea, método, instnnnento, modos 
de pensar en negocios, servicios, en­
trar al mercado, producir. fomlar u 
organizar, sol ucionar problemas, rea­
lizar adaptaciones y mod ificaciones de 
bi enes y servicios destinados a solu­
cionar necesidades o generar nuevas. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

(Ada ir, 1992; Brohe l, 1982: Clagett, 
1992; Drucker, 1986, 1992; Hagen y 
Ai ken en, Asomoza 1980; Porter, 
199 1; Henderson y Clark, 1990; Ro­
mero, 199 1; Schnarch, 1992). 

TIPOLOGíA 
DE LA INNOVACiÓN 

Empezaremos definiendo el tipo de 
innovaciones que crean sectores, és­
tas son de ca rácter radical: "Las in­
novac iones qu e c rean sec tores 
básicamente ' rompen e l molde ' y 
abren nuevos mercados, son del tipo 
del que la creat ividad es Fuente. Dc­
sarroll an prod uclos totalmente nue­
vos; las innovac iones qu e crean 
sectores se caracterizan a menudo por 
e l desarroll o de nuevos ("ipos de ma­
teri ales, las cerámicas, las fi bras ar­
tifi cia les, los semiconductores, el 
acero, los crista les y los compuestos 
orgánicos son todos ellos ejemplos de 
productos que han sido básicos en la 
generación de un desarrollo económi­
co importan te; podríamos clasificar 
all í los negocios con base en biotec· 
nología. Este es uno de los ti pos más 
relevantes de innovación y puede ser· 
vi r de base a otros ti pos: Las in no­
vac iones que crean sectores deben 
percibirse como que proporcionanull 
úrea básica cent ra l de experiencia del 
prod ucto que puede co nsiderarse 
como un punto de partida para e l all · 

mento de las prestaciones en una se· 
rie de dimensiones diferentes, cada 
una con su propia curva en S y su 
techo de prestac iones. 
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En el segundo lugar encontramos la 
definida como mejora de prestaciones 
de productos ya conocidos, que hace 
referencia a mejoras que se hacen a 
productos ya establecidos, buscando 
una mejor congruencia con las expec­
tativas del cliente, requiere menos ca­
pital que la anterior:" \Vest, 2002. 

La mejora de las prestaciones de pro­
ductos ya conocidos hace mucho me­
nos severas las demandas financieras 
sobre una compañía. La innovación 
porrcorganización tecnológica, impli­
ca el conocimiento de nuevos mate­
ria les o componentes que permiten 
actual izar el producto: " La reorgani­
zación tecnológica implica la utiliza­
ción de aditamentos o materia les 
procedentes de otras áreas del desa­
rrollo induslrial para producir un nue­
vo producto" (West, 2002). 

La innovación de imagen de marca. 
que se desenvuelve en el área de pu­
blicidad estra tég ica, requiere de una 
gran dosis de creatividad y sus resul­
tados son excelentes: "La imagen de 
marca es uno de los conceptos poten­
cialmente innovadores. En términos 
sencillos, implica la creación de una 
mayor propensión a comprar un pro­
ducto concreto que es independiente 
de cualquier valoración objetiva de sus 
prestaciones" (West. 2002). 

La innovación de procesos se da por 
lo general a nivel de planta de pro­
ducción, pero es posible que se dé a 
nivel de procedimientos intelllos, o de 
servicio al cliente, o como 10 afimla 

West (2002) cuando se compra nue­
va maquinaria: " todos los fabricantes 
tienen que reemplazar la maquinaria 
gastada con nuevos equipos, esto exi­
g irá alteraciones en las prácticas de 
trabojo y en los métodos opernti vos. 
yen el ni ve l más básico será innova­
dor; este tipo de innovación es cada 
vez más urgente de acuerdo con el re­
querimiento de la rápida rotación de 
productos comentada al plincipio: "En 
llluchas industrias maduras, la inno­
vación de procesos es cada vez más 
importante en la aceleración de la in­
trod ucción de nuevos productos" 
(West, 2002). 

La innovación en disel10 es posibl e 
gracias a hechos si mpl es como que 
es más imponante la funcionalidad 
que la estética y viceversa: " En ge~ 
nera l, la estrecho relación entre ror­
ma y función es importante - las 
cocinas con controles al mismo nivel 
que placa ca len tadora, con indepen~ 
dencia de lo elega nte que parezcan, 
no tendrán éx ito. En este tipo de in­
novación existen ciel'tos factores cri­
ticas de éxi to" (West, 2002) : 

Imagen 
Amabilidad hacia el usuario 
Eficacia 
Costos 

La imagen, en palabras de West 
(2002), repercute en la autoexpresión 
que genera el producto en el indivi~ 
duo, la amabilidad hacia el usuario es 
una característica funcional, al igual 
que la eficacia, y finalmente los cos-
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tos para la compañía, son la receta 
ideal para un diseño innovador. 

La innovación por ref01111Ulación se 
basa en una modificación arquitec· 
tónica del producto por dentro. La 
ref01111ulac ión implica cambios en la 
estructura del producto actual si n 
cambiar sus componentes. 

La innovación de serv icios es muy 
común en los años recientes, y requie· 
re un esfuerzo mayor, au nque finan· 
cieramenle es muy adecuada: "La 
innovación de serv icio proporciona­
rá un a opción atracti va a las com pa· 
ñías con recursos limitados ya que 
las mejoras en esta área, si tienen 
éx ito y son bien recibidas por el elien· 
te, pueden proporcionar una rápida 
recuperación a cambio de nive les re· 
lativamente bajos de in vers ión de 
capital" (Wesl, 2002). 

La última innovnción definida por 
West (2002) es la innovación porem· 
paquetado, que se aj usta tola lmente a 
la baja di sponibilidad de recursos y a 
los requelimientos dellllercado, es tina 
de las m{ls ingeniosas: "Los cambios 
en el empaquetado pueden mejorar las 
prestaciones del producto de varias 
maneras. En primer lugar, pueden 
abrir nuevos mercados al cambiar la 
cantidad de producto comprado o uti· 
lizado en un periodo concreto" (West, 
2002). Por otro lado, es parte elave 
del embalado, para efectos de trans­
porte intemadonal. proceso clave de 
la logística: "El envasado innovador 
tendrá también un papel esencial que 

Manuel Alfonso Gorzón Coslrillón 

jugar en la gestión eficaz de la fun· 
ción logística" (West, 2002). 

En este orden de ideas, es indudable 
que la úni ca cons tante es e l cambio. 
Nunca antes los escenarios en los 
que se desenvuelven las organizado· 
nes habían cambiado tan lo y tan ver· 
ti g inosamente en todos los aspectos 
y más en 10 pertinente a la innova· 
c ión, en la que la obsolescenc ia se 
ace lera y uno de los cambios sus­
tanciales es la pérdida de valor de 
las economías de esca la y su reem· 
plazo por las llamadas economías de 
ámbito, caracterizadas por pequeñas 
producciones de a ll a ca lidad y cos­
tos competitivos . 

DEFINICiÓN DE 
CAPACITACiÓN 

El término capac it ación, según 
Rodrfguez (1990), viene del adjetivo 
"capaz" y éste a su vez del verbo l a~ 

lino capel"(~, dar cabida, por lo tanto 
se define como el proceso de ense­
ñanza·aprendi zaje que pretende ma­
d i ficar la conducta de las personas 
en fo rma planeada y conforme a ob· 
jetivos especi ficos , y está encamina· 
da a proporcionar conocij,1 ientos, 
desarrollar habi lidades intelectuales 
-entend idas éstas como lécnicas- y 
conceptuales y socioafeclivas o hu· 
ma na s según Novak y Gowin 
(1988:26), y modificar actitudes en 
[as personas a todos los niveles de 
una organización (Rodríguez 1991; 1; 
Garzón 1994:86; Durante y Kichner 
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1990:73). Lo anterior visto desde el 
enfoque del desarroll o organ izac io­
na!. Según Pinto ( 1990) se conside­
ra que el hombre tiene aptitudes para 
la producti vidad y que éstas pueden 
permanecer inactivas si el ambiente 
en el que vive y trabaja le es restrin­
gido, hostil y le impide lanlO el cre­
ci mi ento como el desarrollo de sus 
potencialidades, entendiendo desa­
rro llo organizacional corno un es fuer­
zo educativo complejo, encaminado 
a cambiar actitudes y desarrollar ha­
bil idades, valores, comportami entos 
y la estructura de la organizac ión. 

ANDRAGOGIA 

Al hablar de capaci tación no pode­
mos perder de vista el hecho de que 
estamos encaminando nuestros es­
fuerzos hacia un estil o de educación, 
que en este caso es la diri gida a adul ­
tos o andragogia. 

Este concepto se acuña en los años 
cincuenta por edu cadores europeos, 
y vie ne de las pa lab ras gri egas 
Al/erar, adulto. y AgolIs, conductor 
de la enseñan za, indi cando con ello 
el término que designa el estudio y la 
aplicación de la educación de los 
adultos, di ferenc iándolos de la peda­
gog ía deri vada de! gri ego pa je/os. 
ni ño, y again, guiar, que se concibe 
como el arte de educar a los niños. 

Los supu estos de la andragogia es­
pecifican que la educación de adul ­
tos debe (G rabowsky 1989: 128): 

Reconocer la experi encia de los 
adultos. 
Enfocarse hacia los problemas. 
Tener apli cación inmediata. 
Reconocer que el autoconcepto de 
los adultos ti ende hacia la aUla­
dirección y la independencia . 
Reconocer que la di sposición de 
los adultos hacia el aprendizaj e es 
producto de sus rol es sociales más 
que de su desarroll o bio lógico. 

DEFINICiÓN DE ACTITUD 

La definición que guia este aJ1ículo 
es la planteada por Padua ( 1987: 16 1) 
quien propone que una actitud es una 
organizac ión dura ble de procesos 
motivacionales, emocionales, percep­
tuales y cognosc itivos con respecto a 
algún aspecto del mundo ex terno. las 
actitudes representan un residuo de la 
experi encia anteri or dci suj eto. Las 
actitudes perduran en el sentido en que 
tales residuos son tras ladados a nue­
vas situaciones, pero cambian en la 
medida en que nuevos residuos son 
adquiridos a través de experi encias en 
situaciones nuevas. esto es, que las 
actitudes son tendencias a actuar con 
respecto a alguna entidad especí fica 
o la tendencia individua l a reaccionar 
posi tiva o Ilegativalllenle. 

DEFINICiÓN DE ESCALAS 

Punnm!i zando, una esca la es " una 
fonna particular de índice" (Papua, 
1987: 180) que pennite medir las op-
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ciones de los ind ividuos en relación 
con un asunto específico; en relación 
con las actividades básicas de las per~ 
sanas hacia objetivos esto se compli~ 
ca un poco, pero sólo al observar su 
conducta durante un periodo largo, ya 
que estas observaciones son difíciles 
de estandarizar, requieren tiempo y 
son costosas. Entonces, según 
DUllllete y Kircher( 1990:232), en lu~ 
gar de la observación directa lo mejor 
que puede hacerse es obtener respues~ 
las verb.1 les y probadas cuidadosa~ 
mente para que renejen lrl actitud que 
se va n medir y ésl<ls se obtienen por 
medio de preguntas directas. 

DEFINICiÓN DE 
HABILIDADES 

Las habilidades pueden ser desarro~ 
liadas más fácilmente a partir de un 
aprendizaje mediano como la capa~ 
citación. Esto pennitirá mejorar los 
procesos intelectuales y socioafecti~ 
vos haciendo al individuo más recep~ 
tivo y sensible. , 

Finalmente. D'Hainaut (1985), 
Bruner( 1988), Roman y Diez (1988) 
definen habilidad como una capaci· 
dad o potencialidad para actuar, esto 
es, que el ser humano tiene ciertas 
habi lidades básicas las cua les se cIa· 
sifican según Novak y Gowin 
(1988:26) como: 

Intelectuales - o procesos inte lec· 
tuales- que incluyen a las habili· 
dades técnicas y conceptuales. 

Manuel Alfonso Garzón Costril lón 

Socioafectivas -O procesos socio­
afectivos- que tienen que ver con 
las habil idades humanas. 

EL PROGRAMA 
INTRAEMPRENDEDOR 

Esta propuesta contiene de fonna sis­
temática las etapas que permiten que 
las organ izaciones que aprenden fo· 
mentar la innovac ión en su talento 
humano. El programa es una opción 
para impulsar la innovación en las 
organizaciones teniendo en cuenta 
que la situación mundial en el siglo 
XX I en esta materia. exige que cons­
tantemente se esté innovando (Druc· 
ker, 1986), y ésta es una disciplina 
que puede ser enseñada y desarrolla­
da para explotar ideas nucvas e in­
novadoras. Así. para potenciar las 
posibili dades de innovación en los 
participantes y fomentar la capaci· 
dad intraemprendcdora para realizar 
planes de negoc io, esta propuesta 
provee los medios que Faci li tan esos 
procesos por medio de la capaci ta· 
ción al factor clavc de toda organi­
zación, el recurso humano. a fin de 
lograr el éxito y crecer en los merca· 
dos cada vez más internacionales y 
compet itivos. por medio de nuevas 
formas de pensar en los negocios. 

Visión del programa 

Ser reconocido en América Latina 
como una alternativa desarrollada y 
confiab le para la identificación de 
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ideas innovadoras, transfonnarlas en 
oportunidades internas y/o externas 
y desarrollarlas a través de inlraem­
prendedores fonnados para tal fi n, lo 
que pennite crear un ambiente favo­
rable a la gestación e incremento de 
las oportun idades de innovación en 
las organizaciones que aprenden. 

Misión del programa 

Incrementar la capac idad com peti ti­
va de las organi zaciones que apren­
den identifi cando ideas innovadoras 
para tra nsformarlas en oportu ni da­
des internas, por medio de intraem­
prendedores fonnados para ta l fin. 

Fundamentaciones del 
programa 

Teniendo en cuenta que todo diseño 
curricul ar según Garl.:Ón ( 1992) está 
pla neado explicita e implicitamente 
sobre unas bases o fundamen tos, se 
proponen los fi losóficos. psicológi­
cos, sociológicos y andragógicos sus­
tentados en los aportes de di fe rentes 
disc ipli nas, así: 

Fundamentación 
filosófica y 
episte mológica 

La fundamentación fil osó fica, como 
lo plantea Garzón (1992), o rienta la 
finalidad educativa y da coherencia 
a la tota lidad del currícu lo. El fun-

damento epistemológico incide en el 
proceso cu rricul ar para propiciar la 
creación de espacios o ámbitos de 
refl ex ión que avancen en la concre­
ción de formulaciones en torno a los 
progra mas de la actividad intraem­
prendedora. 

El concepto de fi losofia para fOnTI u­
lar la fundamentación filosófica y 
epistemo lóg ica es , según Fulla t 
(1991) e l que se concibe como sa­
ber globa lizador, comprensivo, crí­
ti co, que fac ili ta pres upues tos 
antropo lóg icos , epi stemo lóg icos, 
te leo lóg icos. éti cos y ax iológicos, 
aná li sis crí ticos, esto aplicado a la 
fo rnlac ión y capuc itación de recur­
sos humanos. Si se tiene en cuen ta 
que el programa intraemprendedor 
justifica por qué es inev itable fun­
damentar cualqu ier acción sobre las 
bases de una fi losofía que inserte a l 
hombre intraemprendedor en su pro­
yecto dc vida, así pues se concibe a l 
programn intracmprendedor como el 
cuerpo de experienc ias destinadas a 
estimu lar el espíritu cmprendedoren 
los participantcs. lo que impl ica pro­
veerlos de los conoc imientos y he­
rra mi entas necesarias para asumir 
comportamien tos intraemprendedo­
res enfocados a la innovación como 
el signifi cado. sent ido (según Fran k, 
199 1 ) o razón de ser de estos perso­
najes en las orgn ni zaciones. 

Por lo tanto, la fundamentación filo­
sófica del program" está orientada u 
la identificación de oportunidades de 
negocios internos o externos, par" 
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desarro llar planes de negoc ios inno­
vadores, con el enfoque tecnológico 
de la innovación que parte de la 
creencia en la ciencia y tecnología 
como recu rsos de so lución a proble­
mas y satisfacción humana. 

Fundamentación 
psicológica 

Este fundamento se encamina hacia 
la cara oculta del currícu lo, lo escon­
dido, lo latente o subyacente, de ahí 
que Garzón ( 1992) establece que los 
procesos vil'ales de aprendizaj e orga­
ni zacionnl ti enen en cuenta los pro­
cesos evol utivos y cognoscit ivos de 
los capacitados. 

En este aspecto lo fundamental es la 
relación de la psicología y su influen­
cia en el aprendi zaje, ya que la elabo­
ración del conocimiento está en las 
activid"des que aplicad individuo que 
conoce sobre los objetos y las situa­
ciones a las que se en frent". Acorde 
con dicha concepción se desenvuelve 
en función de ensayos de proyectos 
relacionados con experiencius concre­
tas intraemprendedoras, de acuerdo 
con la teoría de la disonancia cognos­
ci tiva, lográndose consonancia. 

La experi encia social del conductor 
con el gnlpo va más al lá de la simple 
transmisión de contenidos, logrando 
la participación, el aná lisis y la apli­
cación de los conocimientos a los pla­
nes de negocio intraemprendedores, 
apoyándolos, buscando que no se con-

Manuel Alfonso Garzón Cos/rillón 

sideren infe riores por cometer errores, 
si éstos se presentan, aumentando la 
seguridad psicológica de los partici­
pantes y estimulando su capacidad de 
pensar. Así pues, enseT1ar a pensar 
constituye una habilidad básica p<1r<l 

aprender a aprender, así como apren­
der a perfeccionar las ejecuciones (el 
hacer) y el di scurso (el decir). 

fundamentación 
sociológ ica 

El enfoque socio lógico sirve de base 
pa ra determina r, según Garzón 
( 1992), e l grado y la forma en que el 
currículo debe pcm1i tir y procurar 
que los capacitandos adquieran co­
noc imientos de l sistema social de la 
o rgani zación con la intenc ión de 
comprender los hechos y renómenos 
sociales dentro de los cual es está si­
tuado, y en los que se enma rca su 
práctica laboral. 

Por lo tanto, al abordar los aspectos 
sociológicos del programa intraem­
prendedor, es necesario contemplar la 
perspectiva particular de la orguni7..<J­
ción en la cual se lleva a cabo el pro­
grama. Retomando a Durkeim (1985), 
qu ien afinna que la "materia" de la 
vidu social no puede explicarse por 
factores puramente psicológicos, es 
dec ir por estados de conciencia indi­
vidual , entonces la labor que se reali­
za en el programa está orientada a 
incentivar el trabajo colectivo, buscan­
do que las representaciones colectivas 
se manifiesten con l'efl ex ionesen equi-
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po, teniendo en cuenta que para com­
prender la manera como la sociedad 
se representa a sí misma, y el mundo 
que la rodea, es preci so considerar la 
nal'uraleza de esta sociedad, no la de 
los particulares. 

Otro aspecto indispensable es la re­
lación teoría-práctica , las cuales se 
ponen en marcha conjuntamente, 
pues la una y la otra actúan en ese 
sentido, y vemos los resultados al tra­
tar de desconocer una de lns dos. 

Fundamentación 
andragógica 

Siguiendo e l proceso del diseño 
curricu lar del programa intraempren­
dedor se desarrollan las bases que 
orientarán el mismo; así, se parte de 
la definición de andragogia, témlino 
que, como se dijo, designa el estudio 
y la ap li cación de la educación de los 
adultos, los cuales son autónomos y 
tienen experiencias y conocimien tos 
adquiridos, necesidades de constata­
ción, capacidades críticas y analiticas. 

De esta manera, la fll1ldmnenl'acióll 
andragógica es un factor importante 
del diseño curricular, que permite 
cierta flexibilidad en la puesta en 
marcha de procesos de capacitación, 
por lo tanto es fundamental definir 
los métodos y las técnicas que orien­
tan el proceso de fonnación. 

En las discusiones actuales sobre 
andragogia y métodos de capacita-

ción es frecuente oponer las bonda­
des de los métodos act ivos centrados 
en el participante almélodo tradicio­
nal exposit ivo que resalta el papel del 
instructor y centra su atención en los 
con tenidos de aprendizaje. 

Como ventajas de los métodos acti­
vos y participativos (Romero, 1991 ) 
se señalan la responsabi lidad que 
tiene que as um ir el capacitando 
como centro del proceso de capaci­
tación, la formación de valores de 
respeto mutuo y cooperación me­
diante el trabajo en equ ipo, la posi­
bilidad de aprender vivencinl men te, 
y unn mayor efectividad en el pro­
ceso de apropiación y desarrollo del 
conocimiento, contrariamente nI mé­
todo expositi vo, magistrnl , que se 
asocia con la pasividad del capaci­
tando. la tendencia al aprendizaje 
memoristico y el rerorzamiento de 
patrones de autoridlld vertícn!. 

Por lo anterior se utiliza la estrategia 
expositiva para el desarrollo de con­
tenidos amplios y complejos, pero 
dando oportunidad al debate y la par­
ticipación, y complementada por mé­
todos activos como el Inller. generando 
espacios de renexión y análisis, posi­
bilidadesde foml"ción y efectivas ca­
pacidades de investigación necesarias 
para la realización de los proyectos. 

El enfoque metodológico contempla 
aspectos andragógicos con base en los 
lineamientos de la teoría humanística 
del aprendizaje, cuya propuesta requie­
re acolllpañnr a cada individuo para 
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que desarrolle completamente su po­
tencial. Por lo tanto se utiliza la estra­
tegia de taller, la cual busca resolver 
necesidades de aprendizaje relaciona­
das con conceptos teóricos, habil ida­
des en la solución de problemas y 
habilidades de interacción social. 

OBJETIVOS DEL 
PROGRAMA 

Obietivo general 

Poner en marcha un proceso de apren­
dizaje organ izaciona l para que los 
participantes aprovechen oportunida­
des de negocio para la organización. 

Obietivos específicos 

Teniendo en cuenta la taxonom ía de 
8100111 (1987), se redactan los obje­
tivos específicos siguientes: 

Primera categoría: recibir 
Nivel conciencia: se r0n11ará a los 
participantes en los aspectos más 
relevantes relacionados con la ne­
cesidad de logro, el des.1lTOlIo em­
prendedor e intraelllprendedor, la 
innovación y la creati vidad, los 
criterios para la identificación de 
oportu nidades de negocio, el plan 
de negocio y la fOnl1ac ión deequi­
pos de trabajo. 
Nivel disposición: se buscará que 
los participantes estén abiertos al 
conocimi en to del programa. 
Nivel atención: se pretenderá lo­
grar qlle los part icipantes se intc-

Manuel Alfonso Garz6n Cast,riI~",16",=~ 

" :)' "'1 "'0", ~ 
resen por el conoci mient ~~pro- 1, 
grama intraemprendedo' \ ' 
Segunda categoría: resp nder 
Nivel consentimiento: se buscará 
el cambio de actilUd de los parti-
cipantes frente a la innovación in­
traemprendedora. 
Nivel d isposic ión: se buscará lo­
grar que los participantes prefie­
ran desempeñarse en su trabajo 
como intraemprendedores. 
Nivel satisfacción: se buscará que 
los part icipan tes se sientan satis­
fechos desempeT1ándose en su tra­
bajo como intraemprendedores. 
Tercera categoría: va lorizar 
Nivel aceptación: se buscará que 
los part icipantes acepten el com­
portamiento in traemprendedor 
para la realización de Su trabajo. 
Nivel preferencia: se buscará que 
los participantes prefieran el com­
portamiento intraemprendedor 
para el desempeño de sus act ivi­
dades laboral es. 
Nivel compromiso: se buscará que 
los participantes estén convencidos 
de la necesidad de asumircompor­
tamientos intraemprelldedores. 
Cuarta categoría: organizar 
Nivel conceptualización: los par­
ticipantes identificarán las carac­
terísticas, exigencias y requeri­
mientos necesarios para elaborar 
un proyecto int raemprendedor 
Nive l organización: los partici­
pantes incorporarán a su desem­
peño laboral el comportamiento 
intraemprendedor. 
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Quinta categoría: caracterizar 
Nive l general izac ión: los parti­
c ipantes ponen en práctica los 
conocimientos adqui ridos asu­
miendo un comportamiento in­
traemprendedor, innovando. 
Nivel caracterización: los parti­
cipantes se caracterizan por ser 
intraemprendedores. 

DISEÑO CURRICULAR 
DEL PROGRAMA 
INTRAEMPRENDEDOR 

El diseño curricu lar del programa 
in traemprendcdor involucra los ele­
mentos teóricos y prácticos conside­
rados indispensables por los autores 
consultados para lograr comporta­
mientos intraemprendedores, consi­
derando el diseno curricular como un 
proceso de aproximación sucesiva, 
resultado de la elaboración perma­
nente (López, 1995). 

DEFINICiÓN DEL 
PROPÓSITO DE 
FORMACiÓN 

El análisis realizado para establecer 
un perfil de intraemprendedor nos 
perrnite establecer que el propósito de 
formación es: fonmlr individuos con 
visión empresarial, que manifiestan 
una conducta y orientan su compor­
tamiento al desarrollo y surgimiento 
del espíritu emprendedor inlemo, ge­
ne rando y aprovechando ideas 
innovativas, desarrollándolas como 

oportunidades de negocio reales, 
compromet iendo su tiempo yesfuer­
zo en investigar, crear y moldear esas 
ideas en negocios para su propio be­
neficio yel crecimiento sustentado de 
la firma, detectando éxitos donde 
otros ven fracasos o problemas, y 
cuyo fuerte es la innovación con ta­
lento y creati vidad de bienes y servi­
cios, conv irtiéndose así en agente de 
cambio. 

Diseño curricular 

El diseño curricul ar (ver figura 2) 
contiene de forma sistemática las eta­
pas que penni tcn potenciar las posi­
bilidades de inno vac ión de las 
organizaciones y sus participantes, fo­
mentar la capacidad intraemprende­
dora para reali7 .... "lr planes de negocio, 
y proveer los medios para fac ili tar 
esos procesos a través de la capacita­
ción del talen to humano de una orga­
ni zación, para lograr el éxito y crecer 
en mercados cada vez más competiti­
vos, mediante nuevas fonnas de pen­
sar en los negocios. 

El módulo motivacional, realizado en 
inmersión total de cinco (5) días mí­
nimo, permite incrementar la con­
ciencia de logro, teniendo en cuenta 
lo planteado por McClelland ( 1989) 
quien afirma que los individuos con 
alta necesidad de logro se muestran 
más inquietos, ev itan la rutina, bus­
can infonnación para encontrar nue­
vos modos de hacer las cosas, es 
decir, son innovadores. 

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 2 (3, 4, 5)· 63-98, moyo de 2004 



Monuel Alfonso Gorzón Costrillón 

Módulo 
moti"aeiooal 

Módulo 
conceplual 

Módulo de 
inleW<"'iÓfl 

Seminario de 
motivación 

al logro 
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-----v V • Módulo inlmem­
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FIGURA 2. Mapa curri cular del programa intracmprendedor 

1. Innovación y erc81ividad 

2. Oportunidndcsdc negocio 

J. Eqlli pos de trabajo 

Fltel!le: Garzón ( I 9%). 

El módulo de integración busca unir 
los conoc imientos de innovación y 
creatividad, iniciativa empresarial , 
necesidad de logro para la identifi­
cación de oportunidades de negocio 
¡nlemo, rormación de equipos de tra­
bajo, plan de negoc io y liderazgo en 
un todo, permiti endo que los partici­
pantes adquieran los conocimientos, 
las habi lidades y las técnicas relacio­
nadas con el comportamiento In­

tr(lemprendedor. 

Los aspectos rundamentales del pro­
grama intraemprendedor apuntan al 
cambio de actitud de los partic ipan­
tes y pen11ilen logra r que asuman 
comportamientos de emprendedor 
interno, por lo tanto, las caracterís­
ti cas indi vidua les definidas se ad­
qui eren, mejoran y potencian con la 
capacitación que los participantes 
reciben , gui ados por la concepción 

4. Lidem7.go 

S. l'l:m de negocio 

6. Asesoria a plo!lcS (te negocio 

propues ta por Drucker ( 1986 Y 
1992); Kuatko y Hoegelts (1992); 
Pincho! (1985), Garlield (1992), Y 
Garzón (1996: 162), que la conciben 
como: "una di sc iplina que puede ser 
dcmostrada, ensel1ada y desarrolla­
da mediante los módulos y unida­
dcs que permiten su puesta en 
marcha". 

Instrumentos 

TAT 

El primer módulo del programa in­
t¡,aemprendedor, denominado moti­
vacional , se evalúa con e l Test de 
Apercepción Temática (TAT) que se 
apli ca como conducta de ent rada y 
salida adaptado y convalidado por 
Garzón et al. (2002) para este pro­
ceso. Este inst rumento, cuyas pri-
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meras versiones se el aboraron, pro­
baron y val idaron entre 1910 Y 1930 
en la Clínica Psicológica de Harvard 
por los doctores Henry A. Murray y 
Cristina D' Morgan , es una versión 
mejorada y conva lidada del elabo­
rado porel Ph.D. David McClelland 
en 1961. también en Harvard. 

La decisión de adaptar y adoptar el 
TAT se debió a la validez de los re­
su ltados que se obtienen pues, segu n 
Murray (1962), revela contenidos 
emocional es que subyacen tras la 
conducta manifiesta y que ticnen ulla 
coi ncidencia sustanc ial y fuerte co­
rrelación con el test de Toschach y 
el psicoanálisis. Los análisis profun­
dos del TAT se han validado por 
comparación con observaciones psi­
coanaliticas y, fina lmen te, se ha uti­
li z..1do la com paración con grupos 
de diferencias conocidas, tras estu ­
dios intensivos, después de una ex­
ploración de setenta y cinco (75) 
horas se midió su va lidez y se com­
probó la consistencia de los infor­
mes sumin istrados. 

La conllabilidad tiene directa rela­
ción con el intérprete, y si se realiza 
entre investigadores que clas ifican 
con iguales fundamentos y sistemas 
de cómputo la corre lación negativ¡l 
desaparece y la positiva alimenta con 
la práctica. Según Murray (1992). en 
la Clínica Psicológica de Harvard la 
con fiabilidad de las interpretaciones 
realizadas por algunos investigado­
res asciende a + 95. 

PRUEBA OBJETIVA 

Este instrumento se aplica en el mó­
dulo conceptlJaI al inicio y final del 
mismo, di se ñado y validado por 
Garzón ( 1996). De acuerdo con 
Navarrete (1991), este diseño per­
mite e liminar la subjetividad en la 
interpretación de los resultados ob­
tenidos, pues e l instrumento cont ie­
ne reactivos de complementación, de 
respuesta al terna, de apareamiento 
y de ordenamiento lógico. Garzón 
( 1996: 196) estableció la val idez de 
co ntenido teniendo en cuenta que el 
instnllnento evalúa el con tenido y la 
estructura de la un idad conceptual , 
y ésta conti ene los aspectos princi­
pales cu biertos en el curso. Los re­
sultados se co nvalidaron con la 
apli cación de prueba no paramétrica 
de Wilcoxon obteniéndose un va lor 
extremo de Z de -4:372, con una pro­
babilidad de una co la, asociada con 
su conc urrencia conforme Ho. de 
p = .0000 y alfa de 0,07. En vista 
de que P es menor que alfa y el va­
lor está en la región de rechazo. se 
puede afirmar que la oplicación de 
la prueba objetiv<¡ permiti ó obtener 
una diferencia significotiva en tre la 
evaluación iniciol y lo evaluación 
final de conocimientos emprendedo­
res e intraell1prendedores aprendidos 
con la capacitación recibida. La con­
fiabilidad de este instrumento se re­
laciona con la cons istenc ia de los 
datos ante repetidas mediciones 
efectuadas a sujetos con el mismo 
instrumento (Garzón et al., 2002). 
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ESCALA LlKERT 

Este tcrcer instrumento fue diseñado 
por Garzón (1966) y se vuelve a con~ 
va lidur por Garzón el al. (2002) para 
medirel cambio de actitudes: se apli­
ca como cond ucta de entroda y salida 
a tos capacitados y a un grupo de con­
Irol con el fin de detenninar si presen­
tan diferencias significativas. 

Retomando a Padua ( 1987: 160) la 
escala se define como una forma par­
ticular de índice que permi te medir 
lus opciones de los indiv iduos con 
relación a un asu nto específico. Se­
gú n Padun ( 1987: 163) y Kerlinger 
(1979: t O) una esca la Likcrl es una 
escala aditivlI que corresponde a un 
nivel de medic ión ordinal consisten­
leen una serie de ítcmesojuicios ante 
tos cuales se so licita la reacción del 
sujeto, y el est ímulo (íteme o senten­
cia) que se muestra representa la pro~ 
piedad que se mide. 

Este instlllmento se elaboró con base 
en una lista inicia l de aseveraciones 
relevantes a [a actitud que se mide y 
las cuales son las establ ecidas como 
perfil del intraemprendedor: cada 
característica individual del perfil del 
intraemprendedor contiene una de­
finición conceptual y operativa, di­
mensiones e indicadores, plasmados 
en cuadros metodológicos por varia­
ble. Una vez construida la escala para 
las variables espiritu emprendedor, 
vis ión e imaginación c reativa e 
innovadora, necesidad de logro, sus­
tancia y dedicación al proyecto in -

Manuel Alfonso Garzón Costrillón 

terno, trabajo en equipo , v isión 
holística de las necesidades del mer­
cado y liderazgo, se sometió a pmeba 
pilo10 o prepueba en dos ocasiones, 
una en México D.F. (1996) Y Olra en 
Bogotá D.C. (2002), los resultados 
obtenidos en este proceso de va lidez 
del instmmento se tabularon utili:z.1n­
do e l paquete S PSS (Stadi s ti ca l 
Packge rOl' Ihe Socia! Science) con 
el método varilllax corno procedi. 
mien to de rotación eficiente. basado 
en que el factor más interpretable tie­
ne pesos altos y bajos, pero pocos 
de magnitud intermedia y de igual 
importancia al determinar las rota­
ciones. 

El instrumento sometido a prueba se 
modificó con base en el resultado de l 
análisis de fac to res, ree labora ndo 
algunas pregunt¡:¡s y reubicando otras 
con el fin de obtener un grado de 
confiabilidad del instrumento. cum­
pliendo con lo que establ ece Comrey 
( 1985: 267) para este anú[i sis qu ien 
afinna que tienen mayor va lor intrín­
seco los resu ltados con menor satu­
ración pemliten ais lar sus Cactores, 
esto para los propósitos del est udi o 
rea li zado por Ga rzón (1996) y Gar· 
zón et al. (2002) y las variables ya 
enumeradas. Lo anterior haciendo la 
salvedad de que e l análisis Cactorial 
según Comrey ( [985;268) es una 
pa rte del desa rro llo del mejor con· 
ju nto posible de co nst ru cciones 
factoriales. 

Los resu ltados obtenidos de la apli· 
cación final del instl1lmento tipo likert 
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de este programa para medir el cam­
bio de actitudes se procesan con el 
anális is de facto res ya mencionado, 
y la prueba de Wilcoxon (no para­
métrica) se ut iliza para probar una 
hi pótesis nula sobre el va lor de una 
mediana poblaciona l, considerando 
la magnitud de la di ferencia entre 
cada uno de los valores muestrales y 
el valor hipotético de la mediana. 

CONCLUSIONES 

Esta propuesta de cambio de actitu­
des es una a lternati va desarrollada, 
realizada con rigor metodológico, pro­
bada y con excelentes resultados, pues 
pemlite un cambio de actitudes signi­
ficativas refol7..ando los conceptos del 
cambio. la di sonancia cognoscitiva y 
la teoría del aprendizaje. 

El progmma penn ite un cambio pla­
neado en cuanto a creencias, actitu­
des, va lores y estruc turas de la s 
orgllniznciones, siendo consecuen te 
con los planteamientos del enfoque de 
desarrollo organizacional ye l cambio 
de actitudes como su objetivo. 

El programa y sus resu ltados (ver 
cuadros 4 y 5) eonfinnan que una ae­
ti!Ud es una organ iz.1ción de procesos 
motivacionales, perceptuales y cog­
nosciti vos que se pueden aprender, 
específicamente con las característi­
cas individuales intraemprendedoras, 
objeto del estudio. 

El modelo, el programa y su puesta en 
marcha generan resultados que tienen 

una relación directa entre el cambio 
de actitudes y la innovación generada. 

La capaci tación tiene un papel muy 
significat ivo en la dinámica de las 
organizaciones, y el programa in­
traemprendedor permite cambios de 
actitudes y estimula el talento inno­
vador que está en los propios traba­
jadores, qui enes operan sobre las 
herramientas de la innovación. 

También se puede concluir, ten iendo 
en cuenta la asignación aleatoria de 
los grupos experimental y de control, 
que el espíri tu emprendedor no es 
genético, esto es, que no se nace con 
él sino que puede ser desarrollado con 
la capaci tación, por lo tanto, cualquier 
persona, sin importar. sexo, raza, 
estalus económico, nivel de estudios 
alcanzado. ti po de actividad, clase 
social, puede desarrollar el espíritu 
emprendedor y todas las característi­
cas necesarias para asumi r compor­
tamien tos int memprelldedores. 

Así mismo McCle ll and y Winter 
(1969) en la India; Harper (1983) en 
programas de entrenam iento y capa­
citación para el desarrollo del cm­
prendedor en la OIT, Roscow ( 1978) 
en estudios realizados en educación 
formal en las . univer sidades de 
Warton , Masac hussctt Institute 
Tecnologic (M IT), I-Iarvard, Babson 
Co ll ege, Columbia, New México, 
Dartmonth , Tuck Schoo ll , Stanford 
y Tulande, y por o tro lado Nanning 
(1992) en la Universidad Católica de 
Chi le, desmienten concepciones fU-
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CUADRO 4. Planes de negocio presentados en el programa intraemprende­
dar en Colombia 
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FIl¡''''c: Gur/6n el 01. (2002). 

CUADRO 5. I)lanes de negocio presentados en el programa inlracmprcmle­
dar en México 

No Tiwlo del pLan de nejtodo InURrllnlU 
Ti llO de 

InnU\'.ciÓn , Unidad de omoción internu de $I.," icios de ill miería. 3 Gradual 

2 RepolenciaciÓll de c:entru1es de ciclo combil"l:ldo y , Gr.adual 
lurbogh por medio de 13 puesta en marcha dI: un 
~isto:m:l d~ enfriamiento del aire Ur: entruda a Un:l planta 
Ur: enerlda. 

3 UnidtKI dI: SCl"vidos ill! crnacion.11 C$ de IIsesorlll, 4 Grndua l 
eonsullOlia y proyectos 1Jo1m la gcncmción de encrgra 
c l~ITica en los industrias autoabaslcccdoras y 
~'()¡¡encrución, 

4 Ilnse de dmos ¡)(1m 13 cl3!>or:lción de informes 4 Gradual 
!iCnml1~les. mensuales. !rimcslmles. cUD lrimeslmlcs y 
Olluales cn el depanamcnlO de proyet:los 
lermoelécu icos, gCSl ión de lo informaciÓIl. , Unid:ld dc ClI¡X1citación inlcrn.1 (grupos de 4 Gradu~1 
oll1 ocupacil(l(:ión) ¡XIr.l cjecu!lIr el presupuesto por 
trun$fcrl'ncia intCffia. 

6 Unidad de SCl"l'icios de :r.sesoria y apoyo a la , Gradual 
subdirección de opt.'r.aciones :r. lr~\'~ de las IIrca~ de 
in enier¡~ discilo. Cilla re '¡bl ica llle~;CI'1l0 . 

Fuellll': Garzón (1996). 

cistas respecto a que algunas habi li­
dades y actividades son privativas de 
ciertas razas, 

Fina[mente, los resultados que se 
obtienen con e[ programa in traem-

prendedor deben tomarse como una 
parte de la conducta indi vidua l, no 
toda porque las acti tudes son concep­
tos multidimensiona[es, Varios son 
[os factores que integran [as actitu­
des, los cuales son de tipo afectivo, 
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cognoscitivo y conat ivo, entendiéndo· 
se éstos así: la actitud afectiva es el 
sentimiento emocional asociado con 
la actitud; el elemento cognoseiti vose 
refiere a las creencias desarrolladas a 
través del pensamiento y el conoci · 
miento, las observaciones y la intcn· 
ción lógi ca entre ellas, y el elemento 
conat ivo es la conducta que manifi es· 
ta una persona hacia el objeto de la 
actitud; por tales razones, el progra· 
ma intraemprcndedor está dise~ado 
para incidir en las tres dimensiones, 
los resultados que se obtienen son tem· 
poral es y deben rcfor.wrse con las or· 
ganizaciones de cultura y estructura 
a fin de que esas actitudes continllen 
para beneficio del intraemprendedor 
y la organización. 
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RESUMEN 
u calidad 10lal es una de ll1s tecnologías de mayor aplicación en el contexto de In empresa 
colombiana. Las empresas colombianas inician su uplicllción en la dtcuda de los :u1os 
ochenta y se consolida en los anos noventa impulsada por insliluciont.'S privadas y organi­
zaciones que encontraron en esta Iccnologiu de gestión una opción gencrudora de cumbio y 
tmnsfonlmción en sus procesos productivos y de participación de la genle. Con cl lmnscu­
rrir dc los anos esta tecnología es quizá la que mayor pcmmncncin ha tenido en el contexto 
de las organiwciones colombianas y. adcm{¡s. de In que se pueden prescnlnr mas resullndos 
Sillisfhclorios en su impluntación. 

El propósito de este ensayo es presentar 01 lector la cvaluoción que sobre lo implontación 
de esta tecnología de calidad 10lal se realizó en lres empresas del Sl'Clor industrinl. perte­
nccicntes a un mismo grupo empresariaL ESle trabajo permitió entender mucho más los 
conceptos y la filosofia que inspirnn a la calidad total, conSlnlir instnunenlOS de evalua­
ción, y concluir sobre lo manero como se presenta el proceso en los empresas que lo adop­
tarOll. El trabajo pemlilC tener unu comprcnsión de cSla tecnología y de la formu como 
pUl-de llevarse a cabo UII proceso exitoso tomando como referencia la experiencia de las 
empresas analizadas. 

PnluhnlS chl\"e : calid¡ld total y CUllUf"J corponltiva. 

ABSTRAeT 

Tlle 101a! qllofity is ol/e of rhe lec/m%gie.~· of grearer appficalio/l in /he cOl//exl of lite 
Ca/ombion COlIIp(lIIy. rile COll1fJollies.of 0/11" COlI/ll1y inilime Iheil" app/icmiol1 ill Ihe ,/ecade 
of Ihe Eighlles olld iI c()II.w/id(l/c.~ in Ihe Nille/ics, impclled by illSlillllitJIls af primle 
c/wrt/cler O/ul ol"gol/izaliolls 11"110 fOllllel ill I¡'¡S leclmo!og)' of mmU/gen/cm (J gel/era/illg 
oplloll of processcs of cfltlllgc a/J{llrall~fal"m{/lioll In Ihei,. f)lTJdllclil"c pmcej·se.Y alld of 
parlicipa/ion of peop/e. IViI/¡ p(Jsslng of Ihe yeors. II Is perJlOps I/¡i~' red1l1ology Ihe ol/e 

Sociólogo, magíSleren ndministroeíón (MIlA). itwestigador Facultad de Altos Estudios deAdministmci6n 
y Negocios. Universidad del Ros.uio. 
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Ihal grealcr permanence has had jn Ihe eonlexl oflhe Colombian Orgm'¡zalioll.~ and ill 
¡¡{¡dilion 10 which CG II be presenled displayed more salisfaclOry reslll/s in Iheir 
imp/mlla/in¡l. Tlle inlcnliOlI of I}¡¡S les! is lo presclIl di.~play lo Ihe l"(!(Jder Ihe evo/¡wrioll 
Ihal O/llhe implall/nlioll oflhis IccJm% gy ofTota/ Qlla/ily. 1/ was made il/ fhree compol/ies 
of (he indl/slria! seelor. pcrlaining lo a .f(Jme enlerprisc grOl/p. T}¡i.r work alloll"ed 10 

I/llder~'IOlld Ihe cOllcepls ml/ch more al/d fhe pltilosophy Ihal inspires fO Ihe Tolal Q//a/iI)', 
f() conslrllel era!//aliOlI in,w"III/lenl.\· II'hich Ihey ,>\'e,.e {Ipp/ied for fhe i/llen/ion fa evahmle 
alld 10 cone/I/de ol/llIe lI'ay Ihe proees$ prcsellfs I displays i/l/he comp(j/jic.f IhO/ adapled 
il. Tlle work allow.\" 10 !wve mI lIIulcr.\·ullldillg uf Ihis fecJmology alld Ihe form o.~ a 
sl/ccessfid p/'Ocess can be (:arded olll taking like reference Ihe experiencefmm the {//wl)'zed 
~'omp(Jnie.\". 

Key u'(Jrll,,'; TOft/1 cllt/lity, mOllagell/elll, corpomlil'c el/ /lm'/!. 

INTRODUCCiÓN 

La calidad total es una de las tecno­
logías de mayor aplicación en el con­
tex to de la empresa co lombiana, Su 
aplicación se inicia en la década de 
los años ochenta y se consolida en 
los años noventa im pulsada por ins­
tituc iones de ca rácter privado y or­
ga ni zac iones qu e encontraron en 
esta tecnología de ges tión una op­
ción generadora de procesos de cam­
bio y transformación en s us 
procesos productivos y de partici ­
pac ión de la gente, Con e l transcu­
rrir de los años esta tecno logía es 
quizás la que mayor permanencia ha 
tenido en el contexto de las organi­
zaciones colombianas y, además, de 
la que qui zás se pueden presentar 
más resultados satisfactorios en su 
imp lantación. 

El propós ito de este articulo es pre" 
sentar al lector la relación entre la 
culhlra corporativa y los resultados 

que surgen de la evaluación en la im­
plantación de esta tecnologia de cali ­
dad tOlal en tres empresas del sector 
industrial , pertenecientes a un mismo 
gnlpo empresaria1. Este trabajo per­
mitió entender mucho más los concep­
tos y la filosofía que inspiran la calidad 
total , construir instntlnentos de eva­
luación, y concluir sobre' la manera 
como se presenta el proceso en las 
empresas que 10 adoptaron. 

ALGUNOS 
FUNDAMENTOS DE LA 
CALIDAD TOTAL 

Un marco retrospectivo 

El término y e l concepto de calidad 
han ido evolucionando en el tiempo 
con los aportes de diferentes auto­
res seglJ11 las tendencias y necesi­
dades de las empresas para cada 
país. Dentro de un contexto hi stóri-
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co se identifican di ferentes etapas 
en la evoluc ión del concepto. En 
1946 la industria norteamericana 
implanta el modelo de Control de 
Ca lidad Estadisti ca como resultado 
del llamado "Control de Ca li dad 
Modemo", que surge a con secuen ~ 

cia de la baja calidad de l serv ic io 
que les prestaban las empresas ja~ 
ponesas. La década de los años ci n ~ 
cuenta puede tomarse como 
referencia en el in icio de la diFusión 
del proceso del control de la cal i ~ 
dad SQC (Stati stical Quality Con~ 
trol) con la creac ión del prem io 
Deming por parte de expertos nor~ 
teamericanos y científicos e i ngenie~ 
ros japoneses. En la década de los 
años sesenta , e l término de Total 
Quali ty Control (TQC) aparece en 
el Japón, al ser incorporados nuevos 
conceplos para la gerencia en el pro~ 
ceso de c<lli dad, en lo que se denom i~ 

na e l PHVA ( Planear, Hacer, 
Verificar y Act uar). En la década de 
los setenta y ochenta, la in temacio~ 
nalización de los mercados cambia 
el enfoque de las empresas japone~ 
sas, que se dirige a la satisfacción 
del cl iente extemo e intemo unido con 
economías a escala, ca lidad durante 
todo el proceso y reducción de SllS 

costos. Como resultado de las dife­
rentes apreciaciones que surgen en el 
tiempo se llega al concepto de TQM 
(Total Quality Management) basado 
en la ideas del doctor Noriaki Kano, 
que se convierte en facto r de éxito pam 
las empresas japonesas, razón por la 
cual muchos países intentan adoptar 
e implantar el nuevo sistema. 

Carlos Eduardo Méndez Álvorez 

Elementos de la 
gerencia de la calidad 
total 

Thom<ls H. Berry (1992) presen ta las 
siguientes razones para adoptar el 
proceso de gerencia de calidad total: 

La competitividad que se presen­
ta en el entorno empresaria l en el 
ámbito loca l e intemacional. 
La <llt<l calidad que el consumidor 
exige en los productos que COIl1~ 
pra y los servicios para su uso. 
Los resultados de investigac io­
nes de mercado en las que se 
comprueba que los consumido~ 
res están dispuestos a cambiurse 
de una em presa y/o marca no 
sólo con el propósito de obtener 
precios que le favorezcan, sino 
además, en busca de un mejor 
servicio en térmi nos de con fian~ 
za , acceso y servicio posterior a 
la venta , entre otros. 

La gerencia de calidad total implica 
un proceso que se desarrolla a través 
del tiempo para susti tuir actividades 
obsoletas dentro de la organización 
y para dar una di rección corporativa 
orientada hacia la calidad que per~ 
mita a!canzar una ventaja competi t i~ 
va frente a sus competidores, con 
respecto a indicadores clave como 
partici pación en el mercado, ren ta~ 
bilid<ld, crecimiento y costos. 

El PMC (Proceso de Mejoramiento 
de la Calid<ld) como método sis temá~ 
tico pemli te el desarrollo de prod uc~ 
tos y servicios orientados a satisfacer 
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las expectativas y necesidades del 
cliente, tomando como fundamento 
la eval uación y el mejoramiento de 
la ca lidad por medio de instrumen­
tos y técn icas que se aplican con la 
participación y ayuda de todos los 
empleados de la organización. Den­
tro de éste, los programas de produc­
tividad son efectivos; proponen 
"hacer algo mejor" y con mayor efi ­
ciencia, incrementando la tasa de pro­
ductividad, lo que se ha de refl ejar 
en la organ izac ión . Así, mediante el 
establecimiento de objetivos organi­
zaciona les se logra la satisfacción del 
cl iente, teniendo claro que éste siem­
pre mira e l producto, el serv icio y el 
va lor agregado del producto por di­
nero, aspectos inseparables en la re­
lación de la oferta en un mercado 
competi ti vo. Dennis Lock y David J. 
Smith ( 1991 ) identifican elemen tos 
clave en el establ ecimiento de estos 
objet ivos, así: 

El conocimiento e identificación 
de las neces idades que tiene el 
cliente en relación con el valor 
agregado de los productos o ser­
vicios por dinero. 
La identificación de los princi­
pales competidores de su mer­
cado. 
La percepción y opinión que ti e­
ne el cliente sobre el producto en 
su análisis frente al de la compe­
tencia. 
El entendimiento y la compren­
sión de los cambios y las tenden­
c ias del mercado que pueden 
aparecer como amenazas de la po­
sición competitiva. 

La evaluación pennanente sobre 
el desempeño en el mercado que 
pennita conocer y medir la cali­
dad que se está ofreciendo en el 
momento que se utili ce. 
El alcance del sClvicio ofTccido, 
mediante el aná lisis de procedi­
mientos fonnales para las quejas 
del cli ente, organizando informa­
ción que pennita atenderlo en sus 
quejas frente al producto, cons­
tru yendo información sobre e l 
desempeño del mismo y la sati s­
facción de cli ente 
El establ ecimiento de metas que 
permitan alcanzar y mantener un 
elemento de di ferenciación con re­
lac ión a la competencia en ca li­
dad y valor agregado del producto 
o servicio por dinero. 

Es necesario que la organización y 
sus empleados aprendan y enti endan 
que el proceso de cal idad es un as­
pecto impllc ito en la operación que 
permite op timi zar la calidad de los 
productos, para ello es indispensa­
ble un con trol permanente y eficien­
te. Se ut ili zan acciones que penniten 
eva luar el punto clave, determinan­
do si la ca lidad cumple con la nor­
ma estandari zada, en caso contrario, 
informar y dec idir las medidas que 
se van a tomar e iniciar acciones co­
rrectivas. Si la ca lidad está bien, se 
repite el ciclo. 

No todas las organizaciones tienen 
la posibilidad de aplicar de manera 
eficiente esta tecnología de la cali­
dad total. En general aquéll as en las 
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que se presenla mayor resistencia a 
su adopción se caracterizan por te­
ner prob lemas en su estructura, su 
dinámica e irracionalidad en sus pro­
cesos. Algunos síntomas de tales si­
tuaciones se evidencian en: 
• Un alto número de personas en los 

diferentes cargos generando una 
burocracia costosa e innecesaria. 
La irrac ionalidad de los procesos 
productivos con la consecuente 
a lta tasa de desechos, as' como 
cantidades de retenciones de pro­
ductos. 
Ausencia de cooperación y con­
flictos entre los deparlflmenlos de 
producción y ca lidad . 
Altos CaSIos de producción. 

• Problemas de cu lidad crónicos, de 
larga vida. 

• Las orga nizac iones implantan 
programas de calidad principal­
mente para reso lver problemas 
ag udos o c róni cos de ca lidad, 
cambios en la política por presio­
nes del mercado. comprensión de 
los beneficios potenciales de un a 
mejor ca lidad , oportunidades de 
cambio con Iluevos productos, 
plantas o procesos, o el anhelo de 
nuevos ni veles de excelencia. 

Aspectos para 
la calidad 

En su implantación, un programa de 
calidad tiene las siguientes conside­
raciones: 

Gestión para la cl¡lidad: la implan­
tación del programa se inic ia con la 

Carlas Eduardo Méndez Álvarez 

creación de un consejo de calid . 
Éste es el gmpo líder de nivel !tI 
dentro de la organ ización que IJa 
las decisiones y da respa ldo a la j~ 
ctlción de acciones necesarias p a 
el diseño, implantación y desarroll 
del proceso de calidad. El siguien te 
nivel lo ocupará un gerente que nom­
brará el equipo para el diseño de ge­
rencia de la ca lidad total aplicable a 
la organización. 

Identificación de la cu ltura corpo­
rativa: es fu ndamental, mediante un 
estudio previo a la implantación de la 
tecnología, conocer los rasgos de cul­
tura corporativa que prevalecen den­
Ira de la organización. Esto permite 
deternlinar situaciones que en su mo­
mento podrán propiciar y/o crear re­
sistencia por parte de los empleados 
de todas las unidades en la implan ta­
ción de una cultura de calidad total. 
Por otro lado se obtiene infonnación 
por parte de los empleados que per­
mita medir hasta qué punto se está 
logrando la sat isfacción de los clien­
tes. Además, en el estudio de la cultu­
ra corporati va se identifican rasgos 
que se manifi estan en conductas y 
acti tudes relacionadas con la vida la­
boral, y cond iciones de clima organi-
7 .. ac ional tal es como la sa ti sfacción 
respecto a la remuneración, las comu­
nicaciones, las prestaciones, la super­
visión y los estímulos. 

Aseguramiento de la clllidad: el 
mejoramiento de los procesos. pro-
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duetos y setvicios se alcanza me~ 

diante un desempeño más efici ente 
en la gestión estratégica y operac i o~ 

nal de la organización. Para ello se 
han de utili za r la información y los 
sistemas de control , así como una 
estrategia de comunicación que di ~ 

funda en todos los niveles de la or~ 
gan izac ión la información sobre el 
objeti vo fundamental del proceso. 
De esta forma es pos ible social izar 
a las personas sobre el proceso y 
propiciar en ell as compromiso con 
la ca lidad total. , 

Conocimiento de los resultados: son 
explíci tos y se identifican a través de 
la información que proporcionan los 
ind icadores de la organización. Ade~ 
más, por el mejoramiento de los pro­
cesos administrativos y operativos, 
y por los ni veles de sa tisfacción de 
todas las personas in vo lu cradas en 
el proceso de ca lidad. Es importante 
considerar que ésta es un a estrategia 
de mejoramiento a largo plazo. 

Por otro lado, en este proceso de im­
plantación de la calidad tota l deben 
tenerse en cuent a otros as pectos 
como son: un claro conocimiento de 
lo que se espera del proceso. Tener 
el com promiso de todas las perso~ 
nas de la organización. Proponer un 
enfoq ue de palticipaci6n e interven~ 

ción de abajo~arriba o arr¡ba~aba~ 
jo. Identificar una es tra teg ia de 
implantac ión que decida cómo em~ 
pezar. 

INVESTIGACiÓN 
APLICADA SOBRE 
IMPLANTACiÓN DE LA 
CALIDAD TOTAL EN TRES 
EMPRESAS 
COLOMBIANAS 

Antecedentes 

En 1999, dos estudiantes de la Fa­
cultad deAltos Estudios deAdl11inis~ 
tración y Negocios de la Universidad 
del Rosario, I bajo la dirección del 
autor de este artículo, se vinculan 
como auxiliares de investigación en 
la línea de Cultura Corporativa, de­
sarroll ando un trabajo dentro de los 
parámetros determinados para [a [í~ 
nea en uno de sus proyectos, identi~ 
ticado como " In vest igac ión sob re 
aplicación de tec nologlas de gestión", 
contribuyendo a los objetivos plnn~ 
leados para lal proyecto. 

La inves ti gac ión se ajusta a los 
lineamientos propuestos en el proyecto 
de investigación de la línea de Cu ltu~ 
ra Corporat iva, y cumple con los pa~ 
rámetros dentro del marco de 10 que 
la Facultad de Altos Estudios de Ad~ 
ministTCIción y Negocios ha definido 
como " Investigación aplicada". Por 10 
anterior sigue un proceso así: 

Hace una revisión del estado del mte 
sobre el tema de la cal idad total y cons~ 

Claudia Catalina Lópe~ Cárdcnus y Oian:' 
Magnolia Torres Rodrigue~ . Tmbajo de grodo 
"Experiencias de calidad en tres cmpl'l'sas del 
sector autopal1es: un marco de rellc¡,:iÓn". 
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truye el marco teórico sobre el que se 
ha de fundamentar el análisis en tres 
empresas del sector autopartes, loca­
lizadas en la ciudad de Bogotá D.C. 

La conslrucción del marco teórico 
pennite definir un modelo de eva lua­
ción del programa de calidad total , que 
a panir de esla experiencia puede apl i­
carse de manera similar en otras em­
pres.1s que hayan implementado este 
tipo de programas. La aplicación de 
tales instmmentos penn iteobtener in­
fonnación de fuente pri maria de per­
sonas de las tres empresas vincu ladas 
el proceso de ca lidad total, 10 que hace 
posible construir explicaciones parti­
culares sobre la implantación de la tec­
nología, y que se companen en este 
ensayo. Los resultados del an.íl isi s 
penlliten va lidar desde los pu ntos de 
vista teórico, metodológico y técnico. 
fundamentos en la creación del cono­
cimiento, y la experiencia de estas tres 
empresas en la ap licación de la cal i­
dad tolal. 

Nivel teórico: produce proposicio­
nes teóricas de carácter especí fico 
quedan explicaciones sobre situac io­
nes particulares identificadas en cada 
una de las tres empresas sobre e l 
mismo objeto de conocimiento, como 
es e l de evaluar la aplicación de la 
calidad tota l. Las explicaciones que 
arrojan como resul tado la investign­
ción se circunscriben a dos ámbitos: 
enunciados empíricos básicos. don­
de se establecen re laciones en cada 
empresa analizada sobre los fac lo­
res que involucra la implantación y 
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eva luación de calidad tolal. En se­
gunda instancia, al analizaren las tres 
empresas sus post ul ados empíricos 
básicos se conc luye en proposicio­
nes que lienen e l carácter de genera­
lizaciones empíricas. 

Nilrel de método: se defi ne un mélo­
do de evaluación sobre la implanta­
ción de la calidad tOlal que, mediante 
la inducción, pemlile conslituirse en 
el fundamento para la form ulación 
de hipótesis, el ti po de información 
necesaria y las observaciones que 
deban rea lizarse en la construcc ión 
de conocimiento sobre este aspecto 
en otras empresas. 

Nivel de las técnic:ls: se identifican 
y construyen instrumentos que han 
de utilizarse en la investigación. En 
eSle caso específico, la encuesta. 

Caracte r ísticas 
metodoló gicas del 
estudio 

El propósito del estudio es eva luar 
los resultados alcanzados en e l pro­
ceso de ca lidad lolal en tres empre­
sas del sector autopartes que lo han 
aplicado, identificando factores y ele­
men tos de la cultu ra corporativa que 
aparecen como impu lsivos o restric­
tivos en su imp la ntación. 

Para e l logro del anterior objelivo se 
cumple con los lineamientos defi ni­
dos para una invest igación aplicada, 
construyendo en primera instancia un 
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marco teórico que contiene los prin­
cipales aspectos de la tecnología de 
calidad total, teniendo en cuenta au­
tores reconocidos que han aportado 
al conocimiento del tema de la cali­
dad como Kaoru lshikawa, Thomas 
H. Berry, Dennis Lock, David J. 
Smith y Edward Deming. 

Una vez escrito el marco teórico, en 
e l cua l se iden tifi can los aspectos 
básicos de la cal idad total . se proce­
de al diseño de un formulario que 
bajo el esquema de encuesta se apli­
ca a personas de nivel directivo y 
operativo que en las tres empresas 
tienen participación en el proceso de 
implantación de la tecnología. La 
estructura de la encuesta tiene las si­
guientes características: 

Identifica las variables y los aspec­
tos pertinentes a cada una de el1as 
sobre los cuales se construye cada 
ítcm o pregunta. Variable: Gestión 
para la calidad. Aspectos: planear, 
hacer, ve rifi car, actuar. Variable: 
cultura corporativa. Aspectos: per­
cepción de la calidad, principios y 
va lores. Enroque hacia las personas. 
Variable : aseguramiento de la ca li­
dad. Aspectos: Sistemas de control y 
apoyo. Políticas. Variable resultados. 

El cuestionario se aplicó tanto a ni­
veles directivos como admini strati­
vos y operat ivos para así abarcar 
toda la organización. Los resu ltados 
de las respuestas de los directivos y 
los operarios se di vidieron , ya que se 
realizaron algunas preguntas adicio-

nales que sólo podrían responder los 
directivos por tratarse de aspectos 
más específicos del desempeño orga­
nizacional. 

El objetivo primordial en la aplica­
ción del cuestionario que evalúa el 
proceso de cal idad lotal es construi r 
conocimiento y explicaciones sobre 
los resultados tomando como factor 
de contrastación los conceptos de la 
teoría definidos para su implanta­
ción. De esta fOnlla, la información 
del instrumento y su anális is permi­
te identificar oportunidades de me­
joramiento y establecer un pu nto de 
partida que haga posible real izar ac­
c iones correcti vas encaminadas ti 

orien tar a la empresa hacia una "cul­
tura de ca lidad tota l". 

La encuesta se aplica en tres empre­
sas del sector industrialloca liz..'\dasen 
Bogotá D.C. La primera de las em­
presas en estudio, que denominaremos 
empresa A. se dedica a producir par­
tes para el mercado nacional e inter­
nacional , tiene un universo de 86 
personas. se toma una muestra de 68. 
La segunda empresa (B) se dedica a 
la fabricación y ensamble de partes y 
materiales de mantenimiento, además 
de la comerc ialización de otros 
insumos a nivel nacional e intemacio­
nal. El universo de la empresa B es de 
64 y se toma una muestra de 5 [. La 
empresa C hace parte de una organi ­
zación a nivel mundial que a través 
de su tilial en Colombia se dedica a la 
fabricación de partes. Tiene un uni­
verso de 48 para una muestra de 38. 

Uni v. Empresa, B09016 (Colombia) 2 (3, 4, S): 99-124 , moyo de 2004 



En cada cmpresa se toma en fonna 
proporcional y de acuerdo con la 
muestra total un número detemlinado 
de directivos y ol>erarios, aplicando 
el cuestionario a cada uno de ellos. 
En total en las tres empresas respon­
den la encuesta 46 direct ivos y lll 
empleados. 

La infonnación obtenida es tabula­
da agrupando los resultados en e l 
grupo de directivos y en forma sepa­
rada el grupo de operarios en cada 
empresa y el total del análisis. 

EVALUACiÓN DEL 
PROCESO DE CALIDAD 
EN LAS EMPRESAS 

Ob¡eto de análisis 

En este aparte se presen tan al lector 
proposiciones que resul tan de l análi ­
sis en las tres empresas estud iadas 
que, al concluir en explicaciones o 
en unciados empíricos básicos,2 per­
miten deducir en proposic iones que 
tienen el carácter de genera lizacio­
nes empíricas.J Por su carácter de 
investigación aplicada, los resultados 
que aquí se comparten con el lector 
contribuyen a la creación de conoci­
miento en un objeto concreto como 
es el de la evaluación de la calidad 
total en tres empresas colombianas, 
No puede olvidarse que la ciencia se 
construye con base en proposic iones 
que en el marco de la teoría del co­
nocimiento pretenden, por la expli-
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cación como fase del conocimiento 
cient i flco , "establecer relaciones en­
tre los rasgos de un objeto, situación, 
acontecimiento etc., para lo cual es 
necesario uti lizar la información pro­
porcionada por la descripción y las 
observaciones que se han efectuado 
para determinar dichos rasgos" (La­
drón de Guevara, 1978: 107). 

Las proposiciones que se presentan 
surgen del análisis de la infonnación 
obten ida a través de la aplicación de 
la encuesta en cada empresa, de la 
interrelación de resultados entre éstas 
y de la contrastación de la realidad 
identi ficada frente a los principales 
aspectos del marco teóri co de la cali­
dad total. 

En su libro Me/mlo/agío dc /11 Im'csligllC:101I 
Cüm/if/ro. "roM:mos del mé/Odo el//tu den­
cit~ • .• (}dt>/e$. LaurelLoo Ladrón deGLlc\"nrn afir· 
ma: "En los cnuncilLdos cmplricos bf¡~icos se 
ponen de reHel'c las relaciones encontradas cnl'" 
dos o más factOll..'S pn:st."Tl¡es en Ulla situación qu;; 
se !la investig:¡do, considerándola corno un caso 
de eswdio indepo::ndicnlcmcnlC de si esa relación 
pudiem ser gcncr¡¡ li 7.uhlc a un n(¡rn~ro !lll.yorde 
casos o a la clase de sitUllciones a que po:rtCJle'Cc" 
(19711:119). 
Segón Ladrón dc Guc\'nm cn cllibro ci tado, al 
",feril"llc a las gencmli7.aoioncs cmpíricns dice 
"En estelipodc enunciados. In lL'OI"ín liL'll(: como 
punto de partilb IUl tipo de propo:;iciooes en don­
de se gcn('f31iznn las rclocioncs empíricas ob$er­
I'udas - a nivd de CtHlIICiil<lOS empíricos basicos­
a la clase de unidadcsdc observación aquc per. 
lenecen IIIS unidades de observación que origi· 
naron los enunciados emplricos básicos" 
(1978:119). 
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Variable gestión para 
la calidad 

Planear 

Al eva luar el aspecto referido a la 
fijac ión de metas para el mejoramien­
to con tinuo y el desarrollo de éstas 
de acuerdo al plan estratégico se de­
tectó que las metas y el en fO<lue que 
se ha dado para el proceso de cal i­
dad van acordes con los lineamientos 
genera les plan teados inicialmente. 
Los resultados obtenidos en las tres 
empresas analizadas permiten afir­
mar que no se hi cieron esfuerzos 
orientados a sensi bilizar y crear con­
ciencia en los empleados sobre la 
neces idad y oportunidad para el me­
joramien to de la cal idad. 

La identificación de problemas, se­
lección de un proyecto, deficición de 
equipos y selección de filcilitadores 
fue adecuada en las empresas A y B 
ya que tienen un plan inicialmente 
preparado bajo los mismos paráme­
tros de ca lidad (es imp0l1ante desta­
car la labor desarrollada por la 
empresa A que ha estado más acorde 
con aspectos definidos en la teoría 
para esta tecnología). En este aspec­
to la empresa e no muestra la mis­
ma fortal eza de las anteriores, en 
razó n a que el plan ini cial no fue co­
nocido por todos los ni veles de la 
organización. 

La divulgación del plan propuesto se 
desarrolló de manera adecuada en las 

empresas A Y B, Y los empleados fue­
ron infonnados acerca del mismo y 
algunos se han invo lucrado en el pro­
ceso. En la empresa e no todos los 
empleados fueron involucrados en el 
proceso de ca lidad. Puede afirmarse 
que no ex iste el sufic iente compro­
miso por parte de los empleados para 
optimizar el desarrollo del plan de 
ca lidad tota l. 

En re lac ión con e l com promi so 
gerencial en niveles altos no se en­
cuentra problema ya que los direc­
tos responsables de la calidad se han 
comprometido con ésta; a ni vel ad­
ministrativo se encuentran grandes 
deficiencias ya que su falta de com­
promiso dificul ta la realización de 
accio nes encaminadas al cumpli­
miento de los objet ivos propuestos. 

Los anteriores aspectos que corres­
ponden a la va riabl e gestión de la 
calidad en el aspecto referido a la 
planeación del proceso de ca lidad de­
jan entrever que éste en algunos as­
pectos no se cumpl ió de igual fomla 
en las tres empresas; por otro lado, 
las mayores dificultades resu ltantes 
de la forma como éste se hizo evi­
dencian que a pesar de haberse crea­
do va lores a lrededor de la calidad 
tota l éstos no han sido aprendidos e 
intemalizados en todos los empIca­
dos con e l impncto que este nspecto 
tiene en e l nivel de involucra miento 
y compromiso. Al respecto vale la 
pena eva luar estrategias de comuni ­
cación que penllitan afianzar el con­
cepto que debe refleja rse en los 
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valores y proyectarse efectivamente 
en la acción, esto es, en el hacer. 

Hacer 

El entrenamiento y la capaci tación 
pennanente que se debe dar al clien­
te interno y externo (clientes y pro­
veedores) no son adec uados ni 
sufi cientes. Los clientes que compran 
y los proveedores no se involucran 
en el proyecto de calidad total. En el 
nivel de empleados --diente interno--. 
la capacitación y el entrenamien to no 
so n frecu entes ni adecuados , ni 
involucran a todas las personas de 
las empresas Ay B. En la em presa e 
no se ejecutan estos programas. Tal 
situación dificulta el proceso en ra­
zón de que ellos son los directamen­
te in vo lucrados en e l proceso de 
calidad y por ende en los resullados 
de su apl icación. 

Si bien existe un excelente nivel de 
difusión y conocimiento de la mi sión, 
visión y metas corporati vas, las es­
trategias pl an teadas para las empre­
sas no siempre estan orientadas a su 
logro. Se percibe una gran fortaleza 
en la defin ición del qué (lo que quie­
re cada empresa) y debilidad en el 
cómo (acciones que permitan alcan­
zar el qué). En genera l, en las em­
presas A y B existe una comunicación 
abierta y permanente en el proceso. 
En la empresa e se percibe un qué 
no igual entre lodos los ni veles de la 
organización. 

Carlos Edua rdo Méndez Álvorez 

En cuanto al reconocimiento acia 
los empleados se encontró q e=fste 
se presenta y es ev idente en e l ¡(ape­
so de calidad. lema destacado amo 
importante en los aspectos teórtc~ 
de la tecnología. 

La estnlctura organizacional de las 
tres empresas se ha adaptado a los 
cambios necesa rios para el buen de­
sarrollo del proceso de calidad, per­
mi tiendo e l cumpl imiento de los 
objetivos. Sin embargo, en la empre­
sa B se han identificado dificultades 
para el cumpli miento de los objeti­
vos propuestos. 

Con relación al trabajo en equipo e 
in tcrdi scipli nario se encon tró un ni­
vel aceptable en la empresa A; en las 
empresas B y e aparece C0l110 un as­
pecto débil al no existir esta fo rma 
de interacc ión y de participación en 
todos los empleados, presentandose 
dificultades en la coordinación entre 
las diferentes áreas. aspecto que es 
erf ti co para e l desarro llo de un pro­
ceso de calidad . 

En las empresas no se promueve la 
participación activa de todos los em­
pleados de la organización en el pro­
ceso de toma de decisiones y en el 
desarrollo autónomo de sus labores, a 
pesar de que la dependencia hacia los 
jefes ha di sminuido; de esta manera, 
no existe congmencia con un aspecto 
teórico fi.mdamental en la tecnología 
de calidad total que encuentra como 
fi.mdamental el desarrollo de la creati­
vidad y autonomia de los empleados. 

Univ. Empresa, Bogoló (Colombia) 2 (3, 4, 5): 99·124, moyo de 2004 

\ 

109 



110 

Ca lidad tota l y culturo corporativa_ Estudio de tres empresos en Colombia 

En las empresas A y B el estableci­
miento de mel'aS y la ejecución de és­
tas esuín bajo la orientación de los 
respectivos jefes. En la empresa e se 
encontró que no son orientadas total­
mente por los jefes, creando una con­
tradicción con el punto planteado 
anteriormente ya que si no se les da la 
suficiente autonomía para el desarro­
llo de sus fi.mciones se infiere que exis­
te una influencia directa de los jefes. 
Esta situación hace evidente el estilo 
de liderazgo autocrático que es con­
trario a los principios planteados en 
la calidad total. 

En las empresas A y B el equipo de 
aseguramiento de la calidad y de me­
joramiento continuo está debidamen­
te confonnado. En la empresa e no 
está definido en fonna adecuada den­
tro de la estructura organizacional. 

En el enfoque de calidad en las em­
presas estudiadas en un buen porcen­
taje se realizan acciones preventivas 
y de mejoramiento continuo. 

Los anteriores resultados permiten 
inferir que el proceso de calidad en 
las tres empresas se ha dado de ma­
nera diferente en este aspecto espe­
cífico del hacer. Si bien es claro que 
existen rasgos propios que el proce­
so exige para alcanzar el éxito, sin 
embargo no se ha cumplido con as­
pectos sustanciales como la vincula­
ción efectiva de los clientes externos, 
es decir, los clientes que compran y 
los proveedores. Por otro lado, el ni­
vel de compromiso no se da en toda 

la organización, quedándose en las 
personas que confonnan los grupos 
de calidad. Además, no es evidente 
una cultura de trabajo en equipo, as­
pecto sustantivo del proceso. Podría 
afinnarse que existen rasgos propios 
que definitivamente sí producen re­
sultados desde la perspectiva de efi­
ciencia en los procesos, mas no en 
los requerimientos humanos de las 
personas que en ellos participan, si­
tuación evidente en el nivel de com­
promiso de estas con el proceso. 

Verificar 

Las empresas incorporan mejoras a 
los sistemas y procesos lo que las 
hace más eficientes. En este aspecto 
hay concordancia con las cuestiones 
teóricas que encuentran éste un as­
pecto fundamental de la calidad to­
tal. El proceso de calidad que se 
presenta en las tres empresas deja 
entrever la importancia que se da a 
la inspección como instrumento para 
alcanznr la calidad. La situación an­
terior permite inferir que el proceso 
está enfocado en los resultados téc­
nicos más que en los de participa­
ción de las personas, dejando de lado 
la autonomia en el comrol de calidad 
de las funciones que están a cargo de 
cada funcionario. 

La constancia en el propósito de im­
plantar y ejecutar acciones orienta­
das al mejoramiento del producto o 
servicio es un aspecto básico en el 
proceso de calidad total. Para este, 
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en las tres empresas anali zadas se 
identificaron situaciones di Ferentes en 
la Frecuencia y oportunidad de los 
mismos. Las personas consideran que 
no son adecuadas, son débi les o no 
se rea li zan de manera periódica. En 
consecuencia, puede afirmarse que 
este aspecto se ejecuta dentro de lo 
que se conoce como la inspección del 
trabajo. La ca lidad en los requeri­
mientos de éx ito de su aplicación 
visualiza el control dentro de una 
perspectiva participativa de los agen­
tes involucrados, contrario o la ins­
pección. 

Los sistemas de inFormoción de que 
disponen las tres empresas para co­
nocer los ni ve les de satisfacc ión del 
cliente interno y ex terno no propor­
cionan la información suficiente y 
oportuna que permita Illonitorear de 
manera permanen te las necesidades 
rea les de sus clientes y, de esta for­
ma, defi nir estrategias y acciones 
pertinentes y oportu nas que produz­
can satisfacc ión a sus expectati vas y 
necesidades. 

El proceso de catidad propone para 
su éx ito que la actividad orientada a 
verificar los resultados se enmarque 
dentro de la participación octiva de la 
gente de la organización, la implanta­
ción de acciones que como resultado 
de tal participación, antes que de ins­
pección, permitan incorporar mejoras 
a los sistemas y procesos, así como el 
Fu ncionam iento de sistemas de infor­
mación sobre la satisfacción de los 
clientes internos y ex ternos para que 
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de una manera constante se produz­
can mejores resultados. 

Como se aprecia en la información 
obtenida para las tres empresas, son 
más los aspeclos de distanciamiento 
con este propósito definido en los 
requerimientos de la ca lidad total. 
Esta situación rea firma la conclusión 
de que los resultados se perciben en 
el marco de la productividad y la efi­
ciencia que apenas son una conse­
cuencia de la implantación de la 
calidad 10m!. 

Actuar 

ldenti ficar problemas y re<llizar accio­
nes correctivas es una condición im­
portante en el proceso de calidad. Esto 
se logra con una adecuada comunica­
ción con las personas involucradas. 
En las empresas A y 8 se encontró 
que los canales de comunicación son 
buenos y pemliten que los empleados 
mani fi esten los problemas relaciona­
dos con el proceso de manera oportu­
na , situac ión que no oc urre en la 
empresa C. en la que se identi fi ca que 
no existen canales abiertos de comu· 
nicación propiciados por los directi­
vos para este fin entre los diferentes 
niveles de la organización. 

Un principio de la calidad es que si 
los resultados no son buenos "hay 
que hacerlo otra vez" , esta concien­
cia conlleva a l mejoramiento con ti­
nuo. En las tres empresas ana lizadas 
este principio se encuentra arraiga-
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do en las personas por 10 que puede 
afinnarse que existe un proceso de 
mejoramiento continuo acorde con 
los planteamientos teóricos. 

Sólo en la empresa A se detectó una 
adecuada interacc ión entre las dife· 
rentes áreas; en las empresas By C 
se enConlnll"on difi cultades en el es­
tablec imiento de este tipo de rela­
ciones de cooperación e integración. 
Se hace evidente con mayor énfasis 
en la em presa C como consecuen­
cia de la mala com uni cac ión qu e 
ex iste en la organ ización. 

En e l proceso de ca lidad total actuar 
ex ige que las personas de la organi ­
zación se in tegren bajo procesos so­
ciales de cooperación, basados en la 
calidad de las com un icaciones entre 
personas y áreas de trabajo, de esta 
forma se adquiere conciencia de me­
joramiento continuo en las personas 
10 que las ll eva a actuar en el propó­
si to de la ca lidad. E n las tres em­

\ presas analizadas se observa n 
resultados diferentes en el aspecto 
de integración y cooperación. Curio­
samente las personas si han apren­
dido a hacer el trabajo cuantas veces 
sea necesa rio. Signi fi ca que como 
valor predom ina y tiene impacto en 
los resultados del proceso desde la 
perspect iva de la eficienc ia, pero es 
evidente que no existe conciencia 
entre los empleados sobre las razo­
nes por las cuales hay que hacerlo. 
Podrá ser más una exigencia de des· 
empella que una responsabilidad 
asum ida con e l producto, los clien· 

tes y la empresa, aspecto en el que 
insiste desde su perspect iva teóri ca 
la ca lidad totaL 

Variable cultura 
corporativa 

Percepción de la calidad 

Sati sfacer las ex pectati vas y necesi­
dades del cli ente interno y externo es 
un resultado evidente del proceso de 
calidad total, como fundamento y ca­
racterística que le identifica . En las 
tres empresas esta situac ión no se co­
noce totalmente a l no ex istir estrate­
gias de informac ión que permitan 
conocer el nivel de satisfacción de los 
c lientes ex ternos para los que la ca­
lidad de la comunicación, aspecto 
mencionado anteriormente, no es un 
asunto conocido. Esta si tuación se­
ñala que la ap licación del proceso de 
ca lidad en las tres empresas está le­
jos de los fundamentos establecidos 
en las teorías que ex plic itan este as­
pecto como fundamento. 

Si bien las tres empresas disponen de 
métodos o inslmmentos para conocer 
la sati sfacción del cliente, éstos no 
proporcionan laconfiabilidad necesa­
ria, obteniendo infonllación que no es 
sufici ente para conocer cual es la real 
percepción que tiene el cl iente sobre 
la calidad del producto o servicio. Es 
de resaltar que la satisfacción del clien­
te dentro de la cultura de la calidad 
propuesta para la empresa e no es un 
valor aprendido por sus empleados. 
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Conocer qué piensa el cliente del pro· 
ducto o servicio a traves de la retroa· 
limentación permanente que éste 
pueda ofrecer se constituye en un 
in sumo básico para el mejoramien· 
to continuo. En general se encontró 
ausencia de una retroa limentación 
permanente de clientes y proveedo· 
res ya que ninguna de las empresas 
en estudio la recibe. 

Integrar una filosofia de excelencia en 
el proceso de calidad exige tiempo. El 
proceso de cambi o para integrar la 
cnlidnd ha sido lento y dificil en las 
empresas analizndas. Pam el cnso de 
In empresn A ésta ha logmdo compro· 
miso por pane de sus empleados con 
nlgunos de los elementos de la filoso· 
fin y sus principios, adoptándolos. En 
las empresas B y e se han incorpora· 
do aquellos fundamentos relacionados 
con el proceso productivo. 

La ausencia cuh'ura l de rasgos alta· 
mente arraigados a los fundamen· 
tos y princip ios sobre los que se 
construye la calidnd es una situación 
ev idente en las tres empresns. La mi· 
sencia de valores, normas, procedí· 
mi entas y técnicas e fi cientes que 
permitan conocer lo que el cliente 
piensa del producto y servicio es un 
síntoma evidente de que la cnlidad 
no es un rasgo arraigado en el per· 
sonal de las empresas. Sin embar· 
go, parece ser un contrasent ido que 
sí lo es a ni vel de normas de pro· 
ducción que se aprenden y aplican 
para alcan za r la eficiencia en el pro· 
ceso productivo. 

Carlos Eduardo Mendet Álvorez 

Principios y valores 

El liderazgo es considerado como un 
factor importante que por su gestión 
incorpora el factor humano al proce· 
so de calidad. Dentro de esta perspec· 
tiva los resultados de la investigación 
señalan que éste no ha sido efectivo 
en este aspecto en las empresas B y 
C, cnlas que se identifica fal tadccom· 
prom iso con el proceso de calidnd y 
no sc han realizado las estrategias 
necesarias para lograrlo, como si se 
ha hecho en el aspecto técnico. La 
empresa A mueSl'ra resu ltados más 
alentadores en este aspecto. 

El empoderall1 ien lo o In capacidnd 
que tiene el empleado de sentirse 
fa cultndo para tomar dec is iones 
dentro de un proceso de de legac ión 
qu e viene desde los líderes no es un 
rasgo arraigado en la cultura de las 
tres empresas anali zadas, se siguen 
utili zados paríl1netros basados en 
órdenes que surgen de la re lación 
j efe·subord inado, antes que un a 
orientac ión para que el empodera· 
miento sea una realidad dentro del 
proceso para generar un mayor sen· 
tido de pertenencia y co mpromiso 
en los empleados. 

La fi losofia de ca lidad se aprende a 
través de diferentes acciones y estra· 
tegias que deben ser coherentes con 
Plan ear· Hacer· Verificar y Actua r 
(P HVA). Las tres empresas promue· 
ven actividades encaminadas a invo· 
luc rar a clien tes, proveedores y 
empIcados dentro de la cultura de ca· 
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lidad. Sin embargo, no se tiene una 
idea clara del impacto rea l de estas 
acciones, pues al evaluar algunos as· 
pec tos se encontró q ue no hay 
involucrarniento efectivo de alguno 
de los anteriores agentes en el proce· 
so. La empresa A sigue mostrando 
mayores avances en es te sen tido, 
frerne a las empresas B y C. 

Los resultados de la implantación de 
la cultura de la calidad se ven refleja· 
dos progresivamente en el nivel de 
compromiso de los agentes que parti· 
cipan. En la empresa A, que lleva más 
tiempo en este proceso, la cal idad ha 
entrado a fOffimr parle del eSlilo de 
vida de los empleados: en las empre· 
sas B y e algunos empleados proyec· 
tan una act itud positiva al proceso y 
otros no. Podría al1nnarse que en es­
tas dos últ imas el proceso de calidad 
no es un rasgo arraigado en su cultu­
ra y por tanlo no está en la conciencia 
co lecti va de sus integrantes. 

La difusión de la filosofía de ca lidad 
no ha sido un aspecto in tensivo y 
permanenle hacia clientes y rrovee­
dores en las tres empresas. Estas se 
han enfocado más en la difusión en­
tre los empleados. 

La filosofía de la calidad que involu­
cra sus principios y valores no ha sido 
aprendida de manera plena por las 
personas de las empresas ana lizadas. 
De los cinco factores de esta varia­
ble solamente en la empresa A se 
cumplen en un 60%. En las empre­
sas B y e, apenas llegan a un 20%. 

Esto significa que tales princ ipios y 
valores han sido predicados y ense­
ñados, pero no se han aprendido de 
manera total. Además, la difusión a 
clientes y proveedores es poca. Po­
dría afirmarse que al no estar inter­
nalizados estos principios y va lores 
en la conciencia colectiva, no es po­
sible identificar logros del proceso 
dentro de los fundamentos de la tec­
nología. 

Enfoque hacia las 
personas 

La calidad 101[11 propic ia la creación 
de programas que invo lucren yapo­
yen a las personas de la organizacióu. 
Las tres empresas ana lizadas han 
desarrollado programas enfocados 
más al aspecto técnico que al huma­
no, en la empresa A este lipo de even­
tos es frecuente, mien tras que en las 
empresas B y e son ocasionales. 

A pesar de que se han desa rrol lado 
algunas activ idades para lograr un 
mayor compromiso con el proceso 
de mejoramiento continuo por par­
te de los empleados, clientes y pro­
veedores, la rea lidad es que los 
resultados no son sati sfactorios, es­
tos últimos no han sido involucrados 
efecti vamente en el proceso en las tres 
empresas. En consecuencia, los ni­
veles de compromiso no son los de­
seados por parle de los empleados 
especialmente en las empresas B y 
C. Es un poco mejor el resultado en 
la empresa A. 
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Los mecanismos para desarrollar el 
potencial de las personas y de esta 
manera lograr que se invo lucren y 
comprometan con el proceso de ca li· 
dad y las metas establecidas se han 
orientado hacia logros product ivos, 
antes que a propiciar en ellos una 
consciente y efectiva participación en 
el proceso en las empresas B y C. En 
la empresa A existen meca nismos y 
acciones que incentivan el desarro­
llo de las personas y su participac ión, 
por lo que hay algún nivel de com­
promiso. 

El programa de calidad prevé la crea­
ción de medios adecuados que den 
satisfncción al empleado en su tra­
bajo. En genera l, los medios que se 
utilizan en las empresas para moti­
var a los empleados no cumpl en con 
su objeti vo. 

La confianza y seguridad que el em­
pleado adquiera en su trabajo es un 
aspecto previsto como fo rma de ase­
gurar la calidad por el desempeño de 
las personas. La baja participación 
de los empleados en la torna de deci­
siones no pemlite que esa seguridad 
y confianza sean efect ivas dentro de 
las ilreus de trabajo y, en general, en 
la organización. ESl'a situación es 
evidente elllas tres empresas. 

El proceso de calidad que tiene en 
cuenta la participación de las perso­
nas requiere que esta sil'uación sea 
ev idente y verilicable en el contexto 
de la empresa. Los resultados de las 
empresas analizadas indican que de 

Carlos Eduardo Méndez Álvarez 

los cinco fac tores estudiados para 
este lópico de "enfoque hacia las per­
sonas" apenas se cumple con un 
73%,10 que significa que el proceso 
no ha generado con fianza y seguri­
dad a las personas participan en e l 
proceso. Lo anterior evidencia que no 
se ha reafinnado una cu ltura propi­
cia para el mismo. 

Sistemas de control 
y apoyo 

Los procesos de contro l deben ser 
liderados por los di rectivos y jefes de 
cada área, involucrando a los emplea­
dos para que adquieran compromiso 
y autonomia en su trabajo, de esta 
fonna el control se toma en un ámbi­
to direrente al de la inspección. En las 
tres empresas analizadas los resulta­
dos penniten obselVar que estos pro­
cesos de control son liderados por los 
respectivos jeres de cada área, pero 
se presenta gran concentración de res­
ponsabilidad, al no ser involucrados 
los empleados en el mismo, soportán­
dose en la inspección. 

En las tres empresas se han identifi­
cado polhicas, estrategias y acciones 
concretas para el buen mantenimiento 
de los equipos asi como de los sitios 
de trabajo, lo que se refleja en la ex­
celente cal idad de sus productos y 
selVicios. 

En ItI empresa A se encontró que las 
instalaciones son adecuadas para cum­
plir con los objetivos del proceso de 

Uni v. Empresa, Bogotó (Colombia) 2 (3, 4, 5): 99-124, mayo de 2004 115 



116 

Calidad totol y culturo corporativa . Estudio de tres empresas en Colombia 

calidad. En las empresas B y C éstos 
no han sido mejorados y adecuados 
según las necesidades de los clientes 
para lograr su satisfacción total. 

En las empresas analizadas se han 
desarrollado manuales específicos 
para el proceso de cal idad, sin em­
bargo, en la empresa e la comunica­
ción utilizada no se puede considerar 
como adecuada en la difusión de és­
tos y, por 10 tanto, se percibe un me­
nor compromiso de los empleados 
con las metas del proceso. 

Las tres empresas cumplen en un 
92% con los requerimientos relacio­
nados en los factores para esta va­
riable, por ello puede afirmarse que 
los sistemas de contro l y apoyo cum­
plen con su función dentro de la im­
plantación del proceso de calidad 
101al, especial mente en las empre­
sas A y B. En la empresa C los re­
su ltados son diferenles sobre todo 
en la difusión de los manual es. Va le 
la pena vo lver a mencionar que la 
función de control se encuentra cen­
trada en la inspección antes que en la 
participación activa de los empleados, 
alejándose de esta manera de los re­
querimientos que en su teoría propo­
ne el proceso de calidad total. 

Políticas 

Los parámetros de selección de pro­
veedores y para los contratos de pres­
tación de serv icios están definidos y 
cumplen con los requisitos necesa-

rios para el proceso de calidad en las 
empresas A y B. La empresa e no 
tiene suficiente c laridad en este as­
pecto. En las tres empresas el exceso 
de trámite genera demora e incum­
plimiento en e l proceso de compra, 
si tuación que podrá influir en los 
objetivos de la calidad. 

En un proceso de cal idad total la 
empresa debe tener claramente de­
finidas políticas que permi tan a sus 
empleados asumir nuevas responsa­
bilidades para que, de forma empo­
derada y con parámetros de contro l 
previamente establec idos, desarro­
llen de manera eficiente sus labores 
con seguridad ante la responsabili ­
dad as ignada. Al respec to, en la 
empresa A ex isten esfuerzos en la 
conformación de equipos de trabajo 
interdisciplinario. Es claro que en 
las tres empresas estudiadas no exis­
te una verdadera de legación de con­
trol, ya que no se da a los empleados 
la suficiente autonomía para tomar 
decisiones. 

Con respecto a est.1 variable de las 
políticas para la calidad total es evi­
dente que existen como parte de la fi­
losofía de las tres compañías. La 
dificulL.1d encontrada rudica en que no 
se ejeCuL.1n acciones para cumpl ir con 
la misma. Apenas el 33% de los fac­
tores evaluados para esta variable se 
cumplen totalmente. Existe la idea de 
que quien responde por la ejecución 
de las mismas es el nivel directivo, 
razón por la que los empleados no se 
involucran en la ejecución de accio-
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nes para cumplir con dichas variables 
o lo hacen de fonna parcial. La situa~ 
ción de incumplimiento es más evi~ 
dente en la empresa C. 

Conclusiones sobre los 
resultados alcanzados 

La aplicación del enfoque de cal idad 
en las empresas estudiadas ha asegu~ 
mdo resultados favorab les en los pro­
ductos y sctvicios desde la perspectiva 
de la racionalización y eficiencia de 
sus procesos de producción, así como 
en los procesos operacionales y admiM 
nistrat ivos. Para la empresa A la efi­
ciencia de este proceso se reneja en 
los cert ifi cados internacionales de ca~ 
lidad otorgados como consecuencia del 
mayor tiempo que lleva en su implan­
tación y adecuación. En la empresa B 
se ha logrndo un aseguramiento de la 
calidad en los procesos operativos. En 
la empresa e se obsetva mayor nexi~ 
bilidad en la operación de la plantn. 

En las empresas A y B los procesos 
operaciona les y adm inistrativos han 
mejorado con la implantación de la 
ca lidad, aspectos que no se observan 
con la misma intensidad en la em~ 
presa C. 

La cmpres<l A desarrolla el proceso 
de ca lidad teniendo clara la ill1pol'~ 
tancia de la sat isfacción y compro­
miso de l cl iente interno y externo 
lognllldo resu ltados favorables. Las 
empresas B y e, al dar mayor énfa­
sis dentro del proceso de calidad a la 
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producción, han tenido dificultades 
en este aspecto ya que no se ha lo~ 
grado el compromiso necesario por 
parte de los empleados y los provee~ 
dores, sin embargo han logrado sa~ 
ti sfaeer a sus c lienles con sus 
productos y servicios, reafirmando 
los logros en la eficiencia de sus pro­
cesos productivos. 

Como líderes cn su mercado por el 
reconocimiento de sus productos, las 
empresas han alcanzado Illayor po­
sición competitiva por la aplicación 
del enfoq ue de la calidad, [l pesar de 
que el proceso presenta debilidades 
especialmente en las empresas B y 
C. Por otro lado, la mejora de indica­
dores de gestión debe ser en focada no 
sólo al factor técnico y productivo 
sino también al humano. 

En las tres empresas estudiadas sus 
productos se encuentran sujetos a 
cambios que aseguran el mejoramien­
to con tinuo para, de esta forma, ga~ 
mnt izar un producto cero errores. 

La variable que eval úa los resulta~ 
dos del proceso de ca lidad en las tres 
empresas seña la que el 73% de los 
facto res anal izados para esta varia~ 
ble se cumplen de manera tolal. Lo 
anterior deja entrever que desde el 
pun to de vista técnico, aspecto que 
se re fl eja en la efic iencia de los pro~ 
cesos productivos y operativos, así 
como por el aseguramien to de la ca~ 
lidad medianle el mejoramiento con­
tinuo, se han obten ido valiosos logros. 
Además, la empresa A presenL.1 ma~ 
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yores avances en los aspectos huma­
nos referidos en el proceso de ca li­
dad por la mayor participación de los 
agentes involucrados (c lientes, pro­
veedores, empleados, directivos), 
asunto que no se confi nna de igual 
manera en las empresas B y C. 

UNA REFLEXiÓN FINAL. 
CALIDAD TOTAL Y 
CULTURA CORPORATIVA 

La calidad total es un proceso de la 
organización que se enmarca dentro 
de linos objetivos que penniten iden­
tificar dos aspectos básicos , asi: 

l. La eficiencia de los procesos y, en 
consecuencia, los beneficios en la 
calidad de sus productos como en 
la optimización de sus costos, 10 
que genera resultados sati sfacto­
rios a la empresa que 10 adopte. 

2. El involucramiento de las perso­
nas que participan en el proceso 
de la cadena producti va como 
son los proveedores, los emplea­
dos de la empresa (clientes inter­
nos) y los clientes que con el 
produclo satisfacen sus expecta­
tivas y necesidades. 

El equilibrio que se logre en ténninos 
de resultados en los aspectos anterio­
res garanti za el cumplimiento de los 
objetivos del proceso de calidad total. 

El análisis de las experiencias de las 
tres empresas del sector industrial a 10 
largo de este trabajo deja entrever los 

esfuerzos que cada una de ellas ha rea­
lizado en este propósito con resulta­
dos diferentes en una y otra. Esto 
evidencia que el deseado equilibrio no 
se ha conseguido a plenitud a pesar de 
ser organi z.:"lciones pertenecientes a un 
mismo grupo empresarial, con orien­
taciones compartidas y con algunos 
rasgos semejan tes de su respectiva 
culnlra corporativa, lal como se apre­
cia en la descripción que para cada una 
de ellas se ha realizado. 

En este contexto, las preguntas que 
su rgen son las sigu ientes: 

¿Qué fac lores innuyen para que un 
proceso de calidad total arroje resul­
tados diferentes en empresas que se 
orientan bajo parámetros similares en 
Su dirección? 

¿Por qué razón se logran resultados 
en los aspectos técnicos de los pro­
cesos de producción y no así en los 
aspectos de participación de las per­
sonas involucradas en el proceso? 

¿Qué situaciones influyen para que 
no se dé una vinculación efectiva en 
el proceso por parte de todas las per­
sonas involucradas en la cadena pro­
ductiva? 

¿Qué impide que haya una apropia· 
ción e internalización de los princi· 
pios y fundamentos de la calidad total 
que se reneje en la acción? 

Una aproximación de respuesta a es­
tas preguntas nos ubica en el contex· 
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tode la línea de investigación propues­
ta sobre Cultura Corporativa en la 
Facultad de Altos Estudios de Admi­
nistración y Negocios de la Universi­
dad del Rosario. Sobre esta base se 
proponen las siguientes respuestas. 

La direrencia de resultados se enmar­
ca en e l contex to temporal , lo cual 
explicaría que el proceso de calidad 
total requiere de un tiempo, que en el 
mediano y largo plazo va generan ­
do, por un aprendizaje de las perso­
nas, los resu ltados esperados. 

Los rasgos de la cu ltura corporati va 
que caracterizan a cada empresa son 
e l motor que impulsa, racili ta el pro­
ceso o genera resistencia all11isl11o. 

Las estrategias intemas de socializa­
ción y aprendizaje de los principios 
y la fil osofia del proceso se perciben 
y apropian de manera direrente en las 
personas de la organización. 

La participación, el compromiso, así 
como la constancia de la alta geren­
cia, son el motor que jalona el proce­
so y la base para que las personas de 
otros ni veles lleven a la acción los 
principios y rundamentos de la cali­
dad total. 

La vi nculación erecliva de los pro­
veedores y de los clientes que com­
pran (el cl ient e exte rn o) es una 
actividad que exige ti empo, dedica­
ción y seguimiento que las empresas 
no necesariamente están dispuestas 
a asumir por algu na razón. 

Carlos Eduardo Méndez Álvorez 

Los mayores es fuerzos se cen tran en 
los aspectos técnicos del proceso dado 
que éstos permiten visualizar resulta­
dos inmediatos reflejados en reducción 
de costos, mayor productividad, in­
cremento en los niveles de eficiencia, 
racional aprovechamiento de insumas, 
manejo racional de inventarios, capa­
cidad de respuesta a demandas del 
mercado en unidades produc idas y 
otros que proyectan la bondad del pro­
ceso de calidad total. 

Las anteriores respuestas son un ejer­
cic io, a manera de hi pótes is de pri­
mer grado, que este au tor propone 
Frente a las situaciones que sceviden~ 
clan en la inFonnación que aparece en 
este análisis, el cual se encuentra en~ 
marcado en una investigación de ca­
rác te r exp lora to ri o y descripti vo 
como la presentada a lo largo de este 
artícul o. 

La va lidación y confirmación de que 
las hipótesis anteriores expresan lo 
sucedido en las empresas analizadas 
supone una act ividad complemenla~ 
ria de investi gación que puede ser 
un punto de referencia para éstas, 
si en a lgún momento ex iste e l inte~ 
rés por e ll o. 

A con tinuación, para propósitos de 
este artículo. e l au tor pretende pre­
sentar algunas expli caciones que po­
drían ser coherentes en la validación 
de las hipótes is pl anteadas y que 
pueden consti tu irse en marco de re­
fe rencia para encontrar la razón de 
por qué se presentan las situaciones 
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descritas. Este análisis se encuentra 
en la línea de cultura co rporati va 
mencionada anteri0n11enle y que den­
tro de uno de sus proyectos de inves­
ti gac ión plantea comO hipótes is 
genera l que "La cultura corporati va 
que caracteriza a las organizaciones 
colombianas es contraria a los requc­
rimientos y ex igenc ias de las tecno­
logías de gestión, lo que expl ica las 
dificultades de su aplicación de ras 
mi smas en este contexto".4 

Lo anterior significa que en la s tres 
empresas ana lizadas por razones de 
su cultura corporati va no existcn los 
requcrimientos que ga ranti cen e l 
éx ito en la adopción de tecnologlas 
de gestión, s ino se modifican esos 
rasgos de cu ltura que se runda men­
tan en sus propios modelos admi­
nis tra ti vos. 

Así , la hipótes is anterior podría 
vn lidll rse en algunos supuestos que 
den tro de la línea sobre Cultura Cor­
porativa ya mencionada, este nutor 
prO\)Qne en uno de los documentos 
escri tos:5 

" La Cultura Corporativa que carac­
teriza a las organizac iones colombia­
nas se rundamenta en los modelos 
admini s trativos pl antea dos por 
Frederick Taylor, Hellly Fayol y Max 
Weber, los cuales están en contrapo­
sición con los rundamentos de tec­
nologías de gestión que surgen a 
parti r de la teoría de las relac iones 
humanas de Eltón Mayo". 

"La Cultura Corporativa que carac­
teriza a las organi zaciones colombia­
nas no ofrece oportunidad de éxito 
en su aplicación a tecnologías de ges­
tión porque los rundamentos teóricos 
sobre los cuales se construyen una y 
otra son abiertamente contradi ctorios 
en su concepción acerca de la parti­
cipación del hombre". 

"El éxito en la apl icación de tecno­
logías de gestión en las organizacio­
nes co lombi anas depende de la 
posibilidad que éstas tengan de co­
nocer las condi ciones sobre las cua­
les actúa e l homb re (la cu llura 
corporati va) y la capacidad que és­
tas tengan de responder a las exigen­
c ias de tales tecnologías sobre la 
part·¡cipación del hombre". 

Es posible encon trar consistencia en­
tre los anteriores planteamientos, la 
hipótes is genera l de la línea y las hi ­
pótesis de primer grado que surgen 
como consecuencia del aná lisis del 
proceso de calidad total en las tres 
empresas analizadas, que en defi niti­
va expliquen las razones por las cua­
les el proceso de calidad total no ha 
alcanzado resultados de una manera 
integral como lo proponen sus auto­
res en sus fundamentos y filosofia. 

Proyeclo dc in\'cS1il:\llción Ilnell de cullura COT­
pornliva: c\pcricncias en 1:1 uplkación de lceno· 
logias de gcslión en las empresas colombianas. 
FAEN, 1999. Curios Edunrdo Menda Áh-arez. 
"ícrnologias de g~'Slión en la empresa colom­
biana: las ensdlan1.DS qlJC nos dejan-, R(!I·jsta 

U"h-ersidndd,'/ RQ$lIrlo. 92 (582). enero-mar­
ro de 1999. 
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Veamos algunos argumentos que po­
drán dar sustento a lo anterior: 

Con relación a la concepción que se 
refiere a los modelos administrativos 
de carácter taylorista y weberiano, 
es evidente que en las tres empresas 
analiü1das se reafirnlan y se cumplen 
algunos rasgos de estos modelos en 
los que se da poca posibilidad de 
partici pación al indi vid uo dentro de 
la organización, en esquemas bajo los 
cuales cado persona debe hacer su 
trabajo como la organizac ión 10 de­
termina a lravés de la "descripción 
del puesto", con la consiguiente eva­
luac ión de resultados por parte de 
aquellos cargos que lienen autoridad 
y, en consecuencia, responsabi lidades 
de supelVisión; lo anterior se reafi r­
ma por el énfasis que en las mismas 
se da a la inspección al no ex istir unll 
delegllción para el control de estos 
resultados. Por Olro lado, la di námi ­
ca de In cotlluni cación sobre el tra­
bajo a través de órdenes en sentido 
vertical descenden te reafirma las ra­
zones por las cuales no hay otras fo r­
mas de comunicación que por su 
frecuencia tengan más un sen tido de 
apoyo e involucramiento en los pro­
cesos de ca lidad tota l. L.1 visión de 
un enfoqu e cerrado de organización, 
en el que solamente se hace énfasis 
en procesos internos para la eficien­
cia desconociendo los aportes y la 
participación que en el mismo pueden 
tener los clientes extemos y los pro­
veedores se evidencia en los resulta­
dos analizados en las tres empresas 
en los factores que corresponden a la 

Corlos Eduardo Méndez Álvarez 

percepción de la calidad de la varia­
ble Cultura Corporativa. La raciona­
lización alcanzada en los procesos 
técnicos cumple con los propósitos 
de estos modelos, y este aspecto es el 
mayor logro del proceso de ca lidad 
total en las empresas al adoptarlo 
especialmente cuando además los sis­
temas de control y apoyo se cumplen 
en su totalidad de acuerdo con los 
parámetros del mismo. 

Es una realidad que los modelos ad­
ministra t'i vos que fundamentan la or­
gani zación generan un sistema de 
significados y compol1él1nientos colec­
tivos que las personas manifiestan en 
la dinámica de su actividad dentro de 
la organ ización. Al existi r rasgos 
taylorislas y weberianos en las tres 
organi7..aciones objeto de este ami lisis 
se encuentra explicación de por qué 
la fonml de parti cipación de las per­
sonas de todos los niveles en el proce­
so de calidad no es la deseada de 
acuerdo con la fi losofía de la calidad 
total que hace én Fasis en que éste debe 
caracterizarse por su ·'enroque hacia 
las personas". En las empresas anali­
zadas no se desarrolla el potencial de 
las mismas al no existir estrategias 
contundentes y efec ti vas qu e las 
involucren por esquemas participati­
vos, creándoles mayor sati sfacción, 
seguridad y confianza, lo que les per­
mitirá a su vez llevar a la acción los 
principios de la calidad tota l una vez 
aprendidos. Esto se evidencia en al­
gunos aspectos del facto r hacer en la 
variable Gestión para la Cal idad. De­
finitivamente, los modelos administra-
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tivos tayloristas y weberianos son 
antagónicos por principio al modelo 
inspirado en la teoría de las relacio­
nes humanas; para el caso concreto 
de las empresas objeto de este análi­
sis, éstos son influyentes en los re­
sultados obtenidos en aquellos 
aspectos en los que la ca lidad total 
enfati za en la participación efectiva 
de las personas de la organización 
bajo esquemas de autodirección y 
autocontrol, como factores que in­
fluyen en la motivación, compromi­
so y alto sentido de ident ificación y 
pertenencia con esle proceso. 

La organización tiene una cultura 
corporativa que e l autor de este artí­
culo define como: 

La conciencia coleClivu que se eXpresa 
en el SiS1I::nlll de signi ficados comparti­
dos por los miembros de la organización 
que los idcntific;J y diferencia de otros 
insIitucionalizando y estandarizando sus 
conduclas sociales. Tales significados y 
comportamientos son dCU:n11itmdos por 
el concepto que el líder de la org~niza­
ción tiene sobre t:I hombre. In eS!nlctu­
TiJ. el sistema cultural y el cl ima de la 
organización así como por la interrela­
ción y mutua inlluencia que existe en­
tfe éstos." 

Aquí vale la pena pensar cuáles son 
los rasgos de la cultura corporativa 
de cada una de las empresas analiza­
das, pues la interrelación de los fac­
tores influyentes en la misma no 
pelTIliten que exista coherencia entre 
ésta y los requerimientos de la cali­
dad total. Cuando se evalúa la varia-

ble "concepto que el líder de la orga­
nización tiene sobre el hombre", po­
dría afim1arse, por la descripción de 
cada empresa, que en el grupo em­
presarial que las cobija existe una cla­
ra definición de carácter humanístico 
y de preocupación por las personas 
de la organización. Con referencia a 
la variable Estructura, los resultados 
nos dicen que por su connotación 
weberiana y en alguna medida 
fayolista aspectos tales como jerar­
quía, autoridad y responsabilidad di­
visión del trabajo, subordin ación, 
superv isión y control, centralización 
y comunicación , explican los resulta­
dos del proceso de ca lidad total que 
exige otra dinámica di ferente en estos 
aspectos a la de la concepción de los 
autores mencionados. Resuha eviden­
te que los resultados de algunos fac­
lores de las variables ana1i7..<'1das en 
las tres empresas no se cumplen de 
acuerdo con los principios de la cali­
dad total por rasgos en la estnJctura 
organ izacional que les son contrarios. 

Se puede afirmar que aunque desde 
una perspectiva filosófica de lo que 
es la concepción del hombre en la 
organización y el marco de acción en 
que éste se desempeña, determinado 
por la estructura, en las tres empre­
sas analizadas existe cierto antago­
nismo entre las dos variables de la 

"Un marco lcóri~o rilr;! el concepto de Cullur;I 
Corpor3livll". Borradores de Investigación. Se­
rie Documentos. F"cult~d de Altos Estudios de 
Administrnción y Negocios- FAEN. No. 1, mayo 
de 2000. 
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cultura corporativa, que por su in­
fluencia produce diferentes tipos de 
mani festaciones en el comportamien­
to de las personas en la perspectiva 
de la variable Sistema Cultural en 
rilas, mitos, creencias y valores en 
cada empresa, prevaleciendo aqué­
llos determinados por la estructura. 
Con re lación a la va riable Clima 
Organizacional, pucde serexlensivo, 
que a l igual que cn otras organiza­
ciones colombianas, en éstas ex isten 
aspectos que in fl uencian el ejercicio 
de liderazgo, el control y el proceso 
de decisiones bajo esqu emas más 
autocráticos que partic ipati vos. En 
otros aspectos como moti vac ión, 
iden tifi cación con los objetivos de la 
organizac ión, calidad de las relacio­
nes inte rpersonal es y procesos de 
cooperación en el trabajo, los resul­
tados podrían ser sati sfactorios en las 
personas de las tres empresas. 

En este orden de ideas, un análisis de 
la infonnación obtenida y evaluada 
dentro del concepto de cul tura cor­
porativa defi nido por la línea de in­
vest igac ión de la FAEN, permite 
afi rmar que al rea [izn r una descrip­
ción de la mismn, los msgos altamente 
arraigados en la cultum corporativa 
de cada una de Ins tres empresas ana­
lizadas no son favorab les a los reque­
rimientos exigidos por el proceso de 
calidad total, lo que expli ca los aná­
lis is anteriores. 

Este trabajo pretend ió presentar los 
resu ltados de la apl icación de la tec­
nología de calidad total y evaluar sus 

Carlos Eduardo Méndez Á1vorez 

resu liados en tres empresas del sec­
tor industr ial en Colombia. El deseo 
es que las conclusiones sirvan para 
orientar una línea de acción para los 
direct ivos de empresas, al igual que 
para las anali zadas, que deciden ini ­
ciar procesos de lransfonnación para 
la exce lencia y e ficienc ia de sus pro­
cesos y resultados. 

Implementar procesos de cambio en 
organizaciones ex ige un claro cono­
ci miento sobre los fundamentos en 
qu e se sustenta el proceso, para este 
caso la tecnología de ca lidad tota l. 

La cultura corporativa de la empre­
sa en la que se lleve a cabo un proce­
so de cambio es detenninante para el 
éxi to en su fase de implantación. 

Debe ex istir un conocimiento prev io 
de los rasgos de la cultura corporati­
va de la empresa e iniciar e l proceso 
de cambio a part ir de la creación de 
las condiciones y 105 requerimi en tos 
que la tecnología ex ige. 

Debe ex istir coherencia entre el di s­
curso (los principios y fundamen tos 
de la tecnología), los requerimientos 
de la tecnologia y su acción, y las 
condiciones de la organización deter­
minadas por la cultura corporati va. 

Los procesos de cambio no pueden 
quedarse en la difusión de su moso­
fia y fundamentos sino que hay que 
llevarlos a la acción. En éstos debe 
existir compromiso de todas las per­
sonas de la organi zación. 
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RESUMEN 
Con el objetivo de impulsar un modelo de desarrollo p.an! un cenlro empresarial en el ámbito 
roSilriSla. es necesario lomar como base la teoría sobre la cual se enmarca el funcionamiento 
y la necesidad de crear un centro empresarial en Colombia. acorde con las condiciones de! 
enlomo actual a escala gubenmmcntal. empresarial '1 educati va. carnctcrizndo por un alto 
conten ido tecnológico e innovador. 

I' lI luhns chive: creación empresarial. innovación, incubación. 

ABSTRAeT 
117,/1 ,he objeclil'e lo prompl a M()(Ie! (J! Del'e/opmc/U for (1 Busilless Cellle,. ill tite Rosario 
Ullil'CI'SilJ'. is IIccessary /O IfIke /Ike /xl.vc. ,he 'heory 011 wlticlt IlIl' operarion is framed mili 
Ihe IICC(IIO cI"eo/e (1 RlIsi/le.\'l' Cellfel" in Culomhio, hU/"IIwnimls 11';'" cO/ldiliolls ol,he 
pl~'.I'CIII /!lIvil'OlI lIICIII 10 CduClIIiO/wl, bll.l'iIlCS,\' , (llId gOI'(:I'IIII1/! lIfaf .\'t'a!/!, clwI"aCII.!ri:cd by {I 

Mg/¡ c(J/llcn/ (Jllcdlllological amI illllOl'(¡liI'c. 

Kc)' It'ords: CnlCI]JI'/ce creC/lio/l, il/l/OI'{II;OIl. illl:llh(//;oll. 

INTRODUCCiÓN 

Dadas las condi ciones del mercado 
y las necesidades del pa ís enfocadas 
hacia la proyección de jóvenes co­
lombianos. se hace inelud ible la crea­
ción de mecanismos que les permitan 
obtener la capacitación y Facil idades 
económicas requeridas para llevar a 
cabo ideas empresariales que logren 
atender un mercado cada vez más 
globalizado y competi tivo, 

Por lo anterior, y teniendo en cuenta 
que la Uni versidad Colegio Mayor de 
Nuestra Señora del Rosario es pione­
ra en la educación de los colombia­
nos, y máxime cuando cuen ta con 
Facultades en donde se forman y fo r­
jan hombres con espíritu empresarü.ll, 

• Administradora de cmpresas. Univcrsidad del 
Rosario. PrognmHL de Jóvenes Inves ligadores. 
Colciencias. 
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no sería válido que esta prestigiosa 
alma máterde la educación no conta­
ra con organismos orientados hacia la 
fonnac ión y creación de empresas, que 
fortalezcan el espírinl empresarial de 
sus profesionales y contribuyan al de­
sarro llo del país. 

La inmediatez en el desarrollo del 
proyecto empresaria l tanto para es­
tudiantes como para egresados, ha 
venido posponiéndose por la falta de 
conocimiento de entidades de apoyo 
y asesoría en este campo, razón por 
la cua l es importante que la Universi­
dad del Rosario pm1icipe activamen­
te en e l desarrollo empresaria l, 
apoyando el proyecto de la incubación 
y la formación de empresarios desde 
la Universidad. 

Es importante resaltar que a nivel in­
ternacional actualmente existen 
2.500 incubadoras de empresas, que 
a su vez han generado 19.000 em­
presas y 245.000 empleos. En Esta· 
dos Un idos se encuentran ubicadas 
900, al igual que en Europa, concen­
tradas principalmente en Alemania y 
Corea donde existe n actualmente 
300 en cada lino de estos países; las 
700 incubadoras resta ntes están ubi­
cadas en América Latin a; de otro 
lado, vale la pena aclarar que el 87% 
de las empresas incubadas en el mun­
do aun están funcionando. I 

En Colombia , para el 2002 se crea­
ron 2.348 empresas micro, 72 peque­
ñas y dos medianas empresas, que 
generan aproximadamente 28.000 

empleos. Estas cifras demuestran que 
en Colombia, a pesar de su situación 
político-económica, ha tenido lugar el 
desarrollo empresarial; sin embargo 
la juventud colombiana no ha desa­
rrollado suficiente espíritu emprende­
dory, adicionalmente, las instituciones 
se han opuesto al empresariado; esta 
cultura debe cambiaren el transcurso 
de los próximos años. 

As í mismo, "El Estado y las Uni­
versidades deben hacer que se ex­
panda de manera fecunda la 
asociación de mentes brillantes e 
imaginativas, la capacidad de tra­
bajo, la iniciativa comercial y la 
concurrencia de los esFuerzos finan­
cieros" (Uribe, 2003). 

De acuerdo con lo citado, es impor­
tante resaltar que en los paises subde· 
sarrollados, donde su fundamento es 
el desarrollo de productos tradiciona­
les, se ve restringida la posibilidad de 
generar ventajas competitivas, direc­
tamente relacionadas con el enfoque 
tecnológico del mundo actual; es por 
esta razón que se hace fundamenta l la 
búsqueda de mecanismos que penni ­
l'an a las empresas acceder a recursos 
de alto contenido innovador en forma 
de capital y de know-how o conoci­
miento que encamine sus esfuerzos 
hacia el desaJTollo económico y so­
cial del país. 

I Entrcvism con Carlos Andrés Mora. director de 

proyectos de la InclIbadorndc Empresas de Base 
Tecnológica de Antioqllia (JEBTA), 2003. 
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Todo lo anterior está directamente re· 
lacionado con el apoyo que pueda 
brindar el sistema financiero, el de 
mercado, el leg islativo y el educati· 
va, dirigido a hacia la creación de cm· 
presas en cada uno de sus ámbitos, 
filvoreciendo económi camente sus in· 
novaciones, absorbiéndolas, dando 
estímulo, protección y, finalmente, 
impulsando culnlra emprendedora . 

MARCO TEÓRICO 

A través de la experiencia de acadé· 
micos, consultores e incubadoras de 
empres.1s, y fundamentándose en con­
ceptos acerca de la educación supe· 
rior y la creación de empresas se 
identificó cómo el entorno económico 
y académico deben involucrarse en la 
creación de un centro empresarial en 
la Universidnd Co legio Mayor de 
Nuestra Sei\ora del Rosario. Lo ante­
rior demuestra cómo la investigac ión, 
la extensión y la docencia se constitu­
yen en pmie esencial de la educación 
superior, y así mismo fundamentan el 
desarrollo empresarial y económico 
del país. 

De acuerdo con el análisis realizado, 
el Centro Empresarial pennitirá ge­
nerar en los estudiantes de la Un i­
versidad del Rosario e l espíritu 
emprendedor a través del apoyo, la 
guía y co laborac ión bri ndada a los 
mi smos para el desarrollo de sus pro­
yectos empresariales. Adicionalmen­
te, su aporte al país en ténninos de 
crecimiento económico y social ge-

Morío Camilo Romirez B. 

nera un cambio significativo en la ca­
lidad de vida afectada por el conflic­
to social colombiano, y traducida en 
necesidades básicas insatisfechas por 
falta de recursos de millones de co­
lombianos. 

Entorno nacional 

En el proceso de fonllación elel centro 
empresarial es necesario eva luar el 
comportamiento de las variables ex· 
temas a éste, para lo cual se analiza­
rá el entorno nacional colombiano 
teniendo en cuenta la nonnatividad 
respecto al tema, asi como el apoyo 
que brindan las entidades gubema· 
mentales a la creación de empresas 
desde su base como son las institu­
ciones educativas, 

Es asl como se encuentra que la Ley 
590 de 2000 promueve el desarrollo 
de las mi cro. pequeñas y medianas 
empresas. Algunas de las disposicio­
nes que apl ican al caso de las uni ­
ve rsidades son las siguientes: 

Articulo 29. Incorporación al sistema 
nacional dI! ciencia y tecnología y red 
de centros de desarrollo tecnológico. 

A nículo 30. Agrupaciones empresariales. 
Cre,u;ión de parques industriales, tl,."Cno­
lógicos. incubadoras y centros de desa­
rrollo productivos y de investigación. 

Articulo 31. Programas educativos para 
mipymes y creación de empresas. Inde­
pendientemente del derecho de Autono­
mia Universitaria, las Universidades 
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deber:ín involucrarse con esta clase de 
programas. 

Articulo 33. El lcetex destinan\ recur­
sos y programas parn facili tar la forma­
ción y el desarrollo del capilUl humano 
vinculmlo a l(ls mipyrnes? 

La recuperación del crecimiento econó­
mico es un factor fundamentnl para la 
solución de los problemas de emp[¡ .. 'O y 
pobreza, para gamnti7.ar In viabilid(ld de 
I(lS refomlas emprendidas en la década 
pasada y p(lra aVanz,1f hacia Ullll socie .. 
dad más equitativa. La R.'"Cupcración del 
crecimiento necesita un !Il1lbicllle ma­
croeeollómico y socinl m{ts estable y se .. 
guro. Sin seguridad en el cumpa y en l(ls 
vías de comunicación, sin certidumbre 
sobre lns reglas de juego y sin convic­
ción sobre la viabi lidad tinanciem de la 
Nación, ser:í muy dificil R.'tomar la scn­
<1.1 dd crecimiento económico. Por ello, 
para volver a crecer se requiere, an te 
todo, recuperar la scguridlltl nsica, res-­
laurar la seguridnd jurldicn y njuslar las 
finan1.llS del Estado. 

Pero esto no es suficiente. UI re¡Ic tiva­
ción económica t."TI el corto pinzo necesi­
ta csfuer.tos focalizados y la recuperación 
del cn.'Cimiento en el mediano pinzo exi­
ge ajustes re¡¡ulalorios en los scctOR."S de 
infracstnlctura y servicios públicos, in­
ven;iones en capitul humano y ciencia y 
Il'Cnología, y una política comercial co­
herente que conduzc:I (l la inserción OT­
den(lda de la economía nacional en la 
economiH mundial. 

Para hacer sostenible el crecimicnto en 
el lHrgo plazo. el Gobierno llevará a 
cubo una serie de citmbios noonativos, 
regulatorios e institucionales orientH­
dos n propiciar la participación priva­
da en los sectores de infraes tructura, 

minería y servicios publicos. Estos cam­
bios no sólo lItraer:ín mayores inven;io­
m:s (nllcionalcs y extranjeras), sino que 
permitir:ín supcmr los rezagos en infra­
estnlctura es tratégica que, hoy en día, 
constituyen un obstáculo para el creci­
miento económico. Asi mismo, el Go­
biemo seguiro sentando las bases para 
unll inserción ordcn(lda de la economía 
nacional cn In economla Illundial y dar:í 
un impulso sin precedentes a la foona­
ción de capital humano en todos los ni­
veles. Dadas las restricciones fiscales, 
el énfasis de la polí tica de crecimiento 
descansa en estimular la participHción 
privada en sectores estratégicos, nUlllen­
tM el impacto de las inversiones pllbli­
cas y eliminar I~s ¡r(lbas burocráticas y 
otros impedimentos a la iniciativa pri .. 
vada (Plan Naeionnl, 2002 .. 2006). 

Respeclo a [o anterior vale la pena 
resaltar que una de las vías que ge­
nera crecimiento económico es el 
impulso de [a pequeña y mediana 
empresa: 

las Mipyll1cs representan 94% de los 
negocios del pllis. Lu crisis económica 
de los últimos (lnOS 1m ufecwdo, dc ma­
nCT""J notablc, a las microempresas, l(ls 
cuales han sufrido tnsas de Illortalidad 
superioTt."S ul SO"Io. Los principales pro­
blemas de la Mipymes están asociados 
a sus bajos niveles de productividad, ex­
plicados, a su vez. por el rezllgo tecno­
lógico y el escaso c(lpital físico y 
humano. En el caso de las microempre­
sas rura les, la poe;l escolaridad, unida 
al ¡lÍslamicnto de los mercados y a las 

hup:llwww.sic.gov.colNormatividad/Leyesf 
Lcy%20590-2000.hlm 
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restrkciones crcl:iticins, constituyen las 
principales barreras para su consolidn­
ción y crecimiento: rozón por la cual se 
hace necesario el desarrollo de Siste­
m:lsde Apoyo empresMial enfocados ha­
cia el desarrollo cientifico y tecnológico 
de manera que éstas logren suplir las 
problemáticas anterionm:nte enunciadas 
de l(ls Microempreslls, genemndo con 
ello el crecimiento económico del p3is 
(Plan Nacional, 2002-2006). 

Teniendo en cuenta las condiciones 
del entorno actual enfocado hacia la 
tecnología y entendido como un fac­
tor primordial en la creac ión de em­
presa, se ha observndo que 

en la última décnd¡¡ la polít ica cientifi­
ca y tecnológica se 1m centrado en el 
fonalL'Cimiento del Sistema N¡¡cional de 
Ciencia y Tecnología (SNCT), con el 

propósito de desnrrollflT' In cnpncid~d 
para 1:1 genemei6n.lrnnslerencia y npro­
pinción del conocimiento. De esta m(l­
nera, se le ha dado priorid¡¡d a tres lineOls 
de acción: a) anieulación y coordinación 
de los agentes del SNCT: b) creación 
de condiciones y capOlcidades pam la ge­
neración de conocimiento cicntífico y 
tecnológico de acuerdo con los es t{mda­
res intcn1(lciona]es de calidad más e:l:i­
gentes: y c) la creación y fortalecimiento 
del Sistema Nacionul de Innovación 
(SNI). como un sopone al mejoramien­
to de la competi tiv idad de la cconomfa. 

L¡l inversión pilbli ca en ciencia y tec­
nología se canalizu a través de los pre­
supuestos de Coll~iencias y de otras 
entidades del Estado. Los recursos des­
tin¡¡dos a innovación, competitividad y 
desarrollo tecnológico han aumemado en 
los últimos años. cn gran medida como 

Morio Comila Romirez B. 

resultado de los apurles del SENA ni SNI, 
así como por la puesla en marcha de al­
gunas iniciativas de los Ministerios de 
Comercio Exterior y de Desarrollo Eco­
nómico. Aunque la in\'ersión en ciencia 
y tecnologí(l ha disminuido desde 1996. 
en el mismo periodo sc han multiplica. 
do los mecnni smos de financiación. Hoy 
el gran reto es articulnr los diferentcs 
mecanislllos pam rucionulizar los eSC¡I· 
sos reeursos públicos (Plan Nucional, 
2002-2(06). 

Con el fin de facilitar la innov(lción y el 
desarrollo tecnológico. el SENA promo­
verá, proporcionnd y fomentad la in­
vcs ti gación aplic¡lda para mejorar la 
eompctitividml de los sectores produc­
tivos. en art iculación con las c¡ldenas y 
los clU$tcTS. para los cuales buscurá di­
versificar y anlpliar los estímulos fi nan­
cieros mediante crédi tos pam proyectos 
de innovileión, es tlmu lQs tr ibuturios 
pam la inversión de recursos propios en 
proyectos de investigación. innovación 
y desarrollo tccnológico. y eS'luelTIllS de 
garantías a Mipymes pOlra acceso a cré­
di tos p.1nl el mismo ti¡Kl dc actividadcs. 
De Otro lado. Colciencias promovenllas 
rchlciones de mutuo beneficio en pro­
cesos de innovación cntre universida­
des, ernpresns y otras organizaciones 
productivas. Se seguirán apoyando los 
centros de desarrollo tecnológico. los 
centros regionales de productividad y las 
incubadoms de empresas de base tec­
nológica (Plan Nacional. 2002-2006). 

Con lo anterior se busca impulsar la 
cultura investigati va en los diversos 
ámbitos fommtivos, desde la educación 
básica hasta el final de los estudios 
académicos en todos sus niveles y así 
mismo en la prácti ca empresarial. 
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Educación superior 
en Colombia 

Con e l objetivo de entender los prin­
cipios que sustentan la educación su­
perior en Colombia, es importante 
considerar la nonnatividad referente 
a esta temática; así mismo, va le la 
pena recalcar que tal normat ividad 
está regida por la Ley 30 de 1992, de 
la cua l se enunciarán algunos apar­
tes del primer Título, el cunl trata los 
fundamen tos de la educación supe­
rior en Colombia . 

Artículo l. La Educación Supcrior es un 
proceso permanente que posibiJitl1 el 
desarrollo de las potcncialidadcs del ser 
humano de una manem integml, se rell­
liza con posterioridad 11 la educllción 
media o secundaria 'i tiene por objeto 
el pleno desarrollo de los alumnos y su 
ronnaci6n acadcmica o proresional. ( ... ) 

Articulo 3. El Estado. de conrormidad 
con la ConSlilUción Polftien de Colom­
bin 'i con In presente Ley, gitruntizu lo 
autonomía universitnria y vela por la 
calidad del servicio educativo a tmvés 
del ejercicio de la suprcma inspección 
'i vigilancia de la Educación Superior. 

Articulo 4. La Educación Superior. sin 
perjuicio de los fines especlficos de 
cada campo del saber. despertllrn en los 
educandos un espíritu reflexivo, 
orient:ldo al logro de la lIutonomla per­
sonul. en un marco de libertad de I)en­
salllicnto y de pluralismo ideológico 
que tenga en cuenta la universalidad 
de los saberes y la p,lTticulllridlld de 
las ronnas culturales existentes en el 
p:lís. Por ello. la Educación Superior 
se desarrollara en un marco de liber-

tades de enseñanza. de aprendizaje. de 
investigación y de cátedra. 

Capitulo 2. Objetivos 

Articulo 6. Son objetivos de la Educa­
ción Superior y de sus instituciones: 

a) I)mrundizar en la fonnación integral 
de los colombianos dentro de las moda­
lidades y calidades de In Educación Su­
perior, capacitándolos pam cumplir las 
runciones proresionulcs, investigutivus y 
de servicio social que requiere el país. 

b) Tmbajar por lo creación, el desarrollo 
y !¡¡ tnmsmisión del conocimiento en to­
das sus f0n11as 'i expresiones y. promo­
ver su utilización en toc:los los campos 
para solueionilf IIIS necesidades del pals. 

e) Prestor a In comunidad un servicio 
con calidad. el cuul hace rererencia a 
los resultados académicos, a los medios 
'i procesos empleados, a In inrmeStnlC­
mm institucion:ll, o las dimensiones cua­
li tativas y cuantitativas del misll10 y a 
lus condiciones en que se desarrolla cada 
institución. 

d) Ser ractor de desarrollo cientifico. 
culturJ1. económico. polftico y ético a 
nivel nacional y regional. 

e) Actuar amlÓnicamentc entre sí y con 
las dem{IS estructums educativas y 
formativas. 

f} Contribuir al desarrollo de los ni­
veles educativos que le preceden para 
racilitar el logro de sus correspondien­
tes fines. 

g) Promover la unidad nacional, la des­
centralizaciÓn. la integmción regional 

Univ. Empresa, 809ot6 (Colo mbia) 2 (3, 4, 5)' 125· 15 1, moyo de 2004 



y la cooperación interinstitucional con 
miras a que las diversas zonas del pais 
dispongan de los recursos humanos y de 
las tecnologías apropiadas que les per­
miuln atender adecuadamente sus ne­
cesidades. 

h) Prolllover la fOOlla ción y consolida­
ciÓn de comunidades académicas y la 
articulación con sus homólogas a nivel 
inteOlllCional. 

i) Promover la preservación de un 
medio ambiente sano y fomentllr In edu­
caciÓn y cultura l'COlógica. 

j) Conservar y fom entar el patrimonio 
cultural dcl pals. ( ... ) 

Artículo 30. Es propio de las institu­
ciones de Educación Superior la bLh­
queda dc la verdad. el ejercicio libre y 
responsable de la crítica. de la cátedm 
y dellLprcndizaje de IIcuerdo con lu pre­
sente Ley.J 

De acuerdo con la Ley 30 de 1992 
anteriOnllente enunciada, y el Plan de 
Desarrollo Nacional de 2002-2006 de 
la Presidencia de la República, la 
educación se considera como un fac­
lar esenc ial del desarrollo humano, 
social y económico. y un inslmmen­
lO fundamenlal para la construcción 
de equidad social. Por ello resulta 
preocupante que a pesar de los es­
fuerzos realizados y los avances in­
negab les, Colombia no haya logrado 
universalizar el acceso a una educa­
ción básica de calidad. 

La cobertura en cducuciÓn superior ha 
mostrado un crecimiento moderado 
aunque insuficiente. Este obedece más 
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a un proceso de diversificación dentro 
de las mi smas instituciones que a la 
creaciÓn de nuevas organiznciones. 

El sistema de educación superior es 
inequit3tivo. En 1993, sólo 35% de los 
dos quintiles de ingreso más bajo asis­
tlu a una institución de educllción su­
perior. comparado con IIn 36% en los 
quinli les más altos. ]>am 1997. la dis­
tancia entre estos dos gmpos se había 
incrementado: 9% de los más pobres 
asistí3 frentc al 65% de los más ricos. 

Los bajos niveles de cobertura coexis­
ten con un alto porcentajc de cupos VlI­

cantes. lo que indica que el problcma 
no es solo de inversión pública si nO 
también del direccionamien to de la 
ofertll y de demunda. La oferta de cré­
dito educativo es limituda y constituye 
unn importante barrem p3ra acceder 3 
la educación superior. En el año 2000. 
solo 55.000 alumnos (6% de la pohln­
eión matriculadu) accediero'l a finan ­
cinción con recursos del lcetex (Plan 
Nucional. 2002-2006). 

Respecto a la calidad, 

en los últ imos años se ha hecho un es­
fuerzo para contmrreslar el detcrioro 
en la calidad de In educueiÓn superior 
generado por e l crecimiento desorde­
nado de 13 ofert3 durante 13 década de 
los noventa. ]>ara satisfacer tas expec­
t3ti vas y necesidades de la sociedad en 
mllteria de calidad de los prognLm3S de 
educación superior. sc hu venido 
implementado el Sistem3 nacional de 
aseguramiento de la calidad de la edu-

¡ hup:llwww.cna.gov.coJlegislacion/1cy30-921 
titulol.php 
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cación superior. el cual está integrado 
por la acreditación voluntaria de pro­
gramas e instituciones. ~stándares mí­
nimos de calidad y exámenes de 
calidad de la educación superi or 
(Ecaes). Mediante este sistema. se IHln 
acreditado 138 programas de pregrado 
en 26 i n ~tituciones de educación supe­
rior. que representan el 3,9% del total 
de programas objeto de acreditación 
(Plan Nacional, 2002-2006). 

El tema de eficiencia educativa involu­
cra varios aspectos, entre ellos el 

Escalafón Doce111e, cuyo cambio se 
debe en parte 11 los incentivos del esta­
tuto docente expedido en 1979, el eUHI 
premiaba el tiempo de servicio y no la 
calidad del dcsempei'lo del maestro. El 
nuevo estatuto de prolesionalizllción 
docente, expedido en junio de 2002. 
busca revertir ese proceso al es table­
cer como principal criterio de Ilscenso 
las competencias de los docentes. Uno 
¡Je los fncto res que ha limit:ulo la efi­
ciencia en el proceso de ¡Jcscentrnli ... a­
eión es lu ausencia de un sistema de 
información imegrndo. Esto dificulta la 
asignución eficiente de los recu~os y 
la adecuada planeación, evaluueión y 
seguimiento de los programas. 

Así mismo la LI.."y 715 de 2001 constitu­
ye una herramienta fundamental en In so­
lución de los problemas de ineficiencias 
en el sector educativo. Ln Ley su~tituye 
In regla de distribución prevaleciente 
(que premiaba a las entidades territoriu­
les con m¡¡yores plantas de personal sin 
generar incentivos para el uso y distri­
bución eficieme de los recursos) por unu 
regla que tiene en elll..'Tlta cl nÚmL'TO de 
niños y niñas atendidos y por atender. Sin 
duda. la nueV3 regla generará incentivos 

no sólo para nmpliar la cobertura sino 
también para mantenerla, 

El crecimiento excesivo e indiscrimirm­
do de instituciones de educación supe­
rior, no corresponde a criterios de 
calidad y pertinencia social y, ademas, 
desfigura el carácter de las categorías 
insti tucionales que integran el sistcm¡¡ 
de educación superior. 

El sistema de educación superior en Co­
lombia, n diferencia de lo que ocurre en 
IXliscs de larga e import:lIlte tmdición aca­
démica, presento l111 n(rmero exce¡ivo de 
instituciones, distribuido en técnicas, tec­
nológicas, universiturias y unive~idades, 
que sol:m1Cntc en los últimos 7 años 
(1990-1997) ha pm¡.mlo de 210 n 272 ins­
tituciones y que, tr,IIándose de las uni· 
versidudes, pr:icticamente se hu duplicado 
(de 50 a (4), sin que la cobertura de es­
tudíantcs se hayu umpliado de manera sig­
nificativa. ni su tamaño promedio y. lo 
que es mM preocuJXmte, con bajos nive­
les de calidad yeon una indefinición e 
imprecisión muy notorias sobre el verda­
dero cnrácter de cndll tipo de inst itución, 
En efecto, la cifm total de esludianlCS ma­
triculados en 1996 no llegaba siquiera a 
700.000 y, en ténninos generales. las ins­
tituciones en promt'(\io sólo atienden un 
poco menos de 2.500 t'Studiuntcs por ins­
titución yen el caso de las universidades 
únicamente 5.500 por entidnd.· 

Siendo la docencia, la investigación 
y la extensión los tres fundamentos 
de la educaciÓn superior en Colom­
bia - y así mismo de la Universidad 
del Rosario- , es importante que la 

, http: //w"'"'.unal.cdu.co/poginas/sistema_ 
educaciOll.html 
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creac ión de un centro empresarial se 
rija bajo e l mi smo concepto poten· 
ciali zando la docenc ia a traves de 
su esquema académico, la invest iga· 
ción para el desarro llo empresarial, 
el estudio de casos y la ex tensión con 
relación al enfoque hacia otros ám· 
bitos uni versitarios, en diferentes 
ciudades y personas interesadas en 
el tema, enfocado siempre hacia la 
cal idad académica. 

La creación d e 
empresas en la 
universidad 

Antes de empeza r a definir los cen· 
tras empresa ria les en las universi· 
dades es importante en tender por 
qué és tos deben ir n l!ls uni ve rsidll­
des. fundamentado en las razones 
dudas por la Incu badora de Empre­
sas de Antioquia ( Incubar) y José 
Luis Virumbra les, Universidad Car· 
los 111 de Espa ña . 

La dificu ltad cn los jóvencs univcrsi ta­
rios para crcnr cmprcsas se debe prin­
cipalmcnte a: 

Los jóvenes no cn..-en 10 suficiente en 
ellos mismos. 
Los adultos. en Colombia. ereen muy 
poco en los Jóvenes. 
Los tiempos de la educación superior 
en Colombia coJl't!n mas lento que el 
mundo del nuevo emprcsarismo. 
La velocidnd de gestión de la infor­
mación y el conocimiento de los 
maestros y proft.'SOTCS son bastante re­
ducidos fren te a las necesidades de 
In economía digital. 

Moría Camilo Romfrez B. 

Los jóvencs aprenden for. r" ' de ha· 
cer las cosas. vigentes . ó ortunas 
p:lra ~n mundo emprcs ~. ! que ya 
no e¡¡lste. , 
El modelo de empn.."SaS e el 'que se 
eulturiza. a los muchachos oo·cpincide 
con el tipo de empresnrismo que pue­
de responder por III gcnemción de ri­
qUC7..l1 en el inmediato porvenir del Pais. 
Fnl ta de fm!ntcs de capital de inver­
sión. Las melclus de financi¡lción 
también se globali7..aron. en los con­
ceptos y en los oferentes. 
La disposición ¡11 riesgo es casi incxis-
1eme. También son erradas las idens 
de competir y crecer. 
Pareciera que las oportunidades no 
están dadas. si lo (mico que se tiene 
es inteligencia y mucha dedicación. 
Pesimismo por In si tuaciÓn actual de 
Cl)lombia. rnm los jóvenes. el futu· 
ro profesional en Colombia aparece 
oscuro y en cuulquicr olra parte es 
mejor. 
La univcrsidnd. asumiendo la respon­
snbilidad de !¡I formaciÓn superior. y 
cOll1ribuyendo n la gcneración de co­
nocirniemo y al dt"liurrollo cientifico 
y tecnológico. 
La Universid:1l1 como agente aetivo 
del Sistema de InnOV¡lCiÓn.' 

Por lo anterior, es im portante revi· 
sar las rel aciones entre la un iversi­
dad y la empresa o medio externo, 
recordando que las un iversidades que 
poseen mayor capacidad de investi· 
gación y desarro ll o en países desa· 
rro ll ados rea lizan proyec tos de 
innovación con el sC{;torempresaria l, 

I Uni\'ersidlld de Almeria. Espa~a. 2003. 
www.val.es/un ivcrsidndlPRA EM/jomadas/po· 
ncncinsfpon~ncia 13.¡xIf 
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en esta dinámica, el desarrollo del es~ 
piritu de empresa es una de las prio~ 
ridades del Ministerio de Educación 
y del gob iemo colombiano enfocado 
hacia la generación de empleo, lo que 
demuestra la importancia de introdu~ 
cir el espíritu de empresa en el siste­
ma educativo y universitario. 

Así mismo, es importante recordar 
que la conciencia sobre la necesidad 
de aumentar la competitividad na~ 
cional, regional y empresarial en un 
marco de g lobalización, debe 
traducirse en la definición de nue~ 
vas propuestas y mecanismos 

institucionales más interactivos, que 
comprometan a las universidades 
principalmente en su continua par­
ticipac ión e interacción con el mun­
do empresarial. 

Según el XII Congreso Latinoameri­
cano sobre Espíritu Empresarial, 
Área Incubación de Empresas de 
Base Tecnológica y Parques Tecno­
lógicos, 1998, algunas ronnas de co­
laboración de la universidad y la 
empresa son el intercambio de ideas, 
e! intercambio de personas, las dota­
ciones compartidas y el intercambio 
de inrormación (ver cuadro 1). 

CUADRO l. ronnas de colaboración Universidad-empresa 

F()rmll~ dc eolahurllción A~clon~s 

Illtcre~mbio de idca~ COlltact o~ informillcs !llVorccidos por la utili zación conjunlo de 
I ;~~talucion~s 11 0 direc1:llllcl1tc rcla~iona~as con el tmbajo 

caretcrla. restaurante. denarles. 1tlllmslO .... ). 
Imcrc3mbio de personas Cesión dc ()Crsonill investigador a I~ empresa. pllrticip.1ción de 

rcrllOl1nl de In empresa elllas invesligllcioncs dc In unil'crsidud. 
reali7.ación por ¡¡¡IMe de los cSlUdiant~s de pr~ctkas, proycetos o 
tesis en clllpresas. 

Dotaeioncs compart idas Rcali7A1ndo trabajos por scpnmdo o csmbleeiendo contratOS pam 
traba'aT eon'untumc!ltc. 

Inll:rC~llIbio dc información Bibliotecas y bases de datos, scntinnrios ofrecidos por la 
univcrsid:ld y adilptados n endn empresa. conkrencias o clases 
t.'spcciules (I:,das por pl,.son~1 de lo cmprcsn. centros de 
transrerencia de tecnología. 

rllcn/e: XI! Congreso L.1tinomncricano sobre Espíritu Empresariol; Are.1lneuooción de Emprcsasdc Basc 
TeCn(llógica y ¡>arques Tecnológicos. 1998. 

La introducci6n dI.' metodologías av<u¡· 
zadas enfocada hacia el espíritu em­
presarial ha conseguido resultados 
espectaculares en los Estados Unidos, 
donde en los últimos 25 aflos se ha pa­
sado de un índice del 10% de j6venes 
pro-emprendedores al índice actual det 
70%.~ 

En esla misma linea es importante re~ 
calcar que a las universidades les co­
rresponde la comercia li zación y 
explotación de los resultados de in­
vestigación (capacidades, selvicios yl 

• http: //www.magazine-hazl0.com/w31-
sistcmacducmivo.htrn 
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o productos), con lo cual se incorpo~ 
ra valor al grupo invest igador y a la 
univers idad formando parte del pa~ 
¡rimon io institucional ; así mismo, la 
pOlencial exp lo tación por terceros 
implica la obtención de bene ficios 
para la un iversidad. 

La incubación de 
empresas 

Las incubadoras se conciben como 
" Una estructura organi za ti va crea~ 
da para prestar apoyo a las nuevas 
iniciativas empresariales, a través de 
la cua l se favorezca el mlc imicnto, 
crec im iento y expans ión de nuevas 
empresas."7 

Los objetivos rundamenta les de una 
incubadora son: 

• 

• 

• 

Facil itar y contri buir al desarro~ 
110 de nuevas empresas con un 
alto nivel de ca lidad. 
Dina mi zar In cooperación em~ 
presaria l. 
Dirlllldir la cullum emprendedora. 

Los servicios de las incubadoras es~ 
tán dirigidos a aquellas personas que 
deseen iniciar un negocio o ampl iar 
su empresa. Deben ser ante todo en ti ~ 
dades que promuevan la identi ficación 
de ideas o proyectos innovadores para 
convertirlos en empresas ren tables y 
con oportunidades de mercado. 

El enfoque de acción de las incubado­
ras de empresas se fundamenta en ser 
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facilitadores p..1ra que aquellas personas 
interesadas en crear una empresa, cuen­
ten con una orientación que le pennila 
asumir adecuadamente el reto que sig­
nifica la profesión de ser empresario. 
Consecuentemente. sus nuevas empre­
sas poseerán todas las caracteris¡icas 
necesarias para sostener una posición 
competitiva dentro del mercado. gene­
rando un desarrollo y crecimiento para 
si mismos y J).1rn la ciudad. ' 

El objeti vo final de las incubadoras 
de empresas seg ún la Cámara de 
Comerc io de Bogo tá y su centro 
Nueva Empresa es "Fonnar más y 
mejores individuos con cn lidad de 
emprendedores, generadores de más 
y mejores empresas que potencien y 
dinamicen el desarro ll o sosteni ble 
desde una perspectivn regional".9 

En un marcodecompetitividacl como 
el actual, las empresas capaces de 
sobrev ivir serán aquellas que puedan 
adaptarse al mercado y ofrecer un ser­
vicio o producto de calidad, así como 
de integrarse en el ámbi to de las nue~ 
vas tecnologías. Las pequeñas y me~ 
dianas empresas van a tener que llevar 
a cabo un gran eShlerlo de cambio y 
adaptación para ser competiti vas. 

L¡IS incubadoms de empresas hall IOgr.I­
do incenlivar la relación entre lns uni­
versidades y las empresas, gencrur 

1 http: //cmplco.universia.eslalumnofcrca 
lucmprcsafinde,,3.jsp'!idcD legory_4655 
&idlhemc=t2558 

I hllp://www.empres.ario.com.coIllllCv8 emprcsal 
• hUp:l/www.empresario.com.colnucv8=empresa! 
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modelos de desarrollo urbano-industrial, 
establecer redes de npoyo e intercambio 
de productos-scrvicios e información. 
aprovechnr programas y subsidios esta­
tnles. asociarse con organismos privados 
- universidades y centros tecnológicos-, 
genernr redes de comercialización y nue­
vos negocios, reciclar edificios y áreas 
urbanas. promover inversiones y conso­
lidar empresas. y apoyar a e!llpre~arios 
que apuestl1n por el fut uro. 

La universidad y aIras cCl11ros de in­
vestigación. los empresarios y el po­
der público. entadas las esferas, tienen 
en la incubadora una oportunidad de 
trnnsformar ideas y tecnología en pro­
ductos y cm picos, cOl11ribuycndo al in­
cremento del nivel de desarrollo 
regional, dentro de una pro]lueSt:l más 
rnciorml dc aprovechamiento de los re­
cursos naturales. técnicos. financieros 
y humanos. 

A un nivel macro las incubadoras tie­
nen entre sus divcrso~ objetivos gene­
rar empleos a ltamente calificados, 
promover la investigación y el desarro­
ll o de las instituciones ncadémicas 
promotoras, rclonar el prestigio de la 
universidad asociildil. y ilcelerar el de­
sarrollo industrial de In región. En un 
nivel m~s detallado, otros autores ugre­
gan que su objctivo es estimular In crea­
ción y cl fortnlccimiemo de empresas 
de base tecnológica que puedan suplir 
necesidades de nichos de mcreado 
emergentes. ofreciendo ambiente apro­
pindo y dotándolas de mayor cilpaci­
dad técnica y gerencial. a fin th: 
volverlas competitivas en el 1l1erC¡ldo 
interno y externo (Cumacho). 

Existen diferentes tipos de incubado­
ras de empresas dentro de las cuales 

podemos considerar las siguientes 
clasificaciones según su forma de 
incubación, tipo de proyectos a in­
cubar y estructura. 

l. Forma de incubación: ésta tiene 
dos subclasificaciones: 

a) Start-Up: este modelo está orien­
tado a apoyar a personas, profe­
sional es jóvenes que quieran 
desarrollar una activ idad empre­
saria l, teniendo en cuenta que 
para e llo se requiere de financia­
miento externo o público. Este 
esq uema ti ene como desventajas 
que es mayor e l riesgo y normal­
mente son ideas que desarro!1an 
individualmenle personas que tie­
nen claro el plan de negocios pero 
no necesariamente cómo ll evarlo 
a la practica en un futuro. 

b) Spin-Off: se conciben tambi én 
como nceleradores de proyectos, 
en donde las ideas nacen desde em­
presas y reciben financiamiento de 
estas mismas para el desarrollo de 
un nuevo producto o iniciativa. 
Desde el punto de vista del sector 
empresaria l representa la acción 
dinámica de una empresa dirigi­
da a apoyar, por diversos medios, 
los proyectos e iniciativas empre­
sariales que surjan entre sus asa­
lariados. El spin-off estratégico 
surgió como nueva forma de apo­
yo a la creación de Pymes (ver 
cuadro 2). 

Univ. Empresa , Bogotó (Colombia) 2 (3 , 4, 5): 125-15 1, mayo de 2004 
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CUADRO 2. Modelos de Spin-off 

Modelos Subdi- is iones 
Spin-olT ri."acti\"o [)c cOl1\ersión: su objet ivo cs gffi;onar planes sociDles expl~~ 

o Ullticiparsc n situaciones de excedentes de em k-o lOlenci ~~:I 
De c~lemal¡zación: busco preservar una competencia ri."CO 
ru '0 ge5lión cxtCTna penui lc su conservació~ y desarrollo. ~r. 

Spin-orr prOOCli\"o ESlrat<'gico: se produce parn fa\"{)f"cc,'f el ~'fecimicnlo c\"lem .de 
DClividades ° productos ,'1 relación dircrla eonla e111/lf"i."s.1 '" 
¡rincioal. 
ori:nsivo: fDVOTcrc la Cfl'OCión de cmprcsas inno"adoros 
organillldas en red, paro lo e\"plOladón de nue'os productos o 
1111e\"os rnen:ndos. 

FUI!I1I/:: hllp:1I1anic.\llC\"u~.cdw'pymcle~plpubr i~:Lcioncslbibl¡O!.~a/it~rlincuhadOr:ls .hlml 

2. Tipo de proyectos a incubar: las 
incubadoras pueden diFcrenciar­
seen: 

a) In cub adoras de eml, rcsas d e 
b:lSe tecnológ ica. Entidndes en­
cargadas de apoyar el nac imien­
to y las primeras elaras de 
desarro ll o de nuevas empresas, 
con la condic ión de que su factor 
compelitivo sea el conocimiento 
(base tecnológica). 

b) Illcll b:ldonls de empresas tnldi­
cio nnlcs o I)roductivlls. Las incu­
badora tradicionales o productivas 
buscan identificar proyectos socia­
les, ambienta les y económicamente 
viables, para brindar un acompa­
ñamiento continuo, a través de la 
gestión, elaboración de planes de 
negocios, formulación de proyec­
tos y asesorías en las diferentes 
áreas empresariales, 
Los agrupamien tos o e/llsfer se 
convierten en la estructura de la 
incubadora , entendiendo éstos 
como conglomerados empresaria-

les que crean sinergia a partir de 
relaciones eFectivas, buscando con­
solidar negocios y convenios con 
cada uno de los actores participan­
tes, como: proveedores de materias 
primas, empresas tmnsFormadoras, 
instilUciones académi cas, de in­
vestigac ión y ¡¡poyo, entidades fi­
na ncieras y comerc ial izadoras, 
entre otras. 

c) Incu badorns de empresas mix­
t:as. Albergan empresas de ambas 
característi cas. 

3. Según su estmctura se clasifican 
en: 

a) Física. L<'1s incubadoJ<ls de empre­
sas con estructura fisica brindan 
selVicios de asesorla especializada, 
capacitación e infraestructura ad­
ministrativa a los pequeños y micro 
empresarios en fonna compartida 
con la fi nalidad deconsolidarel de­
sarrollo de estas empresas. Estas 
incubadoras, al igual que las vir­
tuales, se orientan a la creación de 
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nuevas empresas y la fonnación de 
jóvenes empresarios. Adici onal­
mente esta estructura penni te el 
desarrollo de dos modalidades de 
fUllcionam iento dentro de esta cIa­
se de incubadora: 

In tramuros : al interior de la 
incubadora. 
Ex tramuros: con acompaña­
mi ento continuo y personali­
zado, si n requ eri r una pemla­
nenc ia fí s ica dentro de las 
instalac iones de la incubadora. 

b) Virtual. "La Incubadora Virtual 
es un sistema de gesti ón de infor­
mación y conoci mi ento para la 
identificación, creac ión y desmTo-
110 de empresas innovadoras, con 
estrategias gerenciales que se fun­
damentan en tecnologías de in fo r­
mación, I ntemet e interacción con 
recursos de la industria del sopor­
le o de la consultoría, asesoría y 
demás facil itadorcs."' o 

ESTUDIO DE MERCADO 

Para el estud io de mercado se rea li ­
zaron dos ti pos de encuestas, una a 
estudiantes y otra a egresados. En la 
encuesta rea li zada a los estudi antes 
se utili zaron entrevistas por intercep­
ción en la universidad, en donde se 
les entregó personalmente la encues­
ta a los alumnos de carreras atines 
al tema empresarial , tales como ad­
min istración de empresas y admi nis­
tración de negoc ios internacional es. 

En el caso de los estudiantes se tomó 
una población de 417 perso nas, con 
una muestra de 199 que proporci o­
nó un ni vel de confian za de l 95% y 
un error no muestra l del 5% (ver 
anexo 1). 

Respecto a la metodo log ía emplea­
da para encuestar a los egresados 
se utilizaron encues ta s vía co rreo 
electrónico, enviando el formato co­
rrespondi ente a la li sta de admin is­
trac ión de empresas que maneja la 
o fi ci na de egresados de la Un iversi­
dad de l Rosario. 

Como se muestra en la fic ha (ver 
anexo 1), se tomó una población de 
500 personas a las cuales les fue en­
viado e l COtTeo. Respecto a la mues­
tra ca be ac larar que no podía ser 
determinada con exactitud dado que 
la metodología empleada no perm i­
tia hacerl o. Sin embargo, sc obtu vo 
un ni ve l de respuesta de 45 egresa­
dos. con una confi anza del 95% y un 
error no muestra l del 5%. 

Una vez culm inado el anál isis de los 
resul tados arrojados en la encuesta 
apli cada a estudiant es y egresados, 
se obtu vieron las sigui entes concl u­
siones: 

En las preguntas numero tres (ver 
anexo 2), ocho (ver anexo 3) y doce 
(ver anexo 4) se enco ntró una in-

,o "'''''''.ca f.comla t lac h/O/d e fa tl l tl t N FO R M E 
FINALDEFEXPORTEI.doc 
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terre lación y coherenc ia satisfacto­
ria de la encuesta, puesto que en las 
tres preguntas la relación es pos iti­
va y consecuente con las preguntas 
subsecuentes, así: 

A la pregunta número tres, "¿En su 
proyecto de vi da ha definido ser em­
prcsario?" la respuesta pos iti va co­
rrespondió a l 95% para los 
Estudiantes y 83,7% para los egre­
sados; en la pregunta ocho, "¿Le 
gustarl a recibir asesoría y apoyo 
por parte de la universidad en don­
de estudia para e l desarrollo de su 
idea de negocio?", la respues ta po­
siti va corresponde al 94% para es­
tudiantes y 85% para egresados; 
finalmente la pregunta doce. "¿Le 
gustaría participar en a lgún progra­
ma de incubac i6n de empresas?" la 
respuesta positiva corresponde al 
87% para estudian tes y 87% pa ra 
egresados. 

Los datos ex puestos respeclo a los 
encuestados, tanto estudian tes como 
egresados. permi ten co nclui r que 
esta interrelac ión es fnvorable y sig­
nificntiva para el fin del proyecto; 
te niendo en cuenta que e l 95 y 
83 ,7% respectivll111ente desea n te­
ner su prop ia empresa, y con un 
porcentaje de respuesta mayor o 
igual en las siguientes preguntas, se 
concluye que ese mismo porcentaje 
participaría en un programa de incu­
bación, y adiciona lmente le gustaría 
recibir apoyo de la Universidad del 
Rosari o. 

Moría Camilo Romírez B. 

DESARROLLO 
DEL MODELO 

El centro empresaria l de la Univer­
sidad de l Rosario se estructura a par­
tir de dos características propias de 
las incubadoras: la forma y el tipo 
de proyecto. 

Definición 

Según la fonna de incubación el cen­
tro empresari al de la Universidad del 
Rosario se desnrrolla como un mode­
lo de incubación StaJt-Up, orientndo 
a apoyar personas, profesionales jó­
venes que quieran desarrollar una ac­
tividad empresaria l, tenie nd o en 
cuenta que para ello se requiere de 
financiamiento extemo o público a 
través de co ncursos enfocados al 
empresarismo y recursos propios de 
la Universidad según sea el C<lSO, y si 
las di rectivas así lo estipul an. 

y según el tipo de proyectos a apoyar 
se enmarcaría COIllO mixta, puesto que 
alberga empresas de base tecnol6gica 
y tradi<;ionales o productivns. 

Obietivo general 

El centro empresarial de la Un iversi­
dad del Rosario tiene como objetivo 
dar apoyo y orientación a los estudian· 
tes y egresados de In universidnd, para 
el desarrollo y la consolidación de sus 
ideas y proyectos empresariales; bus-

Univ. Empresa, B09016 (Colombia) 2 (3, 4, 5): 125·15 1, moyo de 2004 139 



140 

El desarrollo de un centro empresariol en e l ámbito rosa rista 

cando que puedan funcionar hacia el 
mediano y largo plazo, en condicio~ 
nes de sostenibilidad. 

Misión 

El Centro Empresa rial de la Univer~ 

si dad del Rosario busca promover la 
creac ión y consolidación de empre~ 
sas en el ámbito rosarista a través de 
un proceso de preincubación, cons­
titución, eva luación y posincubación 
que contribuya al desarrollo social y 
económico del país, a través de con­
venios institucionales con otras uni ­
versidades , buscando s iempre el 
trabajo interdiscip linari o entre los 
proyectos a incubar. 

Visión 

El cent ro empresari a l de la Univer­
si d<ld de l Rosa ri o se constituy e 
co mo generador de e mpresas 
ex itosas asegura ndo el desarrollo 
empresarial de los rosaristas y sus 
asociados a partir de la capacit a­
ción, apoyo y asesoría a sus ideas 
emprendedoras . 

Características 
operativas 

La primera etapa de una empresa es 
crucial dentro de su proceso de de­
sarrollo y crecimiento futuro , ha­
ciendo futldamenlal la "sesoría en 
sus procedimientos operativos y de 

infraestructura, que por lo general 
son costosos. 

Por lo anterior, se ha creado un me­
canismo de fácil acceso que respon­
de a la necesidad de estos aspectos 
en el mercado emprendedor como son 
las incubadoras de empresas y los 
centros empresarial es, que a un bajo 
costo y con un alto grado de especia­
lización, logran sat isfacer amplia­
mente es ta s neces idades de los 
empresarios desa rrollando sus ideas 
y proyectos de manera plan ifi cada y 
org"nizada . 

Etapas en el proceso 
de incubación 

Sensibilización 

Es importante que esta etapa de sen­
sibilización se inic ie con la comer­
cial ización del centro medi ante la 
di vulg"ción de la universidad y sus 
program<ls. Este proceso pretende 
desarrollar el espíritl1 emprendedor 
de los estudiantes desde el primer 
semestre en diferentes fases, como se 
describe a continuación: 

Fase cero 

Los estudiantes de primer semestre 
recibirán un plegable informativo el 
prirnerdía de la inducción, donde en­
contrarán las características del cen­
tro empresarial de la universidad, una 
invitación a la charla introductoria 
del empresari slllo (dictada por el 
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director de proyectos del cen"n em­
presarial) y la programación del ciclo 
de conferencias del semestre. Adicio­
nalmente. durante el primer semestre 
de funcionamiento del centro los de­
más estudiantes de semestres superio­
res encontrarán adjunto a su rec ibo 
de matricula el plegable mencionado. 
Vale la pena aclarar que de aquí en 
adelante solamente los estudiantes de 
primer semestre rec ibirán este folleto 
infonnativo. 

Fase uno 

Durante cada semestre se programa­
rán cuatro conferencias, en la franja 
un iversi taria, sobre el empresarismo 
y los casos ex itosos ni respecto, dic­
tndos por con ferencistas invitados, 
docentes, cgresados, dueños de empre­
sas consultadas por el Centro de I n­
vestigación y Desarrollo Empresarial 
(Cidem), o jóvenes empresarios vi n­
culados con las diferentes incubado­
ras del pais. Además se proyectará una 
serie de videos que ilustrarán el desa­
rrollo empresarial del mundo en sus 
di ferentes ámbi tos comerciales. 

Las conferencias buscarán promover 
en los estudiantes iniciativas para la 
creación de empresas. concatenadas 
con la fOnllUción académica que se 
obt iene a lo largo de la carrera de 
acuerdo con el plan de estudios esti­
pulado por cada facultad. 

fase dos 

Durante el primer semestre del año 
de in iciación del programa se desa-

Maria Camilo Ramírez. B. 

rro llará un módulo específico por 
facultad con una intensidad equiva­
lel1lc a dos horas distribuidas de la 
siguiente forma: 

30 minutos: charla acerca del empre­
sari smo del Inundo actual. dictada 
por e l director de proyectos. 

Una hora: dos invitados que com­
partan con los estudiantes su ex pe­
riencia en e l ámbi to de la creac ión 
dc em presas. 

30 minutos: charla acerca del centro 
empresarial rosarista, su funciona­
miento, convenios y la importancia de 
los grupos interd isciplinarios dentro 
de In gestión cmpresarial. dictada por 
el director comercial de l mismo. 

Durante el primer semestre de fun­
c ionamiento del centro esta fase es­
tará diri g ida a los estudiantes de 
tercer semestre en adelante; cabe 
aclarar que las fases cero y uno del 
proccso de se nsi bilización se lleva­
rán a cabo paralelamente con la fase 
dos; de otro lado, durante los semes­
tres subsecuen tes a la iniciación del 
programa de sensibili zación del cen~ 
tro. la fase dos se Il evar{, a cabo so­
lamente durante e l tercer semestre 
de cada carrera, con las mismas ca­
racterís ticas enunciadas. 

Prelncubacl6n 

En esta etapa el centro empresarial 
de la universidad está comprometi do 
con el emprendedor (el estud iante o 
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egresado) a idear proyectos basa­
dos en las necesidades latentes en 
el mercado, fundamentadas en las 
investigaciones realizadas por los 
estudiantes, el Cidem y los docen­
tes, provenientes de la comerciali­
zación del servic io de investigación 
y desarrollo prestado por el Cidem. 
Por otro lado, el centro analizará la 
viabilidad de cada una de estas 
ideas, en cuanto al grado de inno­
vación que contengan, para que una 
vez aprobadas se desarrolle el plan 
de negocios correspondiente. 

fase tres 

Esta etapa del proceso se llevará a 
cabo a partir del cuarto semestre, 
en donde el estudiante podrá tomar 
como parte de sus créditos comple­
mentarios la asignatura semillero 
empresarial , dirigida por un docen­
te conocedor del tema empresarial , 
con características de investigador. 
Esta materia tendrá una intensidad 
de 64 horas, cuatro cada semana, 
de las cua les dos son teóricas y dos 
prácticas, buscando con ello incen­
tivar la investigación y el desarro­
llo de las ideas por parte del 
estudiante, apoyado en la labor per­
manente de investigación del centro 
empresarial. Esta fase pretende es­
tructurar y analizar la factibilidad 
de la idea. 

fase cuatro 

En esta fase se dictará una asigna­
tura complementaria llamada crea-

ción empresarial, cuyo prerrequisito 
es el semillero empresarial, dirigi­
da por un docente conocedor del 
tema, con características de empre­
sano, que encam111e su conOCImIen­
to hacia la estructuración de planes 
de negocio de acuerdo con los re­
qu isi to s de l mercado (concursos, 
formatos de plan de negocios de in­
cubadoras, etc.). Esta materia ten­
drá una intensidad de 64 horas, 
cuatro cada semana, cumpliendo 
con la misma metodología del se­
millero empresarial, buscando ser 
una clase personalizada teniendo en 
cuenta las necesidades de cada gnl­
po interdisciplinario y su respectivo 
proyecto, estruc turado en la mate­
ria semillero empresarial. 

Las materias menciontldas funciona­
rán bajo el esquema transversal de 
complementación en la estructura run­
cional del programa del centro empre­
sarial con el pénsulll académico de 
cada facultad. 

Es importante resaltar que para las 
personas externas al ciclo de empre­
sariado del centro existirá un diplo­
mado que no sólo resume las fases 
tres y cuatro, sino que adicional­
men te le brindará capacitación en 
di ferentes áreas y temas que contri­
buirán significativamente en Sll pro­
ceso de incubación de empresa. Vale 
la pena recalcar que este diploma­
do estará di sponible para cualquier 
estudiante que desee tomarlo, así ya 
haya cursado el ciclo de empresa­
riada del centro. 
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Constitución y 
evaluación 

Fase cinca 

Una vez estudi ado y aceptado e l plan 
de negocios con su respectivo crono~ 
grama, se inicia el proceso de conso~ 
lidación de la idea a través de las 
asesorías externas matenaliz.1das por 
los docentes de la Facultad de Altos 
Estudios de Administración y Nego~ 
cios y del centro empresaria l, en las 
diferentes áreas y espec ialidades, 
guiando al empresario hacia el desa~ 
rrollo del negocio. 

Culminadu esta etapa se realizará un 
concurso anual organizado por el 
centro entre los proyectos resultun~ 
tes de este proceso, que busca distri­
buir capital se milla a los cinco 
mejores proyectos, de acuerdo con 
una clasificación establecida según 
e l grado de innovación y ca lidad de 
las ideas, entregando a los cinco me­
jores proyectos la suma equivalente a 
$30.000.000 para iniciar su funcio~ 
namiento. Es importante resaltar que 
a cada uno de eSlos proyectos el cen­
tro le est..í obsequiando e15% del mon­
lO recibido y e l 95% restante se 
am0l1izara a 36 meses con tasa de in~ 
terés equivalente a 0%, bajo el crite­
rio de finnnciación mediante los 
créditos blandos, pagaderos un año 
después de la entrega del primer 
26,6% de los recursos (en total 
$40.000.000). Así mismo, el centro 
entregará $10.000.000 mensuales a 
los cinco proyectos elegidos, siempre 

María Camilo Romíre~ B. 

y cuando éstos lo requieran (ver ca­
racterísticas financieras). 

Los proyectos se dirigirán hacia los 
diferentes entes de apoyo empresa­
rial si así [o requieren, tales como [as 
incubadoras de empresas, concursos 
gubernamental es, inversionistas de 
riesgo e instituciones de fomento fi~ 
nanciero y empresarial (IFI, Minco~ 
mex, Bancoldex, Proexport, Banca 
de Segundo Piso, cte.), quienes a su 
vez prestarán acompañamiento, ase~ 
soda permanente y futura a los pro­
yectos en cuestión . Previendo 
cualquier eventualidad relacionada 
con el incumplimiento de las partes 
se firmará un contrato en e[ que se 
estipulen claramente los deberes, de­
rechos y obligaciones de las partes 
involucradas en el proceso. Va le la 
pena resaltar que todos los proyec­
tos preincubados recibirón apoyo y 
orientación por parte del centro em­
presarial, independi entemente de que 
hayan sido remitidos a otras entida­
des de apoyo empresarial 

El proceso de incubación de [a cm­
presa es de máximo un año, ya que 
una vez cumpl ido ese tiempo, la em­
presa deberá continuar con [a fDse de 
posincubación. 

Posincubación 

Fase seis 

Esta etapa se inicia una vez es conso­
lidada la razón social de la empresa 
incubada, donde el centro empresarial 
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presta un servicio de extensión y for­
talecimiento al proceso opemtivo como 
empres..1 ya constituida, generando con 
ello un amplio desalTOllo de mejora­
miento continuo en la compañía. 

Es importante resaltar que de acuer­
do con la necesidad de generar equi­
pos de trabajo interdisciplinarios e 
in vestigaciones en tcmas tecnológi­
cos. la uni vers idad debe adelantar 
alianzas cstratégicas como es el caso 
de l convenio establecido con la Eafit 
para este lema. ya que su va liosa ex ­
periencia puede ser aprovechada por 
los estudiantes, conforme a las falen­
cias de las uni versidudes, especí fica­
mente en e l tema de los programas 
académicos con los que cuenta cada 
una de ell as. 

CONCLUSIONES 

Las estadísticlls y la realidad sobre las 
empresas en sus primeros Hños provocan 
imp.'1etos duros de asimilllr pero siem­
pre ofrecen alecciollHdoras enseilanzas. 
En paises dcsarrolllldos, y 111 gmved:ld 
lnllnenta para los lI:unados en vías de de­
sarrollo, la taslI de mortlllidad de empre· 
SllS es verdaderamente impresionante 
(lI(¡n en EUA, un porcentaje superior al 
60% de las nuevas empresns mueren 
lIn tes de los dos Hilos de su nacimiento). 

Como una excelente respuesta al pro­
blema de In mortalidad de empresas jó­
venes. III incubación de empreslI ha 
probado que pueden revcrtir las esta­
disticas. Así. de 1:ls empresas acogidas 
por IlIs incubadoras. sobreviven entre 70 
y 80%. en vez de morir entre 60 y 80";" 
de las creadas como pudiera esperorse 

bajo distinlas condiciones. Corno ejem­
plo. confomlc a estudios de 1997 de la 
Asociación de IncubadorJs de Negocios 
de Estados Unidos de Noneamérica. se 
reporta que de las empresas que salen 
b'faduatlas de las incubadoras. el 87% 
de éstas aím operoban satisfilctoriamen­
te. Iniciativas para la incubación de em­
presas son apoyadas por gobiernos e 
institucioncs privadas de países desa­
rrollados y en vías de desarrollo (Ccr 
lombia. México. Espaila. Israel, Japón. 
Australia, ctc.). " 

De acuerdo con los resultados de las 
encuestas reali zadas en el estudio de 
mercado. se co ncluye que la neces i­
dad de crear empresa es un deseo 
inherente en los admin istradores de 
empresas y específi camente en los 
admini stradores de empresas rosa­
ri stas. ya que éstos lo han identi fi­
cado como parte de su proyecto de 
vida y, adicional mente, como facto r 
indispensable en el crecimien to eco­
nómico del pa ís. 

Por lo anterior, es importan te el de­
sarro llo del lcma empresarial desde 
una pri mera instancia como la uni­
versidad, donde el estudi ante inic ia 
su proceso de fonnac ión emprende­
dora y 10 encamin a hacia la innova­
ción y creatividad en cada uno de los 
proyectos que desea real izar. Por ello, 
es de alta importancia y prioridad la 
creación de un centro empresarial en 
la Uni versidad del Rosari o, siendo in­
di spensable para la formac ión de jó-

" hup:II ,,'ww. inlcc.edu.dolcampe/pol dcsn 
cmpmipymcfcb2.hlm 
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venes empresarios en el pais de fo r­
ma tal que eslo se traduzca en facto r 
de desarrollo económico, social yam­
bienta l para el mismo. 

Es importante recalcar que este cen­
tro empresarial debe iniciar su opera­
ción cumpliendo con las características 
básicas del mismo, específic.-lInente en 
la etapa de pre-incubación, pero en su 
fase de constitución y evaluación cum­
ple la función de una incubadora de 
empresa, lo que lo consolidará en un 
futuro como la incubndora de empre­
sas de la Universidad del Rosari o. Así 
mismo, el apoyo que brindará e l 
Cidem en la etap.. de sensibili7 .. ación 
y posincubación, contribu irá a la re­
visión continua de la gestión del cen­
tro , pote ncial iza ndo la s ideas 
innovadoras para la creación de em­
presas, siend o és te e l princ ipal 
impulsador de l centro empresaria l en 
el ámbito rosarista. 

La importancia de crear este centro 
empresarial se ve clllramente d imen­
sionada según el artículo "Estudio 
revela trabas in necesarias para crear 
empresas en Colombia" del periódi­
co El Tiempo del día 8 de octubre de 
2003. En cuanlo al tiempo que se re­
qui ere para abrir una nueva empresa 
en Colombia es de 60 días, mientras 
que en olros lugares como Nueva 
Zelanda y Canad{¡lan sólo se requie­
ren dos días para este proceso; se­
gún la c la s ifi cación de l Banco 
Mu ndial en donde se comparan 110 
países. nuestra nac ión ocupa en este 
tema el puesto 66, ubicándose en tre 

María Camilo Ramirez B. 

las economías que tienen más trabas 
para hacer empresa . Éste es el punto 
en el que deben concen trarse las ins­
tituciones académicas para comba­
tir esta clase de problemática desde 
una primera instancia como lo es la 
universidad, apoyando el desarrollo 
de la juventud colombiana. 

El esquema de docencia, investigación 
y extensión es parte fu ndamental del 
desarrollo del ciclo de preincubación, 
teniendo en cuenta que en é l se des­
envue lven el fundamento y la esen­
cia del proceso. De otro lado, es 
importante la fomlación de redes de 
apoyo en e l sector académico y al 
ex terior de éste con los sec tores pú­
blico y privado , en e l tcma de l em­
presarismo. con el fin de generar 
conoci miento y prod ucción acadé­
mica al respecto. 

En e l estudi o de mercado rea lizado 
y la tendencia del mundo actua l ha­
cia la creac ión de empresas, se logró 
comprobar e l grado de aceptac ión 
que llegaría a tener una propuesta de 
esa índole dentro de la univers idad 
a nive l de estudiantes. egresados y 
asociados, haciendo que este proyec­
to cobre importancia tanto a nive l 
interno como externo, teni endo en 
cuen ta que para la Uni versi dad Co­
legio Mayor de Nuestra Sellara de l 
Rosario. éstos son la ra zó n de su 
existencia , convirti éndose en un re­
qu isi to inherente en los estudiantes 
y egresados del claustro como de­
sarrollo esenc ia l de su proyec to de 
vida. 

Univ. Empresa, Bogol6 (Colombia) 2 (3, 4, 5); 125-151, moyo de 2004 145 



146 

El desarrollo de un centro empresoriol en el ómbito rosa risto 

Conforme a lo analizado en este do­
cumento se encontró que la opción de 
generar empresas y vincularse a un 
centro empresarial universitario debe 
ser un acto voluntario del estudiante, 
incitado por el espíritu emprendedor 
que lo caracteriza, cu ltivando las ha­
bilidades y capacidades, no sólo del 
emprendedor al momento de desarro­
llar los proyectos, sino también de 
quienes tienen un perfil enfocado a 
la investigación, apoyando con ello 
los procesos de creación empresarial. 

Teniendo en cuenta que e l 69% de 
los estudiantes y 55% de los egre­
sados ti enen empresas familiares, la 
creac ión del centro empresa rial en 
el ámbito rosari sta se hace aún más 
relevante co nform e a las necesida­
des de estas empresas respecto a ase­
so rí a, desarro ll o y actualización 
empresarial. 

Es impot1ante recalcar que en este pro­
ceso los estudiantes no requieren ad­
quirir nuevos co noc imientos, sino 
consolidar los que ya poseen, tenien­
do en cuenta que su desarro110 em­
presa rial dependerá exclusivamente 

de su capacidad para creer en el pro­
yecto y desarrollarlo, a través de la 
potencialización de sus habilidades, 
mediante el apoyo y la asesoría de los 
docentes implicados en este proceso, 
siendo éste lino de los principales ob­
jetivos del ciclo académico de un cen­
tro empresarial en la universidad. 

Finalmente, 

Todo joven con destre7.as debe scr capa­
citado en su dcsarrot!o, debe ser espe­
cializado para que compita con tos 
mejores en la orbe. Que toda buena idea 
impulse la integrución de un equipo y 
que este cuente con acceso r:'lpido a ca­
pital, con intereses bajos y pluzos largos. 
Que todo idea bucna aprehendida por un 
equipo compcte!l1e, capitnli7.ado oponu­
nnmentc. se convicnn en un negocio: el 
negocio que hará que la vidn de un joven 
colombiano tenga futuro, despicnc espc­
mn7.a. suscite una sonrisa. gumntice fe­
licidad y progreso (Urilx:, 2003). 

Lo anterior reafi rma el objetivo y ra­
zón social del centro empresarial de 
la Universidad del Rosario, compro­
metido con el desmTol1o de lajuven­
tud co lombiana. 
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ANEXO 1: FICHAS TÉCNICAS DE LAS ENCUESTAS 

Población 
Muestro 
Nivel de con fiaRla 
Error 

Población 
Rcs lesta 
Nivel de confinn7..!1 
Error RO muestml 

Ficha técnica encuestas a estudiant es 
Encuesta rea lizada en la universidad 

4 17 

199 
850/. 

5% 

Ficha técnica encuestas a egresados 
Encuesta realizada por correo electróni co 

500 

45 
95% 
5% 
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ANEXO 2: GRÁFICAS PREGUNTAS TRES ENCUESTAS 
A ESTUDIANTES Y EGRESADOS 

¿En su proyecto de vida ha definido ser 
empresario? 

E.!(udianlCS 

Se demostró la fuerte inc linación de 
los estudiantes hacia el campo e ll1 ~ 
presarial, ya que un 95% lo ti ene es~ 
tipulado en su proyecto de vi da, lo 
que a su vez se constituye como una 
plataforma favorable para la incllba~ 

dora . Adicionalmerlle, esta marcada 
ini ciativa se vio enfati zada en con~ 
vertirse en una rea lidad en un perio~ 
do estimado de c inco ar'os en la 
mayoría de los casos. 

E8"'5~dos 

40 
JO 
20 
10 
o 

En los egresados se encontró que un 
porcentaje equiva len te al 83 ,7% ha 
planeado dentro de su proyecto de vida 

ser empresario en un plazo inmedi ato 
y en un plazo de cinco años en una 
proporción equivalente al 29.6%. 
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ANEXO 3: GRÁFICAS PREGUNTAS OCHO ENCUESTAS 
A ESTUDIANTES Y EGRESADOS 

¿Le gustaría recibir asesoría y apoyo por parte 
de la universidad donde estudió para el 
desarrollo de su idea de negocio? 

Se comprobó que <l pesar del desco­
nocimiento que ex iste en los estu­
diantes en cuanto a las instituciones 
que otorgan este apoyo, hay en ellos 
una inc linac ión hacia qu erer recibir 

En el caso de los egresados se en­
contró que e185% demostró su claro 
interés hacia querer recibir esta cIa­
se de apoyo por parte de la uni versi­
dad donde estud íó. Es importante 

Est udi ll lll cs 

. Sí [] No O NS/NR 

ayuda por parte de su universidad, 
lo que se ve claramente re flejado en 
e l 94% de los encuestados que res­
pondió posi tivamen te frente al cues­
tionHmiento. 

Egresados 

resal tar que a pesar de que muchos 
ya han constituido su empresa lam­
bién demostraron su interés en cuan-
10 a recibir esta ayuda. 
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ANEXO 4: GRÁFICAS PREGUNTAS DOCE ENCUESTAS 
A ESTUDIANTES Y EGRESADOS 

¿Le gustaría participar en algún programa 
de incubación? 

10%3% 

87% 

A pesa r de haber obtenido un a lto 
porcentaje en In falta de participa­
ción de los estudiantes en progra­
mas de incubación, éstos muestran 

Al igual que los estudiantes, los egre­
sados t.1mbién moslmron su interés con 
un porcentaje del 89% a querer parti­
cipar en programas de incubación. 
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consumo repetitivo en el hogar 
en Colombia . Aproximación 
a un marco histórico y teórico 

Ricardo Acevedo ¡ru¡illo' 

Recibido: febrero de 2004 • Aprobado: marzo de 2004 

RESUMEN 
Este tmbajo intenta una primera aproximación teórico·histórica a la administrnción de la 
cadena de abasto en Colombia en el área de los almacenes que proveen bienes de consumo 
repetitivo en el hogar. El tema es pertinente puesto (lllC el Sl'Ctor se encuentra en este momen­
to en transfonllución, debido a Jil entrada de grandes capitales de la industria llluhinaciorwl. 

Desde la perspectiva del muor. los "SUpcrcICS" entendidos como: "tiendas de barrio con caja 
de salida", SOI1 una oportunidad inlcresantc para que el pequeño comerciante colombiano 
enfrente la entrada de estos capitales. En este sentido el articulo plantea un marco teórico 
pum una aproxim:lción ;] 1:1 gestión :ldecuada de estos est:lblecimientos comerciales. 

l'ulabrHS cluvc: superetes, administración de la cadena de abasto, merchandising. 

ABSTRAeT 
The pre.l·ell! \fo/'k p/,('lelull' lO be o fil'sl Iheo/'elicol al/(I !ti.I'loric{¡/ apprai,ml of Ihe .1'II{Jply 
clrai/l for cOllvellie/lce COII,\' II/l/CI' goods 111 Colombia. Wjlh Ihe risc of imemaliol1a/ I/l/ge 
capilol.I' ill Ilw Colombitm sceno";o Ihís ,~eCIOI' ha~' beell ill permanelll change. 

Sillce Ihe mi/hor.l' perspeclive "SlIpereles" (sI/Jall llcighborhoad Slores lI'ilh al leasl al/e 
cas/¡ check IJOIIII) e~'wblished a/I ¡mereslllIg Ol'pO/'llIlIil)' fo/' s/l/alf Co lombioll bll.l'Ílless 
/l/ell la a\'Oíd Ihe p/'e.fSIII"C ollol"Cigl1 copilals. Preselll m'licle is a framell'ork lO illlmdllce 
smol! C%mblall bllsines~' mell lo Ihe /l/allage of Iheir smaff bllsillesses. 

Key II'Qrds: Supere/es. SlIpp/y c!wln mallagemelll. merchandising. 

• Prof~SQr Universidad del Rosario FAEN. Correoek-ctrón;co: raccvedo@urosJrio.cdu.co 
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LA HISTORIA 

El sector de la distribución en Colom­
bia adquiere gran importancia en el 
mundo actual por tres razones esen­
ciales: la primera, Colombia está apa­
rentemente todavía en un nivel muy 
artesanal y con estándares de produc­
tividad y rendimiento por debajo de 
lo intcmacional. Esto se puede cons­
latar en el estudio que realizó el SENA 
en el año 2000 llamado "Caracteriza­
ción de la logística en Colombia". Se­
gundo, por la reciente inversión de 
capitales multinacionales en el área de 
los minori stas de consumo masivo 
corno las francesas Carrefour y Casi­
lla, la holandesa Makro y la nortemne­
rica na New Bridge, el ingreso de 
participantes tan poderosos obliga a 
una reflexión sobre la industria. Ter­
cero, en la medida que el desarrollo 
de la tecnología de producción y de 
información hacen a los productos 
fáciles de imitar, el verdadero valor 
agregado que se puede otorgllr a los 
clicntes surge del trabajo que realiza 
el canal de distribución. 

La administración de los canales de 
distribución comprende ellla literatu­
ra disponible dos lemas: el primero el 
relacionado con el almacén o punto 
de venia y el segundo relacionado con 
la logística o transporte de la mercan­
cía al almacén. Las perspectivas his­
tóricas y académicas de estos dos 
temas constituyen el presente trabajo. 

El comercio y ellransporte se encuen­
tran íntimamente ligados con la his-

Ricardo Acevedo Tru jit lo 

loria del hombre y su civil ización. 
Las civilizaciones más antiguas del 
Oriente Medio crecieron alrededor 
del comercio, transitando, en esa épo­
ca, por caminos polvorientos a lomo 
de animales o por barco siguiendo la 
linea de la costa. 

El caso colombiano no es diferente. 

Tal actividad se valió hasta las prime­
ras décudas del siglo XX de la arrieria, 
de los tramos lemlinados del ferrocarril 
y de la navegación del río Magdalena, 
cuyos puerto, de Honda, Nare, Berrio y 
Wilches enlazaban con los ecmros del 
interior, Buenavenlura en el PacIfico, y 
Canagena, Smua Marta y Sabanilla en 
el Curibc eran los puer!OS marilirnos 
más impor!antcs" (Jiméncz, 1985: 25). I 

En la medida que el sistema empezó a 
desalTollarse con el crecimiento de la 
economía nacional aparecieron dife­
renles actores que lo hacían posible. 

Estos recibieron el nombre de "Facto­
res de Comercio" que eran apoderados 
con mandatos más o menos extensos 
para contratar en nombre y por cuema 
del poderdante o para auxiliarlo en los 
negocios. Estos factores de comercio 
empezaron a contratar bajo su respon­
sabilidad con porteadores y remitentes, 
de modo que la red estuvo compuesta 
por embarcadores comisionistas, agen~ 
tes y empresas de transporte (Dávila, 
2003: 810). 

Paru comienzos del siglo XX se inte­
gruban arrieros, ferrocarril y camiones 

Citado por Dávila L. de Guevam (2003: 810). 
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pero, el rápido desarrollo de Ills redes 
de caminos centraron el crecimiento en 
el transporte por carTetera. Los barcos y 
trenes que en 1925 movilizaban el 75% 
del tráfico empelaron a perder terreno 
con la ampliación de la red carretera. 
En 1957, los camiones transportaban ya 
cI69.5% de las cargas y en 1999 supc­
r:lTOII el 85% (Sainar. 1958).: 

De otra parte encontmmos el alma­
cén, que es la otra cara del desarrollo 
del comercio y que tiene su propia his­
toria. Ini cia con la tienda de pueblo o 
de barrio que otl'ece lo mínimo para 
la supervivencia de las familias resi­
dentes del sector. Sin embargo, en la 
medida que aparece una nueva casta 
de personas, los comerciantes, su ac­
tividad particular, empieza a crecer y 
a especia lizarse. Surgen los almace­
nes de paños importados, de som­
breros y las tiendas de víveres. Es 
la época de grandes come rciantes 
empresarios como los legendarios 
SH mper y Pepe Sierra en Bogotú ; los 
Restrepo, los Santnmaria y muchos 
más en Antioquia, etc. 

La historia de Cani lla es un ejemplo 
apasionante de lo que fue la evolu­
ción del comercio dctallista de alimcn­
tos en ciudades como BOgOt.1. Veamos 
un poco de su hi sloria. El Escudo 
Catalán, Fundado por José Carulla en 
el año 1907 "era un expendio de finos 
productos extranjeros de rancho y li­
cores funcionaba en un lugar priv ile­
giado ( ... ) José Canilla cmprendió la 
importación de conservas, dulces, 
galletas, tabacos, y delicados vinos y 
licores ( ... ) allí era posible encontrar 

tabacos holandeses, al mendras ilalia­
nas, galletas inglesas" (Canilla, 1987: 
10-11 ). 

La segunda guerra Illundialle cam­
bió la cara al mundo y al terminar 
surgieron ideas nunca antes vistas. 
El Escudo Catalún se transfonnó y 
recibió los primeros productos pere­
cederos. "El éxito alcanz.1do gracias 
al novedoso sistema del a lmacén de 
Teusaquillo, donde las carnes y las 
verduras compartían vitrina con los 
artículos importados" (p. 27). 

Fue el hijo de José Cartilla , quien, 
finalmente en julio de 1953 abre las 
puertas en la ca ll e 57 con carrera 2 1 
del primer supern1ercado tipo "ame­
ricano" (p. 34). Tenía como novedad 
que las cajas de regist ro estaban a la 
salida y el cliente tomaba los produc­
tos a su gusto, con su propia mano. 
La gran revolución del mercadeo de 
productos de consumo masivo. 

Aquí se inicia una historia de cambio 
en la que la tiendll de barrio conserva 
todavía hoy en día cerca del 50% del 
mercado 10la l (la cifra no es precisa 
pero la utiliza Fenalco en sus presen­
taciones) sosteniendo su participación 
frenlea gralldes multinacionales de los 
autoservicios co mo las francesas 
Carrefour y Casino, la holandesa 
Makro y la americ<lna New Bridge. 

1 Citado por Dávila (2003: 812). 
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Para en Frentar competidores tan po­
derosos la tienda de barrio se ha ido 
transformando paulatinamente. Pri ­
mero, las ti endas crecen buscando 
surtidos más completos y convenien­
tes para sus clientes . Empiezan las 
raciones persona les, los créditos y 
una serie de estrategias de relación 
entre cli en tes y tenderos que les per­
miten sobrevivir, Segundo, e l paso 
más importante lo real iza el tendero 
cuando, a imitación de los grandes 
al macenes, co loca las cajas en la sa­
lida. Esta modificac ión tiene una 
troscendencia importaruísi ma puesto 
que, parti rde ese momento, el cliente 
tiene la capacidad de decidirqué com­
pm y, por tanto, detennina la com­
posic ión del surtido. Este paso ha 
pemlitido a nuestros tenderos con­
vertirse en una verdadera alternati­
va al problema de competencia 
planteado por las grand es superfi ­
cies. En la nu eva área de ventas, ex­
tendida por la pres ión en e l surtido 
que huce el consumidor, se pueden 
involucrar conceptos de mercadeo y 
me rchandisi ng que antes era impo­
sible. Esta nueva modalidad se co­
noce en el medio de la di stribución 
como superetesl y aunque las c ifras 
no son precisas Fenalco afirma que 
es el modelo de mayor crec im iento 
en el sector. 

LA CADENA DE ABASTO 

Esta breve historia nos pernlite pa­
sar a defini r los conceptos de logíst i­
ca y distri bución que integrados se 
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conocen como "Administración de la 
cadena de abasto" en ténninos de lo 
que indica la ciencia de la ad mini s­
trac ión a comi enzos del siglo XX I. 

Según Charl es Poiri er en su li bro 
Aclmillisfracióll de las cadenas de 
aprovisioJlamiento (200 1), una ca­
dena de aprovisionamiento o abasto 
tiene los componentes que aparecen 
en la figura I (p. 10). 

La cadena se encuentm conformada 
por dos flujos esenciales: el de bie­
nes y productos y el de información, 
No es pos ible comprender una cade­
na de abasto sólo en e l sen tido de los 
productos, es necesario comprenderla 
también como un flujo de informa­
ción, A estos dos flujos descritos se 
suma el momento del cambio de pro­
piedad, el cual se real i7...' en su totali­
dad cuando e l producto ha sido 
entregado y el flujo de efectivo que 
compensa el va lor del producto es 
recibido por el vendedor. 

Comprendido el canal de esl"a forma 
debemos iniciar su plantea mi ento 
estrdtégico: "un análisis de la cade­
na debería enfocarse en la línea de 
mela (demanda) no en el punto de 
arranque (ofertn)" ( Poirier, 200 1: 
11 ). La observación de Poiri er nos 
conduce a elllender la logísti ca y la 
distribución como la capacidad de las 
empresas de satisfacer c lientes y no 

J EIl algunos sectores de la cadena se conocen um­
biéll con Cll'OI1100: dc"indcpclldien!('S". 
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de suministrar productos. Esto cam­
bia por completo el énfasis de la ta­
rea estratégica del admi nistrador 
pues ya no es suficiente con concen­
trarse en la investigación de opera­
ciones sino que surge un componente 
nuevo, el clien te, entendido como 
rundamento de la sociedad y un idad 
básica del cambio. 

tivamenle senci ll os pero muy perso­
nales, casi llnicos para cada caso. El 
desconocimiento de esta rea lidad por 
parte del proveedor del producto-ser­
vicio se refleja en políticas y proce­
sos equivocados que provocan la 
pérdida progresiva de los cl ientes, la 
sens ible disminución de los ingresos 
y, eventualmente, la desaparición de l 
mercado. 

Para entender al cliente como uni dad 
de cambio es necesario reconocer que 
éste toma sus decisiones de compra 
uti lizando procesos perceptivos rela-

Desde esta perspectiva, los supuestos 
sobre los que se basaban los modelos 
de gestión gerencial de mercadeo se 
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han modificado: el cliente pasó de ser 
concebido y tratado como un sujeto 
pasivo de consumo a ser un sujeto 
activo de la relac ión comercia l; el 
producto, antes objetivo último de la 
comerciali zación, pasó a ser un ins-
1m mento que favorece e l desarrollo 
de relaciones continuas de mutuo be­
neficio con el cliente . Por otro lado, 
el esfuerzo organizacional centrado 
en obtener la mejor utilidad en cada 
transacción le da paso a una comer­
cialización relacional en la que la 
lealtad juega un factor decisivo en la 
proyección y desarro ll o del negocio.4 

Sin embargo, el impacto máscontun­
dente se presenta en el ámbito de los 
canales de distribución, los cuales se 
amplían y convierten en los verdade­
ros generadores de valor agregado y 
por consiguiente de utilidades. En un 
mundo en el que los productos resul­
tan fácilmente imitables. como plan­
teamos arri ba, la marca y cl trabajo 
de los canales son la mejor opción 
para lograr di rerencias que realmen­
te pueda percibir el consumidor. 

Lograr direrencias reales a los ojos 
del consumidor exige un nivel muy 
alto en la experiencia de compra. 
Para lograr este nivel. los canales de 
distribución, y su ul iada la logística, 
generan nuevas formas de compren­
der y calificar la acción empresarial 
y especificamente la acción de mer­
cadeo. Ésta les exige incluir por un 
lado a las personas que generan y 
mantienen la relación con los clien­
tes, y por el otro, considerar dentro 

Ricordo Acevedo Tru¡illo 

de su plan estratégico los avances en 
la infonnática y el almacenamien to 
y manejo de datos. Desde esta pers­
pectiva, que es la que estamos plan­
teando, el ser humano con su acc ión 
y su romla de relacionarse, sumado 
a la tecnología, son esa diferencia, 
son e l verdadero valor agregado de 
la experiencia económica del presente 
y de l futuro. 

Para lograr esa experiencia la cade­
nutrabaja sobre si misma, buscando 
opti mi zarse sobre la operación, so­
bre el ella a día. Por esto, los geren­
tes tienen un nuevo énfasis en su 
actividad de gest ión: las personas y 
su trabajo diario. ¿Cómo logra r ca­
denas integradas que a partir de un 
esruerzo sinérgico de las personas 
logren el mayor va lor agregado para 
sus cl ientes? Es un problema de con­
fianza, Laseter dice: "Cada vez más, 
organizaciones de compras presun­
tamen te modernas proclaman la im­
portancia de sostener relaciones de 
confianZ¡1 con los proveedores. Les 
piden a los ejecutivos más experi­
men tados que tengan re, porqu c los 
beneficios son cua litati vos y los re­
sultados sólo se ven en el largo pla­
zo" (Laseter, 2000: 5). Las cadenas 
deben ser integradas para poder di­
ferenciarse y entregar el mayor va­
lor agregado posib le, en este sentido 
Poirier dice: "Las ideas y las rcs-

, Tonmdo de un borrndor realizado por el aUlor y 
el proresor JesllsAnlonio Muflozdc la Universi­
d.,d de los Andes. 
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ponsabilidades deben reemplazar el te­
mor, la desconfianza y la arrogancia 
si una compañ ía busca crear y mante­
ner una cadena de aprovisionamiento 
eficiente que domine en sus mercados" 
(Poirier, 200 1: 4). 

Dado lo anterio r, "e l nuevo juego 
de la cadena de aprov isionam iento 
se está convirtiendo en una compe­
te ncia entre redes de aprovisiona­
miento e fi caces, mas bien que entre 
corporac iones indi viduales, y la bre­
cha que sepa m a los líderes de quie­
nes los s ig ue n es tá c rec ie ndo 
rápidamente" (p. 8). 

Pero es necesario ir con un poco mns 
de profund idad, y comprender los ver­
daderos motivos del trabajo de las 
personas. Para esto es necesario com­
prender el concepto de e fecti vidad 
como un valor superior al de e ficacia. 
Se ex plica de la siguiente manera: 
tradic ionalmente se ve la efecti vidad 
como e l resultado de tener c laros los 
objetivos que se quieren lograr y ad­
ministrar efic ientemente los recursos 
que se requieren para lograrlo. Este 
enfoq ue tiene dos problemas: prime­
ro nos concentra en los resultados 
como hechos puntuales y 110 como 
parte de un proceso y segundo no tie­
ne en cuenta el contexto en e l cual se 
producen dichos procesos. Por lo tan­
to, es necesari o dejar de ver la efec­
ti vidad como un resultado y adoptarla 
como un "principio vital" , como un 
presupuesto de entrada para el tra­
bajo de los indi viduos y de las orga­
nizac iones.5 

La efecti vidad es la relación perma­
nente y dinámica entre dos variables: 
la eficacia y la e fic ienc ia. La efica­
cia, entendida como claridad sobre 
la visión y la misión que inspira la 
vida personal y la de la organización, 
observada en la apl icación di ari a de 
la vocación propia y la de la organ i­
zaciÓn. Y efi ciencia en tend ida como 
la relación entre los es Fuerlos orien­
tados al logro de la misión, y el tra­
bajo deliberado en el conoci miento y 
manejo de las interferencias que obs­
taculiza n el logro de di cha mi sión. 

Pero el logro de la mi sión no es ca­
sual, es un proceso deliberado cla ra­
mente intencionado y pennanente, no 
sólo para los indi viduos, sino tambi én 
para [os grupos en que ellos part ici­
pan, las empresas y, por tanto, la so­
ciedad. Poder converti r la vida de las 
personas y la de las organ izaciones 
en un proceso consciente, deliberado 
y pennanenle, orientado hacia un pro­
pósito especí fi co que guia como una 
bníj ula, es el gran reto 'Iueenfre nta el 
gerente del siglo XXl.6 Este es un pro­
blema estratégico que debe ser expre­
sado con precisión. Laseter lo plantea 
así: "Una estrategia de abastecimien­
to es análoga a una estrategia de ne­
gocios. Bien hec has, am bas so n 
convincentes para crear ventajas com­
petitivas que resultaran en mejores 
ingresos" (2000:9). 

• Adapl3do de Jesí,~ Mul\o7 (2002). Aputl1cs de 
clase Adminislrnció,\ por potllicas. 

/1 Adaptado de Jesús Mu~o1. (2002). Aplltl1es de 
cl3scAdministradón porpoUlicas. 
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Una cadena de distribución basada 
en la acción de los seres humanos, 
como la que se está planteando, per­
mite el desarrollo a profundidad de 
cuatro temas: primero, el enfoque en 
las operaciones internas . Este enfo­
que, propuesto por Poirier, plantea 
la necesidad de trabajar cero erro­
res en las organizaciones de logísti­
ca y distribución; el casio de un error 
es gigantesco pues implica en la ma­
yoría de los casos la pérdida del clien­
te como se mencionó arriba. "En 
efecto, el uso de equipos eficaces 
puede superar desventajas competi­
tivas sustanciales tanto en escala 
como en alcance"(Poirier, 200 1: 19). 
Esto hace necesario plantear el desa­
ITalia de la tecnología como la helTa­
mienta disponible de acompañamiento 
que pennite el almacenamiento y ma­
nejo de grandes cantidades de datos 
de tal suerte que la gestión de logíst i­
ca y distribución deja de ser un pro­
ceso de intuición y experiencia y se 
convierte en un proceso matcm{ltico 
y preciso que conoce de manera per­
manente y detallada las reacciones y 
los deseos de los clientes y los niveles 
de abasto y exhibición necesarios para 
una operación perfecta y sin errores. 

El segundo tema está relacionado con 
el manejo de los inventarios. Poirier 
lo califica como el tema más canden­
te. Dos factores le permiten este ca­
lificativo. Primero, el alto costo del 
capital de trabajo origi nado en la 
competencia que se presenta por éste, 
y segundo, el aún más alto costo que 
significa el perder un cliente a ma-

Ricardo Acevedo Trujillo 

nos de la competencia simplemente 
por no contar con el producto a tiem­
po y en el sitio adecuado. Este pano­
rama es el que pennite el surgimiento 
de modelos como el JAT (justo a tiem­
po) que se define en el libro de Hay 
como "producir elminimo número de 
unidades en las menores cantidades 
posibles y en el último momento po­
sible, eliminando la necesidad de in­
ventarios"( 1998: VI). 

¿Por qué es malo contar con inven­
tarios altos? Hay lo explica así: " las 
existencias esconden problemas , los 
fabricantes siempre han pensado que 
las existencias reguladoras [os pro­
tegen a ellos y a sus clientes contra 
problemas; pero la filosofia JAT les 
demuestra que sllcede lo contrario 
pues en realidad, las existencias pro­
tegen a los problemas, impidiendo 
que alguien [os resuelva"(p. 35). 

El tercer tema está relacionado con la 
posibilidad de desarrollar las perso­
nas del canal. Los seres humanos, en 
realidad, no se desarrollan, crecen, 
este crecimiento permite individuos 
maduros y, fortalecidos que cometen 
menos errores y, especialmente, que 
aprenden de ellos. "Conciliar elTores 
que ocuman en el procesamiento crea­
ba trabajo adicional para aquellos que 
no tenían nada más que hacer que 
cubrir la falta de disciplina de otras 
personas"(Poirier, 2001: 23). La dis­
ciplina y el cuidado escrupuloso de 
todo lo que se hace es un área de tra­
bajo vital para construir cadenas de 
abasto efectivas. 
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El cuarto tema está relacionado con 
la necesidad de construir ycultivar las 
relaciones en el canal. Para constnlir 
y cu lti var estas relaciones Pe lton, 
Struttoll y Lumpkill (1999) plantean 
en su libro de canales de distribución 
cinco pasos, así: 
l. Reclutar miembros potenciales de 

la cadena. 
2. Clasificar a los miembros. 
3. Seleccionar a los miembros. 
4. Motivar a los miembros. 
5. Asegurar a los miembros (p. 325). 

"El reclutamiento com prende los 
p l,mes y acc iones orientadas a soli ­
citar acti vamente la participación de 
un nuevo miembro del canal"(p. 
326). "Seleccionar signili ca defi nir 
los criterios que deben cumplirquie­
nes aspiran a participar en la cade­
na y es una búsqueda del mejor socio 
entre el g rupo res tan te de socios 
potenciales"(p. 33 1). 

Se puede ver, en palabras de Poirier, 
la unión entre seres humanos y tecno­
logía en una estrategia de logíst ica y 
distribución: "Todos [os miembros ¡m­
pOl1antes de la constelación son. en 
efecto, vecinos cercanos a causa del 
acceso y la conectividad instantáneos" 
(Poirier, 2001: 237) . 

EL PUNTO DE VENTA. 
MERCHANDISING 

Finalmen te, es necesario abordar un 
tema relacionado con la tienda o al­
macén: el merchandising. 

No existe una traducción adecuada 
para esta pa labra pero planteamos 
para su correcto entendimiento dos 
definiciones tradiciona les: la prime­
ra, de la Asociación Española de Co­
difi cación comerc ial qu e dice: 
"Conj unto dc técnicas coordinadas 
entre fabricante y distribuidor, apli­
cadas en el punto de venta para mo­
tivar el acto de compra de la forma 
más rentable para ambos y para sa­
tisfacer las necesidades del consu­
midor". La segunda de la American 
Marketing Associa ti otl (AMA) que 
dice: "Es la implantación y e l con­
trol necesarios pa ra la co merciali ­
zac ión de bi enes y se rv icios en [os 
lugares, en los mo mentos, con los 
precios y en las cantidades suscep­
tib les de facil itar la consecución de 
los objetivos de mercadeo de la em­
presa" . 

La pri mera idea vital es entender el 
merchandi sing como la f<;lrma de lo­
grar sati sfacer cl ientes. Esta se en· 
cuentra en perfeet¡¡ concordancia con 
lo plnn teado al co mienzo de este es­
crito al referimos a la idea de Poirier 
de analizar la cadena de abasto a par­
tir del consumidor y no del produc­
to. La segunda idea está relacionada 
con los componentes del merchandi ­
sing, en su orden: luga r, tiempo, pro­
ductos, precios y ex hi bición. 

Las func iones princi pales de l mer­
chandising las de fine Ri cardo Palo­
mares (2001) en su libro sobrc 
merchandisi ng como aparece en e l 
cuadro 1: 
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CUA DRO 1 

Disc~o de pnckaging de los Mantener bucnn~ relaciones Ge5liOnaT adecuadmnentc el 
productos pam h~cerl os más y co labor:,dOlws col110s surlido paru sati s facer la 
all11 ~livos~' perSIIUS;VOS i:lbricnntes dientela cla\'e 

I)i se~o de exposito res> de Ges tionar cSlr'Jléskamcnlc la 
publicidad en el punto de \lema 

FUNCIONF.S llEL 
superficie de \cnt~s 

Super, isar la óplima e~hibición I\IF.RCIIANf)JSING AunH,'nlar tu rOlaciÓl\ de los 
ti<.' los productos en el punto de productos y la rentabilidad del 
lenta pumodc IcnlO 

Montener bllcna ~ relaciones y Crear no ornbicme propicio Disci\o de la arquitt clUm 
colaboración eOl1los p:!n1 prOlocor \ enulS por c_~t('ll1a e ¡ntemu del 
diSlribuidorcs impulso 

Cuando José Caru lla en 1957 inall ~ 
gur6 e l primer supermercado, proba~ 
blemente de una manera inconsciente 
tenía en cuenta estas di ez ideas rela­
cionadas con la presentación del PUIl ­

to de venta. 

Estas ideas se clasifican en dos gm­
l>Os: primero las relacionadas con la 
acción del fabri cante dentro de la s 
cuales se encuentran di seño de pro­
ductos. diseño de expositores o estan­
terías y supervi sión de la exhibición, 
y segundo las del co merciante dentro 
de las cua les se encuentran: gest ionar 
estratégicamente la superficie de ven­
tas. lograr ventas por impulso, diseño 
del estableci miento. aumentar la rota­
ción y gestionar la clientela clave. Fi­
nalmente una función que cOl1'esponde 
a los dos: mantener buenas relaciones. 

Esta última sinteti za el pensamiento 
de este artículo en el área de ventas, 
es decir. en e l merchandising. Elmer­
chandising. visto de esta forma. se 
conoce en el med io como de gest ión y 
cumple con los pasos que se relacio-

eSlllhlecirnknlO 

nan en el cuadro 1, tomado del mi s-
1110 libro de Palomares. 

Palomares busca lograr con el mer­
chandising un equilibrio entre luilida­
des y satisfacción de los cl ientes, y 
plantea cuatro temas que son estricta­
mente de la fonna de pensar del exper­
to en mercadeo: estudio de mercado, 
gestión del espacio, gestión del surti­
do, comunicación. Todos los elemen­
tos de un plan tÍlctico de mercadeo. 

CONCLUSIONES 

La administración de la cadena de 
abasto es una parte de los estudios 
de administración que puede aportar 
cn este momento una gran cantidad 
de ideas para lograr la atenc ión de 
los clientes. Es necesario concentrar­
se entonces en lres temas vi tales. Pri­
mero las personas, motores de la 
nueva fomm de entender la organ i­
zación, segundo la tecnología como 
el motor de las nuevas realidades. y 
tercero 10 que tienen para con tar las 
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teorías de mercadeo y administración 
para una cOlTecta conjunción de los 
dos facto res enumerados. 
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