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E d t o r al 

Este número 7 de la revista Universidad & Empresa, órgano de difusión del 
grupo de perdurabilidad de la Facultad de Administración de la Universidad del 
Rosario, presenta a consideración de los lectores una serie de documentos que 
muestran el avance del grupo y las propuestas que ya comienzan a vislumbrarse. 

Como hemos señalado reiteradamente, las líneas de investigación intentarán 
explicar el nac imiento de las empresas, su crecimiento, su morbilidad y su 
mortalidad. En este orden de ideas, se entrega un artículo sobre hacinamien­
to, sus características cualitativas y cuantitativas, sus posibles indicadores y 
el efecto que tiene sobre la perdurabilidad; de la mi sma manera se avanza en 
el estud io de la imitación como patología que compromete los beneficios en 
los sectores económicos. 

Dc aIro lado, la línea que estudia la cultura organizacional, como factor de 
perdurabilidad, presenta un modelo que pennite describir los comportamien· 
tos en cualquier tipo de organización, los artefactos que definen su cultura y 
los niveles de causalidad que tienen ellos en el futuro de la empresa. Este 
modelo probado en una gran cantidad de empresas será la segunda metodo· 
logia que, un ida al aná lisis estructural de sectores estratégicos, permitirá 
construir la propuesta definitiva que dé luces a la dirección y a la gerencia de 
las empresas acerca de su perdurabilidad en el tiempo. 

Otro articulo, proveniente de la linea que indaga el aprendizaje organizacional, 
se pregunta sobre los efectos que pueden tener en la perdurabi lidad la carencia 
de curva de aprendizaje, de capital intelectual, relacional y estructural. 
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Cada una de estas Lineas plantea hipótesis particulares y 
cada una de ellas aporta lo suyo a la solución de las incóg· 
nitas que nos preocupan. ¿Por qué se enferman las empre­
sas? ¿Porqué se mueren las empresas? Creemos que los 
sectores cuentan con unas fuerzas poderosas que defi­
nen la permanencia de las organizaciones en el medio, 
y debemos entender mejor la forma como la imitación, 
la convergencia estratégica, el hacinamiento y el equili­
brio competitivo erosionan la rentabilidad del sector, des-­
estimulan la inversión bajando dramáticamente las barreras 
de salida y presionando la salida de multiplicidad de orga­
nizaciones con el consiguiente efecto social. 

Esperamos entender mejor cómo se comportan las em­
presas colombianas en la búsqueda de "manchas blan­
cas", entendidas como segmentos o nichos débilmente 
atendidos o simplemente no atendidos; queremos enten­
der mejor qué significa el aprendizaje y la forma de lo­
grarlo; también nos interesa conocer la forma como dicho 
factor se manifiesta en términos de perdurabilidad y de 
fortalecimiento de la competitividad de las empresas; 
nuestros esfuerzos están encaminados en tratar de "me­
dir" qué tanto aprenden las empresas en Colombia. 

Fuerzas externas múltiples, cultura adecuada para la per· 
durabilidad, habilidades de aprendizaje y gobierno de em· 
presa son categorias que, unidas y actuando en diferentes 
direcciones y con variadas magnitudes y pesos relativos, 
se pueden constituir en factores que comprometen la ex.is· 
tencia de la empresas. Encontrar un método apoyado por 
evidencia empirica suficiente que permita diagnosticar el 
comportamiento futuro de las empresas y su posible per­
manencia en el mercado permitirá entender mejor los sec­
tares económicos y su lógica presente y futura. 

De cara a las negociaciones de Libre comercio el método 
podria tener un potencial enorme, por cuanto perfilaría el 
nivel estratégico sobre el cual ha venido desempeñándose 
un sector si su índice de erosión estratégico le permite op-­
ciones en el comercio exterior y si el índice de erosión de 
la productividad le otorga posibilidades de éxito. Notará 



Editorial 

el lector que nuestro grupo pretende desarrollar estos dos 
índices que enriquecen la panoplia de instrumentos que 
actualmente están a disposición de los analistas sectoria­
les. Cabe advertir que las lecturas que esperamos ofrecer 
en el futuro inmediato contarán con los primeros ejemplos 
diagnósticos sobre sectores estratégicos a través de los que 
ejemplificaTemos la utilización de la metodología que es­
tamos indagando. 

Para finalizar este editorial. queremos agradecer al profe­
sor Ornar Aktouf de la Universidad de Montreal por su ge­
nerosidad con nuestra revista, así como al profesor Edmundo 
Resenos Díaz del Instituto Politécnico Nacional, Escucla 
Superior de Comercio y Administración de México, por su 
infinita bondad al deleitarnos con su artículo. 

Bienvenidos aJ número 7 de nuestra revista. Esperamos que 
la disfruten y nos permitan conocer sus apreciaciones, co­
mentarios y críticas. 

Fernando Restrepo Puerta 
""'ano 

Facultad de Altos Estudios dc Adminislnlci6n y Negocios 

Universidad del Rosario 
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Business Strategy and Dominant 
Economic Theories under Critics 

By Ornar Akloul, PitO. 
FuU Proles .. r, HEC-Monlreol' 

ABSTRACT 
In Ihis cssay, the aulhor analyses. or more precisely "dcconstruclS," the essence of thinking 
about "strategy" and me overall govemancc of"US typc" organization5ldominant ncolib­
cml economic thinking, predominaling ¡he currenl both academ;c managcrncnt and ap­
plied economics scene. By drawing on a simuhaneously historieal, heuristic. epistemologicaJ 
and mcthodotogical reading of Ihe dominan! work and systcm on Ihis subjcct, which he 
refers lO as "Porterism," the aUlhor prescnlS a resolulcly crit ical revicw orlhe full runge of 
thcorics of managcrial "stratcgy" as weU as Ibose of Ihe mos! notable aulbar in ¡he fic ld, 
name!)'. Michael Poner. 

"Mari is a política) animal mean! 10 ¡¡ve logcther in cornmunity" 
"Ethics is the search for the wellbcing ofthe sclr and Olhers and the means ror achicving it" 

(Aristote) 

Key Words: Strategy Thinking, Neoliberal Economic Thinking, Ponerism, Stratcgy 
Manageria[ 

RESUMEN 
En este ensayo el autor analiza o mas exactamente critica. la esencia del pensamiento "estra­
tégico" y [os modelos de gobierno corporativo de tipo anglosajón. el pensamiento neolibcrul 
dominante que predomina en la escena académica y gerencial , dibujando simultáneamente 
los escritos que sobre este tema han predominado desde le punto de vista histórico, epistemo­
lógico y metodológico. El autor se refiere específicamente al "POI'tCrismo", presentando una 
profunda critica, tanto a las toorias de gerencia "estnllégica" como a los autores más notables 
en este campo, principalmente, Michael Portero 

Palabras cII~\'e: Pensamiento estratégico. pensamiento económico neoliberal, porterismo, 
gerencia estratégica. 

I would liU lO txpress spccial thanks toMiloud Chcnnoufi for his brillianl synlhescs and alw8ys pro­
round and adequate =arks. to which this ttxt owes a gmlt deal. 
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INTRODUCTION 

1 refcr to Aristotle here because, for 
rcasans not easy to present briefly. 
but to which 1 will retum below, it 
strikes me lhat in every sense orthe 
formula , Aristotle and Parter are an­
tipodes, the two extremities ofwhat 
has constituted the axis orthe foun­
dations of economic thought since i15 
beginnings. lndeed, whereas Aristolle 
represents the reference in economic 
thinking- in the sense orthe Greek 
etyrnology of {he formula oikos­
I/omia, the norm for ensuring the 
wellbeing of the oikos, Ihe "ouse­
commllnity--, for his part Porter ¡n­
carnales a sort of quintessence of 
kremar;sr;c lhought- in lhe Arislo­
telían sense of krema (money, indi­
vidual and countable wealth) and 
atas (pursuit, seeking ... accumula­
tion). Not only does Aristotle invite 
us aboye all nOl to confuse the two, 
bul he also energetically denounces 
what he call s krematisric, as the 
morlal enemy of economy, because 
it tends one towards indi vidualism 
and the lreating or others as occa~ 
sions for greater accumulation of 
money, rather than as occasions for 
treating others as partners, as humans 
in a "state of community," "for use~ 
fuI friendship" and reciprocity. 

Wilt it be possible one day to recon~ 
cile the wisdom of an Aristotle advo­
cating tbe golden mean and useful 
friendship betvveen people on tbe one 
hand, and tbe persistence of claims 
about tbe need to submit lo tbe chains 

Ornar Aktouf 

ofthe so-called "Iaws of competitive­
ness and the market" on the other? The 
foundations of these laws consist es~ 
sentially in viewing others as enemies 
and me economic arena as a battlefield. 

Infinite economic maximisation, 
which has been designated as the 
central objective, even of States, 
has become, accompanied by the 
credo orlhe race for " the competi­
tive advantage of nations," a sort 
of dogma, an ideology, a framework 
for thought-and fOf action- in al~ 
mostevery field, be it in business, in 
economics, or even in governance 
and (he political economy of entire 
countries. We now speak, consider, 
and wrile without distinction in temlS 
of strategy and of competitiveness o[ 
Sta/es , en/erprises, human resources, 
financia' managemenl, prodllction, 
marketing, and so on. Everything 
secms destined to become straregic 
and comperilive.2 

This says much about the extent to 
which Porterism has become much 
more than a s imple theory or a simple 
Decalogue of norms fOf use by man~ 
agers who want to thinkofthemselves 
as stralegists. The Porterian analytic 
and conceptual madel has now become 
a generalised conceptuaJ and analytic 
framework, a worldview, a fuUy blown 

, Including even!he super guro of!he "science" 
of nwkeUng, Philip KOIJer, who published 3 book 
enti¡led MarA:e/ing o/Na/fons: A Stra/egic Ap­
proach /oB"ilding Na/ional Weallh (Frecpress, 
1997). 

Uni\!. Empresa, Bogotá (Colombio) 3 (7): 8-39, diciembre de 2004 9 
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ideology. lndeed, in each of the edi­
tions and uncountable re-editions of 
his major works, Competilive Advan­
rage and The Competilive Advamage 
01 Nations, he is systematically 
characterised as Ihe masrermind for 
specialisls in slralegy. And according 
most surveys of the field. he has by 
far been the most cited author in lhe 
last ten years in management- as well 
as economic-joumals, to lhe poinl 
where by himself he accounls for 
more lhan 40% ofthe works cited (for 
example, in related joumals in Bra­
zil). The Porterian way of viewing 
our world and lhe economy is spread­
iog across the planet and taking root 
in consciousness and teaching. But 
is nol this way of seeing States and 
human socielies as, in the final analy­
si s, oothing more than sorts of ag­
gregate businesses, devoted to the 
multiplication of money, also ipso 
lacro a mega (ormeta) lheory ofgov­
emance? As such, is il academicalJy 
valid? Or epistemologically and 
methodologically defendable7 

MICHAEL PORTER 
AND PORTERISM 

It was in the late 19705 and early 
19805 lha! Porterian thought began 
to innuence writing, teaching, prac­
tices and consulting in the field of 
management. It all began with an 
art icle tbat immediately engendered 
admiring emulators and reproducers. 
This artiele contained the essence of 
ao approach that became self-ex-

panding, and articulated and conju­
gated in differenl terms in step wi lh 
tbe success il encountered, going 
from the fields of marketing, ma­
nagement and corporate poliey to en­
compass no less than lhe slralegic 
and politica l economic analysis of 
nalioos. 

Michael Porter is firsl and foremost an 
engineer, with a BSE in mechanical and 
aerospacc engineering from Princeton, 
obtained in 1969. He complemented 
his undergraduate studics with 
graduale degrees: Business (MBA 
from lhe Harvard Business School in 
J971)and Business Economics(Ph.D. 
from Harvard complcted in 1973). 

He is apure product of the Ameri· 
can fast-track system, ready-made, 
ultra-fast and ultra-lheoretical stud­
ies ofthe business world: a mcre four 
years from the time ofleaving engi­
neering school 10 cOlllpleting his 
MBA and his Ph.D. And, in 1973, 
without any field experience whal­
soever, he was leaching at lhe Har­
vard Business School. 

Neither apure "tcchnologue" nor a 
leading l¡gbt in the social sciences, 
Porter is in a way one ofthe proto­
types of tbis approximate and self­
consciously arrogant wayofthinking 
about aU lhings human and social 
produced by a series of engineers who 
have become management "gurus," 
and who have become "initiates" of 
lhe social and human sciences. They 
areself-taugbt, having picked things 

Univ. Empresa, Bogotó (Colombio) 3 (7): 8·39, diciembre de 2004 



up along the way through eclectic 
readings or, even worse, through 
courses in th is area taught in bus i­
ness schools. Such is the case, rela­
tive ly speaking, witb people li ke 
Henri Fayol, Frederick Taylor, and 
Henry Mintzberg, aU of whom be­
gan as engineers. 

Thc essence oFPorter's workconsists 
of various continuations of one artiele: 
"How Competitive Forces Sbape 
Stratcgy," which appeared in lhe Har­
vard Business Review in 1979. This 
articlecontains lhe core ofPortcrian 
theory which is developed in subse­
quenl major publications: Competi­
live Slrategy: Techniques lar 
Analyzing Industries and Compeli­
tors (1980): Competitille Advan­
lage: Crea ling and Sustaining 
Superior Performance (1985); Tite 
Compe/irille Adl'antage 01 Nations 
( 1990); etc. 

In the wakeoflhese publications, Por­
ter can be found almost everywhere, 
peremplorily presented as lhe master­
m;nd of recenl developments in lhe 
sLrategy of organisations (especially, 
advocates ofthe so-called "school" oC 
strategic "posit ioning:' But this is a 
negligible detail with respect lO the 
purpose oflhe present essay). 

Even though hannony and agreement 
are far from bcing Ibe rule in the 
world of strategic management 
thoughl, as can be seen in lhe reoc­
curring quarrels between advocates 
of/orlnulation, those of process. or 

Ornar Aklouf 

those of implementatian, nol to men­
tion those of planning or resources,J 
Michael Porter remains the field's 
mosl c ited author. Indeed, in one of 
the most recent works in th is area, 
La Stratégiedes Organisarion : Une 
Syn/hese,4 Porter's name is men­
tioned exactly 60 times, far ahead of 
classics such as Andrews (22 times), 
Ansoff(9 times), Bamard (18 times), 
and Chandler (26 times). The same 
is lrue ofa si milar work published at 
the very end of2000, S/ra/egic Ma­
nagement,1 in which Porter is lhe 
reference cited the most often. In sum, 
Porterism has become the most fre­
quently used system as a central re­
ference in the field of strategy [or 
management students in every busi­
ness school on lhe planet. His books 
serve as manuals almost everywhere; 
his 1979 founding article on sectoral 

1 I diseuss Ibis i!!Suc bclow, but aH Ibis IImounts to 
no more !han B)'Zlmune argumcnts over what I 
caH !he ··modaIities'· and 3Ilgles of approach to a 
problem otherwise viewcd u identical in its es­
scnoc: givmg a busmess !he rnc:arI$ lO outpcrfonn 
lts ri~l1ls, alv .. ays. in thc: fmal anal)'Sis, in tcnns 
offmancial profilabthty, while divagingOll 5CC­

ond;uy issues.lhal is, details, wJlh regard 10 thc 
modus operundi,lbc "pm1ions" ofthc "strnle­
gic fIlClHIOprivil~. AH thiswilhoul abandon­
ing un)' oribe domam'S rounding hypolheses, 
which are no more 01" Icss u renewal orlhe mosl 
conlcstablc hypothcscs of domlnanl cconomics­
managemcnL all thc while full)' endorsing!he 
samc epi5lcmological and methodological trnns-

"""""'" • Hufsi, T.. Séguin. F. and Toulouse, J. M., 
Montréal: Les Édilions Transoonlinentales.. sec­
ond cdition mised and updalcd, 2000. 

, Publishcd b), Wiley &. Sons by three Slanford 
professors: G. SaJoner. A. Shcpard and J. Podolny. 

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 3 (7): 8-39, diciembre de 2004 11 



12 

Business Slrotegy ond Dominonl Economic lheories Under Critics 

analysis is read and reread in many 
courses; and even bis notion of strate.­
gic positioning forms the basis of 
simulation software used in graduale 
studies in strategic management, in­
temational management, and so on.6 

We learo that Porter's ideas have "fast 
become the foundations for required 
courses at Harvard.'" His is the au­
lhor of 16 books and more than 60 
artic1es published by the most pres­
ligious joumals. His Compelitive 
Strategy: Techniqlles for Analyzing 
Industries a"d Compelitors ( 1990) 
has been reprinted 53 times and been 
translated into 17 languages; and 
Compelitive Adva"tage: Crealing 
a"d Sustai"i"g Superior Perfor­
mance ( 1985) has a lready been re­
printed 32 times. 

In general terms , Porterism has 
evo lved over tbree major move­
ments, each corresponding to the 
publication of a watershed book. 
The first movement consisted in the 
formulation of the theory of "stra­
tegic positioning," with tbe 1980 ap­
pearance of Competilive Slralegy, 
inspired by industrial economics and 
immediately overtaking tbe then­
prevailing scboo ls of"coDception" 
and "planning," with their famous 
"diamond-shaped" medel for the pre-

• Thesc are well·lmown soll:ware paekages uscd 
ofien in ""inter·univcrsity" eou.rses, sueh as 
Mondirutrot or SfOrtsi",. 

1 Sce!he artiele on Michael Porter, available on 
!he Websitead boc. 

sentation ofcompetitive forces. Tbe 
second movement coincided with the 
1985 publication of Compelitive Ad­
vantage. This movement consecrated 
one ofPorterism's major pillars: the 
notion ofan integrated "value chain" 
The third movement accompanied the 
release of ¡he Competitive Advantage 
ofNations. This movement extends 
Porterian analysis and prescriptions 
to competitiveness among States and 
national economies. 

Since it is not my objective to do so, 
I will nol dwell on the details oflhe 
foundations and the evolution of 
Porterian ideas. 1 will only point oul, 
for lhe sake of memo!)', that these 
ideas have been developed from the 
notions of analysis of the competi­
tive sector, entry barriers, generic 
strategies, the production of value 
and the value chain, and substitution 
products, to inelude the competitivc 
advantages ofnations. 

What interests me more here is to see, 
and this is what 1 hopeto demonstrate, 
how and in what way Michael Porter 
iS.on his own terms, indefensible as 
much historically as on the basis of 
economic theory itself---entire ele­
ments ofwhich he completely glosses 
over-, and the epistemological and 
methodological foundations of bis 
constructions and extrapolations, par­
ticularly in tenns ofhis bypotheses and 
peremplo!)' and unsustainable biases . 

Scope and First General Limits of 
Porterism as a Theory of"Govemance" 

Univ. Empresa, Bogoló (Colombia) 3 (7): 8-39, diciembre de 2004 



Even though few wOllld argue tbat 
Porterism bas ever, as such, moved 
in the direction ofarticulating a sort 
ofgeneral theol)'ofgovemance, il is 
nevertheless true lhal lhe use (and 
perhaps even its abuse, against 
Porter's will) made ofil has conse­
crated this system as the fOllndation 
ofvisions and fonnulations of"stra­
tegic policies" at lhe level of corpo­
rations, governments and Sta tes 
alike, which necessarily makes it a 
¡arge component of govemance itself. 

To providean idea ofPorter's presence 
or influence, 1 propase to di scuss two 
of the major points of the follow­
ing analysis ofthe potentialities of 
the Quebec economy. establ ished in 
terms of competitive advanrages (a 
typically Porterian fonnlllation) ad­
vanced by Quebec's Vice-premier in 
,he faU of 1999: 

1, "Quebec has a competilive advan­
tage with regard to its ¡abour 
costs, wnich are37.4% lowerthan 
those in the United States and 
52,7% [ower than in Gennany"," 

2, "Quebec offers competitive taxa­
tion .. " lhe income tax rate on 
business revenues is lower 
here"," 

We find in these statements two 
themes both typical of Porter and 
close to his heart: the very expres­
sion of two famous generic slra/e­
gies, of which he has become the 
apostle, namely,posi/ioning bycosts 
and posilioning by differentiatiotl, 

Omor Aktoul 

We had become used this kind of 
cynicism presented as the foundation 
of healtby govemance in economic 
reasoning applied lO Third-World 
countries, to whom it has been sug­
gested -do tbey have a choice?- that 
the misery oftheir workers is an as­
set to bejealously guarded,8 But until 
when? Here we are confronted with 
one of the major limitations of the 
Porterian foundations with regard to 
govemance, Simple reasoning shows 
that he goes from the solvency of 
markets oflhe greatest number (from 
the level of effecfive demand, as 

I This IS exacdy whnt [ hcard, for cxamp[c, at a 
\'cry official confcl\"ncc in Cali, Colombia in 
April 1997, Colombian spcakcrs dcfcnding a 
POl1erlan analysis ofme country's compctitive­
JlCSS (found in a documcnt cntitled ¡"fo,me Moni­
tor. /0 ventqjo CQmpe¡e/lV(J de Colombia) argucd 
thal 0fIC ofColombia 's first nnd maln advnntlges 
lay in the lowwage IcvclsofilSwor1<crs, Indecd, 
someofthcm nddcd tIlat "itcould last ifwe tnkc 
ean:, ncighbouringoountries are catching up to 
or evcn surpas.sing thís "advanlllge"" ,! 
When we al\" aware ofthe call1Slrophic level of 
the average Colombian wage-ond combining 
city mges and country wages (cssential Iy from 
sugareanc prodoclion, which conlinuethe prac­
deeofslavc "wages:' wilh working condilions 
nOI unlike those under slavcry)-, one wonders 
just where the limilS ofthc misery of populations 
can be pushed in order to produce "economic 
advantages." This does not include the faet that 
we continue 10 empty wI1o!c markels (reducing 
the markets ror OUT own goods and serviccs) 
through lhe contraction or dcmand mat "advicc" 
ofthis kind leads to, This CQnttaclion is propor­
tionatc to the concentradon of capital in more de­
vclopcd centres (a disastrous, ver)' shOfl-term 
vision, which John Hobson in the 19'" century 
charactcrised as "suicide," the fiuitof capitalism 's 
"individualisC nnd "imperialisC expansion). 
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Keynes would say) and, therefore, for 
everyone, to eventual problems of 
real market openings. But theseopen­
ings-e\lentual andfor everyone­
cannol be conceived outside of a 
complementaris/ and mWllalf)' IIse­
fuI approaeh to the problem oftrade 
and internalional commeree. The 
same holds. il goes wilhoul saying, 
for the problem oftbe govemance of 
nalions as "markets" (as sueh or as 
inter-lrading) and firms. as concrele 
siles for the ultimate application of 
all gavernance, This brings us lo a 
secand, scrious historical and thco­
relical limitation of Porterism . 
namely, ¡he fael that the sectors, 
which wereoriginallyand quite logi­
cally viewed as "comparali vely ad­
vantageous" by economic thcory 
from the bcginnings ofthinking about 
the prablem oftrade bcrween nations 
(Ricardo in particular, and lhe so­
called Ricardian lradition), are sec­
tors in wbich wages are/he MClles,! 
(a sign ofthe vigour and producliv­
ity ofthe sector in queslion). On this 
major point, lO my knowledge, Por­
ter takes no position (al least, in a 
clear and convincing way. even ¡fhe 
does mention it from time lO time) 
wilh regard lo the IWO major tradi­
tions in Ihe economic conception of 
comparative advantages--5mithian 
on Ihe one hand, and Ricardian on lhe 
olher. Does he aligo himselfwith lhe 
non-increasing relllms hYPolhesis 
(Rjcardo) or, to lhe contrary, with !he 
increasing rctums hypo!hesis (Smi!h), 
oragain wilh lbe rehabilitation, in lhe 
fmal analysis, oflhe Rieardian tradi-

tion, lhe consequence oflhe Raymond 
Vernon 's theory of pradUC! li fe cycles, 
which would inevitably ¡ead baek 10 
Ihe famous approach referred 10 as 
factor endowment'P 

It strikes me thal for all intenls and 
purposes POl1erdismisses lhe enlirety 
ofthis vas! issue out ofhand, which 
gives me impression of pUlting every­
one back to back within Ihe space of 

• For·'purists. ~ jI $hould be noled Ihal, academi· 
cally speaking. Ricardion throry (Oflr.llk, como 
p01'1llillt odvanlllgts. tIC.) Ihis i5 Iht mosl 
wick-sfRad. tIIcn lhough Ricardo only deVales 
a few ~ 10 it 111 his Princip/u, and e\"en 
lhough II comes under the ''non·incrt:3sing re­
lums hYPOlhcsis, - in contnlSI 10 Smilhiun !radi­
!ion "'nid! postulates the pouibili!)' orincn:3S.ing 
retums (whieh canjustiry comparalivt adVIn­

tage opostcriori 3nd nOlo priori). 1I is ncvcrthe­
Icss tnlt tMl the centnll iasucs 1'I:'·olllt around 
the odvantagt ofspeciolising or IIO\' of entcring 
inlo free lradt or nOI-even in on equal situa­
tion ..... ith n:gard 10 factor endo .... 'TIlenl and pro­
ductivil)'-, of abandoning. of extemalising. of 
expol1mg in o gl\en sector or product or nol. 
Judging by wnal we sce !he~ day! in !he area of 
produelion and inlemalional tmde, Mar:cist 
Ricardians appear 10 have hislol)' on Iheir side 
(eaeh 1Il ~rown way-R0511 Lw.:emburg(ex· 
lem:al openings as outlel5 for eonsulll('f goods 
Ul1dcr~ure ofthc Io .... l.'ling ofthe prolct:ui8t"s 
purchasing po .... er). Lenin (a diminishing trend 
in protil rntes which \eao:kCDpi1Dl1O be Mexponcd·· 
10 areas ",11m: protil mIes are higtlC1'. tIlal is, Icss 
dc,·dopcd or pre-capitalist reglons), or $amir 
Amin and tltcotists oftlte vieious eirde of con· 
tinual drainage by eapitaliSI centres of value 
addcd produced in tite '"peripherics"). [n olly 
c'·en\, we know weH how Raymond Vemon, llia 
thc OOIion ofthc ·'product life cyele,'· rt::lCli\"lItcd 
Ricardioll tnldilion: .... hen tite prodUCI bccomcs 
something ~oommOll,'" the price ofthc faelors 
assumes its importance (and rOl" me a possible 
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twenty or so pages of bis Compe/i­
tive Advan/age ofNations.w Con­
sider a few of the most significant 
excerpts showing bow Porter di s­
cusses these aspects: As far as Smith 
and Ricardo are concemed, after 
cross ing out Smith's theory of"ab­
solute" advantages, he reproaches 
Ricardo 's theory of"relative advan­
tages" for resorting to reasoning base<! 
on "unexpJained differences in cJimate 
and environment," of ignoring the 
"economies of scale," factor, diffe­
rences in technology and products be­
tween countries, the instability of 

rcin vigonllion ofintercsl, Ill!her Ihan Ihe oppo­
sitll for!he foctor endowmcnt npprooch advocated 
by Hecksher-Ohlin , Samuel$On, elc.). In 1Ul)' 
Ilvcnt we can sum up here in $a)'ing !hal!her-e is 
an advantage lospccialising, gh "en Ihat!he ad­
v:mtuge from oulput sro",1h is provisiQllólI. What 
I retain most of all, nevertheless. as far lIS !he 
present argumenl is concemed, is Ihm in !he 
"Rieardian trndilion" Ihe nOlion of comp:umive 
advllnloge Icads n01 lO struggle and confronta­
tion. but 10 oomplementaril)'-speciaJisalion. en­
abling not onl)' countries wi!h spa:iflCad\lllJltage:s 
to produce in IlrtIlS wherc !he)' are !he most effi­
cient, but :lIso countries which are "inefficient 
everywhere "10 devOIe !hcmselves 10 producíng 
"in arcas in which Ihc)' are the moS! cfficienL ~ 
!hat is. forall conccmt:d, in scctorswith!he high­
esl wages! lt is truco ho",evcr, !hat Ricardo 
thoughl in tcnnsorthe comp:1r:ltive advantagC!l 
oC nations and n01 of advanmges "via" thc in­
tc-rests of multinalional corporntiOfl.'l. 

I~ For ultimalcl)'. and all things consid~'TCd, nOlh­
ing trul)' convirK:ing comes out of what is refem:d 
too and quite abusi\"c!)' $O in m)' view, as Ihe 
PQrle~i(ln erifiquc ofthc "classics" in this arca. 
Th/'.)' arc above all Ihe "c1:1.S5ics~ of Ricardo 
(Smith is not seriousl)' discussed b), Poner in this 
context, c)¡ecpt for a briefmcnlion before deal­
ing with Ricardo), thcn essentially ofHeckschcr­
Oldin, Samuel$On and Vemon. 

Ornar Aktouf 

production factors, the circulation of 
qualified labour and capital between 
countries, and so onY 

To be sure, we cannot say thal Porter 
is wrong on these points. But we can 
al the very leasl deplore a serious ab­
sence of nuance and consideration of 
other theories critical of"diseconomies 
ofscale," barriers ofa11 kinds (tariff, 
hidden tariff, or non-tarift) bel.ween 
nations, inc1uding those said to be in 
"free trade," and so on. 

As fo r Heckscher-Oblin and Samuel­
son and ¡he vast question of the 
theory of"factor endowment" (w ith 
the assumption that technology is an 
equally accessible factor), the essence 
ofPorter's argument can be summed 
up as a vague crili cism oftlle over­
looking of "intemati onal transfers 
between subsid iaries of multinational 
corporations" and the possibil ities of 
(he ex istence of"s imilar factors be­
tween trading countries," 

As for Vemon, Porter says exactly 
(p. 18) that with his proposals about 
Jife cyc!es ofproducts, he represents 
the beginnings of a gen uinely dy­
namic lheory showing how national 
markets can stimuJate innovation. In 
thesame breath, Vemon is vilified for 
having neglected issues such as: Why 
do the busmesses of certain countrles 
impose themselves in certain innova­
tions? What happens when demand 
arises in differenl countries? Why is 

11 Essentiall)', between pages 10 and 20. 
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it that io many countnes innovation 
is continuous in national industries? 

As is ofien the case with theories that 
want toestablish themselves as bridges 
belWeen ¡xJlitics, economics and man· 
agement, this kind of cnticism, or po­
sitioning vis·a·vis more general 
(heones, remains largely al the level 
of secondary aspects which, generally 
speaking, say nothingabout the more 
fundamenlal issue ofthe admission or 
the refutation ofthecentral argumenl 
of a given " hi storical" conception 
which has become an essenlia' "cJas­
sic," This strikes me as undoubtedly 
the case here, with the very brief and 
soft positioning--distance Porter takes 
relative to very complex theories, 
There is nothing explicit or solid in­
viling us to abandon debates about lhe 
issues of advanlages (a pivota] con· 
cept in Porter's work, if ever there is 
one), be they absolute, relative, with 
regard to factor endowment, or sub-­
conditions of the !ife cycJe of prod· 
ucts, or again ofi ncreasing retums or 
diminishing retums, no doubt bccause 
the issues are too difficult to deal wilh 
in a few pages! 

To fmish with this historica! aspect 
(theoretically unconvincing) of 
Porterism, consider what Porter has 
lo say about what he calls, wilhoUl 
any in·depth discussion, lhe reality 
of Smith and others !ike Ricardo, 
Eckscher·Ohlin or Vernon, and what 
he describes as a panem in one of 
the world's mos! important business 
in its domain- ABB, with more than 
200,000 employees tbroughout the 
world, Porter vaguely argues thal ex-

change (heories based on relative ad· 
vantages are unrealistic in many sec· 
torso In many sectors, he argues, lhese 
assumptions do not coincide with real 
data about competition, The theory 
of relalive advantages is also frus· 
trating for businesses because il is 
remote from reality, And he con· 
eludes by saying thal in neglecting 
lbe role played by businesses, it is 
nOI surprising Iba! the majority of 
business leaders feel that this theory 
does nOI deal with what they view as 
fundamenlal, and does nol provide 
appropriate guidelines forstrategy"12 
For his part, Bamevik, lhe former 
head of ABB, suggests that "success­
fui businesses do nol have a stralegy 
with which no one is familiar, What 
they have is their own particular way 
of motivating people, of drawing 
them in the samedirectíon , ofinstill­
íog an anitude of achievement within 
the organisation, and of developing 
a culture of change, nle key to suc­
cess is 900fc, execution and 10% strat­
egy. Of this 10% strategy, perhaps 
2% is made up of analysis, data, 
models and (ools, nle remaining 8% 
is courage and intuítion."u 

AN EPISTEMOLOGICAL 
CRITIQUE OF PORTERISM 

By epistemologícal critique J mean a 
rapid deconstruction of sorne of lhe 

'1 Competiti\'eAdVlllllage, pp. 11-13, illllicsadded. 
Il Les Affoin!.f, Friday, Octobcr 13,2000, 
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most fundamenta l considerations 
specific to lhe Porterian conception 
of economies and trade. 14 

Before goi ng any further in a more 
rigorous critique ofPorterism and its 
attendant conception of govemance, 
however, it must be admiued thal 
genera lly speaking little attemion is 
gi ven lO the numerous passages in 
which certa in o f lhe positions he 
adopts could well undermine tbe 
triumphalism ofdominant eeonomic 
and managerial thought (wh ieh is 
what ofien oceurs to most authors 
who beeome managemenl guruS).IS 

As such, therc is very liule discus· 
si~n of: 

" Poner's The Competlli»r Aw.vmt~ o/Natioru 
is 10 be surc the principal wor1t di~ bete. 

" To mcrnion only!he ltlOM striIrin¡ aampIes in !he 
oVCl'\\oilelming majonty of WOfbon management: 
Maslow', ramous hiel'lU'thy orneeds is purely 
and simply re<!uced, 10 as to let nd or ethical 
oonsiderutions, rrom six kvels 10 fivc, with!he 
..emoval orthe"spintual ncnJs; 
Tbcrc iJ an omi.ssion ofTaylor', CfÍ¡ieiSml of 
manager·finDnciers and their exagicrlted 
Qvance, which he dcscnbcd as harmful both in 
lemu oflhe qualily ortheir productll and with 
rc,g3rd 10 !hc efficacy oftheir labour rellltions. 
Thcn: is Q Icndcncy 10 forget thc ~ in whkh 
Adam Smi!h fulminaled agaillS\ whal he called 
m,15tersOrindusuyand thcit tcndmcylOttaffic thcir 
infllll'lOll'ó mono "all fa' me, and nothing for<lhers~: 
Tbere is mrely IIny mention ofHcnry MinlZ­
berg's work (compared 10 his initial, ullrll­
hagiogmphic work on business. Juch as The 
Nalllre 01 Mal!ager/al II",t) and its acerbic 
critique ofMBAs, business schools, the excesses 
or neolibel"8.Jism, or his pl"8.ise or Japanese and 
Nordic ''models,'' 

OmarAktouf 

• the (frequent) passages in whieh 
Porter praises the merits ofGer· 
man, Japanese, Swedish, etc . 
models; 

• the passages in which he admits the 
syslematic non·harmfulness of 
the higb rate of unionisation or the 
presence ofunion representatives 
in the manageriallevels of compa· 
mes in these same countries; 
his acknowledgement, by way of 
examples, of the faet that State 
intervention is not always as un­
desirable as il is elaimed to be for 
the economy (even if, lO be sure, 
he does 110t explicitly say so); 

• his repeated claims about !he very 
considerable complexity of Ihe 
phenomena he discusses and of 
the eautious attitude one must 
adopt \'is-a-vis all models, includ­
ing his o",n; 

• his ca lls for"mistrust" of"finan­
cial powers," etc, 

Nor have 1 devoted mueh auention 
to someofhis specifieally epistemo­
logical wamings, sueh as: 

• the issue ofthe very definition of 
the concept of"eompetitiveness," 
about whieh claims in The Com­
petitive Advantage 01 Nations (p. 
xvi) thal what is even more senous 
than an absenee of consensus over 
the definition of eompetitiveness, 
Iltere is no generally accepled 
tlteory 10 explain i/"; 

• the problem of going [rom the va­
lidity ofbypotheses to verifications 
in the field, about which he argues 
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thal many theories are based on 
asswnptions which have Iittle 10 do 
with reality of competition, and lbat 
he had some difficulty in finding a 
fit between them and tbe experience 
he acquired as a student working 
witb intemational corporations. "16 

Notwithstanding tbe sprinkling of cau­
tionary remarks here and there, 
Porter 's conception is tbe polar op­
posite ofthe spirit both ofthe original 
theories offree trade (troru Smith and 
Ricardo lo more Manisl contempo­
rary cont inuations in the work of 
Amin, Furtado, Gunder-Franckand so 
on) and of Aristotelian tboughl, which, 
philosophically at least, has influenced 
a good numbcr ofthe pathways taken 
by economic theory, from Quesnay lO 
Marx, and even Weber and beyond. 
lndeed, in its nuances, Porterism ad­
vocates a generalised competltiveness 
and a mee for competitive advantages, 
advantages which are neithercomple­
meotary, balaoced, nor concemed 
about reciprocal wellbeing over time 
or out of a concem for homogeneity, 
but which are entirely selfish, imme­
diate and manifested in a resolutely 
warlike spirit. 17 Moreover. tbese ad­
vantages are advocated even at the 
expense ofthe intercsts of onc's fel­
low citizens, of entire sectors of the 

,. Spcaking bodI about wtw he calls "!he old para­
digmH wwI his work wilb !he conuni$5ion ere­
aled by Rcag.an. p. J\vi, it.alicsaddoo. 

" The langu:¡ge commonly adopted in this kind of 
thoory quite regularly1lSC51mnS Iike Hconque:st. H 
~offeru¡¡ve," ~t'Conomic warfare,~ ~Cf1emy,H 

~batl.le, ·"'bat1ldicld, " and so oo. 

national economy, of cOuntrleS with 
which we claim lo maintain a free 
trade relationship.18 

Porter h.imself speaks explicitly io 
tenns of conjroflfations, even il would 
seem (ata time when is advocatcd the 
most strongly) in tbe context of free 
trade zones. This is quite surprising, 
inasmuch as ¡he philosophy underly­
ing theories offree trade and its "com­
parative advantages" is based much 
more on, and one cannot repeal this 
enough, a spirit of complementarity, 
homogeoeity and cooperation than on 
commercial belligerence. 19 Bul let us 
take a closer look al the context and 
gencsis ofPorter's ideas. 

"In lbi, connooion. scc Ihe very edifying book 
"'Tillen by an ex-presidenl and ex--chielecoll()­
mi.3/ of Ihe Nalional Banle of Canuda: L. 
Courville. P;!Olu(/OIU la lempCle, which cnd­
lessly repeal5 Ihe claim tbul il i5 no IQnger l'0s­
:tibie lO ~Ie morke/ :tltaru ony..-here. ¡hol 
Ihq con o"ly k ¡oken /rom our neighbolln or 
conqu.err!d /rom olhen. 

10 Witl10ul going ¡nlo the delails of nn overly 
speciaJiKd debale and 10 take!he very strueIurt 
ofPorter·, ar¡umcnl (p. 11 0".). il is inlcresling 
10 c:umine lb;5 mue from Ihis per$JX."Clive by 
oombining. in p m!U\n~'f of $pealdng. whal we 
can talee from AUn! Smith with regllfd 10 Ihe 
pushing all pri~ \O !he level of prodllCtioo COSIS 
(due 10 lbe invisible haod and ilS ramifications 
fOl" pricing policy--neQessarity downward-thal 
al1 new amvals mUSl adopt) or lbe so-called 
lbeory of ~absolule advamagcs" with David 
Ricardo·s daims about the consequcnces of gaps 
in labour productivily, the so.called Ihcory of 
"telauve advantageS. HThis Mcombinatioo" would 
allow lIS 10 $how mal each country ha!l a inleresl 
llOI. 001)' in exporting whal ilS production factors 
and productive forces tfl3ble ji 10 do ~best and 
!he mosI productively, H and 10 import ·"symmeui­
cal1y" from par1l1ercounlrics. bUlabo in bcing 
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Firstly, is it not meaningful that this 
leading light of the contemporary 
economico-managerial world is one of 
the most typical products ofthe inees­
tuous mamages between the univer­
siti es and consulting firms of the 
Boston atea, a fertilecradleoflhemost 
famolls business consulting offices in 
lhe United States? Since the 1950s and 
1 960s, these mamages have been the 
origin ofwhat is called, both in theory 
and in practice, "stralegic manage­
ment." It was this context ofincuba­
tion that enabled Porter produce his 
famous lheory ofthe strategy of com­
petitive advantages or ofmarkel po­
sitioning. 

Secondlyo is it merely serendipity 
lhat this thinking burgeoned at lhe 
start of lhe 1970s, when whole 
swalhs of Westem industry in gen­
eral, and American in particular, 
bowed to breakthroughs of other 
economic systems-in particular, 
Japanese, German and Scandina­
vian management? 

Thi s being said, al lhe very founda­
lions ofhis arguments, Porter never­
theless commits numerous and in my 
view serious ideological, methodo­
logieal and epistemological errors. 

Porter appears lO pay no heed to the 
many Aristotelian and post-Aristote­
lian positions with regard to critical 
caution, howeverclassical and intel­
lectually indispensable they may 
be. 20 Whether Ihey arise from 
Aristotle himself or the various tra-

Omor Aktouf 

ditioos via, to be sure, following long, 
tortuous detours, inspired by bim. In 
particular, these positions invite a 
constant questioning about the hu­
manfinality of economic activity. 

lo this regard (i n what he writes al 
least) he completelyel ides Aristotelian 
distinctions between theeconomic and 
the krematistic and between the eco­
oomic-monetary universe viewed as 
intinite and the physical tmiverse 
known for its parl lo be fini/e,!1 as 
well as the so-cal led stlbstantivist po­
sitions: anthropological (the "young" 
Marx, Karl Polanyi, Maurice Gode­
lier,etc.); Third World (CelsoFurtado, 
André Guoder-Frank, Samir Amin, 
Pierre Jalée, René Dumont, René Gen­
darme ... ); critical (Sruart Mili, Max 
Weber, John Hobson, Thors tein 
Veblen, Meadows and Forrester from 
MIT and the Club de Rome, etc.); and, 

ready 10 help and coopenle. because il is 11M) in 
íts O,,"ll imeresl, theotha-eounlry in a!ways 11:­

maining "cfficienl" eoough 10 produce nnd se!! 
whal il exports al eI~ 10 oost. II mUSI be adm it­
led lhal we shou!d be Sll'lIy away rrom Ihe 
~Slnt8&le;· Ihe ~oonrronlalions- and the "war" 
<kpicted in Portman theocy. ln thi.s conneetion. 
one only needs 10 eonsidcr!he time and error! 
leeorded by European Union eounlries 10 
"homogenising" !IOCial.la.'tation, cullunl! and ag­
ricultural policies. 

)O To be surc:o what i5 importanl herc: i5 allea5110 
sÍluate oneselfrelative 10 Aristotclianism wilh 
regard toqueslions as rundamental as relations 
be\ ... ttn thc~micand!he: city, which is nol 
saying tllal onc mUS! a~ lo them. 

lO The crucial importancc ofthlS issue wil1 be di$­
cussaI in lhesixth c:hapttof PtlSI-MondiaJi.JatiQn. 
tconomie el Organi:rarion: fa Straligie de 
L 'AufrUche Rationneffe. fonhcoming in 2001. 
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to be sure, all tbe Marxists and neo­
Marxists (from Rosa Luxemburg to 
Emst Mandel, Leszlek Kolakowski 
and Baran and Sweezy from Chicago 
or Stepben Marglin froro Harvard, 
etc.); as well as those I would call 
energisls (who attempt to submit eco. 
nomic reasoning to tbe physical analy­
sis of the transformation of energy, 
such as Nicolas Georgescu-Roegen, 
Howard Odum, Gonzague Pillet, René 
Passet, etc.);22 or even certain insis· 
tent critics of "strategic planning" 
thought (even though they belong to 
the politically correct, economics­
management crowd, such as Henry 
Mintzberg,2J or slightly more periph­
eral, but no less significant, such as 
David Knights).24 

!l A$Robert lIeilbronenoappClSitcly v.TiIc:!l in rus 
Manumt', f1(} 1U' et COflfrr, it is ncx I matter of 
bcingan mcydnpal~ ( .. tuch is noc at all myaib· 
Cl$m ofMJcllac1 Poner), bu! ofknowmg th3t then: 
are arcas.. such as !he onc be discusscs, in which 
onc mUS! absolutely pmilion oncscl( in rclation 
lo csstlllial l uthon and Khool!, such as Weber. 
Man¡, Polanyi. Broudcl. and so on. Onc can be 
for or apinst, but onc cannot gIoss over ccrtain 
majar inteJlectual traditions without scriously 
handicapping thc: validityo( CIne'S ov.-n discoI.nc. 

JJ Thesc are almost all --princcps- in thcir rc:spcc_ 
tive fields. As Juch I will Spate tbe rcader mul· 
tiple rcfCT"mCeS and W1 o\erly long bibliogruphy. 

:' Knights is u profcssor at!he Univenily o( 
MlIfIChester InstiMe ofScience and Tcdmology 
alld auihor ora highly provOCiltivc artielo: on tbe 
confusion, in academio: as well as "upper" con· 
sulting circlcs. including. lo be sure, Porter, be­
twcen ideological/posilivist rrprrse"totiorrs o/ 
¡he reality a"d real world o/ ma"ugement: 
''Changing Spaces: The Disruptive Impaet ora 
New Epistemologicul Locutioo rortheStudy or 
Management.- Academy o/ ManogemcnI Re­
v/ew, 17 (3, 1992),514-536. 

Like all orthodox economists, Porter 
implicit ly, though no less clearly, 
maintains that the accumulation and 
production ofwealth can be in[¡Dite, 
and that the organisation of the so­
cicty that goes with it ---capitalist and 
resolutely dominated by industria­
lised and neol iberal fi nance-- is i1-
selfconstantly in a state ofprogress, 
which is genera lised al large for the 
good ofal l. To do so, he invokes, al­
ways tacitly, the so-called evolution 
of humanity towards "free market" 
and competitive economy structures. 

With due apologies to the unspecial­
ised reader, this requires a brief dis­
cussiol1 ofthis ol1mipresent invocation 
ofthe nOliol1 of"'market." As a foun­
dational and pivotal concept, central 
to lhe dominant economico-manage­
rial construct and, to be sure, particll­
larly to the theory of govemance and 
Porterían management-economic 
strategy. thi s notion req uires 8n 
equally, in my view, inevitable and 
beneficial analytic detour. 

It all began with Adam Smith. Few 
people realise tha! this founding fa­
ther of lhe economíc analys is ofso­
ciety, Ilsed Ihe lormula "invisible 
hand" - lile anceslQr oJlhe concepl 
ola seJ¡:reglllating market- exaclly 
Iwice. But subsequent eeonomic "sei­
cnce," with tbe neo-classies, required 
a less poetic concept and the possibil­
ity ofincorporating it iDto calculations 
wbieh were felt to be as leamed and 
precise as those of physics. The firsl 
lo attempt tbis endeavour was Leon 
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Walras. Searching for a solution to 
lhe simultaneity of equilibria of quan­
tities, prices, values and so on, he 
postulated, withoUl giving any more 
thought to the matter, the equivalent 
of a celestial mechanics for society 
(the source of pre-econometric for­
mulations ofthe problems of market 
equilibrium in resolutely Newtonian 
terms) as well as the intervention of 
an "annOllneer " (a kind ofequiva­
lenl to Maxwel l 's demon in physics, 
and Quesnay's "market secretary 
general") which annOllflced the eqlli­
[ibrium pricesforall goods and ser­
vices, while remain ing neutral 
relative to the opposinggravitational 
cen tres between suppliers and de­
manders. 

However, there was stilt an impor­
tant issue to be resolved: providing a 
mathematica[ and scientific explana­
tion ofthis state of simultaneous equi­
libria in the market whi le avoiding 
embarrassing "celestia l mechan ics" 
and "announcer" bypotheses. 

It was Kenneth Arrow alld Gérard 
Bebreu, two Nobel laureates in eco­
nomics, who tackled this daunting pro­
blem. Their anguished and disturbing 
conclusion was that if a mathematical 
solution to Walras's problem exists, 
it is so highly probabilistic that Ihe 
staleofsimu/taneollS market equilib­
rio can be nothing otller Ihan afabu­
lous aeciden/! More improbable than 
meeting Buddha in person! For, as 
they explain, nOlhing juslifies Ihe 
claim rhal supply and demand 

Ornar Aktouf 

mechanisms can Jead "nalurally" 
to an equ ilibrium. lo this light, what 
remains of the entire ecollomics­
management eonstruct if we remove 
the market equil ibrium hypothesis 
(which, moreover. is quite central to 
Pareto's famous theory, as well as all 
those who fo llowed, particularly in 
tenns of microecol1omic and econo­
metric analyses)? Where, then, do 
Michae l Porte r and his counlless 
emulators take into account lhis ma­
jor ílaw in economic theory? 

But Arrow and Debreu ¡eft unloucbed 
another equally daunting problem, 
namely, the natureofthe " Iaw" govem­
ing how this same market operal.es. 
Lypsey and Lancaster, two other lead­
ing lights in contemporary economic 
thought, took on this problem. They 
left us with an even more disturbing 
theorem, which bears their name, and 
which has yet to be refuted: the mar­
ket obeys a kind of all-or-nothing law, 
and there can only be two market 
states-IOO% (a pure and perfeet 
competitive econorny). or 0% (a 50-

caJ led imperfect economy). 

Bu(, we know that apure, perfeet 
econorny is at best wishful thinking 
and al worst sheer hyper-mathemati­
cal madness. Thus there remams but 
one solution: whatever lbe case, we 
are in a 0% marke! situation! A num­
ber of questions then arise: Who 
manipulates this market which can 
under no circumstanees be self-regu­
lating(whieh would amount to meet­
ing Buddha)? How can we speak in 
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tenns of progressive or partial mar­
ket situations? What is the justifiea­
tion of what the Sretton-Woods 
institutions claim to be doing in claim­
ing lhat they are able, through lhe 
measures they impose on nations, to 
direct phases of progressive sleps 10-
wards a market stale? 

And, aboye aH, how are we to sup­
port the Porterian eonstruet, which 
as Porter himselfwrites, is built en­
tirely on lhe assumption ofthe reality 
of compet;tion and markel forces? 
Has he never taken into aceount the 
equally provoking and radical writ­
ings of Arrow-Debreu and Lypsey­
Laneaster? Or does he eonsider lhem 
to be wrongheaded? Irrelevant? 

Porter also sublimely ignores, a fatal 
mistake for anyone who discusses lhe 
future ofnalions and their economies 
(and, moreover, for any sclf-respect­
ing intellectual), lhe definitive eontri­
bution of another, equally important 
movement in contemporary historiog­
raphy, namely, des Annales,lj which, 
fo r lhe present purposes, demon­
strales how lhe advantages gained by 
modem Westem nalions have always 
been-from lbe emergence of major 
Westem eeonomic metropolises such 
as Genoa, Ven ice, Amsterdam, etc. 
up lO lhe takeoff oflhe England and 
tbe American empire--to Ihe detri-

u lneluding 1Il particular Fernand Braudel's monu­
ment.al work Clvi/isaitOIl matérielle, éamomi{l 
el capitalism/!, les jeJa de ,'k hange (Pari$: 
AnnlUld Cohn, 1980). 3 Yolumes. 

ment 01 entire region,<; (colonised or 
nOl) 01 the Southern hemisphere 
(eountries which are now arnong lhe 
most impoverished). These regions 
were so pillaged that they have yet 
to recover.26 

How do we explain lhe facl thal no 
mention is made of Karl Marx and 
historieal matcrialism in a work that 
c1aims to explain--even worse, to 
prescribe-the historical development 
of nations?21 Sut if one supposes or 
claims lbat historieal materialism is 
false, one must alleast situate one­
selfin re/alion lo il and explain what 
justifies i15 disqualification and lhe 
promotion ofneoliberal capitalisrn and 
its " Iaws" to lhe ranks of the erown 
of History (inslead ofa simple stage 
among many others). 

In addition. is Porter aware thal he 
commils that sorne fundamenta l er­
ror as management (ofthe Harvard 
prototypc) in general in rile incon­
siderate and abusive use of tlle so­
called "case " met/¡od? He uses and 
abuses what I would ea ll , wilh apolo-

'" Sc.-e in this regard thc: many, duly documenlOO and 
quandlied Vr'Oflu by Piem: Jalh, R~ l)umonl, 
Samir Amin, Andn! Gunder-Franck, Celso 
FurtlIdo, Mkhael Chossudowsky, and even Ma.'I: 
Weber, especially in pasU8cS aboul the pillag­
¡ng of Amcrindian treasum¡ by !he Spanish, En­
gl ish lUId so on in his Economic I/isrory 

IJ Unlessl c;:onpk1t:/yoveoooked it in rcading Porta 's 
"-1Il'k. absotul/!ty no mention is made or anythin8 
to do with !hc theories lUId concepu orhislor1cal 
materialism, v.hich are viev.'ed by lean-Paul Sartre 
as an "\Dlsurpassable historical horizon." 
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gies for a barbarie neologism, a kind 
of ideological empirco-inductivism, 

What I mean bcre is tbat it is, to read 
Porter, an approach which claims lo 
be heurislic, consisting, as is ofien tbe 
case with the case melhod in teach ing 
management (once again what I view 
as abusively, and nol in itself),21 in 
indllcing in order I"en lO dedllce,19 

:rt See Bernard Maris HUttTe ouvme au gourous 
de I'konomie qui nous p~nnenl pour del 
imbá:ilcs" (op, dL), in which Marisshow5 how 
at bonom cconomiSRl Í5 mm:ly casuistic (o kind 
ofabuse of case sludies. as ksuit casui$lS ami 
!heir cases of COII5Cicna: wtre aiticiscd by Pu­
CIÚ); lUId more 5p«iflCl.lly Q , AIctouf: 
"u managc:menl el lf()fI cnseignement ; enll'e 
doclnne el science r Ga/ion, (April 1984), 
44-49; 
"La mcthodc des cas el I'c:ns.eignc:menl du ma· 
IUlgc:mCrll ; pédagogic: 0\1 conditiorUleRJent T 
Ge.slion, (Novcmber 1984), 37-42: 
"La mélhodc:des casc:n geslion f;l(:C' au IT\Odf!,Ie 
d a I 'cxpérimcntalion en science: une interroga. 
tion de la fonction OOIristique des cas daN I'en­
sdgncmenl de la gestlon, M R~'WtI OrganiJoJion. 
(Univenité du Québec A Chicoulimi. Mareh 
1992).53-64. 

:t I'or puriSlS. I would like 10 poinl out lhat I use 
lhe concept of"deductionM in .es widest sense of 
"l'l:asoningM which leads 10 dnlwing (inferring) 
conclusions likely (a Í5!he case rOl' Poner) 10 
devdop inlo a gtllerol/Mory, from whi<:h is 
drawn lhe justificatiOll for the hypothetico­
deductivism applicable 10 spociflC' cases in\'oI"· 
ing enlerprises or natioll5, AlI oflhis is bascd on 
hypolheses (which can in no case be "observa· 
lioru" since lhey ate indicalol'll basedon!he as­
sumptions of macro· and micro-economic 
cak:uhl'l and 011 !he super1mpositiQn orponer's 
grid) aboul !he competiti"e SUte of countries. 
evaluated in liglll ofthe MlawsM in !he Porterian 
modcl (Iaws used 115 universal rute,). 
Moreo"Ct'.lhis lcind of writing $pCks abuodantly 
alld frecly in Ictms or"diagnosis.~This fealure 

Omor Alctovl 

on the basis of situat ions which are 
limited and narrowly situated in 
space (typically American and on ly 
rarely otber S<H:alled advanced coun­
tries), in time (post-war and the tri­
umphant ascension of financia! 
economism and management) and in 
idcology (that oflhe neoliberal mar­
ket, directors and holders of fi nan­
cia! interests, lO the exclusion of all 
otbers) sllpposedly universal rules 
and laws Jor decision making and 
direcling inslitutions in general, A II 
of Ih is transcends space, bordcrs, 
nations, histories, cultures, and even 

is far from being harmless becaus.e the medical 
analogy iSOIlll1ipresml(in, fore¡uu¡¡ple,!he "O­

cabulary used in IMI' measures-"shock 
Iherapy,~ ''treatmenl,'' "draslic remroy," ele.), 
lQding one 10 belicm: lhal il is possiblc, 115 it Ihe 
cue with !he physicLa/l 's diagnosis, leg.ilunatcly 
lO SO from the empirical (theclinical table)to a 
moreMdeductive-lellel by appealing 10 general 
!IcienllrlC' la\\-'! (those ofbiology, anatom)', palhol· 
ogy, cytology, etc.) 10 Silualc the observed CIIs.e 
in thegcneral ordcrofillnesscs (tbe diagnosis) 
and 10 ani"e al Ihe IIpplicalion ofmc3Suru in· 
tended to re-place thc t:a!Ie in the univCl'llo3I non· 
pathological nonn (!hether.ipy). Taken oueside 
of mcdicaI practice, thit kind of mclhodological 
approech strikes me a!I a complete abemition. 
inasmuc:h lIS economiC$ and managc:menl halle 
absolutely nothing similar lo thc Mgcneral scien· 
lificlaws"taken from biology and n:laleddisci· 
plillC!l on the bas~of chnical and cxpcnmentall)' 
rigorousmcthods, which would pamit tbcirbc· 
íng qualified. dependin¡ on the poiol altained in 
Ihe protocol, as empirico·inducti"ism OT 

deducti"~piricism.1n addition. tbm: is in bi· 
ology no room ror idcology (unless. of course. 
onc consideB o:oncqJIions of heallh, Ihe good 
runctioning ofihe human body and biological 
nonnality as idoologies). 
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ineludes, today, the State and its pub­
lie serviees. lO 

It strikes me mat Porter uses the ni/es 
01 inference on rhe bruis 01 much loo 
limited observarions, w"ieh have no 
generalisalion validity alld are abso­
lUlely IInproved: the sample of eoun­
tries used for establishing the general 
theory of competitive advantage of 
nalioos inc1udes 10 eountries, upon 
whicb are supcrimposed categories 
dedllced lrom even more /imired re­
afjries, that Is, eompanies in previ­
ously stlldied industrial sectors. Porter 
himself writes that he rransposed, 

)1 While il is W..,tI kl\Own. it rrn:nts r«atting and 
repcating !hal sin« Weber (&nOlh« indispens­
able author PQrtn" completely ovmooks). espe­
ciully in ECI1/10m)' ond Sodel)', Ihe publie 
serviee-i.e .• me State--obcys u balancoo bud· 
get logic when::u private industry operalcS ae­
eording \O a ba1unce 5hect (profiu) Iosic. How is 
mis 10 be reeklCMly mixed togetha" aOO then ar­
gue in suppon ofalt manncrof pnvatisation and 
dcnounee SUlIC "incfficiern:y"1 To $IIy mat Ihe 
privale seclor il more eflicienl lhal \he publie 
5C(:tOf is rncaningless becaU5C thcy are 1\\'0 unj · 
verses In .... iúch "eflicicney" is pn:scnl in lCTmlI 

of rudiCQ/ differrnceJ in nolllrr llnd mrb. TIle 
goal of!he StDle is 10 guaranlee \he dignity ofits 
eitiuos and rcspec:1 for naturt', whercas privDle 
indusuy secks 10 gcner.¡te profits from goods aod 
scrviees thmugh market sales. Comparing them 
is1ikesayinga fi:¡h is more efficienl Iban DCOVo' 

by using \he clJieiency ofthc marincenvironment 
lIS me framcofrefC"l"tnCe. 
AH of this approachc::s the dcvastatin¡ and not 
easily refutable critique Ie>--elled al him by David 
Kni¡hl.'l (v.ha v.ill bedilieusscd bclow)--rowhich 
I mtirely subseri~f"beightcned IUld llllJC3-

soned positivism," of"confusin¡ n:pn::sentations 
and reality," and ofpseudo-scientific sanetion­
ing oflargc consulting finn5. ~ 

without reflection, to the level of na­
tions what he deduced and wrote 00 

lhe basis of simple corporate "cases" 
(however il1lemational they may be) 
ten years earlier in his work on lhe 
eompetitive strategy ofbusinesses.J1 

In lhe preface of the Compelilive 
Advantage olNations. he argues the 
essence ofrny theory is based 0 0 lhe 
principies of competiti ve slTalegy in 
specific industries, and that he be­
gan by studying eertain seetors and 
certain aclors 10 then examine eco­
nomics as a who le(xvii)! 

In Competitive Straregy: TecJmiques 
lor Allalyzing Industries and Com­
petirors (oncean say almost as much 
with respect to the Comperilive Ad­
vanrage olNations), he eiles in sup­
pon ofhis developments the case of 
30 different firms, almost all 01 
wlljeh are American, J} as iflhe mere 

JI Com~tlli\'eSlrOII!g)' : Techniquulor Anal)";:­
ing InmulriUllnd Competilors. (New York; 
The Free Press, 1980). In !he preface, POI1er 
ell:plicillyrefen; lowhal "" leamed in hil analy-
5i5 of industrial seclors Ilnd Ihe results of his 
l"t$Careh a.nd tCllching in !he urea of Ihe eco­
oomlc anal)'llis oí industria l orguiulions 
and slCalegy in a eompdlll>'e universc. 

J1 In only 20 Of 50 pages betwttn pases I S and 40, 
mention i5 made of!he fol1owing eompan¡C5~ 
Xerox, Phillip Mortis. Kodak. Polaroid. Hewletl­
Paekard, Bosch, Sony. Procler and Gamble. 
Channin Paper. Mitler Bter, Chrysler, Ford, 
General Moten, Emmon Elcctrie, Texas Instru­
ments, Blaek and Deckcr, Du Ponto 
Hamischfeger. Fielderesl. Mercedes, Hyster, 
Maeinl05h, Colernan. Crown Corle and Steel, 
mM. tt1inois T 001 Works. Martin Brower. 
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mlllriplication 01 cases, sysremically 
sllperimposed by the samegrid, COII­

srilured by irself scienrific knowl­
edge, IIniversality, internal validity, 
external validity, erc. 

Is establishing an entire theoretical 
construct such as mat of the competi­
tive advantage of natioos on the ba­
sis of a methodology of case studies 
of industria l sec tors, firms and 
groups oftirms, quasi-systematically 
American, heuristic in itself? Or epis­
ternologically and even methodologi­
cally legitimate or val id? 

Sincc when has a simple description 
of what suits the interests of dominant 
players and the heaping together of 
the indicators ofsatisfaction ofthese 
same players counted as an objective 
descripfion 01 phenomena or a seien­
ti tic melhod? Th is question is all the 
more relevant given lhat (his descrip­
fiotl is given from a single poinl 01 
view large/y presemed as self-evidellr, 
thar is, fhepoint olviewolthe srriclly 
profit-oriemed, maximalisl and im­
mediare ideology 01 financial a"d 
If1llltinational capitalism. 

Can Sta tes be unproblcmaticaJly 
transformed into management com­
mittees for transnational financia l 
concems, and nalions into spaces 
devoted solely to a competi tion be­
tween busi ness giants scrambling to 
acquire the only result presented as 
desirable in everything they do: mul­
tiplying as quickIy as possible money 
formoney? 

Omor Aktoul 

BUl apart from these general remarks, 
here is a sampl ing (there are surely 
many others) ofsome of the points, 
whicb in rny v iew are the mosl de­
batable, ir nol the most pemicious 
and the mosl intellectually dubious, 
characterising the positions (explicit 
or nOl) adopted by Porter: 

l. How can we at the dawn of the 
21" ccntury seriously imagine fo r 
a single minute that OUT planet 
(which seems, implicitly at least, 
extended and self-evident lhrough­
out Porter's work) can support six, 
and soon eighl or len bil1ion indi­
viduals, all living for max imum 
growth, all in competirion with all, 
and all attaining living standards 
comparable or superior to lhose 
ofthe richest (a fortiori whcn the 
IMF, the UN and the World Bank 
announced, in carly 200 l, thal 
nearly 3 bi llion people-halfthe 
world's popu lation- " li vc" on 
less lhan two dollars a day?13 

2. Can nalions and Statcs-and thcir 
political cconomies- be put on 
the same institutional, intellectual, 
cthical, moral, social or pol it ica l 
level as a firm or a business, what-

" When we know. moreover. tnal tne USA repre­
sents 4% if\he world·s population. emits 25'Y. of 
\he pLanet's C02. and !hal an average American 
"uses" twke thc amounl or energy as a Euro­
pea!l. il is easy 10 imagine whal thc Slale OUT 
p1anc1 v."OUId be with onIy two counlries like !he 

United Swes! 
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ever it may be? Can lhe Sta/e­
business be a category ofthought 
or a sustainable roundation of eol­
leetive aetioo? Or a lheoretieally 
formulatable ideal-type? Are the 
objectives orStates oroations re­
ducible to tbe search for advan­
tages, gains, profitability (aL! of 
whicb are lumped together as "ef­
ficiency"), strictly conceived in 
tenns ofindicators ofmoneyed (or 
evcn worse, sinee for quite sorne 
time the official ecanomy has been 
reduced to a mathematico-ac­
counting mechanics obsessed with 
the maximisation of exehange 
value and the remuneration of 
capital) economic protitabiliry 
of competition, of conqueslS of 
market shares?~ 

3. Can the caricatural simplic ity of 
the "diamond" (m Portercandidly 
admils in the preface) account for 
even the liniest aspect ofthe enor­
mous complexiry (also candidly 
admitted by Porter) ofthe real facts 
and processes being discussed? lf 
001, then whycon/inue as ifit l .. 'ere 
possible unproblema/ically lo 
ground forecas ts. formulations. 
planning and slrategic decisions 

JO F(lCtI5U! on !he compelitive ad-. .... tageo f oalions, 
!he book is uJtimatcJy bUl an exlcrui()fl of!"ea­
soning bascd on !he "fivc: fortt!i" c:onstitulivc: of 
c:ompc:liti()fl (thrc.at of Dc:W cntrics, pn:xiuc:ts or 
rcplac:c:mc:nl $CfViees, l upphCT'l!' negotiating 
powa-, c:1ic:nts' nc:gotiatingpowcr, rivalry bdwa:n 
rl11Il5) combinc:d with tbc: synchronisation and 
maximisati()fl of"valuc c:haU1S- (fivrn supplic:T 
10 distributi()fl network)applled in carlicrbooks 
to thc: study ofbusinc:ssa;. 

on [he basis of/he application of 
/his moden 

4. Does the globalisation of the 
economy about whieh we hear so 
mueh really have nothing lO do 
wilh the imperialistphase ofcapi­
tal, the neo-colonialist phase, post­
war world geopolitics? Subjects 
wh icb have been abulldantly treat 
by neo-Marxists from Rosa Lux­
emburgand Lcnin to Samir Amin, 
and even non-Marxists like John 
Hobson1S and Galbraith?16 Can 
one thus ullproblematically sweep 
aside these theories that presenl the 
generalisation of eapitalist eco­
nomie systems on the scale oflhe 
plan el, nOl as an ineluctable be­
nediction for all, bUl rather and of­
ten as a calamity driven by wars 
and the push beyond the bounda­
ries of capitalism's historieal con­
tradictions-thal is, the external 
realisation of plus value and lhe 
externa! search for outlets (always 
further away, always more in ti­
nite and olllhe bades ofincreas­
ingly numerous populations); the 
always more cODccntrated accu­
mulation (i.e., euphemistically 
referred to as insuffieiently redis~ 

)! ln a bookc:nlitled Imperialism, wriuen whilc: re­
turning from an edifying voyPgc: in Africa, and 
which was seomc:d by offic:iaJ ecooomists Plld, 
of (X)I.IfX, lc:ft 10 gather dust. 

.. Sc:e!he c:xcel1c:nt c:ritique ofwhal he ¡ronically 
ref," 10 as !he incrediblc S1.Ic:QeSS ofRcagOl1om· 
ies in A JOllrn~ Ihrough EcxmQmic nmc:. A 
Fi"thwrd J1'i~ (BOSlon: Houghlon Miffiin 
Company, 1994). 
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tributed) of capital;17 tbe dishar­
mony between the discourse 
(egalitarian, democratic, liberal, 
etc.) ofthe superstructure produc­
ing ideologies and beliefs and the 
reality experienced al the heart of 
the infrastructure(ofthe so-called 
wealthy countries themselves) in 
which real social relations are 
¡ived (exclusion, pauperisation, 
insecurity, unemployrnent, glaring 
inequalities)? lfwe replaced lhe 
tenn "globalisalion" with "impe­
rialism" or "neo-colonialism," Lhe 
entire Porterian analysis would be 
nothing more than a tissllc ofideo­
logical claims, biased and without 
foundation. In lhe final analysis, 
Porterdoes nothing more than pro­
vide another (of the very many) 
descriprion ofrhe way in which 
rhe eco"omy operates, sIIch as 
ir is desired by rhe dominanr 
players. He adds his voice to a 
very large chorus of official 
economists and champions ofthe 
system underlying the world or­
der desired by the spirit of Brel­
ton-Woods institutions. 

5. Can we, moreover, neglecl, ignore 
or reject all the troubling analy­
ses by Third World analysts and 
nol al all consider -ene phe­
nomcnon among manyothers- the 
glaring "dualisms" structurally 

J' An uncqual ami unjust miístribution or""Qltb 
and income ",hichC\'mAlan Gm::ns¡lIIn ~ 
(bcad orthe all-plJ .. l:rfu1 "Fed~ in thc US) him­
seU'! er. thepressreports inearly full 1999. 

Omor Alctouf 

affecting undeveloped countries 
since the colonial era (the split7 

ting of these countries into two 
separate and antagonistic sectors: 
lhe so-caBed "modem" sector, 
which is in the minority, Westem­
ised, rypical1y COrrupl and in the 
grip of organised crime,lI extro­
verted and plutocratic; and the so­
called "traditional" sector, which 
is largely in the majority, unstruc­
tured, impoverished, condeOlned 
10 misery, and led along by Lhe 
most voracious exploiters)?39 
Can we pass over in silence thc 

,. We only need 10 reall. and Ihis only tbe tip of 
thc iceberg. orthc sulpburous aITair involving thc 
comrption orheads o( Afiican countrics by E]r· 
Aquitainc: (Le m()nde, Oct. 24-25, ]999). And 
whal are we 10 make orthc vo:ry eandid and as· 
lonishing declarntion by M. Campdessus, PI a 
pre:ss conference in Libttville on tbe eve of a 
Westem AfriCll economic Jummit in January 
2000, 10 tbe eITect tbal he '"would IISk !J1e heads 
of slate and of Africlln govemments 
1O ... repatriatethe jmmensc: fonunes which tlley 
ha(! outside \beir countries. "? 

JO See:unong others ReN! Gendarme. LD ~I¿ 
des naliOnJ, (Paris: eujas, 1963) and DQ 
son:ibrs dmu J 'ko_~ : /('1 muJlll1tJIionoüs, 
(Paris. eujas. 1981). Moreover, il U .1110 a pht­
nomcnon .... -hich is be¡inning 10 affa:t rieh ootJJ)+ 

tries thtrnscl~. In \be fall of 1999, Quebct 
dailics drew attention to \be increII!iC in \be aQ­

dus ofyouths in ruralareas lO tbe cilies. Thal 
&ame fiIll. rural Frnnce continUIIlly dcnounccd thc 
incomc gaps bc1wa:n agricultul1ll producen; (a 
sector which can be de!!ocribcd as ''tnIditionar) 
and income grabbcd by urban intermediarics. 
including liuge SIOn::I (which can dc:scribcd as a 
Mmodcm sector"). Thcsc: phenomcna. il sbauld 
be noIcd., curlirm armI)'IIICS of\becconomic ~cityl 
countJysidc~ dynamic formulatcd in \be prccaI­
iog cmtury by a certain Karl Man:. 
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ferocious inequality ofthe evolu· 
tioo of the trade terms berween 
Nortb aod South? The polarisa· 
tion of the planet. to use Samir 
Amin's language, into centres, 
which unceasinglysiphon, coneen· 
trate and absorb capital, and pe· 
rip},eries, which pay the price of 
this absorption?'"' The effects of 
the dollarisation of (he world 
economy (devastating forsoumem 
hemisphere countries)?" L The cyni· 
cal, devastaring and proven preda· 
tory behaviour ofmultinalionals? 
Consider a few examples: The 
American mu1tinational llT which 
in 1912 realised $4 billion in prof· 
its on an investmenl of only $30 
million in Chile·2 - how can one 
dare speak of any sort of advan· 
lage for this country?- ; Cana· 
dian·American paper companies 
which are savagely devastating the 
northem foresto over which they 
have a concession in perpetuity, 
alter having accumulaled gigantic 
profits fordecades;41 and Chiquita, 
a subsidiary of United Brands. 
which ovemighllaid off all its em· 

.. See in thi s ¡;onnection IKM only practicaJly the 
tntire body of work by Samir Amin, P,erTe Jal6e 
and Rem! Dumont, bu! also a spec:ial rrportage 
in the Monde djpfomatjque, ~Commen! le Sud 
fimm¡;e le Nord." April 1985. 

., See amons otben; Mi¡;hel Chossudowsky. La 
mondjallsatjon de fa pauvrete, op. cit. 

'l Cite<! in G. MOIgilll. Imagn de f'organisatjon. 
(MonlJÚt-Paris: PUL-ESKA, 1989),p. 361. 

. , As is oonvincingly depicted in L 'erreur boffl¡J. 

a doeumentary by Richard Desjardin.J (NFB, 
Montréal, M8lt'h 1999). 

ployees (nearly 20,000) in Hondu· 
ras because ofHurricane Mitch. 

6. Can we seriously make the hypoth­
esis that the de faclodomination we 
are increasingly under each day of 
the planetary economy by multina­
,ionals and transnationals favours 
compelition and competitiveness, 
rather Ihan, as everyday logic 
would suggesL, Ihe concentration, 
mega-mergers, quasi monopolies 
(indeed, monopolies, as the Micro­
soft affair involving its condemna­
tion for violating the anti·trust law 
in November 1999 revea ls), 
oligopolies, and everylhing which 
by definition is tho mortal enemy 
ofthe so-ca1led free market and so­
called freecompetition? Or will we 
resort to one of those incredible 
fonnulas , lhose semantic frauds of 
which onlyeconomists in me inner· 
most circles have tbe secreto such 
as monopolis/ic comperi/ion!? 

7, Is this, equally easily moreover, 
compatible with an open position 
io favour of lile much heralded 
free trade? What kind of free trade 
is imaginable between Goliaths 
(Iike the US or the EU) and 
Davids (like Mexico, Canada or 
Tunisia)? Where are the mínimal 
homogeneities (social. cultural, 
technological, economic , etc.) 
presumed by Ihe respective ben­
efits lo which the countries enter­
ing into free tradc have Ihe righl 
to expect? Was this the case, for 
Mexico in particular, when a free 
zone forlhe circu lation offactors 
(except, ofcourse, for humans in 
the south·north direction) like 
NAFrA was decreed? Who can 

Unlv. Empresa, Bogoló (Colombia) 3 (7): B-39, diciembre de 2004 



conlinue lo mainlain Ibal Ihis has 
had any benefic ia! effect fo r the 
Mexican people? Or indeed, out­
side of Ihe business communily 
and CEOs, fo r Canada'r" 

8. [s free trade, such as it mighl be 
conceived in the Porterian system, 
nothing more than a race for the 
dominalion of others, called "com­
petitiveness," and assuming only 
rivalries and struggles, in a globali­
sation conceived aboye all as an 
expansion beyond national bounda­
ries lo the entire planct, of battle­
fields bet'oveen compan ies? And it 
gocs wilhout saying, Ihal it is all 
doneon theAmerican model:u 

.. "[)c(:a,de of cx«uth'cs." a detailed study .vaibble 
00 thc Intemci. &000.\.'5 how, foroompanies IikeGM. 
Ford. GE. IBM and so on. !he cvolutioo in ugains_ 
sioce 1996 (NAFTA) llave ooly becn real for 
Allleritun and CllI1.ldian presidcnts and eEOs; 
increases in thei,'"Tellluneratioo" 1Ia\l(\ \'IIlied be­
¡WCCn 400"/. and 600"10 while!hose fo, produc­
tivity and wages llave becn around 18%-25%. 

-, A model y,hich has taken anotherra'lllgingknock 
wilh !he fan into economic n:cession wi!h!he ar­
rival of!he Bus/! 11 em, !he oollap:se ofNASDAQ, 
nnd p no:w f(IlIJId ofJruWive layofIs in !he new 
inform:uion and eommunicalion technology oom­
panicsll.'ll wdl as in more tradilional compames 
like GM ami othcrs. And. il needs 10 be 1llCII11cd, 
this is in addition 10 Amnesty lntemalional'$ 1998 
rankingofthc Unitcd StalC$aloogs1<ie Chma for­
nOl. respccting human rights. 10 !he provocatJ\·c 
book nJe Jutlru Economy antl lhe Belrayal o/ 
IIQrk(op. cit); Michacl Moon:'s documentaryThe 
Big One, an cdiJYingdcnunciation of manysidet­
!iOTdid.lying, cynicaIlycrueL lUId shamcful expJoit­
ill8 ofthc weakest---of American 5OCÍdy(Moore 
Productions. ClIicago. NI»'eUlbcr 1999);!he spec­
\OCular fi\ilureofthc p1'-atisation ofthc elcctricity 
!ICCIOr in California. which hasSlCen draslic ration­
ill8 impostd on thc popuIation lV1d businl:sses. 

OmorAktouf 

9. Can the maximalist financiallogic 
of tbe se!f-rcgu lated market in 
American-style capi lal ism (with 
speculation in recen! t imes aspir­
ing lO both uni magi nable and irra­
lional beights, with the unreasoned 
infatuation engendered and main­
tained for Intemet businesses);" be 
viewed in the same tcnns as the 
"State-regulated, social market" of 
Gennan- or Japanese-style indus­
trial capitalism? Vet Porter abun­
da n!ly and ind iffcrent ly c ites 
examples drawn from American, 
British, Swedish, German and 
Japanese businesscs.47 

.. Lilce!he famouscaseofVahoo""hkll.justbefore 
!he free full of1atc2000. ""lIS wonh lWUI'ld USS77 
billion.despitethe factthal forthemostp;ut 11 liad 
Iost lI'IOOe)' sil'lCe its tteation and ilS had l"e\'enl,lCS 
of around $200 miUion wi!h 11$ vÍJIual assets. 

., See Michael Albert (op. ell,) and !he \'ery impor­
tant distinctioos he 1MkC$ between !he bc:haviour 
of "American-style" nnd "Jappncse-slylc" or 
"Standinavian-Gennan-5tylc" sh:!reholders (and 
!hus !heirstoek markct syslems). Wcean clcarly 
seethat forthe \alter. fmancing!hccoonomytakes 
a 00nking lUId llOl a specu\ator-$\OCk marlcct formo 
lII'od that "fmancial-c:apitalism" spccuJatim. C""hich 
can give a stoek markel ''vlhx:,''1U1dcr ",,0::11-
~'tl conditi0n5. of sorne $7S billion 10 a com­
pPlly like Yaboo) is rOl' alJ mtcnts and purposes 
-wuaur.illy'" unpossible. gl''tIl that dj,idcndsan: 
linutcd IOthc real valueof a$!IdSand thclXlmpally·s 
peñonnance. in addition lo thc emphasis on capi­
tal gains as a means or sharr. paymcnt rathcr lhal 
on shon-tCITTI mwnmal profit. II is!hU! prodl,lc­
ti"c in\'CSUllents, elforts 10 keep jobs.,job qualifi· 
cations (viewedasa rcoognised social "right," and 
no/. as a "privilege" roch individl.l3l mllSt fíght for). 
and rcscarch and dcvelopment which become 
~of gains ami competitive ndvantageS, ano:! 
nO!. the inflatÍOll offictional ,'alIJeS based on sa­
\'i1gC cuts(daY>nsizing.dis-in\-estmenlS, ~ 
mefKcn-troeployrnenU). lU1pUIlishcd pollution 
lUId financia! manipul1l1ioos. 
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10. Is me vcry concept of"advantagc" 
ncutral, parlicularly when we 
know how unlevel me playing field 
is between rich countries and so­
called developing ones, between 
countries Ihal produce basic ma­
terials and Ihose having high lech­
nologies, between all-powerful 
muhinationals and Third World 
countries? And when we are aware 
ofthe vast differencc between the 
initial conditions underlying the 
17111 century economic takeoff of 
Lhe West-tedmical revolution and 
agricultural overproduction; exter­
nal commercial outlets and colo­
nisation as a financial lever -and 
the currenl conditions under 
which Third World are required 
10 organise their own takeoff­
anaemic or damaged agricultural 
sector, disorganised inlemal mar­
kets, extraverted production, dev­
astatcd naturc, etc.? 

11. How can we, following Porter, 
assume, al least implicitly and 
without argument, lhat this glo­
bal arena referred 10 as a "rnar­
ket" is a kind of transparcnt 
laboratory, which is clean and 
sterilc and in which all Ihe play­
ers are honest and equal before 
intemational tribunals, respect 
fair play and rely only on "ad­
vanlages" arising forro nature or 
providence (anfe Jacto advan­
tages stemming from factor en­
dowrnent) or from productive 
capacities developed by lhe in­
genuity of national entrepreneurs 
(ex post advantages sternming 

increasing performance)? Is Por­
ter dreaming of a world wilhout 
corruptlon, witbout corruplers,4S 
without Mafias, witboul financial, 
political and military powers who 
joyously manipulate producl 
markets, commerce and even na­
tiODal regirnes as "democratic" and 
as powerful as West Germany'r9 

ls itjust a matler ofnaivcrs when 
even the Olympic games (corrup­
lion ofLhe members ofthe Inter­
national Olympic Commiuee in 
attributing Lhe Games) and cycling 
events (involvement of phrumaceu­
tical companies and makers of 
sporting material in the doping 
ofracers during Lhe 1999 and 2000 
Tours de France) are the objects 
ofsordid negotialions that royally 
falsify all forms of"competilivc­
ness" and "healthy competition"? 
Is Porter fooling himsclf? Ifnol, 
whom does he think he is fooling 
even though he does, I admit, oc­
casionally alJude to "inlercsts" and 
"coalitions" that might not play by 
market rules (to be surc, for him, 
these are above all the State-regu­
lator-enemy ofmarket forces)? 

.. Omsidcr!he role oflhe Bank ofNew York in Ihe 
IDundcring Dlld mis.appropriDlion of eotosslIl 
amounlSofIMF money illlended for Russih. Sec 
1I1sonote 27 above. 

'" I am alluding hefe 10 the 5ulphurous "alTair"' of 
Chanc:t:[]or Ilelmul Kohl's re-elcclioll thanks 10 
rooncy provided by 11 fm"ICh petrolewn oompany 
undcrprcssun: from me highesl Frcnch authon· 
ucs during Ftarl9lis Minerond'! tenn of office. 
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12. Is Porter unaware ofthe phenom­
enon of enactment, which for 
sorne time has beeo viewed as 
central to the analysis ofthe eo­
vironment io management?50 This 
phenomenon appears to lead to as 
many projections (from lhe poiot 
ofview ofthe interests analysing 
it) about the characteristics ofthe 
envirOllment studied as those 
which are geouinely "measured" 
or"observed," 001 lo mention the 
inevitable changes brought about 
by any "sectoral study" in any 
environment, fram the mamen! al 
which this analysis gives rise to 
strategies and the implementatíon 
of decisions. 1/ is /hus 110 longer 
the environmelllthat shapes cor­
porate s/ralegy, bul the reverse! 
Need we rccall that this issue was 
seriously discussed, illustrated 
and canfinned, with concrete sup­
parting examples, more than 30 
years ago by, among alhers, 101m 
Kenneth Galbraith in rhe New 
Industrial S/ate?'1 

I<l Ikvclopcd ¡na. Morgan·slmlJgaofOrgani:D. 
{ion (op. cit.). 

11 raris, Gallimard. 1968.l-Ic shows in prutieu!ar 
how!he (strntegic) planning or ccrtain car modcls 
by Fon!:md GM (he analyses in pwtículartheC3SCl 
ofthe MIOS/O/Ig whieh look ,ix yean from ilS de· 
sign lo ilS cntry on thc ll1llI'k:et) imposed. in con· 
trodiction to aH !he so-caHed market roles. for 
severo! years intema! and exlt'lllal wage levcls as 
wen as !he prices of produclS such as robber. iron, 
1;001, sleel, ek:. Thisanalysis contribu1es tomow­
ing how strategic p!anning by !ruge cOlpOralions 
largely cre;l!eS the national and intematiooal en-

Omor Aktouf 

13.An iostrument like lbe GNP 
(Gross National Product) ¡S, in all 
its forms, used as a privileged io­
dicator (exaetly seven times 
among lhe sixteen criteria em­
ployed in rile Comperirive Ad­
vantage ofNations). Bul is Porter 
unaware ofthe many severe eriti­
eisms levelled al this maeroeeo­
nomie indicator, whieh, aecording 
to many speeialisls, has almost 
become meaningless?S2 

14.Do nOl GDP, GNP and all other 
maoner of indicators of eompeti­
tiveoess Dot cantain unpardonable 
contradictions when il comes to lhe 
many, many references 10 Japan, 
Gennany, Denmark, Sweden and 
so on as examples ofsuccess (com­
petitive, il goes withaul saying), all 
the while situating himself in an 
ideolagy and an American perspec­
(ive on eeonomic, industrial and 
social poliey, i.e., lhe polar oppo­
site of what these eountries do? 
Porter paints himself as resolutely 

vironmenl. and complctcly $Iyrnies the play of 
compctition ",hile undennining the ver)' idea of 
an comparative advantage for eountrics ptodue­
ioS raw materials. who have imposed on them, 
from ooeplan toll!lOlhcr. prices, wages, exehange 
rmes, e;.:ellange Icnns, and soon. BU! i! is trnc !ha! 
Galbraith docs no! havc!he honourofbeing ci!ed. 
if only in lhe rcfCl\"nccs, by Poner. 

o¡ See. among others, the vcry oonvindng critique 
ofGNP (as a measure orpcrformanee and eco· 
nomiehealth)supported by many faelSand ref· 
erences (wilh, in addition. an explanation ofilie 
juiey reasons whieh lcd 10 ilS rcploeement by 
GDP--Gross Domestie Product), by C. Cobb, 
T. Halste:KlandJ. Row\:: "lfthcODP is Up, Why 
isAmerica DownT' n'eA//antic Mon/lrly, (Oc· 
toller 1995), 59-78. 
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neo·liberal, while these countries 
are frOID all perspectives every­
thing but neo·liberal. They are 
social · democrats, with a social 
market economy, which is State 
guided (Japan). Does this count 
for nothing in their success? And 
can it be integrated wimoul nu· 
ance into the Porterian model? 

15. What are we to say oflhe implieit,. 
though omnipresent bypothes is 
that one person's gain is never 
another's loss? [s it not, ralher, 
particularly - and exponential ly­
in the case of the weakest and 
non·industrialised countries, a 
dramatic, total and complete loss 
with regard to the ecology? 

16.The notion of "industrial dus· 
ters", lhe epicentre of Porter's 
model, strangely resembles cer· 
tain concepts like that of"poles 
of deve lopment" elaborated by 
FraOl;:ois Perroux or that of "in­
dustrialis ing-indus lries" from 
Estanne de Semis, not to mention 
the analogy wíth Japanese indus­
trial ehains. However, this presup­
poses infinilely more cooperation 
lhan competilion, inlerventionism 
and a State presence rather than 
laissez-faire, more dialogue than 
compet ition, more mutual help 
and sharing than struggles and 
conjhmlations between finns and 
natioos. Everything, but every­
thing, from the role of Ihe State 
(via the famous MITI)S1 and Ihe 

II Japan's Ministry oflndustry and Forcign Trade 
IS all powerful witb rcgard to orienting the 
ewnomy and industrial strntegics. 

jotra- and ínter-business context 
is eontrary (e.g., Japanese link· 
ages) to what Porter presents as 
c1usters. How can they play the 
same "eompetitive" role for their 
respective nations? S ul it is also 
true here that neither Perroux nor 
De Semis are situated in their 
ideological contexls, nor are lhey 
situated with respect to e laims 
about c1usters, even ifPorter men­
lions Ihem in his bibliography. 

17.LasLly, fo llowing David Knights,54 
and in complete agreement with 
him, I can only note in Porter's 
work lhe following inadmissible 
seientific and epistemological 
negligence: 

an outrageous positivism via Ihe 
applieation of canons ofthe seien­
tific method specific lO lhe sciences 
of nature and oflhe inert (biology, 
physics) lO a non~ inert objecl, in­
fluenced by human decisions and 
inleraetions and which naturally 
and "onlologically" flows from 
everything mal is involved in the 
study of organisations and man­
agement, planning and even sIra­
tegie acts. 
An equally oUlrageous objeetifi­
cation-reification oforganisations 
and "groups" directing organisa­
tions, treating them sUnultaneously 
as active subjeels and objects of 

" Op.cit. 
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the same study of mechanisms 
of decision, planning, selection 
and strategy. 
Recourse to innumerable hellris­
tic shortCllts consisting in LTans­
posing ideological desiderata and 
mental representations from the 
world ofthe dominants to the sup-­
posedly objective and universal 
characterisation of economic and 
organisational real ities. 
The systemat ic projection ofthe 
Harvard model (constructed by 
this university's LTaditional inter­
aClion Wilh consulting finns in 
the Boston area) in his supposed 
theorisation of lhe mechanisms 
ofthe strategy of eompetitive ad­
vantages. 
A merging ofthe conceptual issue 
of his own construction and the 
object of his theory, thal is, tbe a 
priori positing ofbusinesses as the 
sites of competitive advantages, 
and then seeking their eompetitive 
advantages. 
A symbiosis ofh is theory's archi­
tecture and lhe services that con­
su lting firms can provide, with 
which he and Harvard have al­
ways been related. There is no 
choice but to caU upon Porterians 
as consultants once one accepts 
their theory, which can legiti ­
mately lead one to believe lbat this 
theory was opportunistically con­
strueted aud supported to thjs eod. 
A c1aim about lhe ability to con­
LTol lhe environment, competitors, 
the State, the future, and uncer­
tainties by adopting purely posi-

Omar Aktauf 

tivist means promoted to the rank 
ofuniversal, LTanscultural seien­
tific infaUibility. 

• Tbe omission, Wilh incalculable 
consequences, of the following 
obvious fact: ifbusinesses eITec­
tively and successfully applied the 
principies of competitive advan­
tage, no one could rilen c1aim lO 
have these advantages, that is, the 
theory would die from its own 
generalisation. 

• A serious confusion between the 
positivist mental representations 
that Porter has of management 
and managerial reality such as 
it occurs in what he claims is 
"real li fe." 
A no less serious, necessary and 
inevitable omission regarding lhe 
intervention of power holders, 
particu larly in all the phenomena 
he discusses. This omiss ions 
leads one ro believe that competi­
rion and strategy can unfoJd in úle 
same way everywhere, equa ll y 
neutraJ, egalitarian and seientifi­
call y objective. 
A construction ofthe strategic and 
managerial problems for which 
Porterían theory is " the" soJution. 
As such , a flagrant tautoJogy 
traverses lhe consLTucl: the prob­
lems posed are precisely lhose for 
which Porter 's theory is made. 
This, rightly speaking, is an anti­
scientific attitude, which recalls 
Cyert and March 's formulas (in 
their loase orgal1isalion modeJ 
and garbage can modef) which 
remind us that in the majority of 
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work in managemenl and theories 
of organisation, there is a carrou­
sel 01 solulions lookinglor prob­
lems. al1d problems looking lor 
aplace lo exist, and so oo.ss 

l am convinced lhat wecould extend 
at sorne length the lislOf(serious and 
ofien intellectually and academically 
unacceptable) criticisms that could be 
made ofPorterian theory. 

l feel thal I havesucceeded here ingiv­
íng lhe reader a small idea ofthe flaws 
in enti re swalhs of lhe currenl domi­
nant economico-managcrial lhought, 
which is particularly charncteriscd by 
the gOI'ernallce and corpomle-stral­
egy wavc. They are themselvcs ovcr­
whelmingdominatcd by Porter and his 
innumerable emulator5. 

How can we uneritieally aeecpt lhe 
faet tbat wholc gcncrations of man­
agcment students are trained, ofien 
without any critical spirit of distanee, 
to thinking alollg the lines ofthe sys­
tem elaborated by Porter? And lhat 
entire, so-called stralegic manage­
ment programs are almosl entirely 
grounded, and uneritieally so, on 
Porterian eonstruetions? 

Does this not have more lo do with 
ideologieal bias than scienlific ob­
jectivity? 

" l.G. Maoch et al..AmbiguiryandChoice in Or­
gani=atlOlU' (Befgen: Uni\"(:sitetsforlaget. 1976). 

BYWAYOFA 
CONCLUSION 

To conclude ihis critical review of 
Porter's work. 1 would like lO exlcnd 
the debate somewhat by drawing al­
tention lo a few considerations wbich 
strike me, within the context Oflhis 
essay, as being ofsignificant impor­
lance and meriting further discussion. 

Firstly, it strikes me as being inereas­
inglyclearlhat both Ponerian theory, 
the vogue referred lo as govemallce 
(an ofien vaguely defined 110li0l1 ex­
cepl in tenns of a kind of IIew an 01 
inte/ligently alld efficiel1lly admill­
istratillg. especially 011 Ihe part 01 
the Sta/e.) and eertain trends sc lf­
described as post~modem, construe­
tivist and so on, hijaeked (and 1 do 
mean hijaeked) from the works of 
Piagel, Giddens. Eraly and so on, 
towards the analysis of organisations 
and managemenl are in lhe act of 
eommitting olle and Ihe sarne IJIree­
laced, Iheoretical hold-up: 

• ln terms of content, it is a hold­
up of eonceptions of more eon­
flictual and materia list tradi tions 
ofthe dynamic of eeonomics and 
society. As sueh , lhe theme of 
govemanee pemlits the dismissal 
of class struggle, tensions be­
tween capital and labour, tensions 
between the power of money and 
civil power, tensioos between 
North and South. tensions be­
tween the power-money complie­
ity and civil society, tensions 
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between Transnational s and 
States, etc. 
In tenns oflbe conceptual frame­
work, a hold-up of the contex­
tualization of socio-economic 
phenomena, in that the notion of 
good governance has become the 
unslllpassable horizon o[ eco­
nomic neutraliry al1d lhe apolilici­
salion o[ fimctiol1alisl tradilions 
(in the brond senseofthetenn). AH 
the emphasis is placed on the 
modalilies and means lo lhedelri­
men/ O[slructures al/d histoty. 
In operational and prescriptive 
tenns, a hold-up ofthe very idea 
of exploitation. Porter-sryle strate­
gizing has become a sort of ¡nes­
capable honzon of apology for the 
system ofbig capital, the "benefac­
tor for all and for everywhere," and 
of hagiography-no less univer­
sallya benefactor--of business 
leaders, who are shamelessly pre­
sen ted as "sources" ofideas and 
vis ion s, for which the strategies 
offinns (and strategizing in gen­
eral) are merely the eXlension. 
These same leaders are a lso per­
emptorily presented as "purvey­
ors" of cultures, values, meaning, 
and identities for groups of hu­
mans wholly transfonned (and 
the most brutal Taylorism didn 't 
do better) into blind and docile 
participanls in lile economic and 
organisational system.5f> 

56 Consider, for example. thc way in which !hese 
leaden;' "functions'· are dcscribcd in !he varlOUS 
cditions ofthe synthesis cditcd by T. Hafsi and J­
M. Toulouse, op.ci1. 

Omor AktOlJf 

And ultimately, it is a bold-up ofev­
eryrning related to traditional socio­
cultural theories based on tbe 
analysis of structures, history and 
conflicts ofinterest. Shareholders are 
now viewed as the immanem, neu­
tral and dells ex machina bene[ac­
lors o[the systemY 

For its part, so-called "advanced" 
orconslruc/ivis/ post-modern analy­
sis, arising [rom main slream theory 
of organisationsS8 has become lhe 
uhimate horizon of me negal"ion of 
the material-concrete character ofthe 
dialectical evolution ofhuman soci­
eties. One would believe we had re­
lUmed to Hegel and "consciousness 
seeking out consciousness," or Rea­
son incamate in history, al the heart 
of a universe .nade entirely of con­
cepts, of so-called "ontological re-

" MOreoVCT. !hey are o ften ;rzs,I,",IOT/(J1 as in thc 
case ofpcnsions funds, whieh willingly incorpo­
rate the working chlss. which becomes (what 
e)TIicism) ilS 0"'11 exploiter. 

Si l am nOI oltuding hcrc lo authors which in my 
view belong 10 thc "mcthodo!ogica! reOexivity" 
current inforrncd by l'ouc.1ult, Derrida, Baud· 
rillard, Barthcs and so on. sucb as MOlil Alves­
son, Stcwart Clcgg. Stcvc Linstead, Bob 
Grafl:on·Small. Paul JcITcut. etc., but to the 
dominant aspeclil ofwork slJch as is found in 
Ahmed Bouchikhi. Miclicl Audct, Richard 
Déry, etc., whom I fee! belong more, in linc with 
Giddens moreo,·cr, 10 the so...c¡¡lIcd "ontologi­
cal'" stream of''reflcxivity.·· 1 also hovc in mind 
wliat strikes me as a considernblc cpistCn1ologi­
cal problem, namely, the viewof!he social (and 
!hus!he organisational) as a "relation'· almost 
untouched by asymmetric power structurcs. C.f. 
!hc bibliogrnphy. cspecially the work by M . 
Alvcsson (2000). 
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flexivity:~ of"ordinary knowledge" 
(in sum, apolitical, a-ideological, 
unaffected by the detenninism inher­
ent in relations ofproduclion, class 
conflict, contradictions berween in­
frastructures and superstructures, the 
effects of the observer 's subjective 
projections, etc.). 

In all this, it strikes me as a universe 
being eonstanliy elevated towards 
abstraetion, in tbe sense of moving 
away from the concrete ground of 
soc ial relations in wh ich the eco­
nomio is the determinant par excel­
lence(like, paradoxically, lhe ground 
of Porterian strategy), and in which 
the social is "constructed" almost 
entirely " in the minds and represen­
lations ofpeople, as ifthinkcrs like 
Karl Marx had never already pro­
foundly, and on this very issue, ap­
plied themselves 10 putting Hegel 
back on his lee'! 

It is as a consequence of this triple 
hold-up and its irnplications, I feel , 
that Miehael Portercan feel cornfort­
able about announcing in me pref­
aee ofhis main books thal he simply 
docs not have satisfactory defini­
tions ofkey notions such as competi-

It SiRce thc first writings of Anthon)' GiddcRS, it 
has alwa)'s struck me lhal the use in manage­
menl and orpnisalionaJ theory of conceptS such 
as ~n:nexivily is a kind ofho!doUp (in lerms of 
shift to .... -ards ab!;uaction and 5ystcmalic Mli­
malerialism) ofwhal Wl\S mcompassed by the 
good old, philosophically and socio-politieally 
rnarlced notion of dWl«fic. 

liveness and value, even though he 
builds his whole theoretical construct 
on the basis ofthese two notions. 

How can one, as Porter does, so eas­
ily advance (as if many major econo­
mists had not stumbled there so many 
times) on the daunting terrain oftbe 
problem of "value,"60 wilhout a 
"suitable definilion," all the more so 
when one has me audacity to propose 
not only one value. but a e"ail! 01 
five or six va/l/es !? 

Witb hold-ups like this and this kind 
ofepistemological prcslidigitation, it 
is easy lo propose pscudo-intellectual 
developments, the scductive appeal 
of which among Ihe public in Ihe 
business world is only cqualled by 
the simplism and triviality ofthe ar­
guments.61 

There is, moreover. without a shadow 
of a doubl something lhroughou t 
Porter's work that resembles a crude 
caricature of one Weber's main criti­
cisms of Marx, namely, tha! of con­
fusing idea/ types (for example. the 
norions of mode of production, social 
reJanons, productive forces) with con­
creteactinglorr:es. In his way oftaLk­
ing about "competitiveness," "value 
chain," "market," "competiti ve dia-

"1llII1 neo-classics and their descendaRts eonve­
nient!)' replaced with the fuzzy and subjective 
notionoflltili.ry. 

., I! mUS! be: n:called maton manyoccasions Por­
ter himse!f eautions his readers aboul Ihe 
sUrrplis", ofhis own models and analogies. 

Univ. Empresa, Bogol6 (Colombia) 3 (7): 8-39, diciembre de 2004 



mond," "strategic diamond," "generic 
strategy," "competitive forces," etc., 
Michael Porter does not do much bet· 
ter (proportionate ly speaking, of 
course, relative to Marx!). 

Having made the planet a vast battle­
field for infinite competitiveness, with 
the only constraint being protil and 
dividend maximisation, Porterquite 
simply leads us to make the macro­
economic depend on the microeco­
nomic and nationaJ policies on 
business decisions! The economy is 
no longer treated except in the short 
tenn, and by exponentially aggravat· 
ing a lready disastrous unba lances 
between North and South and be· 
tween production faclors themselves 
(capital, labour and nature).62 

Lastly, let us push Porterian logic to 
its limits. Once lhe whole planet has 
become competitive thanks to 
Porterian "diamonds," will we be 
entitled to a theory ofinterplanetary 
or intergalactic competitiveness.? A 
theory ofthe competitive advantages 
of galaxies? If this logic has a fu-

., 11le absoll,lte primaey of capital in searth ofinfi­
nite over-remuncration, in the phase ofslrUC(ur.d 
pal,lpensation, constantly leads lO un<kr-remlll\Cl"­
aling labour and ncgatively TemlU"lcraUng (Pillag­
ing and dcstroying) nalUfe. We can easily show 
thal capital, as a factor, n'munerates itselr 6 
times: via lnleres! whcn 1\ is counled as a ¡i­
ability, vi. the wages C'8pitaÜSI pay Ibem.5eh·es, 
via uset amorll,ation, vla busineu 
capllalisation, via dividrndswben il lakes the 
form ofshares, and lasUy, via profits. This kind 
ofimbalarn:e cannot continue indefutiu:ly. 

OmarAktouf 

ture, then a good part ofhumanity, 
not to mention the planet itself, does 
not. For it is easy to understand that 
our planet could never support two 
or tbree United States; it would 
never bave enough energy (not to be 
confused with resources) and the ca· 
pacity to resist the contamination 
and pollution to support in North 
American style, double or tTiple the 
US population, that is, nearly a bil­
lion individuals. 
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Concepción y estructuras 
diferentes del doctorado 
para formar investigadores' 

Edmundo Resen" Díoz, PhD" 

RESUMEN 
El Programa de Doctorado en Ciencias, con especialidad en ciencias administrativas, de la 
Escuela Superior de Comercio y Administrnción del Instituto Politécnico Nacional (1 PN) 
hasta 1995 era de tipo escolarizado, por asignaturas. El tiempo promedio que consumían 
los alumnos para concluir el programa y graduarse era de 11 al\os. En ese año, el IPN 
autorizó, de manera oficial, establecer el programa reestructurado, nuevo para nuestro 
ambiente en esa época. Los objetivos principales del programa fueron: a) fonnar investiga­
dores, b) incrementar la eficiencia lennina!' Los supuestos, hipótesis y estrategias princi­
pales que sustentaban la propuesta fueron: 

El grado de Doctor en Ciencias es el nivel más elevado de educación fonual que existe 
en el sistema de educación nacional y del mundo. 
Los aspirantes que ingresan al programa ya son autodidaclaS, al menos, saben estudiar por 
cuenta propia. ostentan un grado de maestría, por lo tanto, pueden adquirir por sí mismos 
todos los conocimientos, los que les falten o necesiten para culminar su fonuaciÓn. 
Los investigadores se fonnan haciendo investigación, no asistiendo al aula a escuchar 
profesores doctos que les trasmiten sus conocimientos y experiencias. 
La práctica hace al investigador, no los ejercicios y prácticas escolares diseñadas por la 
experiencia de diversos profesores, que simulan en aula escenarios de la realidad a 
investigar. 
El desarrollo de competencias y aptitudes del Doctor en ciencias. 
La calidad se logra con la interdisciplinaridad e intcrinstitucionalidad nacional. 

Los resultados principales han sido: a) graduar investigadores con grado de Doctor en Ciencias 
en UD tiempo promedio de 4 años; b) el incremento de eficiencia teoninal ha sido del 275%, de 
julio de 1995 a agosto de 2003 se han graduado 46 doctores. Esta autoevaluación del progra-

• xvn Congreso Nacional de Posgrodo, "Plan de desarrollo del posgrado nacional: estrategias para su 
irlstromerllación", ~a temAtica: Mejora y aseguramiento de la calidad del posgrado. Presenlación oral, 
27 y 28 de octubre de 2003. Aguascalientes, Ags. 

M Instituto Politécnico Nacional. Escuela Superior de Comercio y Administración, Sección de Estudios de 
Posgrado e Irlvestigación, Departamento de Doctorado e Investigación, Prolongación Carpio 471 , Edi­
ficio "G", pl:lflta baja, Col. Santo Tomás. 
Deleg. Miguel Hidalgo, 11340 México, D. F, Tels. (55) 5729 6300 Exl. 61600 Y 61580, Fax. (55) 5341 
1773 Y (55) 5729 6300 exL. 61580, Correo-e: eresenos@iprl.nu:; eresenos@yahoo.com 
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ma de doctorado proporciona evidencias de la contribución a la generación de un nuevo para­
digma de concepción y estructura educativa en los programas de posgrado. 

Palabras clave: Programas de doctorado, concepción y estructura, formación de investiga­
dores graduados. 

ABSTRACT 
The "Escuela Superior de Comercio y Administración" doctorate program specialized in 
administrative sciences ofthe "Instituto Politecnico Nacional" (lPN) was umil 1995 of [he 
schoolarized nature, organized by subjects. The average timc spenl by !he sludent at !hal 
time to obtain a degrec was 11 years. On Ihat year the IPN officially au!horizcd a new 
restructured programo The main objectives of!he program are: a) to forrn rcsearchers; b) To 
improve number of graduales etTectiveness. The main assumplions, hypotesis and strate­
gies al the foundation ofthe program were: 

Thc Doctorate in Sciences degrce is thc highesl formal education attainable level that 
cxists al the world nnd nalional leve1s. 
Candidates that cntcr me program are self-sufficienl leamcrs and hold a mastcrs de­
greco 
Researchers are forrned through doing research nOI allending classes with profcssors 
thal communicale lo them their knowledge and experienees. 
Practice makes rescarchers not the scholarly exercises and praclices realizcd by pro­
fessors in simulated classroom scenarios. 
The aptitudes and competencies required of a doctor in sciences. 
Quality is attained through inlerdiseiplinarity and through nalional intcrintitutionality. 

The main results are: a) To graduale researchers with the degrcc of Doclor in Sciences in 4 
years average time. b) An improvement ofthe number of graduales elTectiveness by 275%, 
from July [995 Ihrough Augusl 2003 lhe number of graduated doctors has been 46. 

This auto-evalualion of the doctoral program gives evidence of the contributions 10 the 
generation of a new paradigm in the conccption and Ihe educational structure oflhe posl­
graduale programs. 

Key words: Doetorale Programs, Conceplion, Structure, Researchers Formation, Numbcr 
of Gradullles EfTectiveness. 

ANTECEDENTES 

Los estudios de posgrado en ciencias 
administrativas los inicia en México 
la Escuela Superior de Comercio y 
Administración (ESCA) del Instituto 
Politécnico Nacional (lPN), en 1962. 

Tanto la maestria como el doctorado 
tenían una estructura profesionalizan­
te y escolarizada, dado que fonnaban 
personas para las actividades de di­
rección de alta gerencia, funcionarios, 
ejecutivos para las organizaciones 
privadas y públicas, con programas 
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escolares sustentados fundamental­
mente en un conjunto de asignaturas, 
y con la elaboración y defensa de una 
tesis proveniente de una investigación. 

Por lo que se refiere concretamente 
al programa de doctorado, éste se 
mantuvo así, con algunas modifica­
ciones consistentes en la inclusión y 
supresión de asignaturas y en la mo­
dificación del contenido en las car­
tas descriptivas de las asignaturas. 
En 1992 se inicia, otra vez, un proce­
so de revisión del doctorado, pero esta 
vez con mucho mayor rigor y profun­
didad, cuestionando desde los fines, la 
estructura, los métodos didácticos, el 
perfil de los egresados, los mercados 
de trabajo para los egresados, las fun­
ciones y necesidades sociales que cu­
bren generalmente las personas que 
ostenten el grado de Doctor en Cien­
cias, la misión y los objetivosdellPN, 
la congruencia o incongruencia del 
programa de doctorado con las nece­
sidades del país, el papel quejuega la 
ciencia y la tecnología en el desarrollo 
industrial, económico y social de las 
naciones, entre otros más cuestiona­
mientas, consideraciones y reflexiones. 
Este proceso duró aproximadamente 
3 años. 

Los principales resultados de la eva­
luación fueron los siguientes: 

La mayoría de los egresados se 
dedicaban a actividades de admi­
nistración en las organizaciones 
privadas y públicas, los menos a 
la investigación. 

Las habilidades, capacidades y 
competencias para la investiga­
ción que se proporcionaban y de­
sarrollaban en los alumnos eran 
mínimas, la mayor parte se les 
había explicado en el pizarrón, 
con ejemplos O ejercicios eo cla­
se, no las practicaban. 
Las ciencias sociales y. sobreto­
do, las administrativas carecen o 
al menos son mínimas las posibi­
lidades de realizarse en laborato­
rio, a la usanza de otras ciencias 
como la lisica o la biología, entre 
otras, la investigación se hace in 
sito o ex postJacto. 
Son ciencias recientes que están 
madurando, tienen poca historia 
en investigación, con relación a 
otras ciencias de mayor antigüe­
dad, y en su reconocimiento por 
la comunidad científica y de la 
sociedad en general. 
Sus métodos de investigación evo­
lucionan, se construyen y validan 
a la par de sus aportes al conoci­
miento y tecnología de la admi­
nistración. 
La problemática de la medición 
es parte de la investigación al in­
terior de la propia ciencia de la 
administración, se generan pará­
metros y escalas de medición con­
juntamente con los métodos. 
La eficiencia terminal era baja, 
únicamente e l 15% de los alum­
nos lograban cu lminar sus estu­
dios con la obtención del grado 
correspondiente. 
El tiempo que consumía la for­
mación y graduación de los egre-
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sados era de 11 años en prome· 
dio. 

Las decisiones principales que se 10· 
maron fueron las sigu ientes : 

Se reconoce que la investigación 
científica y tecnológica es una de 
las fuentes de riqueza principales 
de las naciones. Los países indus­
trializados y desarrollados son la 
evidencia indiscutible. 
El IPN ha establecido, en su Re· 
glamento de Estudios de Posgra­
do e Investigación, que la finalidad 
y misión de [os programas dedoc­
torada es la formación de investi­
gadores; por [o tanto, el fin y la 
misión del programa del doctora­
do de [a ESCA es congruente con 
los de la institución a la que perte­
nece: formar investigadores. 

• La ciencia de la administración es 
una ciencia joven, en proceso de 
maduración, tal vez. aún incipien­
te, sobre todo en la problemática 
dc la medición. 
Que nuestro aporte a la ciencia 
universal va en dos sentidos prin­
cipales, al menos uno: el aporte 
al incremento de la ciencia y la 
tecnología universal; y el otro, el 
aporte a la maduración de una 
ciencia y tecnología particular. 
Se considera que la obtención del 
grado de Doctor en Ciencias es la 
culminación de la carrera de es· 
tudios forma les de una persona, 
en busca constante de superación, 
que está capacitada para trabajar 
en centros de investigación inde-

• 

• 
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pendientes, de empresas o de uni· 
versidades. que pueden ser priva· 
das o públicas. 
Que el oficio de investigación, el 
desarrollo de habilidades, capa· 
cidades y competenc ias para rea· 
lizar la investigación, se aprenden 
dentro de una combinación ade­
cuada de la práctica de la investi· 
gación y de horas de estudio, 
ambas bajo la dirección y tutela 
de un investigador. 
La tarea de fomlar investigadores 
esde los investigadores acreditados. 
El trabajo de los investigadores 
generalmente tienen uno, varios o 
todos los resultados siguientes: 

a) Hacer aportes a la ciencia. 
b) Hacer aportes a la tecnología. 
c) Hacer aportes a los métodos 

de investigación. 
d) Hacer aportes a los parámetros 

e instrumentos de medición. 

El aspirante a la obtención del gra­
do de Doctor en Ciencias es, en 
nuestro caso, una persona que os­
tentael grado de Maestro en Cien­
cias, por lo tanto, el estudio de la 
disciplina concreta y de los méto· 
dos usuales para hacer ciencia o 
tecnología de la administración, es 
tarea personal a la formación del 
investigador. Desde luego, queda 
incluida la posibilidad de realizar 
aportes a la metodología y a la 
medición de la problemática de la 
ciencia de la administración, tan­
to en investigación cualitativa 
como en la cuantitativa. 
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PROGRAMA DE 
DOCTORADO EN 
CIENCIAS, CON 
ESPECIALIDAD EN 
CIENCIAS 
ADMINISTRATIVAS 

Concepción 

Con estas bases principales, el LPN 
y la ESCA le dieron un g iro de 1800 

a la concepción y estructura del Pro­
grama de Doctorado en Ciencias con 
especialidad en c iencias admin istra­
tivas, y en 1995 anunciaron el nuevo 
programa, cuyas caracteristicas prin­
cipales son las sigu ientes: 

• Tiene un objetivo único: "formar 
investigadores profesionales, ca­
paces de producir conocimiento 
original y desarrollos tecnológi­
cos, derivados del análisis siste­
mático de los fenómenos de la 
administración". 
Es un programa que forma inves­
tigadores haciendo investigación 
científica o tecnológica o ambas 
a la vez. 
De carácter personalizado. 

• lllterdisciplinario. 
• Interinstitucional. 
• Tutoria!. 

Únicamente contiene dos asigna­
turas selectivas y específicas para 
cada alumno. 

Dado el objetivo único, formar in­
vestigadores, en ningún momento se 
ofrece ni se pretende formar directi-

vos, ejecutivos, funcionarios públ i­
cos, gerentes, consultores, asesores, 
ni alguna otra cosa simi lar. Esto no 
significa una subest imación a los 
programas que, a través de objetivos 
diferentes a los delIPN, satisfacen 
otras necesidades sociales que son tan 
importantes como las de formar in­
vestigadores, al contrario, gozan de 
reconocimiento pleno. 

Se considera que la formación del in­
vestigador se logra por la práctica 
constante de la actividad, de manera 
similar a otras actividades intelectua­
les, como el pintor, el poeta, el filóso­
fo; todos ellos se forman y superan 
constantemente por el ejercicio conti­
nuo y sistemático de su actividad. Así 
mismo, el investigador requiere ese 
trabajo constante, riguroso y sistemá­
tico de hacer investigación. Es prefe­
rible que su formación se haga bajo la 
guia y orientación de un investigador 
acreditado, que le enseñe el oficio de 
investigar. Esto reduce, no elimina: 

El tiempo de aprendizaje. 
Los costos de la investigación. 
Las desviaciones. 
Los errores. 

• Las horas de estudio autodidác­
tico. 

Por otro lado, con la orientación y 
guía comprometida del tutor, el in­
vestigador en formación incrementa: 

Los sentidos de responsabilidad, 
rigor y sistematicidad en el tra­
bajo. 
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La noción de economía, efectivi­
dad y la eficiencia de su trabajo. 
Las destrezas y habilidades de 
investigador. 

• Las competencias de análisis, sín­
tesis y conclusión. 

• Las capacidades y estímulos de 
la creatividad y la innovación. 
Los valores de honestidad, vera­
cidad, humildad y prudencia del 
futuro investigador. 
Las cualidades de objetiv idad, 
ord enación, caracterización y 
tipificación y diferenc iación que 
requiere el trabajo científico. 

La mayor parte de estos atri butos 
se encuentran en el género humano 
como dotación genética; sin embar­
go, su manifestación y desarrollo no 
es uniforme, y socialmente dan lu­
gar a individuos y conductas que ge­
neran individuos diferentes, en un 
abanico de tipos humanos tan in­
menso que va casi desde cero hasta 
infinito, por lo que es preciso que, 
vía la conducción predeterminada 
bajo cierta racionalidad diseftada, se 
entrenen y desarrollen específica­
mente para una actividad tamb ién 
especifica. cuidando de no caer en 
la estandarización por la estandari­
zación misma, si no cu idando, den­
tro de un cierto rango convencional 
estándar, la individualidad de la per­
sona que se está cultivando. En el 
caso que nos ocupa, de invest iga­
dores, pero cada investigador como 
individuo único, con personalidad 
úDlca. 

Edmundo Resenos Díez 

Estructura 

En el programa que se presenta, la 
tarea se distribuye directamente en­
tre cinco investigadores: 

El director de tesis (tutor), quien 
orienta continuamente el trabajo 
de investigación y forma un in­
vestigador único, desarrollando, 
enriqueciendo y pu liendo sus do­
tes genéticos. 
El consejero de estudios, quien se 
encarga de guiar el estudio de la 
ciencia y la tecnología de la adm i­
nistración, con objeto de mantener 
al estudiante en la frontera del co­
nocimiento, de manera tal que esté 
en posibi lidad de sustentar la in­
vestigación y la problemática de 
estudio que propone, el soporte 
hipotético, el método de trabajo y 
la justificación de lo que espera 
lograr, dentro de un entorno de 
demandas sociales y humanas. 

• Tres investigadores que dan segui­
miento y retroalimentan semestral­
mente el trabajo de investigación 
doctoral que realiza el alumno y 
su fonnación integral antes deli­
neada. 

De esta manera, la tutoría completa 
queda a cargo de este equipo de cin­
co investigadores que denom inamos 
Comité Tutoria\. Los investigadores 
que integran este comité proceden de 
diversas instituciones del país y per­
tenecen a diversas disciplinas, con 
objeto de enriquecer la visión y la me­
todología del trabajo de investigación 
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y la fonnación del alumno, y, conjun­
tamente de que se logre que trabajen 
y cumplan con requisitos de exigen­
cia nacionales, no únicamente con los 
de la escuela que ofrece el programa. 
Si a esto le agregamos que un buen 

número de los profesores obtuvieron 
su doctorado en diversas universida­
des del extranjero, podría aceptarse 
que trabajan dentro de las exigencias 
internacionales. La composición de 
los profesores es la siguiente: 

Integración de la planta docente 

IPN-ESCA 
¡-PN-Escuelas, Centros, Programas 
Universidades e lES nacionales 

15 
20 
26 
61 

24% 
33% 
43% 

100% Total 

Fuente: Departamento de Doctorodo de laSEP1·ESCA·IPN 

El alumno deberá cursar únicamente 
dos asignaturas, que serán asignadas 
en fonna selectiva por el consejero de 
estudios y el director de tesis, en fun­
ción del tema de la investigación doc­
toral y de las debilidades que se 
detecten en el alumno; de manera tal 
que enfrente su investigación con cier­
to grado de fortalezas. Todo lo demás 
que deba estud iar para realizar su in­
vestigación y formación lo hará de 
manera autodidacta, bajo las orienta­
ciones del consejero de estud ios, que 
es el primer responsable, y de los de­
mas miembros de su Comité TUloría!. 

Todo esto hace que el programa se 
desarrolle de manera personalizada, 
ya que cada alumno y cada investi­
gación son casos únicos. 

Además de la actividad de investiga­
ción, los alumnos tienen practicas doc­
torales encaminadas a desarrollar las 
destrezas, habilidades y competencias 

científicas, como las de escribir argu­
mentaciones, discursos y discusiones 
cientí ficas; exponer oralmente ideas 
y proposiciones ante un publico ana­
lítico, crítico. experto; argumentar y 
replicar; confrontar posiciones teóri­
cas; transmitir el conocimiento; con­
ducir investigaciones. Esto lo logrará 
realizando, obligatoriamente, los tra­
bajos siguientes: 

• Escribir y publicar artículos de 
carácter científico en revistas es­
pecializadas. 
Participar con ponencias en even­
tos académicos. 

• Realizar actividad docente. 
• Dictar conferencias. 
• Dirigir tesis de maestría o licen· 

ciatura. 

Estas prácticas las realizará apro­
vechando los avances y resultados 
parciales de la investigación que rea­
liza, o al menos estarán relaciona­
dos con ella. 
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l""títUlo I'olitt'cnito Nacional 
Coordinación general de estudios de posgrado e Investigación 

Escuela Superior de Comcn:io y Administración 
sección de esrudios de posgrado e invesligación 

departamento de doctorado e invesTigación 

Estroctu", 

Departamento dc doctorado 
e investigación 

Doctollldo en ciencia. con 
especialidad en c ieneia!! 

Ildministrntiv!lS 

e 
o 
M 
I 

é 
T 
U 
T 
o 
R 
I 
A 
L 

ObjetIVOS 

~niStrarel pro~ 

COormar inveSllg&dV 

Ensellar el o ficio 
de in"",sligar 

e ''''''" ~,,,". :=:> Autodidtlclll 

Desarrollar cornJlc":ncias 
para realizar. 

• Investigación básiu 
• Investigación aplicada 

. Docencla 
• Formación de talento humano 
• Escribir artículos científicQS 

• PartIcipación en c,·cotoS 
AcadémicQS 

' D,c!JIr conferenc iu 

Estntctura del I'rograma de DoctonWo en Ciencias 

con cs¡>ef;iaJidad en ciencias administrativas 
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Resultados 

La población de estudiantes está in­
tegrada por personas que prov ienen 
de dife rentes Estados de la Repúbli­
ca, que real izan la investigación doc­
toral y la mayoría de las prácticas 
doctorales en los lugares donde radi­
can, abordando problemas específicos 
de sus regiones. Los desplazamientos 
a la ESCA son los esenciales para 
los encuentros doctorales, evalua­
c iones semestrales y exámenes doc­
tora les. 

De 1995 a la recha se han inscri to 93 
personas. Hasta el año de 1999 se 
mantuvieron las promociones de in­
greso semestrales, Jo que generó una 
población máxima de 48 estudiantes; 
actualmente. las promociones de in­
greso son anuales y contamos con 41 
estudiantes. Los primeros estudiantes 
empezaron a graduarse en 1999, has­
ta la fecha se han graduado 30, de los 
que 29 trabajan en universidades y I 
en la empresa privada; 18 alumnos de­
sertaron y 4 fue ron dados de baja en 
función de su desempeño. 

Comportamiento de la población de alumnos del doctorado por investiga­
c ión, de 1995 a 2003 

" I 

--

1--
18 
4 

1 
30 

Fuente: Departarncntode DocIoradode la SEPI·ESCA·IPN. 

Los resultados generales de l programa de doctorado, relativos a la gradua­
ción desde su inicio hasta la fecha, son los siguientes: 

roa escolarizado de 1962 twla 1994 
Pr cscolari~o de 1995 al 2003 
Pro ma iuves¡i ión de 1995 1112003 
Total 

Fuente: Depart.1mcntodc Doctorndode la SEPI-ESCA-lPN 

\8 
30 

AJumllO$ ¡padUPdos 
55 53% 

48 
103 

4";' 
1,.,., 

Respecto a la distribución de los alumnos por entidades federativas, es la 
siguiente: 
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Entidades Fedo.--ralivas 
Al_m 

"'\ Eo ~ Gf'IIduados 
Ba'a Califomia 4 4 
Chi \ 
Distrito Federal 28 2\ 7 
Estado de M~)(ico \ 
Guana'uato 2 2 
~lidaJio 2 2 
Jali.$Co 7 4 3 
Michoaclll • 2 6 
Puebla 2 
Sinaloa \ 
Soo~ 7 2 , 
Veracruz 4 2 2 
YucatAn 3 3 

70 4\ 29 
e, .. 
Total 7 \ 4\ 30 

Fuet1le: Departamento de Doctorodo de La SEP1·ESCA·1PN 

Esta es otra estrategia del IPN para 
cumplir su objetivo de participar en 
la proposición de soluciones a los 
problemas nacionales, 

CONCLUSIONES 

El Programa de Doctorado en Cien­
cias, con especialidad en ciencias ad­
mini strat ivas, forma doctores con 
habilidades, destrezas, capacidades y 
competencias para la investigación y 
la realización de todas las actividades 
conccmienles a un investigador. 

Con la mezcla balanceada de trabajo 
de investigación, estudio autodidacta 
y prácticas doctorales que desarrollan 
competencias, y la interacción cons­
tante con el Comité Tutorial encarga­
do del desarrollo de capacidades, se 
está logrando una [onnación más in­
tegral del investigador, 

La investigación la realizan aprove­
chando la infraestructura nacional, 
como son bibliotecas, salas de cóm­
puto, estudiantes de las universidades 
de su localidad, Las observaciones las 
realizan en instituciones, empresas y 
personas de la región donde ellos vi­
ven, lo que empieza a generar o a in­
crementar la cultura de investigación 
nacional, elevando así el nivel cultu­
ral regional. Este incremento de acti­
vidades de investigación regionales 
contribuye al incremento del desarro­
llo nacional, Se desconcentra la inves­
tigación de las grandes urbes y se 
p~omue~e el desarrollo de la provin­
cia meXIcana. 

Los costos institucionales para formar 
investigadores se reducen sustancial­
mente; financieramente, significa re­
ducir erogaciones para formar inves­
tigadores. Para los alumnos también 
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es altamente significativo el ahorro 
en costos para su formación como 
doctores; en lugar de tener erogacio­
nes durante I1 años, ahora son 4 años 
en promedio; los ahorros por la resi­
dencia, el costo de estudiar y vivir en 
otra ciudad lejos del hogar son mu­
cho mayores, y, emotivamente, se re­
ducen significativamente los impac­
tos y consecuencias resultantes de la 
separación de un miembro importan­
te de la familia; generalmente e l 
doclorante es el padre o la madre de 
la fami li a que se deja. Trabajar, estu­
diar, investigar en ambientes que le 
son familiares, sin las preocupacio­
nes que produce la lejanía de la fami­
lia, facilita la formación y reduce el 
estrés. 

Los resultados y evidencias que es­
tán surgiendo de la operación de eSle 
programa de doclorado diferente, 
personalizado, en contraste al que 

tradicionalmente se venía manejan­
do hasta 1995, empiezan a demos­
trar que estamos frente a un nuevo 
paradigma de concepción y estruc­
tura de programas de posgrado. El 
nuevo modelo educativo que está 
anunciando el rPN y la reforma es­
tructural dellPN contienen criterios 
y políticas que siempre han estado 
presentes en los planes y programas 
del lPN, pero que este programa puso 
en práctica con mayor intensidad 
desde 1995. 

Esta experiencia deIIPN-ESCA hace 
evidente la posibilidad de concebir y 
estructurar programas de estudios di­
ferentes a los que tradicionalmente se 
han venido practicando, y por los que 
es posible transitar con mayor rapidez 
hacia la reducción de la brecha de de­
sarrollo que nos separa de los paises 
industrializados, desarrollados. g 
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Metodología para describir 
la cultura organizacional: 
estudio de caso en una empresa 
colombiana del sector industrial' 

Carlos Eduardo Méndez Á1vare~ MBA· 

Recibido en Cladea : Agosto 18 de 2004. Aprobado septiembre 20 de 2004 

RESUMEN 
El propósito de este trabajo es compartir con la comunidad académica los avances y resul­
tados de un trabajo de investigación. que se fundamenta en la descripción de la cultura, en 
el marco teórico propuesto por el autor, y la consolidación de una metodologia para descri­
bir la cultura de una organizaci6n. Para e llo, se han reali7..ado aplicaciones en apro:o;imllda­
mente 28 comp<ulias en Colombia y una en México. con estudiantes de prcgrado y posgrado 
de la Facultad de Altos Estudios de Administraci6n y Negocios (FA EN) de la Universidad 
de la Rosario, y en actividades de consultorla. 

Para ilustrar la mctodologia objeto de este articulo se presenta su aplicaci6n en una rompa­
illa del sector industrial, demostrando la imponancia del marco teórico, la validez de su 
metodología. asl como la confiabilidad de las t«meas de car.icter cualitativo y cuantitati­
vo, utilizadas mediante la clasificación, organización, tabulación y el análisis de la infor­
mación que presentan para los propósitos del autor. 

Palabras d a\'e: cullura corporativa, cultura organizacionaL 

ABSTRACT 
The intenlion of \his work is to mate with me academic community \he advances and 
results of a work of invcstigation that is based on a theoretical frame proposed by the 

I El autor quiere ~ a los estudiantes de 10$ progr:unas de pregrado Y posgrado de: la Facultad de 
AllOS Estudios de Administración y Negocios de la Uni\-asidad del Rosario. que. en calidad de zsistcn­
les de in\'estigación de la linea sobre cultura organiacional desde 1998, con $U lnooJO han contribuido 
en los a\-ance:!i de la misma, con su conocimiento, compromilio. esfuer7.o. dedicación y apoyo. 

• Sociólogo. maglster en administración (MBA), proft'$Ol'c invc:stigador Facultad de AIIOS Estudios de 
Administración y Negocios, Univ~idaddcl Rosario. 
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author, who allows him to consolidate a me!hodology to describe !he Corporate Culture of 
an organizatían. For it, he, has dooe up to the date applieations in approximately 28 com­
panies in Colombia and l in Mexico wí!h students of pregraduate and postgraduales stu­
dentsofthe Faeulty High Studics of Administration and Business (FAEN) ofthe University 
ofthe Rosario and in activities ofConsultancy. 

To ¡lIustrale the me!hodotogy. object of mis artiele, it he refers in his applieation in a 
company of the industrial sector, demonstrat ing the relevaney ofthe Ibeoretieal frame, the 
validity of his methodology, as well as reliability of the technologies of qualitalive and 
quantitative charncler used. joined the classificalion, organizalion, tabulation Ilnd analysis 
in the ¡nfonnation that they prescnt for the intentían oflbe author. 

Key Words: Corponuive Culture. Organizatianal Cullure. 

INTRODUCCiÓN 

El autor de esta ponencia, en su acti­
vidad docente y de consultoría, ha sido 
cuestionado por empresarios, geren­
tes de gestión humana, colegas docen­
tes y estudiantes, sobre herramientas 
o un método para "medir la cultura 
organizacional". Este tipo de requeri­
mientos lo motiva a investigar sobre 
el tema, e inicia un proceso de apren­
dizaje que, en primera instancia, lo 
lleva a profundizar sobre el signifi­
cado que los autores dan al concepto 
de cultura organizacional y le per­
mite proponer un marco teórico para 
este concepto, en una perspectiva di­
ferente a los planteamientos analiza­
dos por los autores consultados. 

En UD primer intento, mediante una 
cuidadosa revisión bibliográfica. ad­
quiere conocimiento sobre el estado 
del arte, que hace referencia a los con­
ceptos de "cultura" y "cultura orga-

nizacional". Este esfuerzo lo lleva a 
escribir un ensayo que en el rulo 2000 
presenta a la comunidad académica 
con el título "Un marco teórico para 
el concepto de cultura corporativa". 
Después de un tiempo de reflexión y 
de escuchar opiniones de colegas so­
bre el trabajo presentado, propone una 
investigación para validar este marco 
teórico. haciendo uso de técnicas de 
carácter cualitativo y cuantitativo. 
Para ello propone sesiones de grupo 
como técnica de carácter cualitativo 
y, posteriormente, construye instru­
mentos (encuestas) que validan y re­
fuerzan dicha información, abordando 
el estudio de la cultura de la organi­
zación con las variables definidas en 
el marco teórico. 

Complementando el interés por la 
construcción de instrumentos, propo­
ne una metodologia para el ordena­
miento, organización, tabulación, 
consolidación y análisis de la infor-
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mación cuantitativa y cualitativa que 
arrojan tales instrumentos. Inicia un 
proceso de aplicación, en organiza­
ciones colombianas, de cada uno de 
los instrumentos, validando su con­
tenido, revisando aspectos fonnales 
en la construcción de sus ítems, así 
como la correspondencia de los mis­
mos con su respectiva variable, su 
redacción y las ventajas o desventa­
jas en su aplicación. 

El propósito de este trabajo es com­
partir con la comunidad académica 
los avances y resultados de ese tra­
bajo, que pennite al autor consoli­
dar una metodología para describir 
la cultura de una. organización. Para 
este fin , hace referencia a su aplica­
c ión en una empresa del sector 
industrial, que tiene sus oficinas prin­
cipales en la ciudad de Bogotá, ofi­
cinas regionales en todo e l país y 
opera negocios en dos países de Amé­
rica Latina. En consecuencia, este 
trabajo no pretende entrar en el aná­
lisis de los resu ltados de tal aplica­
ción, entendiendo que eS[Q puede ser 
objeto de otro escrito. 

1. Aproximación 
al marco teórico sobre 
cultura organizacional 

Se presenta el concepto que orienta 
la línea de investigación de la Facul­
tad de Altos Estudios de Administra­
ción y Negocios de la Un iversidad 
del Rosario sobre cultura corporati­
va. Si bien no tiene e lementos 

Carlos Eduardo Ménde~ 

novedosos, pretende darle un enfo­
que amplio, conservando la perspec­
tiva soc iológica de la definición, 
traída a la admin istración por sus 
autores. 

Entiendo por cultura organizacional 
"la conciencia colecti va que se ex­
presa en el s istema de significados 
compartidos por los miembros de la 
organización, que los idenl ifica y di­
ferencia de otros, institucionalizan­
do y estandarizando sus conductas 
sociales. Tales significados y com­
portamientos son detenninados por 
el concepto que el líder de la organi ­
zación tiene sobre e l hombre, la es­
tructura, el sistema cultural y el clima 
de la organización, así como por la 
interrelación y mutua influencia que 
existe entre éstos" (Méndez, 2000, p. 
18). Esta defin ición se fundamenta 
en el ámbito de la teoría socio lógica 
aplicada a la organ ización y toma 
como referencia los lineamientos de 
Emilio Durkheim y Talcott Parsons. 

Bajo este enfoque, la organización es 
una estructura social. Significa que en 
ésta " las relaciones sociales que sus 
miembros establecen dan lugar a un 
sistema de relaciones que prevalece y 
orienta su comportamiento, como en 
su capacidad de desempeñar roles, los 
unos respecto a los otros" (páez, 1977, 
p. 252). Pertenecer a esta estructura 
social llamada organ ización perrnite 
al hombre man ifestarse en ella me­
diante la acción social, entendida 
como las "fonnas de pensar, sentir y 
obrar que se orientan a modificar o 
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afectar un ambiente o situación, al 
adoptar modelos compartidos por los 
miembros de la colectividad" (Páez, 
1977, p. 252). 

El concepto de acción social conduce 
a la "conciencia colectiva", que Ni­
colás Timasheffidentifica en el mis­
mo sentido que tiene para Emilio 
Durkheim, quien precisa "Ia concien­
cia colectiva como la suma total de 
las creencias y sentimientos comunes 
en el término medio de los individuos 
de la sociedad, y que por sí mismos 
fonnan un sistema" (fimasheff, 1974, 
p.145). Por lo anterior, cuando se ha­
bla de cultura organizacional puede 
inferirse que el sistema de significa­
dos compartidos por los miembros de 
la organización es la manifestación de 
esa conciencia colectiva, definida por 
Emilio Durkheim. 

El hombre en la organización desa­
rrolla comportamientos enmarcados 
en aspectos formales y determinados 
por el cargo y sus funciones, así como 
por relaciones informales. Estas re­
laciones, en su conjunto. crean reac­
ciones que se manifiestan por com­
portamientos en las personas con las 
que se relacionan, de acuerdo al con­
senso social aceptado por el actor y 
por quien recibe su acción, y que son 
propias de cada organización como 
estructura social particular. En este 
contexto de organización, la acción 
social se constituye en el fundamen­
to básico de las relaciones sociales, 
que a su vez determinan su dinámica 
como esbUCtura social. 

Talcon Parsons encuentra en la es­
trucrura social tres sistemas interre­
lacionados y que intervienen en la 
accióD social, estos son: el sistema 
social, el sistema cu ltural y el siste­
ma de personalidad. 

El sistema social se hace explícito por 
las "condiciones que entran en juego 
al establecer la acción entre indivi­
duos reales, quienes forman colecti­
vidades concretas compuestas por 
miembros determinados" (Páez, 
1977, p. 254). La organización es un 
ente social en cl que lienen presencia 
elementos que por su existencia pue­
den configurarse como condiciones 
para la acción social, aspectos for­
males como la estructura, las rela­
ciones de autoridad y poder, los 
procedimientos, la comunicación, las 
estrategias, las políticas, los estilos 
de liderazgo, el clima organizacional 
percibido y otros detemlinan las re­
laciones sociales entre sus miembros. 

El sistema cultural lo define Parsons 
como "el conjunto de valores, normas 
y pautas por las que el individuo ac­
túa en la estructura social a la que 
pertenece; esto es al aparato simbóli­
co (valores, ideas) implicado en la 
acción social" (Páez, 1977, p. 254). 
El hombre de la organización, a tra­
vés de la acción social y por el apren­
dizaje social, de fonna inconsciente, 
construye en primera instancia creen~ 
cias o propuestas fundamentales y, en 
segundo término. de forma manifies­
ta y consciente. valores, ideologías, 
mitos, historias, ritos, simbolos, len-
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guaje. Estos elementos que el hombre 
encuentra en la acción social y que 
forman parte de la conciencia colecti­
va, los asimila y los refuerza con su 
comportamiento, así aparecen los ras­
gos inmateriales de la cultura en la 
organización. 

"El sistema de personalidad del indi­
viduo es influido por lo social y lo 
cultural, llegando a actuar de acuer­
do a esas influencias recibidas" (Páez. 
1977, p. 254). No solamente la he­
rencia sino el proceso de socialización 
(aprendizaje social) actuan como 
agentes determinantes de la persona­
lidad del individuo; esto es "la for­
ma en que el hombre ve, habla, piensa 
y siente las cosas que le agradan y 
las que le disgustan, sus habilidades 
y sus intereses, sus esperanzas y sus 
deseos, la personalidad sencillamen­
te denota la personalidad total" 
(Hicks, 1977, p. 158). 

En la organización el hombre ejerce 
funciones y responsabilidades de su 
cargo y satisface sus necesidades. En 
ella hay individuos que presentan ras­
gos de personalidad diferentes (con­
ciencia individual); sin embargo, por 
ser parte fundamental de un sistema 
social semejante. comparten patrones 
de comportamiento que en el marco 
de consenso social señalado anterior­
mente se definió como conciencia co­
lectiva. Ésta permite entender que 
existen condiciones similares que de­
terminan el sistema de significados 
compartidos, propias de cada organi­
zación. De esta forma, en el hombre 

Carlos Eduardo Méndez 

de la organización pueden preverse sus 
conductas, y pueden esperarse resul­
tados equivalentes en sus comporta­
mientos a los elementos que motivan 
sus funciones y tareas. 

Los conceptos analizados anterior­
mente de estructura social, acción 
social , conciencia colectiva, sistema 
social, sistema cultural y sistema de 
personalidad, son elementos que 
aportan en la comprensión de la cu 1-
tura organizacional. Estos se pueden 
entender así: 

El hombre en la organización estable­
ce relaciones sociales con sus compa­
ñeros de trabajo y otras personas, para 
satisfacer sus necesidades individua­
les y cumplir con los objetivos orga­
nizacionales (estructura social); se 
comporta y actúa en las condiciones 
propias de la estructura social de la 
organización (sistema social), influen­
ciado por los valores y OlfOS signifi­
cados compartidos (sistema cultural), 
donde aprende y adquiere rasgos que 
determinan su personalidad (sistema 
de personalidad-conciencia indivi­
dual) y que se manifiestan en su for­
ma de pensar, sentir y obrar (acción 
social) y responden a las expectativas 
de consenso que sobre su conducta ha 
construido la organización (concien­
ciacolectiva). 

Puede concluirse que en la organiza­
ción los individuos desarrollan un 
proceso de interacción social que es 
ordenado y descrito por la estructu­
ra social propia que los caracteriza. 
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"Los individuos buscan por su par­
ticipación y pertenencia alcanzar sus 
objetivos personales, y por su traba­
jo que la organización alcance sus 
metas. Por tal razón, la estruc[Ura de 
la organización describe esas interac­
ciones fijando funciones, relaciones, 
actividades, jerarquías de objetivos 
y otras características" (Hieles, 1977, 
p.56). 

El estudio de la cultura, como resul­
tado de la conciencia co lectiva que 
se expresa en el sistema de significa­
dos compartidos por los miembros de 
la organización, exige conocer la cau­
sa de tales significados y conductas. 
Podría cons iderarse que estos son 
determinados por e lementos de la 
acción social; el concepto que el lí­
der de la organización tiene sobre el 
hombre, la estructura, el cl ima de la 
organización, as í como del sistema 
cultural, que por su interrelación y 
mutua influencia permiten entender, 
en una perspectiva integral, elemen­
tos determinantes de la cu ltura orga­
nizadonal y que pueden ser utilizados 
como referencia para describirla. 

Las variables anteriores, que influen­
cian y determinan la cultura organi­
zacional , no pueden entenderse sin 
tener en cuenta el contexto social, en 
el que existe una cultura mayor que 
influencia, además, el comportamien­
to del hombre de la organización en 
sus características sociales y de per­
sonalidad. Vale la pena recordar a 
WilIiam Oucbi, en su trabajo sobre 
teoría Z, donde aftrma que se "debe 

reconocer que el estilo administra­
tivo y la fo rma organizacional son 
un simple aspecto de ese gran me­
canismo que es la organización de 
la sociedad. El objetivo último será 
entender en qué forma se pueden co­
ordinar la estructura social y la ad­
ministración de las organizaciones" 
(Ouchi , 1980, p. 19). Es válido pen­
sar que las variables, en su dinámica 
al interior de la organización, tienen 
influencia de la cultura social en la 
que actúan. 

Dentro de esta perspectiva socioló­
gica, la cu ltura de la organización 
podrá describirse teniendo en cuenta 
elementos tales como variables, que 
por la sinergia que desarrollan per­
miten alcanzar un nivel de compren­
sión suficiente para orientar acciones 
de fortalecimiento o transformarla. A 
continuación se hace una breve des­
cripción de cada variable, identifica­
da como influyente en la cultura 
organizacional. La definición plan­
teada por este autor expl icita cuatro 
variables: i. El concepto que el líder 
tiene acerca del hombre, ji. La estruc­
tura, iii. El sistema cultural, iv. El 
clima organ izacional . 

Se presenta un resumen de cada una 
de ellas, de tal fonna que ilustre el 
contenido de los componentes identi­
ficados en el modelo teórico, y sobre 
el que se fundamente la metodología 
para la descripción de la cultura or­
ganizaciona l, objeto de este trabajo. 
A continuación se presenta una des­
cripción de los cuatro elementos que 
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desarrolla este autor, en el artículo 
"Un marco teórico para el concepto 
de cultura corporativa", publicado en 
el año 2001. 

1 • 1. El concepto que tiene 
el lider sobre el hombre 

La teoria administrativa identifica 
premisas claras, sobre conceptos 
que tienen los responsables de la or­
ganización, acerca del hombre en su 
organización, y expresadas en las si­
guientes afirmaciones: 

Factor de producción que se ca­
racteriza por su incapacidad de 
actuar con iniciativa, creatividad 
y autonomía en su trabajo, al que 
hay que darle instrucciones preci­
sas sobre cómo hacer su trabajo y 
los resultados esperados de su ges­
tión. (F. W Taylor, M. Weber). 
Fundamento y razón de ser de la 
organización, que por su trabajo y 
participación contribuye al éxito. 
La motivación que recibede laor­
garuzación, su integración por la 
autodirección y el autocontrol y 
calidad de las relaciones sociales 
por ambientes asociativos son fac­
tores que inciden para alcanzar 
mayor éxito en el trabajo (relacio­
nes humanas). 
Parte de un todo que es la organi­
zación, su responsabilidad es con­
tribuir con su trabajo a la eficiencia 
dentro de los parámetros estable­
cidos (H. Fayol). 

Carlos Eduardo Méndez 

Parte de un todo que establece una 
relación interdependiente con 
componentes inlernos y externos, 
que afectan su desempeño labo­
ral, influyendo en los resultados 
de la organización (teoría de sis­
temas). 

Cualquiera de los planteamientos 
que tenga el líder sobre el hombre 
influyen significativamente en la 
conciencia colectiva y en el sistema 
de significados compartidos por los 
miembros de la organización, refle­
jándose en el sistema cultural, la es­
tructura, así como sobre el clima que 
perciban los individuos. 

Describir las características de esta 
variable, en el ámbito de las teorías y 
las premisas que de ellas surja, impl i­
ca indagar en aspectos tales como la 
relación entre: i. Hombre y producti­
vidad, ii. Hombre y el salario, iii. 
Hombre con eficiencia, productividad 
y capacitación, iv. Iniciativa y creati­
vidad, v. Hombre y su sociabilidad, 
vi. Las condiciones laborales, vii. 
Relación hombre y organización. 

Conocer sobre estos aspectos y la 
forma como se presentan permite 
identificar la idea que subyace en los 
lideres, sobre la naturaleza de la con­
ducta hwnana (Méndez, 2000, p. 29). 

1_2. La estructura 

El comportamiento del hombre en su 
trabajo se enmarca en la estructura a 
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la que pertenece. Cumple funciones 
básicas como racionalizar la orga­
nizac ión para que se cumplan los 
objeti vos; asigna claramente respon­
sabilidades y determina parámetros 
de comportamiento laboral, de acuer­
do a la división del trabajo; define 
los límites de influencia que liene 
cada cargo; identifica la dinámica 
sobre [a que opera la organización, 
en lémlÍnos del poder, y la toma de 
dec isiones a partir de la jerarquiza­
c ión, autoridad, centralización y co­
ord inación. 

Los elementos anteriores que carac­
terizan la estructura de la organiza­
ción condic ionan y detemlÍnan el 
comportamiento laboral del indivi­
duo, definiendo la fonna como se com­
porta en el desempeño de su cargo y, 
a su vez, influye en la conciencia co­
lectiva y el sistema de significados 
compartidos por todos los miembros, 
expresados por los manuales de fun­
ciones de cargo, los procedimientos, 
las normas técnicas y otros compo­
nentes que subordinan los compor­
tamientos soc iales dentro de tal 
estructura. 

La estructura la construye el respon­
sable de la organización para que sir­
va de apoyo en la búsqueda de sus 
objetivos, así como para el cumpli­
miento de los resultados. Está dise­
ñada para establecer el marco de 
influencia en la interacción de las 
personas, constituye el medio en el 
que se toman decis iones, se ejerce 
poder y permite llevar a cabo las ac-

tividades de la misma. Además, la 
estructura tiene relación di recta con 
la estrategia que el responsable por 
el análisis de su negocio determine, 
con la tecnología desde la perspecti­
va de la división del trabajo y con el 
entorno al que ha de adaptarse para 
ser competitiva. 

"Describi r las característ icas de esta 
variable conl leva a la identificac ión 
de la forma como la o rga nización 
opera con relación a: i. División del 
trabajo, ii. Autoridad, iii . Coordi­
nación, iv. Estructura y estrategia, 
v. Estructura y tecnología , vi. Es­
tructura y entorno" (Méndez, 2000, 
p.35). 

1.3. El sistema cultural 

El sistema cultural tiene relación con 
el aprendizaje que el individuo hace 
a través de hechos observables, que 
percibe por sí mismo en su experien­
cia dentro de la organización. De esta 
forma aprende y manifiesta compor­
tamientos que han entrado a fomlar 
parte de la conciencia colectiva, ta­
les como ideología, valores, costum­
bres, creencias, valores. mitos, ritos, 
símbolos, historias. Los anteriores 
elementos de la conciencia colectiva 
vigente los intemaliza y proyecta en 
las relaciones interpersonales de ca­
rácter labora l y personal. Por esta 
razón, el sistema cultural influye en 
la creación de la conciencia colecti­
va de los miembros de la organiza­
ción y es un reflejo, entre otros, del 
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concepto que tiene el líder acerca del 
hombre en la organización y la es­
tructura. 

Anteriormente en este ensayo se ha 
hecho mención del concepto siste­
ma cu ltural, definido por el soció­
logo Talcott Parsons, quien ha pro­
fundizado en el concepto. Como se 
mencionó anteriormente, el autor 
identifica la acción social como algo 
esencialmente humano, que se de­
sarrolla en cuatro dimensiones: bio­
lógica, psíquica, social y cultural. 
Estos campos están íntimamente re­
lacionados e integrados entre sí, for­
mando el sistema genera l de la ac­
ción social. 

El sistema social se diferencia del 
sistema cultural porque el primero 
concieme a las condiciones que en­
tran en juego al establecer la acción 
entre individuos reales, quienes for­
man colectividades concretas, mien­
tras que el sistema cu ltural se refiere 
a los va lores, ideas, etc., implicados 
en la acción social. El psíquico tiene 
que ver con la personalidad del in­
dividuo, innuido por lo social y lo 
cultural , llegando a actuar de acuer­
do a las innuencias recibidas. Los 
roles, las colectividades. las nonnas 
y los valores son elementos que ac­
lúan integralmente en todas las insti­
tuciones socia les como: familia , 
organizaciones, escuela, etc. De esta 
forma, los planteamientos del autor 
permiten comprender el papel de la 
acción social sobre el sistema cultu­
ral en una organización. 

Carlos Eduardo Méndez 

Para Linton y Schein, el sistema cul­
tural está compuesto por creencias, 
hábitos y filosofías, transmitidas de 
generación en generación. Estos sím­
bolos generan detenninados tipos de 
comportamiento en los individuos, que 
a su vez generan el factor de diferen­
cia de una organización a otra. De esta 
fonna, el sistema cultura l es un con­
junto de actitudes que tienen los indi­
viduos ante ciertas situaciones o 
personas, y que son producto del 
aprendizaje en el diario vivir; pemli te 
el aprendizaje por medio de los ma­
yores, a través de hechos observables 
y percibidos, que conducen a su inter­
nalización por medio de la interrela­
ción a diario con personas y grupos a 
los que pertenece; ajusta la conducta 
de los individuos a la realidad de su 
grupo de referencia; regula el compor­
tamiento en un grupo de individuos. 

Se puede concluir que los comporta­
mientos que los individuos de la or­
ganización asumen son producto de 
un sistema de valores, creencias e 
ideologías, entre otros, que confor­
man el sistema cultural. el cual es 
diferente en cada organización. Des­
cribir el sistema cultural de la orga­
nización implica identificar rasgos 
arraigados en manifestaciones colec­
tivas de las personas, que se expre­
san en ideologías, valores, creencias, 
costumbres, historias, mitos, ritos, 
símbolos y lenguaje; aspectos presen­
tes de manera implícita en los com­
portamientos sociales y muchas veces 
identificados como ta les por las per­
sonas de la organización. 
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Reafinnando el planteamiento del 
modelo teórico sobre cultura orga­
nizacional presentado en el marco 
teórico, existe una diferencia signi­
ficativa entre el concepto de cu ltu­
ra, definido como el conjunto de 
mitos, ritos, valores, ideologías, 
etc. , frente a la posición de este au­
tor, que los percibe como un factor 
influyente (sistema cultural) en la 
creación de la cultura organizacio­
nal, que se manifiesta en la concien­
cia colectiva de una organ ización y 
que, además, es influenciada por 
otros componentes (Méndez. 2000, 
p. 34-35). 

1.4. El clima 
de la organización 

El concepto de organización, en el 
marco de la teoría de las relaciones 
humanas, hace énfasis en la impor­
tancia del hombre en func ión de su 
trabajo, por su participación en un 
sistema social. Esta relación hom­
bre-organización no se proyecta so­
lamente a nivel de los aspectos 
definidos por la estructura fonnal en 
el sistema de función y posiciones 
del individuo. Puede afinnarse que 
las conductas y patTones de compor­
tamiento de los individuos en la 
organización (sistema de personali­
dad) son el resultado del conjunto 
de valores, normas y pautas propias 
de la estructura organizacional , 
como de las condiciones que se es­
tablecen por el proceso de interac­
ción (sistema social). De esta fonna, 

los sistemas cultural, social yde per­
sonalidad, a nivel de la organización, 
son elementos de análisis importan­
tes en el concepto de clima organi­
zacional, por ex istir relación directa 
entre la estructura formal de la or­
ganización y el individuo que parti­
cipa de la misma. En la organización 
se identifica un conjunto de elemen­
tos estructurales que los individuos 
proyectan (ln estilos propios y,jus­
tamente, dan lugar a procesos que 
se reflejan en sus comportamientos 
organizacionales. El clima organi­
zacienal es variable de la cultura 
organizacional. en razón a que in­
fluye en los comportamientos del 
individuo y es factor detenninante 
de la conciencia colectiva. 

Al analizar las definiciones sobre 
clima organizacional de diferentes 
autores se identifican elementos co­
munesasí: 

Describe características de la 
organización que la diferencian de 
otras. 
Es el resultado de las conductas 
y comportamientos percibidos por 
el individuo. 
Incluye los aspectos fonnales e in­
fonnales propios de la organiza­
ción. lnfonnales que orientan los 
comportamientos de los individuos 
y, a su vez, crean percepciones 
subjetivas sobre el ambiente de tra­
bajo. 
Produce actitudes y conductas 
que señalan el grado de motiva­
ción del individuo. 
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Puede entenderse por clima organi­
zacional "el ambiente propio de la 
organización, producido y percibido 
por el individuo, de acuerdo a las con­
diciones que encuentra en su proce­
so de interacción social y en la 
estructura organizacional, el cual se 
expresa por variables (objetivos, 
motivación, liderazgo, control, toma 
de decisiones, relaciones interperso­
na les, cooperación) que orientan su 
creencia, percepción, grado de parti­
cipación y actitud, detenninando su 
componamiento, satisfacción y nivel 
de eficiencia en el trabajo" (Méndez, 
2000, p. 50). 

El clima organizacional incluye ele­
mentos que caracterizan la organi­
zación formal e informal, que al ser 
percibidos por el individuo detenni­
nan su com portamiento, en acti tu­
des que se reflejan en sus niveles de 
motivación. Así, su medición y aná­
lisis ha de orientarse al grado de per­
cepción que los empleados tienen 
sobre situaciones, creenc ias y acti­
tudes, frente a hechos, personas y 
eventos, que caracterizan a la orga­
nización. 

Este autor ha propuesto un instru­
mento desarrollado en los años 80, 
conocido como eII.M.C.O.C. (Ins­
trumento para medir clima en orga­
nizaciones colombianas), que incluye 
las variables: objetivos, cooperación, 
relaciones interpersonales, liderazgo, 
toma de decisiones, control y moti­
vación. 

Carlos Eduardo Méndez 

1.5. Relación entre 
variables influyentes 
para describir la cultura 
corporativa 

Las cuatro variables inciden en la 
construcción de la cultura organiza­
ciona\. Su relación e influencia pro­
ducen la conciencia colectiva, que el 
hombre de la organización proyecta 
en sus comportamientos y que, de una 
U otra fonna, incide en los niveles de 
eficiencia y productividad. 

Un ejemplo ilustra la relación entre 
las variables propuestas como influ­
yentes, en la creación de la cultura 
organizacional. Para e llo se tomó 
como referencia la primera variable 
influyente: el concepto que el líder 
tiene sobre el hombre: 

El sistema cultural de la organi­
zación es, en buena medida, de­
terminado por el líder. Algunos 
de los mitos, ritos, creencias, his­
torias, se construyen sobre el tipo 
de relación que el líder establece 
con sus empleados; aspectos 
como el grado de reconocimiento 
y motivación que proporcione a 
sus empleados son explicables en 
este contexto. 
Influye sobre la estrucfilra porque 
sobre su visión se establecen las 
relaciones de poder y el ejercicio 
de la autoridad, los niveles jerár­
quicos, la forma como se da o no 
la descentralización, delegación y 
coordinación; la comunicación 
y otros componentes sobre los que 
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la estructura adquiere una dinámi­
ca que es propia de cada organi­
zación, y sobre los que se constru­
ye una conciencia colectiva que 
orienta el comportamiento de los 
individuos. 
El líder es un factor detenninante 
del clima organizacional. La vi­
sión que tiene del hombre influye 
no so lamente en la construcción 
del sistema cultural y en la estruc­
tura de la organización, sino que, 
además, produce percepciones en 
el individuo que, traducidas en cli­
ma organizacional, influyen en su 
desempeño y motivación en la em­
presa. 

El siguiente ejemplo presenta rasgos 
identificados al aplicar los instrumen­
tos para cada una de las variables, 
identificadas como influyentes de la 
cultura organizaciona l. Se presenta 
la interrelación que puede existi r en­
tre los mismos: 

l. La empresa organiza programas 
de capacitación que estimulen e 
influyan en los niveles de produc­
tividad del personal (Variable l. 
Rasgo sobre el concepto del hom­
bre por el líder). 

2. Las funciones y responsabilida­
des de los cargos no necesaria­
mente llevan a la rutina y repeti­
ción de labores (Variable 2. Rasgo 
de la estructura - división del tra­
bajo). 

3. Los empleados manifiestan volun­
tad para mejorar y tienen un sen­
tido de pertenencia que les pennile 
entender su responsabilidad de 
aportar los objetivos de la empre-

sa (Variable 3. Rasgo de sistema 
cultural - valor). 

4. Los empleados manifiestan satis­
facción por pertenecer a la em­
presa (Variable 4. Rasgo de clima 
organizacional) 

Los anteriores rasgos, altamente 
arraigados en la organización, per­
miten hacer una descripción de la 
cultura organizacional así: 

La empresa desarrolla acciones orien­
tadas al desarrollo de sus empleados, 
mediante programas de capacitación 
y estrategias que les pennitan partici­
par en los procesos, propiciando y 
reafimlando acciones fuera de la ruti­
na y repetición de labores en el de­
sempeño de su cargo, creándoles 
satisfacción y sentido de compromiso 
con el trabajo rea lizado. 

Este ejemplo ilustra que es posible 
llegar a hacer descripciones sobre 
cu ltura organizaciona l, a partir de la 
influencia que pueda darse entre los 
rasgos de las variables influyentes, 
propuestas en este marco teórico. 

2. PROPUESTA PARA 
DESCRIBIR LA CULTURA 
ORGANIZACIONAL EN 
UNA EMPRESA DEL 
SECTOR INDUSTRIAL 

Esta presentación es producto del tra­
bajo de investigación iniciado hace 
aproximadamente seis años y aplica­
do en trabajos de pregrado, posgrado 
y consultoría, durante este tiempo, en 
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empresas colombianas y una mexica­
na? Pretende comprobar el modelo 
teórico y validar su metodología. 

Para este caso, se refiere a una em­
presa del sector industrial. Ésta con­
sideró la investigación como insumo 
básico en la definición de una estrate­
gia para el fortalecimiento de su cul­
tura organizacional, de acuerdo a las 
propuestas que la alta dirección pro­
puso en el plan estratégico 2000-2003. 

2.1. Objetivos de la 
investigación 

2 .1.1. Obietivo general 

Describir la cultura organizacional, 
tomando como referencia de análisis 
los rasgos identificados en las varia­
bles influyentes que la detenninan , 
proponiendo acciones de cambio que 

1 ClInica Reina Sofía, Clinica Bogot:l, Hospital de 
Kcnnedy, Clinica SlIn Pedro Claver (Servicio 
de Urgencias). Ccntro de Alcnción de l\mjuelito, 
NCR de Colombia, Oraclc de Colombia S.A .. 
Col motores. Lcgis, Corpomción Balcones de San 
Marcos. Low Jaek. Grafíq Editores Llda., Cily 
T. V, Comando Acrro de ManlrnimienlO ( FAe), 
ContinButos S.A. Qcncral MOlor.;-Colmotores, 
Empresa Floricultora, Mullijucgos y Apues\.ll$ 
I..tda., Comapan S.A., Empresa dc Acucrlucloy 
Alcantaril1adode Bogotá E.S.P., Agminduslria 
Uve S.A .. Waked Intcrnacional S.A., Colegio 
Mayor de Nuestra Seiloru del Rosario, sede amI­

ynnes, Facultad de Rehabilitación y Desarrollo 
Humano. Universidad del Rosario, Sindicatura 
Univer.;idad del Rosario. GC2 Carvajal S.A., 
CADES de la Alcaldla Mayor dc Bogotá, Pro­
duelos Roche S.A. (Áreas dc conlIlllorla y tce­
nologia infonnática). Fabrica dc Chocolates 
[bum (Guadalajara. México) . 
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orienten a todos los miembros a forta­
lecer comportamientos para alcanzar 
calidad en los procesos productivos, 
excelencia en la atención al cliente, 
desarrollo de buenas relaciones inter­
personales; así como motivar una in­
tervención conjunta en el área de 
gestión humana, que garantice logros 
en los rasgos de cultura organizacio­
nal que se propone identificar yforta~ 
lecer. 

2.1.2. Obietivos 
éSpécifíe:O$ 

Identificar las percepciones que 
tienen los empleados sobre el con­
cepto que acerca del hombre pre· 
valece en los niveles directivos, la 
dinámica de la estructura organi­
zacional sobre la que se estable­
cen relaciones de trabajo, el siste­
ma cultural que prevalece y el 
clima de organ ización percibido. 

• Relacionar dentro de un esquema 
de análisis sistémico los anterio­
res componentes. 
Identi ficar estrategias y acciones 
que enmarcadas en la cultura des­
crita pennitan fortalecer los va­
lores y acciones propuestos por 
las directivas de la empresa . 

2.2. Aspectos 
metodológicos 

La metodología para describir la cul­
tura organizacional que identifica ele­
mentos sustantivos y diferenciales de 
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la organización se fundamenta en los 
siguientes aspectos: 

l. El punto de partida es el marco 
teórico propuesto en este trabajo, 
bajo el que se entiende el concep­
to de cultura organizacional, y 
como resultado sus variables. 

2. Uso de técnicas de carácter cuali­
tativo (sesiones de grupo) y apl i­
cación de instrumentos (encuestas) 
construidos en el contexto del mar­
co teórico, definido por la opera­
cionalización de sus variables. 
Esta técnica de carácter cuantita­
tivo permite confimlar y validar 
la información obtenida en las 
sesiones de grupo. 

3. La investigación planteada descri­
be la cultura organizacional a par­
tir de la información cualitativa y 
cuantitativa obtenida con las téc­
nicas planteadas, define procedi­
mientos que sirven para observar 
y clasificar situaciones y percep­
ciones de las personas de la orga­
nización, referidas a las variables 
definidas. Pretende explicar la apa­
rición de la conciencia colectiva 
por la interrelación de los rasgos 
de tales variables, explicadas en el 
marco teórico propuesto, la iden­
tificación de categorías descripti­
vas de análisis y la comprensión 
de tendencias determinantes. 

4. La información obtenida en las 
sesiones de grupo es conftrmada y 
validada por la aplicación y tabu­
lación de las encuestas; permite 
conocer relaciones que identifican 
la frecuencia del aspecto que mide 

cada pregunta, convirtiéndose en 
indicador por sí mismo, o por la 
relación de causalidad que pueda 
existir entre los mismos, y sirvien­
do de referente para identificar ras­
gos que, de acuerdo a parámetros 
previamente establecidos, se deno­
minan como altamente arraigados, 
arraigados y menos arraigados. l 

Para efectos de la investigación, 
se entiende por rasgos de cultura 
organizacional aquellos hechos, 
eventos, situaciones, percepciones, 
comportamientos u otras manifes­
taciones, que han sido identifica­
dos cualitativamente y validados 
cuantitativamente por su mayor 
frecuencia de suceso o percepción 
colectiva, y, en consecuencia, tie­
nen presencia concreta en la orga­
nización. 

5. La identificación de rasgos, como 
resultado del manejo de la infor­
mación obtenida por métodos de 
carácter cualitativo y cuantitati­
vo, establece relaciones entre los 
mismos, para describir situacio­
nes particulares de cultura orga­
nizacional en la empresa objeto 
de estudio. 

6. Los rasgos de cultura organiza­
ciollal se fundamentan en obser­
vaciones que hacen referencia a 
propiedades observables de la or­
gan ización. "Los conceptos que 

, El investigador ha definido parámetros y en te· 
rios que le permiten clasificar los rasgos identifi· 
cadoscomo: ahamentearrnigados. arrnigados y 
menos WTIligados. 
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se refieren a propiedades genera­
les y cuya definición está expues­
ta en la definición de tales concep­
tos, pertenecen a un t ipo de 
conceptos que denominamos cate­
gorías, ya que aluden a las carac­
terísticas más generales de los fe­
nómenos y forman parte de las 
proposiciones teóricas más univer­
sales de una teoría"(Ladrón de 
Guevara, 1978, p. 259). 

7. En este orden de ideas, se deflOe 
como categoría descriptiva de 
análisis de la cultura organizacio­
nal a las características genera­
les de la organización que se 
encuentran implícitas en sus va­
riables influyentes, y que sirven 
para contrastar su marco teórico 
con la realidad. Quiero recordar 
que la identificación de las cate­
gorías descriptivas de análisis es 
resultado de la construcción de 
rasgos, determinados por la inten­
sidad con que se presenta la 
información obtenida por la apli­
cación de instrumentos, así como 
la clasificación de la información 
obtenida por la sesión de grupo. 
Es importante señalar que cada 
organización difiere en la cons­
trucción de sus categorías des­
criptivas de análisis, significa que 
se encuentran diferencias entre 
una organización con otra. 

8. Una vez identificadas las catego­
rías descriptivas de análisis den­
tro de la metodología propuesta, 
se clasifican por el número de ras­
gos que se encuentran en cada una 
ellas. Esta clasificación se bace 
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teniendo en cuenta la intensidad de 
rasgos con relación al aspecto eva­
luado en la culturn organizacional, 
e identificadas a través de las se­
siones de grupo y aplicación de 
encuestas. Es evidente que este 
ejercicio muestra aspectos deter­
minantes que caracterizan a la cul­
tura y que, en consecuencia, son 
diferentes para cada organización. 

9. La clasificación por rasgos de 
categorías descriptivas de análi­
sis permite hacer, con mayor én­
fasis, un análisis cualitativo de la 
información, que se va depuran­
do claramente con las tendencias 
de la organización en su cultura 
organizacional. Para este propó­
sito, se realiza de nuevo una 
agrupación de las categorías de 
análisis, en concepto más abs­
tracto, que permite su agrupación 
alrededor de una categoría mayor 
que se denomina "tendencias de 
la cultura organizacional". Para 
ello, se relacionan las categorías 
de análisis y la clasificación por 
frecuencias de rasgos en catego­
rías de análisis, mediante un ma­
nejo estadístico de porcentajes y 
de la intensidad con la que se pre­
senta la tendencia. Para efectos 
de esta metodología, defino como 
tendencia la agrupación de cate­
gorías descriptivas de análisis 
que, por la frecuencia e intensi­
dad de suceso, detem1Ínan cate­
gorías generales que actúan como 
características determinantes en la 
descripción de la cultura organi­
zacional de la organización. 
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2.2.1. Aspectos 
considerados en la 
metodología de la 
investigación 

Para alcanzar los objetivos se fonuu­
la una metodología de trabajo en la 
que se vincula al investigador con los 
directivos y profesionales del área de 
desarrollo organizacional y gestión 
humana de la empresa objeto de esta 
descripción. Para este propósito se 
proponen las siguientes acciones: 

Se evalúa conjuntamente el obje­
to contenido y metodología de tra­
bajo en las ses iones de grupo, y 
en los instrumentos diseñados se 
hacen los ajustes pertinentes en el 
lenguaje de la empresa, así como 
en los aspectos ronnales. 
La infonl1ación parn la descripción 
de la cultura organizacional se 
obtiene mediante sesiones de gru­
po y la aplicación de las encuestas 
diseñadas, tabulando y ordenando 
la infonnación obtenida por la apli­
cación de los 4 instrumentos y la 
clasificación de la infonuación. 
El investigador. en conjunto con 
personas del área de gestión hu­
mana, hace el análisis y validación 
de los resultados sobre rasgos de 
cultura organizacional y su inte­
rrelación. 

• Diseño de estrategias de interven­
ción que, a través de la comuni­
cación, la capacitación u otras 
[onuas, penuitan fortalecer los 
comportamientos deseados por 
los directivos de la empresa. 

Cada uno de los cuestionarios y pre­
guntas propuestas en las sesiones de 
grupo incorporan las variables pro­
pias sobre las que fueron construi­
dos los respectivos ítems, para cada 
una de ellas. Especificamente, para el 
clima de la organización se aplica el 
LMCQC (lnstrumento para medir cli­
ma en las organizaciones colombia­
nas). Los otros instrumentos fueron 
diseñados por este investigador con 
estudiantes que, como auxiliares de 
investigación, trabajaron en este as­
pecto en 1999.~ 

Se aplicaron 1824 encuestas a per­
sonas seleccionadas en fonua alea­
toria de toda la empresa, de un total 
de 3500 personas ubicadas en las 
plantas de producción , oficinas de 
administración y sucursales en dife­
rentes regiones del país. Para la me­
dición de clima organizacional, se 
aplicaron 1400 encuestas en 18 gru­
pos, compuestos por todas las regio­
nales, las plantas de producción y las 
oficinas de administración. Para este 
instrwnenlo, se respetó la política de 
la empresa de hacer cada año esta 
medición con una muestra de cerca 
del 40% del total empresa; cifra que 
excede el numero de encuestas, con 
un margen de error del 0.04% para 
el universo total. 

• Diseño y aplicación de instrumento5 para eva­
luar los factores detenninantes de la cultura or­
ganilacional, en las organuadones colombiana¡;, 
Camilo Rafael Meza Pérel, Juan Pablo Zerdá 
Amaya, JoséGregorioSastoque 01= Universi­
dad del Rosario. FAEN. 1999. 
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Para las encuestas de estructura, sis­
tema cultural y hombre-organización, 
se aplicaron un total de 513 encues­
tas, que sobre la población total arro­
jaban un margen de error del 0.04%. 
fueron seleccionadas, al azar, 8 áreas 
del tOlal de la empresa y se hicieron 
un total de 32 sesiones de grupo, en 
las que las 5 13 personas participa­
ron y expresaron sus puntos de vis­
ta, sobre aspectos de las variables 
analizadas, y al final respondieron la 
encuesta sobre las variables. De esta 
fonna, se obtuvo infonnación de ca­
rácter cuantitativo y cualitativo. 

Una vez recogida la infonnación, 
para la aplicación de encuestas, se 
tabu la y se obtienen datos que son 
co ntrastados con la información 
cua litat iva obtenida en las sesiones 
de grupo, en cada unidad seleccio­
nada en la invesügación y para el 
total de la empresa. El procesamien­
to, ordenamiento y análisis de los 
datos produjo los sigu ientes resul­
tados: 

Identificación de rasgos altamen­
te arraigados, arraigados y menos 
arraigados, para cada variable y 
sus respectivas preguntas en las 
unidades seleccionadas y en el to­
tal de empresa. 
La descripción de la cultura or­
ganizacional por la interrelación 
de los rasgos de cada variable y 
entre las mismas. 
La definición de categorías des­
cripti vas de análisis y su catego­
rización por frecuencia de suceso. 
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La identificación de tendencias 
como características propias de la 
cultura organizacional. 
Los lineamientos básicos de una 
estrategia para la revitalización de 
la cultura organizacional de la 
empresa. 

3. RASGOS 
IDENTIFICADOS 
POR INFORMACiÓN 
OBTENIDA A TRAVÉS DE 
SESIONES DE GRUPO 
Y ENCUESTAS 

3.1. Procedimiento 
para identificación 
de rasgos 

Las cuatro variables anteriores influ­
yen en la cultura organizacional. Su 
relación y sinergia producen la con­
ciencia colectiva que el hombre de la 
organización proyecta en sus compor­
tamientos y que, de una u otra fomla, 
incide en los niveles de eficiencia y 
productividad. A continuación se pre­
senta alleclor la metodología que se 
ha seguido para agrupar los resulta­
dos de las anteriores variables. 

Con la infonnación obtenida en la se­
sión de grupo, y tabulados los datos 
proporcionados por la encuesta de 
cada variable, se procede al ordena­
miento de la infonnación en un soft­
ware diseñado para este fin. Los 
resultados se agrupan por situaciones 
que pueden considerarse como: ras-
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gas altamente arraigados, arraigados 
y menos arraigados, entendiendo por 
estos situaciones que perciben con ma­
yor o menor intensidad los empleados. 
Para este propósito, previamente se 
definen parámetros que permiten ubi­
car tales resultados en la categoría que 
les corresponde. El siguiente ejemplo 
ilustra la situación al lector: 

En la variable 1, "Hombre-organiza­
ción",la categoría "rasgos altamen­
te arraigados" t iene como rasgo el 
número 01. La iniciativa para ejecu­
tar actividades y la calidad del tra­
bajo son importantes en la evaluación 
del desempeño. 

Posterionnente, a este rasgo se le asig­
na el número 101, donde el primer 
número, que es 1, corresponde a la 
variable a la que pertenece, para este 
caso: "Hombre-organización", y el O I 
al orden del rasgo dentro de la misma. 

En la variable 2, "Estructura", la 
categoría "rasgos altamente arraiga­
dos" tiene como rasgo el O l. Los 
empleados perciben que la estructu­
ra es clara y consecuente con los ob­
jetivos, lo que permite una eficiencia 
racional y lógica para la operación. 

Posterionnente, a este rasgo se le 
asigna el numero 201, donde el pri­
mer número, que es 2, corresponde a 
la variable a la que pertenece, para 
este caso "Estructura", y el 01 al 
orden del rasgo dentro de la misma. 

En la variable 3, "Sistema cultural", 
la categoría "rasgos altamente arrai-

gados" se tiene como primer rasgo, 
O 1. Se motiva y se recompensa a los 
trabajadores por medio de reconoci­
miento en público, premios, aumen­
to salarial o bonificaciones por logros 
alcanzados. 

Posteriormente, a este rasgo se le asig­
na el número 30 1, donde el primer 
número, que es 3, corresponde a la 
variable a la que pertenece, para este 
caso "Sistema cultural", y el 01 al 
orden del rasgo dentro de la misma. 

La variable 4, "Clima organizacio­
nal", se tiene como rasgo O 1. Los 
empleados conocen los objetivos de 
la empresa. 

Posteriormente, a este rasgo se le asig­
na el número 401, donde el primer 
número, que es 4, corresponde a la 
variable a la que pertenece y el 01 al 
orden del rasgo dentro de la misma. 

3.2. Descripción de 
cultura organizacional, 
como resultado de 
interrelacionar los 
rasgos identificados en 
las variables 

El cuadro "Relación de rasgos por 
variable"s es el insumo que se utili-

• Ene! anexo No. 1 se prcsentaalleelOr un ejem· 
plo pan:ial de los resultados de los rasgos al ta­
mente 3lTIIigados, obtenidos en la empresa objeto 
de estudio. Le recuerdo allcctor que el propósito 
de este ensayo es ilustrarla mctodologia. no 105 
resultados de la empresa. 
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za para hacer la descripción de cu l­
tura organizacional; para este fin, 
se establece una relac ión de carác­
ter multicausa l y dependiente entre 
los rasgos identificados. En este ejer­
c icio entra a oc upar una posic ión 
muy importante e l criterio y la ca­
pac idad del invest igador, qui en 
construye estas descri pciones de 
manera objetiva, por la asociac ión 
interdependiente y lógica que pueda 
existi r entre los rasgos identificados. 
Una vez descritas las situaciones 
propias de la cultura organizacio­
nal de la empresa objeto de análi­
sis, se hace una validación de las 
mis mas, mediante una o varias se­
siones de grupo con personas de la 
empresa; este ejercicio le da mayor 
validez y con fiabilidad a l ejercicio 
realizado porel investigador. A con­
tinuación se presenta al lector, a 
manera de ejemplo, algunas situa­
ciones descritas en la cu ltura orga­
nizacional de la empresa objeto de 
investigación. Los números que es­
tán a continuación de la descripción 
corresponden al rasgo en la respec­
tiva variable, ta l como se ha expli­
cado anterionnente. 

Hay po líticas y dec isiones que 
propician e l desarrollo del em­
pleado al involucrarlo en el pro­
ceso; aspecto que influye en los 
niveles de productividad, creán­
dole satisfacción por pertenecer 
a ella y por el trabajo realizado 
(102-203-309-413). 
El desarrollo de planes y progra­
mas de entrenamiento ayudan a 
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que el empleado realice su traba­
jo con ca lidad y eficiencia . Así. 
recibe buena infonnación sobre su 
cargo, tiene un claro conocimien­
to sobre sus funciones, responsa­
bi lidades y tareas, aportando al 
cumplimiento de las metas y ob­
jetivos del área para la que traba­
ja; y. además, cumple con las 
nonnas que han sido aprendidas 
y asimiladas a lo largo de los años 
de func ionamiento de la empresa 
(106-205-314- 405). 
Para ser ex itoso hay que conocer 
la empresa, trabajar eficientemen­
te, mantener buenas relaciones iu­
terpersonaJes y ser productivo. El 
empleado conoce los objetivos ge­
nerales al ingresar a la empresa y 
manifiesta en su comportamiento 
voluntad por mejorar y responsa­
bilidad, lo que le pennite, con su 
desempeño. contribuir a la eficien­
cia ( 11 5-1 16-309-401-402). 

• El empleado tiene iniciativa, es 
creativo y puede organizar su tra~ 
bajo, encuentra satisfacción en 
sus objetivos personales, al con~ 
tribuir con los objetivos de la 
empresa (1 09-202-403-404). 

• El empleado recibe orientación 
de l jefe para hacer sus tareas, 
quien, además, propicia el traba­
jo en equipo y le permite partici­
par en la soluc ión conj unta de 
problemas (1 12-22 1-4 11). 
El nivel de comunicación y coor­
dinación entre áreas es adecuada. 
Los empleados se integran para 
alcanzar mayores resultados en­
tre personas y áreas; por ello, e l 
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trabajo en equ ipo permite la so­
lución conjunta de problemas 
( 11 2-228-229-4 11). 
La información rec ibida por los 
empleados es la adecuada, para 
el correcto desempeño de su tra­
bajo; además, permite tener in­
fo rmac ión peri ód ica sobre las 
novedades de la empresa (228-
405-4 18). 

• Hay preocupación por el desarro­
llo personal y profesional de los 
empleados, se proponen activida­
des de bienestar, a través de ac­
ciones institucionales (11 1-30 1-
203). 

• Al ingresar a la empresa los em­
pleados reciben ¡nfonnación so­
bre las responsabilidades de su 
cargo, los reglamentos y nomlas 
internas, que son factor detenni­
nante de éx ito en la misma (3 14-
405-319). 
Los jefes están atentos y dispues­
tos a colaborar en la sol ución con­
j unta de problemas y obstáculos 
que se puedan presentar durante 
el proceso; por esta razón, los em­
pleados tienen la pos ibilidad de 
ser críticos con las actividades, 
resu ltados y opiniones de los com­
pañeros, departamentos y supe­
riores (408-108-4 11). 
Las re laciones interpersona les 
(de cooperación y apoyo) innu­
yen en el desempeño y afectan la 
estabilidad laboral de los empIca­
dos. Se perciben relaciones de 
am istad entre compañeros ( 11 3-
11 4-4 12). 

• 

• 

La creencia que se expresa en 
frases como "nuestra gente, fac­
tor generador de éxito", hace que 
los empleados tengan alto senti­
do de pertenencia con la empre­
sa, involucrándose en el proceso 
para a lcanzar los objetivos ins­
tituciona les y con sat isfacción en 
los personales (33 1-403-404). 
Los empleados obtienen recono­
cimiento por actividades creativas 
y originales. es por esto que se les 
da un alto grado de libertad en la 
creación de tareas y en la forma 
como consiguen los objetivos, 
tanto personales como institucio­
nales (1 09-404-403). 
El empleado debe estar compro­
metido con los objetivos de la em­
presa, es por esto que la empresa 
se preocupa por este aspecto y co­
labora en la consecución de los 
mismos, a través de programas de 
capacitación y desarrollo (106-
403- 11 1 ). 

La lectura de las situaciones descri­
tas da una idea clara de la concien­
cia colectiva que detenn ina la cultura 
organizacional de la empresa. 

Como puede apreciarse, el ejercicio 
no es otro que establecer relaciones 
de causalidad entre los mismos, como 
fundamento para hacer las descripcio­
nes anteriores. Con esta descripción, 
el lector ya tendrá una idea clara de 
aspectos de la cultura organizacional, 
de la organización anal izada, que a 
continuación se irán depurando en su 
análisis. 
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4 . CATEGORíAS 
DE ANÁLISIS 

Los rasgos identi ficados para cada 
una de las variables se constituyen en 
insumo para definir las categorías de 
aná lisis;6 este ejercicio, de carácter 
cualitativo, permite decantare identi­
ficar los elementos característicos de 
la cultura organizacional. Se busca 
agrupar los rasgos que se presentan 
en cada una de las variables en cate­
gorías de análisis, que pennitan, poste-

e.ttgonas dt an611sls 

• Estructuro - autoridad 

• Scntid~ de pencncncia 

• Calidad de las relaciones intCl'perSOlUlles 

• Iniciativa y creatividad 

• Traba ' o en equipo 

• Entrenamiento 

• Toma de dC(:isiones 

• Desarrollo hllllUlno -• Estru~tur ... división del traba'o 

• Servicio al cliente 

• RclacionC$ 'efe - colaborador 

• Lidera' o 'efes 

• Estructura - COOTdinación 

• Eficilonciu roductividad 

Como se observa, la información 
obten ida en las sesiones de grupo rea­
[izadas y validadas por [a apl icación 
de las encuestas pennite identi ficar, 
para este caso, un total de 14 cate­
gorías descriptivas de análisis, en las 

• En losullexos 2 y 3 sepreset\taallc:ctorun ejem­
plo parcial de los resultados de lascalcgoríasdc 
análisis ysu descripciólI, oblcnidosen lacmpn:­
sa objeto de ~studio, Le rttuerdo alleclor que el 
propósito de este ensayo es ilustrnr la mctodolo­
gla, no los resultados de la empresa, 
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rionnente, defi nir las tendencias que 
caracterizan la cultura organizacional. 
Se agruparon los rasgos en estas ca­
tegorías de análisis, defi nidas por la 
agrupación de rasgos de las variables 
identificadas . tomando solamente 
aquellos rasgos vistos como altamen­
te arraigados. Para este efecto, no se 
tuvieron en cuenta aquellos rasgos 
denominados arraigados y menos 
arraigados, encontrando resultados 
así, en los que se han identificado 
como altamenle arraigados: 

Númuo de ras os 
10 
10 
6 
6 
6 
6 
6 
6 
6 
5 
4 
4 
3 
3 

que aparece un número determinado 
de rasgos altamente arraigados, que 
van descendiendo en número para 
cada una de ellas, Es importante se­
ñalar que esta composición de cate­
gorías de análisis, y sus respecti vos 
rasgos, cs característico y propio de 
cada organización, Quiere decir que 
la composición aqu í presentada difi­
cilmente se encontrará en otra orga­
nización; así empiezan a aparecer 
e lementos propios y d iferenciado­
res en la cu ltura o rganizaciona l de 
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la organización. Esta mezcla de ca­
tegorias de análisis y rasgos que 
agrupa cada una de ellas varia de una 
organización a otra. 

5. TENDENCIAS DE 
CULTURA 
ORGANIZACIONAL 

Las categorias de análisis son insumo 
importante para identificar las ten­
dencias' que, desde la perspectiva de 
la cultura organizacional, caracteri­
zan a la empresa analizada. 

Las tendencias de la cultura organiza­
cional se han identificado a partir de 
las categorias de análisis, mediante su 
agrupación y teniendo en cuenta la 
agrupación realizada para los rasgos. 
Para este propósito se hace una des­
cripción, mediante un ejercicio de ca­
rácter inducti vo-dcductivo. de aspectos 
que engloban los rasgos, en un proce­
so que lleva a puntualizar tendencias 
caracteristicas de la cultura organiza­
cional. Como resultado se identifican 
cuatro tendencias que caracterizan la 
cultura organizacional, con los 81 ras­
gos altamente arraigados, así: 

• Calidad de la interacción social, 
25 rasgos, que significa el 30% 
del total. 

, En el anexo No. 4 se prncnta allec!orun eJem· 
plo parcial de: los resultados de una laKkncia 
obtenida en la empresa objeto de: esrudio. Le re· 
cuerdo allttlor que el prop{!silo de ate ensayo 
es ilustrar la mCiodologla, no los resultados de lo 

="..". 

Carácter del liderazgo, 20 rasgos, 
que equivale a125% del total. 
Políticas de empresa, 17 rasgos, 
para el 22% del total. 
Dinámica de la estructura, 19 ras­
gos, que corresponden a123% del 
total de la empresa. 

Significa lo anterior que, la cultura 
organizacional que se manifiesta como 
conciencia colectiva de los empleados 
de la empresa tiene cuatro tendencias 
que orientan su comportamiento, por 
rasgos altamente arraigados, expre­
sadas en el sistema de significados 
compartidos por los miembros de 
la organización, e identificadas por la 
aplicación de técnicas de carácter 
cualitativo y cuantitativo, que los 
identifica y diferencia de otros, ins­
titucionalizando y estandarizando 
sus conductas sociales. 

El análisis de las tendencias identifi­
cadas pemlite afirmar que la cultura 
de esta organización tiene una alta 
influencia de la gestión de los res­
ponsables de la organización y de los 
aspectos humanos, donde el carácter 
de liderazgo y la calidad de las rela­
ciones interpersonales de los emplea­
dos significa el 55% de los rasgos 
que evidencian comportamientos co­
lectivos, compartidos por todas las 
personas de la organización. A su vez, 
las polhicas de la empresa, que ha­
cen énfasis en el desarrollo de la gente 
yen la calidad del servicio al cliente, 
se evidencian en un 22%. Finalmen­
te, dentro de estas tendencias, la es­
tructura orienta el comportamiento de 
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los individuos en 23%. En este or· 
den de ideas, podría afinnarse que el 
modelo administrativo que orienta a 
la empresa en su dinámica se funda· 
menta en los esquemas de la teoría 
de las relaciones bumanas, validan· 
do la hipótesis planteada, en la que 
afirmo que ;;Ia cultura de la organi· 
zación está determinada por el mo· 
delo de administración que orienta la 
gestión de sus dirigentes"; así, estos 
han construido en esta organización 
una cultura organizacional en la que 
el hombre es el principal protagonis· 
ta en su gestión y donde se compar­
ten, de manera colectiva, principios 
y valores, alrededor de las personas 
de la organización. Este aspecto po­
dría explicare! éxito y liderazgo que 
esta empresa tiene en el ámbito em· 
presarial colombiano y los excelen· 
tes resultados de su negocio. 

Puedo afinnar que este ejercicio de 
análisis concluye en la identificación 
de tendencias dentro de uo método 
inductivo·deductivo, validando el 
marco teórico propuesto, y confirma 
la descripción de cultura organiza· 
ciooal con la metodología presenta· 
da. Justifico esta apreciación en los 
siguientes aspectos: 

l. Las tendencias identificadas en· 
cuentran expücación en el contex­
to de la variable "concepto que el 
líder tiene sobre el hombre"; esta 
situación es evidente, especial· 
mente en las tendencias que se 
refieren a la calidad de las rela· 
ciones interpersonales, así como 
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a las políticas de la empresa. La 
variable "estructura" se refleja en 
la tendencia identificada como 
"dinámica de la estructura". El 
carácter de liderazgo tiene un im· 
pacto significativo en la variab le 
"clima organizacional". Además, 
es evidente que el sistema cultu· 
ral aparece en los rasgos que 
constituyen cada tendencia. 

2. La investigación no se queda ser 
lamente en un manejo estadístico 
de infonnación obtenida por me· 
dio de encuestas, referido a las 
variables definidas en el marco teó­
rico, que tienen correspondencia 
con sus respectivos items. Por el 
contrario, se definen parámetros 
previos de agrupación de rasgos, 
generando un valor desde la pcrs· 
pcctiva metodológica, mediante el 
ejercicio de categorización, y, en 
consecuencia, incursionando en un 
análisis de carácter cualitativo, que 
permite construir 14 categorías 
que precisan las propiedades de la 
cultura organizacional, facilitando 
el ballazgo de interpretaciones, a 
través de las tendencias en el con· 
texto del marco teórico. 
La metodología propone un proce· 
so de categorización-análisis-in· 
terpretación, que pennite demostrar 
que la cultura organizacional es una 
manifestación de la conciencia cer 
lectiva y resultado de las variables 
mencionadas en su definición. De 
esta fonna, la metodología prer 
puesta confinna los planteamien· 
tos de Miguel Martínez, en su libro 
"Investigación cualitativa en edu· 
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cación", donde afirma que este 
tipo de estudios y su metodología 
permiten "descubrir nexos y re­
laciones entre los diferentes ac­
tos o hechos conductuales y ver 
cómo "encajan" en el contexto de 
una situación, todo lo que hará 
que vayan apareciendo y conso­
lidándose diferentes estructuras 
e hipótesis teóricas y explicati­
vas. Cada una de estas estructu­
ras estará compuesta por una red 
de "elementos" que pierden su 
condic ión de tales al unirse entre 
sí, de forma interdependi ente, y 
al relacionarse con ell a median­
te el desempeño de una función 
[ ... ] En este enfoque, que es 
fenomenológico, hermenéutico y 
etnográfico, se cons idera que el 
significado es el verdadero dato; 
es decir, que la magnitud de un 
dato está dada porsu nivel de sig­
ni ficación y que este dato se pre­
senta en un contexto individual y 
en una estructura personal y so­
cial, que es necesario conocer 
pa ra interpretarlo" (Martí nez, 
2000, p. 1 03). 

6. LA DESCRIPCIÓN 
DE CULTURA 
ORGANIZACIONAL, 
FUNDAMENTO PARA 
UNA ESTRATEGIA DE 
GESTIÓN HUMANA 

Es importante tener como primer 
punto de reflex..ión: la investigación 

no es un diagnóstico. La razón es 
senci lla, no se pretende identificar 
aspectos, fortalezas o debilidades, se 
describe una real idad de la empresa 
que es su cu ltura organizacional. 
Queda en el criterio de los respon­
sables de la organización señalar lo 
que para ellos es deseable o no en la 
cultura que han construido en su or­
ganización. Este ejercicio no preten­
de medir la cu ltura organi zaciona l, 
el marco teórico que lo fundamenta 
no acepta esta pos ic ión, y mucho 
menos la metodología empleada. 
Los resultados obtenidos por esta 
descripción son el insumo sobre el 
que pueden construirse estrategias 
de gest ión humana y lineamientos 
básicos para generar acciones de 
cambio, que por sí mismos invo lu­
cren a las personas de la organiza­
c ión en sus procesos. 

En la empresa ana li zada se identifi­
caron estrategias de acción, de acuer­
do a los lineamientos planteados en 
su plan estratégico. 

Las acciones propuestas se encuen­
tran inmersas dentro de la situación 
descrita de cultura organizacional y 
las orientaciones que la alta dirección 
de la empresa analizada propone, so­
bre los rasgos ideales como manifes­
taciones de la cultura organizacional. 
Por esta razón, las acciones son espe­
cíficas de esta empresa y la posibili­
dad de éxito en la implantación de las 
mismas radica en las características 
propias que tiene su cultura, y que 
fueron descritas en este trabajo. 
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Las principales acciones propuestas 
fueron las siguientes:8 

6.1. Políticas 
empresariales 

Orientar hacia una cultura de par­
ticipación, compartida por los ni­
veles de la gerencia alta y gerencia 
media, buscando consenso entre 
sus actores. 
Buscar coherencia entre la polí­
ti ca empresarial y la práctica de 
la organización, para que esta 
cultura no se quede solamenle en 
una apropiación de carácter con­
ceptual. 

• Capac itar a la alta y mediana ge­
renc ia en la forma de aplicar sis­
temas y técnicas previstas, para 
llevar a la práctica una cultura 
part icipativa. 

6.2. Fortalecimiento 
del liderazgo 

Crear una cultura de equipos de 
alto desempeño. 

, La identificación de la cultura organiz.acional de 
la empresa objeto de csludio. por la melOdologia 
propuesta onterionncnte, pcrmilióa la empresa 
definir las anteriores acciones para inteT\' enir su 
cuhura organizaeional , modificando los rasgos 
identificados. Tn:s allos después, en el 2002, al 
haccrde nucvo la invesligaci6n, se pudieron per­
cibir imponantes logros en su propósilo de roru­
lecimienlo de la misma. 
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Propiciar una gestión de los líde­
res centrada en la optimización de 
procesos. 
Estimular a los líderes para que 
desarrollen su gestión por pro­
yectos. 
Fortalecer rasgos en la manifes­
tación de la cultura, orientados 
a l reconocimiento de los logros 
de las personas de la organ iza­
ción. 

6.3. Estructura 

Propiciar en los colaboradores ac­
titudes y comportamientos orien­
tados al aprendizaje de nuevas 
competencias, que les permitan 
actuar en equipos de trabajo. 
Fortalecer e l trabajo a nivel de 
equipos y células a cambio de ac­
titudes indi vidualistas y de com­
petencia, reemplazándolas por 
cooperación. 
Aj ustar el diseño de la estructura 
de procesos y procedimientos, 
eva luando permanentemente la 
flexibilidad en su operación, la 
eficiencia, y haciendo ajustes per­
manentes. 

• Crear valores y competencias en 
la gerencia alta y media, para 
que ejerciten su autoridad en el 
contexto de equ ipos de a lto de­
sempeño. 

• Crear esquemas organ izacionales 
ágiles y flexibles que den soporte 
a la operatividad de los equipos 
de alto desempeño. 
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6.4. Creatividad y 
equipos de gestión por 
procesos 

Propiciar e l liderazgo de jefes y 
empleados, para que actúen en 
equipos de alto desempeño. 

• Desarrollar e implantar, mediante 
la capacitación, una metodología 
para tomar decisiones relativas a 
los objetivos, procesos, mejoras e 
innovaciones y evaluación de re· 
suhados. 
Desarrollar e implantar una me­
todología orientada a la creación 
de equipos de trabajo, que esta­
blezcan sus objetivos, metas y re­
sultados, como su capacidad de 
cambiar procesos. 

6.5. Sistema social 

Afinar los procesos de selección 
(gente dispuesta a trabajar bajo este 
enfoque de equipos de gestión). 

• Revisar los sistemas de evalua­
ción, ajustándolos a nuevos es­
quemas de gestión. 

• Revisar los criterios de desarro­
llo de las personas dentro de la 
empresa. 

6.6. La excelencia 
en la gestión 
de las personas 

Fortalecer valores aprendidos. 
Fortalecer la cultura de excelen­
cia en el servicio, mediante la 

fonnación de facilitadores inter­
nos y la aplicación de sistemas de 
evaluación. 
Generar programas y acciones 
orientadas a reafinnar la estima 
frente al trabajo y a la empresa. 
Crear una actitud permanentemen­
te orientada al cambio, en cual­
quier aspecto de la empresa, y con 
disposición a asumir nuevos retos. 

• Fortalecer la frecuencia y calidad 
de las relaciones sociales de ca­
rácter infonnal. 

UNA REFLEXiÓN FINAL 

Espero que al finalizar esta exposi­
ción se tenga claridad sobre los as­
pectos básicos que he querido com­
partir en este evento. Los resumo de 
la siguiente forma: 

• El estudio que describe la cultura 
organizacional no es un diagnós­
tico. Si bien este ejercicio parte 
de la observación de los compor­
tamientos de las personas en la or­
ganización, como manifestación 
de la conciencia colectiva, ll ega­
mos a un nivel de descripción, a 
través de los rasgos identi ficados, 
neutralmente valora ti va. No se 
busca la "defmición de los pro­
blemas y soluciones que se ofre­
cen en la organización" (Rodrí­
guez, 2000, p. 45) , aspecto 
involucrado en el concepto de 
diagnóstico organizacional. Ade-
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más, insisto en que la cultura or­
gallizaciollal no puede calificar­
se, porque si en el ejercicio pro­
puesto se tratara de "identificar 
problemas" no seria una descrip­
ción sino un diagnóstico. 
La cultura organizacional pro­
puesta no se mide, se describe. El 
estudio de la cuhura organizado­
nal propuesto es de carácter cuali­
tativo. Aunque acude al manejo de 
datos de ti po cuantitativo, como 
referencia en la construcción de 
rasgos y tendencias, no necesaria­
mente conduce a su medición, sino 
a su interpretac ión cualitativa, 
como se ha demostrado. 
El estudio propuesto es coheren­
te con e l marco teórico del con­
cepto de cullu ra organizacional 
que lo fundamenta y valida la de­
finición del misma. 
La cultura organizacional es un 
reflejo del modelo administrativo 
adoptado por los responsables de 
la organización. 
La descripción de la cultura or­
ganizacional es un insumo funda­
menta l para diseñar estrategias 
coherentes y fact ibles de ejecutar, 
dentro de procesos de cambio or­
gan izacional. 
El éxito de los procesos de cam­
bio depende de la capacidad que 
tenga la alta dirección y los faci­
litadores del proceso de conocer 
previamente los rasgos de cultu­
ra organizacional. 
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ANEXO 1 
RASGOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
POR VARIABLE 

1. lIombre 1 2. Eslr uelura 3. Slslema eullu ral ",o Clima 
~lInilllcill n orKAnllllclonal 

RIIsgo! AltA mente RlI$gos allamenle RlISg05 allllmenle Rasgos alta mente 

aruiiAdos I arraigados _ c'"""~~,";; .. "·.d.M'-_4 ... -;.""~,,"¡¡,,,,"'d""' ,,,-I 
101 . La iniciatl\lll parlI201 . En genctal. los ;e moli--a y se "'01 . Los empleados 
ejecutar actividades y La . empleados pm:iben que se rccompatSól a los lconocen los 
calidad son importantes mlllleja una CSlruclUIll I!1Ibajadores por medio lobjelivos de la 
al momento de evalu:ll' dalll y cons-ecuenle con de rccooocimicnto en empresa. 
el descmpcHo de los sus objeti-'O$, los que \'llIl publico, pmnios. 
lrubajadores. dc 3euerdo con la aumentos salAriales o 

organil;lción. Esto les bonificaciones por lO!! 
permite cficiencia racional logros alcanzados. 

lógica para su opaución. I 
1 02. InvO"¡C",=rn=,=,:;:¡,=,-~'~O",~""c=',':m~~pleadO$ ¡" ,"O",", eE,¡ ,="",="Cm=";d:=~, 
penlOnllS en el proceso, ,perciben la posibilidad de pWlto de partida. es 
as! como la capacilaciÓII ;ser creativos en su tlllbajo. (undamentode la 
del ]X'I'SOrlal. estImula e filO5Ofia empresarial. 
influye en altos ni,-eles 
~tividad. 

103. Se lime en cuenla 
el IllIbajo inlelcttual al 
momento de seleccionar 
un empleado. 

~ 2oi-~' I; empn:sa hay 

pollticas)' decisiones que 
propician el desarrollo de 
los empleados. 

. --
:303. Los empicados 
pen:ibcn aulonomia e 
imciati,-a pam cumplir 

' ~on los objeti,"os de la 
'empresa. 

104. La cst~C.b;¡;¡Cid¡"Od,-t2;;"", 'Loo: ," f'unciOlle5)' ¡304. El ser n-cOllocido 
por los oompai'leros de 
I!1Ibajo como una 
persona responsable y 
lener una presenlaciÓII 

hLoornl incide al responsabilidades de los 
momento de lomar la cargos IIcvan a la Mina y 
decisión de vincula~ a repetición de las labores. 
la cmpresa. 

lOS. Los trabajadores 
consilkmn que la 
mrLunClllCión yel 
desarrollo personal son 
aspectos n.:lcvante5 al 
momento de tomar la 
decisiÓII de vincularse a 
110 empresa. 

""""" """"'" ~ (actor de ~xito. 

205. Los empleados tLenen ·305. MEI nombre de la 
un claro conocimLento de empresa nos iderttifica 
sus funciones y como iMo\-adorn. y 
responsabilidades, lo que ,somos una empresa 
les permite tener claridad IIder en el mercado)'1l 
sob~ sus tareas y, asi que nuCSll1l calidad 
mismo. aportar al hace la diferencia". 
cumplimiento de las metas 

objetivos del área. 

402. lo!! objl'livos 
son conocidos al 

¡ingresar a la 
·empn..'SIl. 

",03 .EI empleado -
¡satisface sus 
'objetIVOS personales 
al apol1Jr a los 
objetiv05 de la 

~' 
:404. J loy posibilidad 
Idc delermin:ll' las 
: lareo.s )' los 
resultados de la 

:Iabor. 

405. El empleado 
recibe buena 
información sobre 
las responsabilidades 
dc su e:ll'go. 
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ANEXO 2 
CATEGORíAS DE ANÁLISIS Y RASGOS DE CULTURA 
CORPORATIVA 

Relaciones inte naJcs 6 
113. La calidad de las relaciones intnpersonalts inn uye en el desempc:ilo )aban!. 
114. La calidad de las relilCiones interpersolUlles incide en la estabi lidad laboral de los empleados. 
310. El empleado de la empresa debe clUllcteri:mrse por ser conés y humilde, valorándose a si 

mismo. 
412. Se rciben relaciones de amistad con co = . 
416. El empleado da importancia a actividades recreativas, dcponiV3s y sociales que organiVl la 

emOresll. 
411. Existe indiferencia a participar en eventos recreativos. deportivos y sociales. dentro o fuer.1 de 

la cm rcsa. 

In iciativa y. creatividad ~ 
101. La inic iativa. paro ejecutar actividades y la calidad son importantes al momento de <:valuar el 

desempeño de los trabajadores. 
108. Los empleados tienen la posibilidad de ser criticos con las a<:tividades de las personas 

sup!:riores. depanamentos l resultados. 
109. Los empleados pueden desarrollar su iniciativa y creatividad en las Dctividades y. además. 

sienten que reciben reconoc imiento ~ esto. 
202. Los em~leados perciben la_posibílidad de ser creatÍ\"OS en su trabajo. 
303. Los empleados perciben autonomla e iniciativa para cumplir con los objetivos de la empresa. 
404. Ha sibitidad de determinar las tareas los resultados de la labor. 
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ANEXO 3 
CATEGORíAS DE ANÁLISIS, SU DESCRIPCiÓN 
E IMPACTO 

Cate oriu identifiu das Descri ción Número de ras 05 

I El ejercido de la autoridad se fundamenta 
en la jerarquia piramidal de los jefes. 
quienes la cjen:en con autonomía y 

Estructuro·auloridad 
relativa delegación, asumiendo 10 
responsabilidad en su gestiixl. Además, 
existen otros factores de reconocimiento 
por parte de los empleados a la autoridad 
de losjefes. 

, Las personas tienen cOI1ciencia de su 
importancia para la empresa. as! como 
del apone que con su tmbajo hacen a sus 

Sentido de pertcntncia 
objclivos, l11Wlifiestlln su compromiso y 10 
satisfacción de pert~'11ecer a ella. 
compartiendo y aceptando sus valores y 
normas. además de respetar]os símbolos 
y aprender de susslQgan . 

. El empleado da imporuncia 11 la calidad 
de las relaciones inlcrpcrsonales: éstas 
influyen en el desempeño y la estabilidad 

RcJaciOl1cs intcrpcrsonales laboro!. estabh:cen relaciones infonnak's 6 
y de apoyo. aceptan a los líderes 
infonna]cs. se valoran a si mismos y 
comparten comportamientos sociales . 

• La inicialiva y]a creatividad de los 
empleados. asi como su capacidad crí~i~ 

Iniciativa y creatividad 
son evaluados. reconocidos y aceptados 

6 
en su desempeño, pese a las limitaciones 
que para ello puedan lener la nnina y 
mecaniZllción de algunas cargos. 

, Los lideres fomentan y propician grupos 
de trabajo para que los empleados 

Trabajo en equipo 
participen en reuniones y trabajen en 6 
equipo. aspeclOS que reafinnan 
comportamientos basados en la 

eneión nar,l las reloci«,es laborolcs. 
6. Involucrar al empleado en los procesos, 

proporcionarle c«,ocimiento sobre su 
trabajo. a lraxés de la inducción y la 
capacitación. es fundamental para los 
directivos y jeres de]a empresa; la 

Entrenamiento calidad de este proceso se evahia por el 6 
e«,ocimiento que el empleado tiene 
sobre]os objcLÍl'os del cargo y de la 
empresa. así como las actividades que le 
corresponde ejecutar y por los niveles de 
producción. 
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ANEXO 4 
TENDENCIAS DETERMINANTES DE LA CULTURA 
CORPORATIVA 

Descripci6n de la categoría d~ análisis 

paro I como del aporte que con su 
trabajo hocen a sus objeti~os, manifiestan su 
compromiso y $lItisfacei6n de penenccer a ella, 
compartiendo y aceptando sus valores y normas, 
además de respetar los símbolos y aprendCT de sus 

interpcrsona1es, éstas influ)'C'll en el 
descmpctlo y la CStllbilidad labornl, establecen 
relaciones informales y de apoyo, aceptan a los 
líderes informales, se l mismos y 

; I 

La inieia!i\'p y la los empleados, así 
como su cDpacidad critica, son c''aluados, 
l'\.'Conocidos y aceptados cn su dcsempei'io, pesc a 
limitaciones que paro ello pucdlln tener la rutina y 
mecanización de 

10 

6 

6 
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El hacinamiento, la enfermedad 
que los estrategas deben curar' 

Hugo Alberto Rivero Rodrigu,,·· 

Recibido en CLADEA: julio de 2004 . Aprobado Agosto de 2004 

RESUMEN 
El anículo presenta una patología estratégica encontrada en los sectores industriales, denomi­
nada hacinamiento estratégico. caracterizada por los siguientes síntomas: disminución de los 
niveles de rentabilidad en el tiempo, incremento en el numero de empresas que desaparecen, 
pérdida de ventajas de largo pl!l2o y una variación de las utilidades superior a la variación de 
los ingresos del sector, como consecuencia de la imitación de las mejores Plllclíc¡¡s de otras 
cOnlpaí'\ías, tratando de obtener f\.'Sultados financieros que les garanticen perdurabilidad. 

Palabra clnve: hacinamiento CSlrntégico. perdurabilidad, erosión estratégica. 

ABSTRACT 
Trying to llnderstand the complexity ofwhat happcn into economic sectors has becn matter 
of research in (he last years. The qllcstion mal has ariscn is why are there eeonomie seetors 
with higher profitability levels than others, if al Ihem have Ihe sarne macroeeonornic 
cnvironment? The sarne queslion can be addressed to cornpanies Ihat belong 10 an cconomic 
seClor and show a profitabilily level higher \han \he average in Ihe scctor.Thc paper work the 
slrategie hcaping eoncept and the foml how 10 determine ils presence. 

Key Words; stratcgic hcaping, perdurability, stralegy erosion. 

El presellte articulo está enmarcado en los parámetros de la linea de investigación sobre 
análisis estructural de sectores estratégicos. Fue presentada una ponencia en la XXXIX Asam~ 
blea Anual del Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administración, realizada en Puerto 
Plata, República Dominicana, el dia 21 de octubre de 2004. en la sala Cabarete, dentro del track 
Gerencia General de RRHH . 

•• Economista empresarial. Uni ... ersidad Autónoma de Manizales, Magíster en Administración de 
Empresas, Uni ... ersidad Externado de Colombia. Docente in ... estigador de carrel1l de la Uni"'er~ 
sidad de! Rosario. 
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EL HACINAMIENTO, 
LA ENFERMEDAD 
QUE LOS ESTRATEGAS 
DEBEN CURAR 

El artículo presenta una patología es­
tratégica encontrada en los sectores 
industriales, denominada hacinamiento 
estratégico, caracterizada por los si­
guientes síntomas: disminución de los 
niveles de rentabilidad en el tiempo, 
tasa de mortalidad de las empresas 
cada vez mayor y tasa de natal idad 
menor, pérdida de ventajas de largo 
plazo y una variación de las utilidades 
superior a la variación de los ingresos 
del sector, como consecuencia de la 
imitación de las mejores prácticas de 
otras compañías, tratando de obtener 
resultados financieros que les garan­
ticen perdurabilidad. 

Aplicamos dos pruebas denomina­
das: aná lisis de asimetrías financie­
ras y convergencia estratégica. Con 
la primera se logra demostrar cómo 
las empresas al imitar las mejores 
prácticas erosionan sus utilidades, y 
sus resultados se concentran alrede­
dor del promedio del indicador de 
gestión financiero que hemos deno­
minado indicador de perdurabilidad; 
esta prueba se ayuda de la estadísti­
ca para corroborar sus datos. La 
otra prueba para detenninar el ni vel 
de hacinamiento es el análisis de 
convergencia estratégica, que bus­
ca establecer el índice de diferen­
ciación estratégico existente entre 
las empresas que confonnao un sec­
tor. A diferencia de la asimetría, la 

convergencia estratégica es de tipo 
cualitativo y la fonna de detenninar 
este diferenciador está dada en fun­
ción de las siguientes variables; 

Comportamiento del precio medio. 
Inc rementos en el gasto de pu­
blicidad. 
Atributos que caracterizan los bie­
nes o servicios que se ofrecen. 
Canales a través de los que se 
envían los bienes y servicios al 
mercado. 
Neces idades que se pretende sa­
tisfacer. 

HACINAMIENTO 
Y ESTRATEGIA 

La mayoría de las reflexiones que 
se hacen sobre estrategia invitan a 
interpretar el entorno como un paso 
necesario hacia la comprensión de 
la realidad que rodea a la empresa. 
Repasando las di feren tes corrientes 
de pensamiento usualmente recono­
cidas, se nota una inclinación hacia 
utilizar panoplias de instrumentos y/ 
o herramientas orientadas a tal fin. 
Mauices de todo tipo como la Ge­
neral Electric, la de Evaluación de 
Factor Externo, la matriz de posición 
estratégica y evaluación de la acción, 
la matriz interna externa, la matriz 
de atractividad sectorial, etc., han 
pennJtido a los estrategas y analis­
tas sectoriales comprender, cada vez 
mejor, lo que sucede mas allá de los 
limites de la organización. Sin duda, 
reflexionar sobre e l medio que ro­
dea a la empresa es un ejercicio in-
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teresante, contentivo de limitaciones, 
pero abundante en alternativas inter­
pretativas, y tratar de captar la com­
plejidad sobre lo que ocurre en los 
sectores se ha convertido en tema de 
investigación para una gran variedad 
de instituciones alrededor del mundo, 
en especial para la academia. 

La razón para que el tema se halla 
vuelto tan atractivo surge de la bús­
queda de un interrogante que muchos 
estudiosos se hacen: ¿por qué razón 
existen sectores económicos que su­
peran a otros, en cuanto a niveles de 
rentabilidad, a pesar de que todos se 
encuentran en las mismas condicio­
nes macroeconómicas? Y más aun, 
¿qué ocurre al interior de cada sector 
económico para que unas empresas 
obtengan resultados financ ieros por 
encima del promedio del sector? 

Uno de los pioneros en este tipo de 
estudios es Porter (1979),1 conside­
rado como el pensador más influyen­
te del mundo en materia de estrate­
gia empresarial , quien a finales de 
los años setenta ya trataba de iden­
tificar cuáles fuerzas regulan la com­
petencia de un sector y la forma 
como influían dentro de éste, yesta­
bleció el modelo de las cinco fuer­
zas del mercado. Posteriormente 
identificó los determinantes de la 
ventaja competitiva nacional y otra 
serie de herramientas de análisis 

I POltTF.~, 1979, ··How eompetitive f()n':cs shape 
slratcgy··, Ha ... ·(Jrd Business NNiew. marzo· 
abriL 

Hugo Alberto Rivera Radriguez 

sectorial. Todavía continúa realizan­
do investigaciones en diferentes sec­
tores en e l mundo entero para dar 
solución a ese interrogante. 

Otros estudiosos han continuado con 
las investigaciones tendientes a dar 
respuesta al dilema observado en los 
sectores. Nattennann (2000)' publi­
có un articulo titu lado "Sest practice 
does not equal best strategy", en el 
que menciona que el hacinamiento 
estratégico es una manera de esta­
blecer el grado de atracti vidad de un 
sector. Nattennann dice que las em­
presas tienen un instinto que las lleva 
a moverse colectivamente, tratando 
de imitar de aquellas empresas que 
sobresalen una serie de característi­
cas como el lipo de producto, la pu­
blicidad, canales de distribución, etc. 
Esta situación destruye valor. Rápi­
damente, las utilidades obtenidas por 
el líder del mercado se dividirán entre 
el grupo de compañías que conver­
gen en el mismo espacio. Las em­
presas que cosechaban ganancias en 
los "picos" más bajos se alejan de ellos 
para unirse al "rebaño". A raíz de ello, 
esas fuenles de ganancias quedan 
vacías, hasta que otras compañías 
vean una oportunidad y la aprove­
chen. La combinación de utilidades 
perdidas por haber abandonado los 
"picos" más pequeños y de ganan­
cias estáticas en los puntos de aglo­
meración fuerzan la caída de la 
rentabilidad de la industria'? 

1 NATfEIlMAt,"N, 2000, The McKinsey Qllurlerfy. 
numero 2, pp. 22-31. 

1 Ibid. 
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Hamel (1996),4 desde comienzos de 
la década de los noventa, ha tratado 
de entender la complej idad de los 
sectores. En uno de sus documen­
tos desarrolla el ténnino "Revolución 
estratégica" y establece que, pasa­
da la era del progreso, las compa­
fiías viven a ritmos muy altos en los 
que cada día vale menos la tenen­
cia, los nuevos modelos de negocio 
rompen todas las reglas, los cambios 
son veloces y, al igual que las tien­
das minoristas mueren, las grandes 
empresas viejas y confiadas caen en 
decadencia y pierden sus mercados. 
Las marcas dejan de pesar y la cap­
tura de clientes se vuelve un arte y 
una habilidad de pocos. 

Hamel también trabaja el concepto 
de rendimientos crecientes, y sostie­
ne que, en los sectores los ricos se 
hacen cada vez más ricos y los po­
bres más pobres; es decir, que el que 
primero gana estará siempre de 
primero, y que los sectores sobresa­
lientes son altamente dinámicos y re­
quieren de alto grado de innovación. 
Las compafiías de más éx ito no se 
obsesionan con sus competidores si 
no que buscan nuevos mercados; es 
así como las pesadas compañías hoy 
comienzan a perder sus mercados, 
sus clientes y hasta sus empleados, 
quienes deciden formar su propio 
negocio o entrar en el capital de la 
especulación. 

• HAMEL. 1996. Stnltegy as Revolution. Har· 
varo Busi/less Review. 

En Colombia se puede mencionar 
dentro de las investigaciones secto­
riales un proyecto de grado realizado 
por Suárez y Rodriguez,5 denomina­
do "Análisis gerencial de los sectores 
económicos colombianos a partir de 
los hallazgos de Porter, Ghemawat y 
Hamel. Caso: sector agrícola con pre­
dominio exportador". 

Pero, ¿cuá l es la respuesta al inte­
rrogante planteado? El presente ar­
tículopresenta los primeros hallazgos 
resultantes de la línea de investiga­
ción denominada "Análisis estructu­
ral de sectores estratégicos", que se 
lleva a cabo en la Universidad del 
Rosario de Colombia. Se han defini­
do unos proyectos para evaluar el 
comportamiento de los sectores in­
dustriales de nuestro país desde una 
concepción estratégica, dejando de 
lado los estudios de tipo económico 
y abordando el análisis desde lo es­
tratégico. 

La investigación se deriva en proyec­
tos cualitativos ycuantitativos; además, 
se apoya en otros aspectos relaciona­
dos con el mercado, la capacidad pro­
ductiva, la posición competitiva relati­
va en el contexto mundial, nacional, el 
análisis de la competencia, el compor­
tamiento de la oferta, la demanda, los 
precios, las tendencias en el consumo 
y sus implicaciones, grado de desa­
rroUo, participación del mercado, etc. 

j Estudiames de la Macstría en Administra· 
ción de Empresas de la Universidad Extcr· 
nado de Colombia. 
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Uno de los proyectos planteados es 
el de hacinamiento estratégico, el 
cual tiene como propósito explicar 
la situac ión a través de la que los 
sectores presentan síntomas de des­
gaste, que impiden que la rentabili­
dad promedio del sector sea cada 
vez más difícil de alcanzar para la 
mayoría de las empresas que ha­
cen parte y muy pocas empresas 
obtienen resultados financieros su­
periores. 

¿QUÉ ES EL 
HACINAMIENTO? 

¿Cuál es el sector en el que, en estos 
momentos usted desarrolla su activi­
dad profesional o tiene vínculos o in­
tereses particulares? Piense por un 
momento en los siguientes síntomas 
que podrían estar acurriéndole: 

¿El indicador financiero a través del 
que se evalúa e l comportamiento de 
su sector se incrementa año tras 
año? ¿Cada vez el sector obtiene un 
nivel más alto o, por el contrario, se 
ha venido presentando un deterioro 
en elliempo? 

¿El número de empresas del sector 
que desaparecen en el tiempo es 
mayor cada año y, con el paso de los 
años, más empresas están desapa­
reciendo? ¿La relación con aquellas 
que surgen es cada vez más alta o, 
lodo lo contrario, son más las em­
presas que han ido surgiendo que las 
que han desaparecido? 

Hugo Alberto Rivera Rodríguez 

¿El número de empresas que obtie­
nen resultados inferiores con respec­
to al promedio del sector, incluyendo 
calificaciones negativas, es cada vez 
más? ¿En el sector las empresas ob­
tienen resultados financieros superio­
res al promedio de forma constante? 

Por otro lado. ¿los datos financieros 
en su sector son homogéneos, la 
agrupación alrededor de la media del 
indicador es evidente o el sector pre­
senta datos desiguales y existe mu­
cha dispersión? 

Una vez realizada esta revisión usted 
pudo haber encontrado lo siguiente: 

Situación 1 

La rentabilidad del sector en el que 
se desempeña ha estado a la baja 
durante un tiempo. Son cada vez más 
las empresas que mueren que aque­
llas que nacen. El número de organi­
zaciones que presentan resultados 
negativos crece más y más. Es un 
sector caracterizado por concentra­
ción de resultados financieros, alre­
dedor del promedio del sector, y muy 
pocas organizaciones generan resul­
tados significativos. Es un sector que 
podría estar presentando una presión 
de los costos sobre las utilidades que 
impide que éstas sean mayores. 

Situación 2 

Alguien encuentra el siguiente pano­
rama de su sector: resultados finan­
cieros en alza en los úhimos años, la 
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competencia en e l sector es cada 
vez mayor, gran cantidad de empre· 
sas ingresan al mercado, la tasa de 
mortalidad presenta una disminución; 
de la misma forma, los resultados fi­
nancieros negativos o en niveles in­
feriores al promedio del sector se 
presentan en pocas empresas. Esta 
misma situación hace que muchas 
empresas obtengan resultados supe­
riores a l promedio, generando datos 
poco homogéneos. 

Situación 3 

Podría encontrarse una combinación 
de síntomas favorables y desfavora· 
bies, que podrían confundir un poco el 
análisis de la situación; por ello es im· 
portante evaluar la relación ingresos! 
utilidades y utilidades/ingresos del sec­
tor, para visualizar el estado del mis· 
010, en cuanto a su estructura de costos 
y las decisiones que se toman con res­
pecto a la estrategia. 

TABLA l . Relación utilidadlingreso!coslO 

Ulilldad Inll.'""OS CC05IOS 

MIo o " " lO -- .... _ .. 
MIo , 20 70 " """2 lO '58 120 
Mol " 20' '" Mo' " "9 200 

TCU Tasa de crecimiento de la utilidad 
Te! Tasa de crecimiento de los ingresos 
TCC Tasa de crecimiento de los COS10S 

R~umco 

Allo I TCU > TCl <TCC 
Ai\o 2 TCU < TCl <TCC 
AlloJ TCU > TCI>TCC 
Allo 4 TCU < TCl <TCC 

La tabla anterior se construye para 
recrear, a manera de ejemplo, la si­
tuación en materia de estructura de 
costos que podría atravesar un sec­
tor y su correspondiente aná lisis. 

En el año 1 del estudio, el sector 
presenta una variación de las util i­
dades de ·20 y una variac ión de los 
ingresos de 20, con respecto al año 
base (año O); en porcentaj e, la dis-

v .. v .. v .. 
TCU TC' TCC 

.ill ,., ,,~ 

-20 20 " ·50% •• A .00% 
18 .. 10 90% 126% 141)",4 

" 
., 20 71% 30"/. 17% 

-26 " 60 40% 11% I-t~ 

minución de las uti lidades fue del 
50%, mientras el incremento en los 
ingresos fue de l 40%; por otro lado, 
los costos del sector presentaron un 
crecimiento de 400 puntos porcen­
tuales. 

El año 3 de la tabla nos presenta 
una situación en la que el sector tuvo 
una variación en los costos, con res­
pecto a l año 2, del 17% (20 unida· 
des), un crecimiento en las utilidades 
del 71% (27 unidades) y un creci­
miento en los ingresos del 30% (47 
unidades). 
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GRÁFICO 1. Relación ingresos/costos/utilidades 
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GRÁFICO 2. Tasas de crecimiento de utilidades, costos e ingresos 

Con este ejemplo se presentan algu­
nas consideraciones. Un sector podría 
presentar, de acuerdo con estos sínto­
mas, una erosión de sus utilidades en 
el momento en el que la variación de 
éstas sea mayor que la variación 
de los ingresos, o también podría pre­
sentar una presión fuerte de los cos­
tos en el momento en el que la rela­
ción entre ingresos y utilidades sea 
mayor a uno (1); para este caso po-

dría decirse que se presenta un sec­
lar en el que la presión de los costos 
sobre las uti lidades es demasiado alta, 
e indiferente del nivel de ingresos ob­
tenidos. La utilidad es menor. 

Se presentan algunas situaciones que 
podrían ocurrir en un sector, pero 
¿cómo se llega a ellas? ¿Qué genera 
erosión de utilidades, mortaLidad, baja 
natalidad y homogeneidad de datos? 
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¿CUÁL ES LA RAíz 
DEL PROBLEMA DEL 
HACINAMIENTO? 

Podrían estar pensando en este mo­
mento: ¿por qué no he realizado es­
tos análisis dentro de mi sector? ¿Mi 
compaiHa hace parte de aquellas que 
se encuentran en hacinamiento? 
¿Por qué llegamos a esta situación y 
qué debemos hacer en nuestra com­
pañía para salir del hacinamiento? 

Se llega al hacinamiento pordiferen­
tes razones: 1) buscando pennanecer 
en un mercado y proteger el negocio, 
2) por temor a asumir riesgos, 3) por 
incapacidad tecnológica para generar 
ventajas competitivas de largo plazo 
y 4) por no contar con recursos sufi­
cientes paro realizar innovaciones. 

Podrían seguir siendo listadas las 
razones por las que se llega al haci­
namiento, pero ¿cuál es la raíz del 
problema? Observamos muy pocas 
organizaciones que cuentan con ven­
tajas competitivas sostenibles, las 
demás han realizado procesos de 
imitación de estas ventajas. buscan­
do alinearse con aquel que domina 
e l sector en materia de productos 
ofrecidos, además de estrategias y 
estructuras intemas simi lares. E11í­
der realiza procesos de investigación 
y desarrollo significativos, que le ga­
rantizan evolucionar en materia de 
productos y servicios. 

Aquellas empresas al interior de los 
sectores que carecen de alternativas 

para innovar imitan; el problema es 
imitar sin mejorar, sólo se limitan a 
ofrecer lo mismo, sin la más míni ­
ma diferencia. Es importante señalar 
que la imitación no solamente está en 
caracteristicas y atributos del produc­
to, se imitan más elementos de los ri­
vales, como modelos administrativos, 
campañas publicitarias similares, etc. 
El gran riesgo de este ''juego'' de imi­
tación está en caer en la trampa de la 
guerra de precios. aún cuando, ante 
la carencia de una pequeña diferen­
cia, lodos aquellos que ofrecen un 
mismo producto deben tener una re­
lación "caracteristicas de producto/ 
precio" igual. La guerra de precios, 
derivada de un proceso de imitación 
de las mejores prácticas, se da cuan­
do las compañías carentes de proce­
sos de innovación incrementan la 
oferta de productos y, ante la no res­
puesta de la demanda y exceso de 
producción, los fabricantes entran en 
una confrontación directa en la que 
la disminución de los precios, buscan­
do flujos de capital, erosiona las utili­
dades del sector. 

Piense en esto, cuenta con una ven­
taja real en su negocio o simplemente 
su producto o servicio se encuentra 
en un mercado en el que el líder marca 
la pauta, y este líder ha logrado serlo 
porque desde un momcnto se pre­
ocupó por diferenciarse. Nattemlann 
(2000) menciona que las empresas 
cuando se "suman al rebaño" 10 que 
buscan son picos de rentabi lidad, esta 
situación se presentará por siempre 
en el mundo de los negocios, habrá 
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ganadores y perdedores, algunos que 
obtengan picos de rentabilidad ma­
yores a los de sus rivales y otros que 
en el imento por obtenerlos presen­
ten pérdidas irrecuperables o la es­
trategia utilizada no func ione, 
afectando la estructura de costos. 

Ejemplos en el mundo empresarial se 
tienen por cantidades, como el caso 
de la compañía Honda, que en el 
momento de su fundación en el año 
de 1949 ingresaba a un mercado 
fragmentado del que hacían parte 
otros 247 fabricantes de motocicletas. 
¿Qué hizo la compañía para lograr 
ser el líder? Adquirir una ventaja sos­
tenible. En el caso de e llos fue la 
Honda Súper Cub de 50 ce, una 
motocicleta con embrague automá­
tico, transmisión de tres velocida­
des, encendido automático y un 
aspecto seguro, para en sólo diez 
años lograr pasar de ser uno más 
de esos 247 competidores a ser el 
líder; mientras los demás continua­
ban hacinados en un mercado do­
minado por las motocicletas de alto 
ci li ndraje, tratando de obtener una 
pequeña parte de esa rentabilidad. 

Un ejemplo de cómo salir del haci­
namiento, cuando ya se encuentra la 
compañía en un sector con esas ca­
racterísticas, es el de la compañía 
Colseguros de Colombia: tras presen­
tardisminución de la rentabilidad en 
el tiempo, por la aparición de nuevos 
ri vales y compañías con productos 
sustitutos, Colseguros decide hacer 
ulla alianza estratégica con una de 
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las compañías de seguros más gran­
des del mundo como lo es Allianz. 

Son sólo dos casos en el mundo de 
los negocios que nos pennilen con­
cluir que la sa[jda al hacinamiento no 
es imposible, sólo es cuestión de iden­
tificar una ventaja competitiva de 
largo plazo, que puede darse en di­
ferentes formas, productos, cana les 
de distribución, nueva necesidad, etc. 

EL HACINAMIENTO, 
UNA DESVENTAJA 
COMPETITIVA EN 
EL MARCO DE LOS 
TRATADOS DE LIBRE 
COMERCIO 

América latina se involucra cada vez 
con mayor fuerza en la búsqueda de 
socios comerciales en el mundo, sea 
cual sea la modalidad que se adopte~ 
acuerdos bilaterales, tratados de libre 
comercio multilaterales, etc. Sin em­
bargo, en muchas ocasiones no se 
entra a evaluar el verdadero impacto 
de las negociaciones dentro de los 
sectores económicos de los países. 
Un estudio de tipo estructural, en el 
que el componente estratégico per­
mita establecer cuál es la situación 
real de cada sector, se convierte en 
una herramienta de apoyo a las ne­
gociaciones con otros países. El ha­
cinam iento, como se observa, se 
apoya en la estadística y no contem­
pla los indicadores de comportamiento 
económico tradicionales, como el 
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caso del PlB (presentes en estudios 
económicos o de coyuntura). 

Presentar la situación de hacina­
miento de un sector pennite a nues­
tros gobiernos y empresarios tomar 
decisiones correctivas, con respec­
to a la situación de los sectores y de 
las empresas. 

¿CÓMO SE MIDE 
EL HACINAMIENTO 
DESDE EL PUNTO DE 
VISTA CUANTITATIVO? 

A continuación se hace una relación 
de las pruebas de índole cuantitati ­
vo, que penniten detenninar e l gra­
do de hacinamiento en el que se 
encuentra el sector. 

Medición e 
interpretación 
de hacinamiento 

La valoración financiera es funda­
mental para detenninar el grado de 
hacinamiento en el que se encuen­
tra el sector. La información será 
fruto de análisis mediante un proce­
so estadístico, en el que la asimetría, 
la kurtosis, el coeficiente de varia­
ción y los diagramas de dispersión 
se constituyen en los principales ele­
mentos de apoyo. 

l. Análisis del comportamiento de la 
rentabilidad a través del tiempo. 

2. Detenninación de asimetria finan­
ciera. 

3. Nivel de kurtosis o apuntamiento. 
4. Tercer cuartel. 
5. Coeficiente de variación. 
6. Deltas utilidad-ingreso 

COMPORTAMIENTO 
DE LA RENTABILIDAD 
A TRAVÉS DEL TIEMPO 

El proceder de la rentabilidad en el 
tiempo se constituye en uno de los 
índices que pennite detenninar si un 
sector económico se encuentra en 
hacinamiento o no. De acuerdo con 
Nattennann, la rentabilidad de un sec­
tor económico se ve reducida por dos 
fenómenos, principalmente: 1) El in­
greso al sector de nuevos competi­
dores que incrementan su capacidad 
al presentarse una variación en la 
oferta, derivándose en una disminu­
ción en el precio; y 2) La imitación de 
estrategias entre los competidores, 
incrementando la rivalidad. Con el 
estudio de Nattennann y luego de 
Markides se ba podido demostrar que 
la disminución de la rentabilidad se 
debe en mayor grado a la imitación o 
convergencia estratégica que al ingre­
so de nuevos competidores. De 
acuerdo con Nattermann, el incre­
mento de nuevos competidores 
erosiona la rentabi lidad en un 19%, 
mientras la imitación estratégica la 
erosiona en 50%. 

Una de las consecuencias de la con­
vergencia estratégica es la subutili­
zación de los recursos presentes en 
un sector (Markides), ya que la imi­
tación lleva a que todos los actores 
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utilicen los mismos recursos, dejan· 
do recursos disponibles en otros es· 
pacios del mercado que no son 
percibidos por las organizaciones en 
su afán por seguir al líder. Esta con· 
centración en el liSO de los recursos 
hace que el poder negociador de pro· 
veedores y compradores aumente 
(Porter, 1982), acentuando de esta 
manera la disminución de la rentabi· 
lidad en el sector. 

Para Porter (2000) las empresas, en 
lugar de concentrarse en sus com· 
petencias centrales, deben encontrar 
la posición de mercado que las des­
taque y diferencie. Y para crecer con 
altas tasas de rentabilidad, las com­
pañías están obligadas a lograr la 
"eficacia operativa", por cuanto esa 
condición les permitirá tener meno­
res costos o fijar un precio mayor a 
sus productos. 

Pero ¿qué es rentabi lidad superior, 
cuando se dice que una empresa está 
por encima del promedio del sector? 

Rentabilidad 
superior 

Tener resultados superiores puede 
alcanzarse mediante dos mecanis­
mos: 1) Cobrando un precio mayor 
que el de los competidores, o 2) Pro­
duciendo a menor costo. ¿Cuál es la 
situac ión de su empresa? ¿Cuál es 
su desempeño relativo? ¿Está por 
encima o por debajo de la media del 
sector? ¿Por qué? ¿Sus productos 
aceptan un precio «premium»? ¿Sus 
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costos son menores? ¿Por qué? ¿En 
qué actividades es muy eficiente? 
¿En cuáles de ellas crea valor para 
e l cliente de un modo único? ¿En 
cuáles está quedando rezagada? 

Después de ese autoanálisis empie­
za el pensamiento estratégico: "Muy 
bien, sé que neces itamos cobrar un 
precio mayor o lograr un costo me­
nor. Y sé que debemos hacerlo cam­
biando la manera en que conducimos 
nuestro negocio" . 

Pero ¿cómo dar el próximo paso? 
Tanto para poder establecer un ma­
yor precio como para obtener un 
costo menor hay dos abordajes po­
sibles. El primero es la "eficacia 
operativa" , que implica el perfeccio­
namiento de las mejores practicas del 
mercado, de los competidores, pero 
eso no es estrategia. Por lo tanto, hay 
que ir un paso más allá: usted está 
obligado a crear una posición única 
y exclusiva para su negocio, una 
manera singular de competir que le 
permita destacarse y diferenciarse. 
Eso es estrategia. Muchas empre· 
sas deciden irse por el camino de la 
imitación y si no les funciona cul­
pan a las condiciones de la «nueva 
economía», sin querer reconocer 
que se trata de un fracaso estraté­
gico. 

Asimetría 

Es necesario conocer la fonna en 
la que los datos del sector se en­
cuentran distribuidos. Al seleccio-
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nar un indicador financiero que per­
mita evaluar el comportamiento del 
sector, se requiere, a traves de una 
prueba estadística, conocer su com­
portamiento. Se utiliza la asimetría 
con la finalidad de evaluar la for­
ma en la que se distribuyen un con­
junto de datos, alrededor de sus 
medidas de tendencia central: me­
dia aritmética (X), mediana (M.) y 
moda (M). Dependiendo del coefi­
ciente de simetría o as imetría que se 
seleccione, éste se referirá siempre 
a una medida de tendencia central. 

Moda, mediana. 
media 

De acuerdo con la estadística des­
criptiva, la presencia de asimetría en 
un conjunto de datos se detemlina 
por la diferencia que exista enlre la 
moda, la mediana y la media. 

Si moda = mediana = media, se dice 
que la distribución es nonnal. 

GRÁFICO 3. Distribución simétrica 

Si moda < mediana < media. se dice 
que la distribución es asimétrica 
positiva. 

GRÁFICO 4. Distribución 
asimétrica positiva 

Si moda> mediana > media, se dice 
que la distTibución es asimétrica ne­
gativa. 

GRAFICO 5. Distribución 
asimétrica negativa 

Al realizar un estudio de asimetría 
en Jos sectores, el tipo de asimetría 
encontrado deberia ser positivo, pues 
la menor cantidad de los valores se 
concentra a la izquierda, dejando en 
el lado derecho un numero mínimo 
de valores, correspondientes a aque­
llas empresas que dentro del sector 
presentan resultados superiores. 

Coeficiente 
de asimetría 

El coeficiente de asimetría indicará 
el tipo y el nivel de asimelría presen­
te en una distribución. Dependiendo 
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del coeficiente seleccionado el valor 
será mayor, menor o igual a cero. 
Entre más alejado esté el coeficien­
te de cero, mayor será el nivel de 
asimetría de la distribución; enton­
ces, entre más negativo sea el valor 
del coeficiente, la mayoría de los 
valores se concentrará al lado dere­
cho de la distribución (asimetría ne­
gativa). Si el coeficiente es mayor 
que cero, la mayoría de los valores 
se concentrará al lado izquierdo de 
la distribución (asimetría positiva). 
Con la rórmula enunciada se ha de­
tenllinado el coeficiente de asime­
tría para el presente estudio. 

Fórmula N.l: coeficiente de asi­
metría 

n L[X'-")' (11-1)"(11-2) -,-

Donde: 
n: Tamaño de la muestra 
xi: Cada valor de la variable X 
f.l: Media 
s: Desviación estándar 

Como se mencionó anterionnente, es 
de esperar que la asimetría presente 
en conjuntos de datos de rentabili­
dad sea positiva, y entre mayor sea 
el coeficiente de la distribución más 
asimetría positiva será; es decir que 
la mayoría de los datos se concen­
trarán en el lado izquierdo de la 
distribución, dejando un número pe­
queño de empresas alIado derecho. 

Kurtosis 

La kurtosis mide el grado de apun­
tamiento de una distribución. La 

Hugo Alberto Rívero Rodríguez 

medición de kurtosis mediante mo­
mentos es uno de los mecanismos 
más utilizados. Al hablar de momen­
tos se hace referencia a la desvia­
ción de cada valor con respecto a la 
media. Definiéndose el r-ésimo mo­
mento con respecto a la media como: 

Fónnula N.2: cálculo de momentos 

'<' x' 
m' =-""-

n 

Donde: 
m: Momento 
le (X - )1), desv iación de cada valor 

X con respecto a la media ~ 
n: Valor de la muestra 

Para medir el apuntamiento o kurtosis 
se uti liza el momento cuatro (a4). De 
acuerdo con la teoría, el valor de a4 
para una distribución !lonnal es 3. Por 
lo tanto, la medida relativa de kurtosis 
puede ser expresada así (Shao, 1967): 

• a4 - 3 = O indica distribución 
nonual , mesocúrtica. 
a4 - 3 > O, mientras mayor sea la 
diferencia de (a4 - 3) arriba de 
cero, más apuntada es la distri­
bución,leptocúrtica. 
a4 - 3 < O. mientras menor sea la 
diferencia debajo de cero más 
achatada es la distribución, 
platicúrtica. 

La distribución leptocúrtica se carac­
teriza por tener un mayor grado de 
apuntamiento; es decir, hay una ma­
yor concentrac ión de frecuencias 
alrededor de la media. 
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GRÁFICO N 6. Curva leptocúrtica 

Mientras, la distribución platicúrtica 
presenta una menor concentración 
de datos alrededor de la media. Esta 

GRÁFICO N 7. Curva platicúrtica 

Coeficiente variación 

Para poder realizar una comparación 
de la dispersión de variables que apa­
recen en unidades diferentes (me­
tros, kilos, etc.), o que corresponden 
a poblaciones extremadamente des­
iguales, es necesario disponer de una 
medida de variabilidad que no depen-

Leptocurtosis 

distribución presenlu un comporta­
miento cOnlrario al de la distribución 
leplocúrtica. 

Platicurtosis 

da de las unidades o del tamaño de 
los datos. Este coeficiente únicamen­
te sirve para comparar las dispersio­
nes de variables correspondientes a 
escalas de razón; es una manera de 
construir una medida de variabilidad 
que cumpla los requisitos anteriores. 
La fónnula para determinarlo es la 
siguiente: 
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Fórmula N 2. Coeficiente de variación 

CV =!... 
Ixl 

(Las barras del denominador repre­
sentan el valor absoluto, es decir, in­
dican que debe prescindirse de la 
unidad de medida de la media). A 
menor coeficiente de variación con­
sideraremos que la distribución de la 
variable medida es más homogénea. 

¿Por qué es útil el 
coeficiente de variación? 

La desviación estándar de un méto­
do generalmente cambia con la con­
centrac ión; por ejemplo, a mayor 
concentración mayor desviación es­
tándar. Por lo tanto, usualmente es 
necesario definir la desviación están­
dar en el nivel de concentración de 
interés. Debido a que el coeficiente 
de variación refleja un índice de la 
desviación estándar con respecto a 
la concentración, ésta generalmente 
ofrece una mejor estimación del 
método través del rango de concen­
traciones. 

DELTAS DE INGRESOS 
FRENTE A DELTA DE 
UTILIDADES 

Como se explicó anteriormente, los 
resultados financieros son produc­
to de la estrategia utilizada por las 
empresas. Si la relación existente 
entre ingresos y utilidades es nega­
tiva, las empresas aumentan sus in-
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gresos "cediendo valor" (Hamel, 
2000). En este punto es en el que 
las empresas consideran la produc­
tividad como estratégica, sin consi­
derar la bi locación como parte de 
su problema de rentabilidad. De 
acuerdo con Hamel (2000), empre­
sas como Compaq Computer han 
tenido relaciones de ingresos sobre 
utilidades de -7,3.10 que indica que 
por cada dólar de utilidades la em­
presa recibe ingresos de -7,3 dóla­
res. ¿Qué indica esto? Que las 
utilidades en Compaq son producto 
de procesos internos de productivi­
dad y no de nuevos mercados o 
adquisición de nuevos clientes. Una 
organización que no esté experi­
mentando desgaste de su estrate­
gia debe presentar una relación de 
5: l j es decir, por cada dólar de utili­
dad debe generar 5 dólares de in­
gresos. Por debajo de este rango se 
considera que la estrategia está fa­
llando (Hame!, 2000). 

CÁLCULO DEL TERCER 
CUARTlL O CUARTIL 
SUPERIOR 

Los datos de una distribución pue­
den dividirse en cuartiles de igual 
tamaño, los cuales representan la 
forma como está dispersa la mues­
tra. Existen tres cuartiles que divi­
den en cuatro la distribución. El 
primero de ellos representa el 25% 
de la distribución, el segundo el 50%, 
que es igual a la mediana, y el ter-
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cer cuartí! O cuartil superior repre­
senta el 75% de los datos de una 
distribución. 

Muchos estudiosos han considera­
do el tercer cuartil (Hamel, 2000) 
como un parámetro aceptable, a 
partir del cual medir empresas que 
presentan rendimientos superiores; 
es decir aquellas que se encuentran 
a la derecha del cuartil superior y re­
presentan el 25% de los datos, y pue­
den ser consideradas como empre­
sas de rendimientos superiores. Sin 
embargo, es importante aclarar que 
para poder afmnar que una empre­
sa presenta rendimientos superiores 
debe mantenerse a través de los 
años por encima del tercer cuartiL 
Para el presente estudio se ha de­
terminado un umbral de tiempo de 
nueve años. 

MEDICiÓN 
CUALITATIVA 
DEL HACINAMIENTO 

Hasta ahora se han presentado 
pruebas de tipo cuantitativo que fa­
cilitan , a través de la estadística, 
establecer un grado de hacinamien­
to para los sectores. 

Nattermann (2000) presenta una for­
ma de valorar la diferenciación es­
tratégica, a través de la valoración 
de las características de producto, 
numéricamente, con la intención de 
describir la ubicación de cada com-

pañía frente a sus rivales, dentro del 
sector estratégico.6 

Para efectuar dicha medición se re­
quiere hacer un análisis de dos gran­
des componentes: los atributos del 
producto (fisicos) y su análisis, y el 
entorno en el que la empresa comer­
cializa sus productos. Dentro de este 
entorno se incluyen los canales de 
distribución, la publicidad y la locali­
zación de las actividades. 

Posteriormente se hace un cruce 
entre las características menciona­
das y el precio, y se establece el 
número de preferencias del cliente 
para cada una de esas característi­
cas; de esta forma, para cada una 
de las empresas del sector. Este ín­
dice se conoce como índice de di­
ferenciación estratégica: a mayor 
valor mayor número de característi­
cas de producto deseables, que la 
compañía ofrece a detenninado pre­
cio. Una compañía que tenga un alto 
índice de diferenciación estratégica 
es una compañía que se ha diferen­
ciado de las demás y, por consiguien­
te, no se encuentra en hacinamiento. 
El siguiente gráfico nos muestra un 
plano bidimensional en el que se ubi­
ca el índice de diferenciación estra­
tégica. 

• Se entiende pw sector estratégico un sector 
en d que todas Jas empresas annp;ten entro si. 
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Usted está aquí: mapeo del terreno estratégico 
;".-.,..., 

Ver NDllermann, The McXinsey Q¡¡Q/erly, 2, 10. 

GRÁFICO 8. El terreno estratégico 

CONCLUSIONES 

Identificar si el sector en el que desa­
rrollamos nuestras actividades cotidia­
oas es de vital importancia para la 
perdurabilidad de la empresa en que 
trabajamos, invertimos, dirigimos, etc. 
El mercado nos arroja señales penna­
nentemente, empresas que desapare­
cen o que llegan a competir, disminución 
en la participación en el mercado, ori­
ginada por guerras de precios o por la 
aparición de productos de nuevas ca­
racterísticas. Es importante conocer 
estas señales y tomar las medidas opor­
tunas para evitar que las utilidades de 
la empresa se erosionen y, por consi­
guiente, aporten a la erosión de las uti­
Lidades del sector. 

Adicional a ello, se requiere que la 
empresa esté atenta a una satura-

ción de los costos, que pueda hacer 
presión sobre las utilidades. 

La actividad de cada directivo de la 
organización está en generar un ín­
dice de diferenciación estratégico 
elevado, que permita a la compañía 
tener ventajas sobre las demás para 
salir del hacinamiento, o permane­
cer por fuera de esa aglomeración 
en la que se encuentran las demás. 

Debe hacerse este proceso para va­
rios años, el análisis en uno sólo no 
permite visualizar de manera sistémi­
ca el comportamiento del sector, de­
bido a que pueden presentarse 
eventos coyunturales que desvUtua­
nan el análisis en un momento dado. 

Finalmente, puede decirse que un 
sector se encuentra en hacinamien­
to si presenta los siguientes síntomas: 
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El hacimiento, lo enfermedad que los estrotegas deben curor 

Rentabilidad a la baja a través del 
tiempo. 
Tasa de mortal idad a la alza en el 
tiempo. 
Tasa de morbilidad a la alta en el 
tiempo. 

• Coeficiente de variac ión menor 
a 0,25. 
Curva leptocúrtica con a4 > O. 
Empresas por debajo del tercer 
cuartil. 

• Re lación entre utilidad e ingreso 
mayor a l . 
Bajo índice de diferenciación es­
tratégico. 

Es un proceso invesligativo que está 
comenzando. En la medida en que 
la línea de investigación sobre anál i­
sis estructural de sectores estratégi­
cos (AESI) de la Universidad del 
Rosario de Bogotá arroj e nuevos 
resultados, éstos serán socializados 
en la comunidad académica de la 
administración para su debate y re­
flexión, con respecto a la situación 
de América latina. 
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RESUMEN 
A Inm!s de este anlculo se describe la investigación de varios ailos sobre la aplicación de 
tecnología en la educación superior en Colombia. El mayor aporte de CSllI investigación es la 
presentación de un modelo para el desarrollo del plan estratégico tecnológico de una institu­
ción universitaria - PETIU-. El articulo también presenta nuevas herramientas y recomenda­
ciones necesarias para el desarrollo del modelo PETIU, como la "pirámide tecnoeduC8tiva", 
la definición de los paradigmas y el manejo de la gestión de cambio en una universidad, pana 
In gestión de innovación y tecnología. 

Palabras clave: Innovación. tccnologla, e./earnl"8, wliversidad, aprendil'.aje organizacionul. 

ABSTRACT 
Prescnt anide describes several years ofim estigation on!he application ofte<:hnology in 
superior edueation in Colombia. The principal eonmbulion of!his investigalion is Ihe pres­
entalion of a medel to develop an stralcgic plan for a universilY. The artiele also prcscnts 
ncw tools llnd the ncccssary recommendalions to develop the PETIU medel as Ihe 
"tccno-cducative pyromid·', dcfinition of paradigms and how lO handle ehangcs in a univer­
sily for innovation IInd teehnology managcmcnt. 

Key word!l: Innovation.lechnology. e-Iearning, university,learning 

• Ponencia presentada en CLADEA 2004, República Dominicana. 
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1. INTRODUCCiÓN 

Esta ponencia contiene la investiga­
ción de los procesos de aplicación 
de tecnología en diferentes universi­
dades de Colombia, en los últimos 
años; también hace parte del primer 
avance de la investigación del e­
leaming en las organizaciones de la 
Unea de gestión del conocimiento, del 
grupo de investigación de perdura­
bilidad empresarial, adscrito a la red 
SCienTI de COLCIENCIAS. 

La investigación "E-leaming en las 
organizaciones" tiene como objetivo: 

• Identificar los factores que con­
tribuyen al éxito de proyectos 
tecnológicos, que permiten el 
aprendizaje organizacional a tra­
vés del e-Iearning. 

• Determinar las metodologlas que 
permiten a las personas, dentro 
de la organización, el aprendizaje 
organizacional, a través del e­
learning. 

• Identificar los factores necesarios 
para que se inicie una red de in­
vestigación entorno al aprendiza­
je organizacional, usando el 
e-Iearning. 

Para abordar la investigación se defi­
nieron varios capítulos como fueron: 
las organizaciones, el aprendizaje, el 
e-leaming. En los primeros capítu­
los, el grupo de la linea de investiga­
ción de gestión del conocimiento 
reunió la infonnación a través de fi­
chas bibliográficas de varios autores, 

pensamientos y escuelas. Estos ca­
pítulos son la base del marco teórico. 
En los capítulos específicos sobre el 
tema de e-Iearning en las organiza­
ciones se tuvo en cuenta el impacto 
que tienen las instituciones de educa­
ción superior (lES) en el aprendizaje 
organizacional de un país; por esto se 
abordó en dos partes: el e-Iearning 
en las lES y el e-Ieaming en las 
empresas. 

Cuando se abordo el tema de e­
leaming en las lES se encontró una 
problemática del sector referente a 
la no disponibilidad de metodologías 
propias para la realización de planes 
estratégicos tecnológicos; por ello se 
desarrolló una metodología que per­
mitiera analizar, clasificar y que a su 
vez pennitiera direccionar los pro­
yectos de e-Iearning en las lES. 

El artículo consta de dos partes: al 
com.ienzo se hace un estado del arte 
y forma de la evolución sobre la apli­
cación de la tecnología en la educa­
ción superior; la segunda parte es 
una explicación de la propuesta del 
modelo PETIU, para ser aplicado en 
cualquier instituciÓD. 

El mercado de la infonnacián ha me­
jorado radicalmente el aprendizaje; 
sin embargo, la dedicación y la ca­
pacidad de los maestros seguirán 
siendo la herramienta educativa más 
importante (Dertouzos, 1998). El e­
learning se ha constituido como 
una nueva fonoa de lograr el apren­
dizaje, que antes se veía inalcanza-
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ble y lejano, en instituciones educa­
tivas de poca capacidad económi­
ca. El 2003, sin duda. ha sido el año 
de afianzamiento de la demanda de 
soluciones de e-/earning en varios 
países del mundo y, particularmente, 
en Latinoamérica. En nuestro país, 
las universidades de gran enverga­
dura han incrementado el porcenta­
je de sus inversiones en proyectos 
de tecnología. 

Las instituciones públicas, a través 
de programas del gobierno como la 
agenda de conectividad, están pro­
yectando la aplicación del e­
learning. Existe el compromiso del 
plan de gobierno en cuanto a la am­
pliación de cobertura, flexibilidad y 
calidad en la educación, proponien­
do la aplicación de tecnología como 
su principal factor para el logro de 
estos objetivos. AJguoas instituciones 
privadas de América Latina, como el 
Instituto Tecnológico de Monterrey, 
la Universidad Católica Argentina, la 
Universidad Virtual de Colombia, 
la Universidad Virtual de Quilmes, la 
Universidad de La SalJe, la Universi­
dad Nacional Autónoma de México 
- UNAM-, entre otras, ban aplica­
do el e-learning en sus procesos de 
aprendizaje y ban logrado grandes 
beneficios. 

En Colombia, el gobierno se ba pre­
ocupado por instalar más de 10 mil 
equipos en instituciones educativas 
oficiales. Se ha dispuesto la capaci­
tación de 300.000 docentes en el uso 
de tecnologías infonnáticas, se ha-

nuncisco Fernando Ortega, Héctor Murcio 

bilitaron centros comunitarios de ca­
pacitación en zonas marginales o de 
dificil acceso, entre otras acciones, 
según el Plan Sectorial 2002-2006, 
del programa gubernamental "Revo­
lución educativa" (Ministerio de Go­
bierno, 2002). Las metas para e l 
2004 son colocar 82.000 equipos en 
establecimientos de educación ofi­
ciales, apoyar la producción de pIa­
nes virtuales y concebir un laborato­
rio de pruebas para implementar 
contenidos y actualización en am­
bientes virtuales (Ornar Villota, 
2002). 

Sin duda. la profunda penetrnción del 
e-leaming en los sectores corpora­
tivo, académico y gubernamental, 
marca una tendencia irreversible. La 
mayoría de las instituciones de edu­
cación superior evalúan las posibili­
dades de implantar soluciones de 
educación virtual, en el corto y me­
diano plazo; mientras que el sector 
empresarial se aferra a este sistema 
como una tabla de salvación, frente 
a sus crecientes necesidades de ca­
pacitación, en el marco de las ac­
tuales condiciones laborales. 

La dificultad y el grado de éxito en 
los proyectos de e-learning, como 
herramienta del aprendizaje, es el no 
contar con una gestión de proyectos 
tecnológicos, ni con una metodolo­
gía que se aplique a las instituciones; 
también se presentan dificultades 
con las personas por su cultura y su 
poca adherencia con los aspectos 
tecnológicos. 
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Dentro de las metodologías de apren­
dizaje del individuo cabe resallar la 
interpretación de la psicología indi­
vidual, donde se fundamenta que el 
aprendizaje del individuo se da de 
lo que interpreta en su vivencia y 
de lo que irá a hacer de este apren­
dizaje, lo que significa "que no es 
posible cultivar la ciencia puramen­
te en la teoría" (Adler, 1975: 15); de 
ahí el grado de importancia en la 
aplicación de la tecnología para el 
aprendizaje y del saber hacer lle­
gar, realmente, el conocimiento al 
individuo, con tecnología como la 
de Internet y la multimedia. Consi­
derándose este factor tan fundamen­
tal en el aprendizaje, la investigación 
aborda la psicología educativa de 
Skiner. 

2. UN VISTAZO AL 
SECTOR DE LA 
EDUCACIÓN SUPERIOR 

El sector de la educación es atrac­
tivo. Ha presentado un incremento 
significativo, pese a la situación eco­
nómica del país, durante los últimos 
veinte años. Según datos suminis­
trados por eIICFES, en el año 1970 
estaban matriculados 83.239 alum­
nos en instituciones de educación su­
perior, y para el año 200 I ese 
número llegaba a 977.247, distribui­
dos as!: un 67,09% en universida­
des, un 20,85% en instituciones 
universitarias, un 7,87% en institu­
ciones tecnológicas y un 4, 19% en 
instituciones técnicas profesionales. 

Cifras que se mantienen muy simi­
lares para el presente año 2004, 
aunque hay una mayor distribución 
de la torta educativa, debido al in­
cremento del número de programas 
ofrecidos y a un mayor número de 
instituciones privadas. 

Acrualmente, el servicio de educación 
universitaria es ofrecido en Colom­
bia por un número heterogéneo de 
instituciones, muy diferentes entre si 
por tipo, tamaño, vocación, recursos, 
disponibilidad y calidad alcanzada. Si­
tuación que se presentó a part ir de la 
generación de la Ley30 de 1992, que 
le dio autonomía a las instituciones 
según su naturaleza. Con la misma 
ley se generó la normatividad para 
la educación superior, a lravés del 
sistema nacional de acreditación, 
para asegurar que, voluntariamente, 
se cumplan con los más altos requi­
sitos de caJidad y realicen sus pro­
pósitos y objetivos. 

Sin embargo en los últimos años, en 
el sector de la educación, como 
en toda la economía nacional , se 
han producido muchísimos cambios. 
Factores como los acuerdos próxi­
mos a realizarse, entre ellos el 
ALCA (Acuerdo del Libre Comer­
cio para las Américas), definitiva­
mente alteran en fonna estructural 
el desarrollo de la educación colom­
biana. Vamos camino hacia la edu­
cación sin fronteras. Esto puede ser 
una oportunidad, siempre y cuando 
nueslras instituciones educativas se 
adopten rápidamente al cambio. 
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La situación de falta de cupos en la 
educación superior llevó a plantear 
al actual gobierno soluciones apoya­
das en la tecnología. Aplicando so­
luciones, a través de la red Internet, 
se espera ampliar los cupos, contri­
buir a una mayor calidad académica 
y lograr un mayor control sobre las 
entidades educativas. 

Las nuevas tecnologías de la comu­
nicación son otro factor que ha gene­
rado un gran cambio en las fonnas 
de la enseñanza. Las redes telemáti­
cas, la televisión satel ital, Internet y 
la realidad virtual, modifican los pro­
cesos de comunicación y de adquisi­
ción del saber. Existen ahora nuevos 
y diversos canales de difusión, que 
ofrecen nuevas e inéditas posibi lida­
des, para una plena democratización 
del acceso a la fonnación y a la ins­
trucción. Existen nuevas herramien­
tas para la educación que penniten 
nuevas fonnas de adquirir conoci­
mientos y competencias a los partici­
pantes, ocasionando cambios en las 
estructuras educativas y fonnativas. 
Las instituciones educativas deben 
estar en condiciones, pem1anente­
mente, de innovar los contenidos de 
[as disciplinas, reorganizar los 
curriculos e identificar nuevas direc­
ciones de desarrollo, vinculadas a las 
necesidades específicas de un mer­
cado global izado. 

Cada vez la demanda es más exi­
gente y ha obligado a las universida­
des a ser más competitivas, a ofrecer 
servicios de calidad, a forta lecer la 
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investigación, a contar con docentes 
altamente calificados, a hacer gran­
des inversiones en tecnología, a im­
plementar nuevos laboratorios, a 
sistematizar, e inclusive ha obligado 
a que se adopten nuevos sistemas 
de financiación. 

3. LA EVOLUCiÓN 
DE LA GESTiÓN 
TECNOLÓGICA EN LAS 
UNIVERSIDADES 

Las universidades públicas, como la 
Universidad Nacional, y las universi­
dades privadas, como los Andes, ya 
contaban con salas de cómputo a fi­
nales de la década del 70. A media­
dos de los años 80 era un requisito la 
disponibilidad de salas de cómputo. No 
propiamente ocunía así con las re­
des de datos de acceso mundial. A 
finales de los años 70, eran pocas las 
universidades que tenían acceso a la 
red de datos mundial BitneL El acce­
so se lograba a través de convenios 
con otras universidades o con el Es­
tado y era destinado exclusivamen te 
a investigadores, algunos profesores 
y a unos pocos estudiantes. 

En los años 90, las universidades 
abordan la necesidad de conectar 
sus sa las de cómputo a la red mU[l­
dial lntemet. A comienzos de esa 
década se reestructuran las salas de 
cómputo con redes de datos, se ac­
tualizan o se adquieren computado­
res de mayor capacidad para ser 
utilizados por todas las áreas en la 
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fonnación académica. Algunas ins­
tituciones promocionaron sus sajas 
de cómputo para lograr mayores as­
pirantes a sus programas académi­
cos, con anuncios publicitarios que 
referían a tener dicha tecnología. 

A mediados de la década del 90, al­
gunos de estos requerimientos de tec­
nología llegaron a las mesas de los 
directivos de las universidades, por 
la necesidad o exigencia de sus fa­
cultades o por exigencia del mismo 
mercado. Estas adquisiciones no 
obedecían a planes estratégicos tec· 
nol6gicos, donde deberían plantear­
se objetivos estratégicos a corto, 
mediano y largo plazo. Haciendo un 
símil con una empresa u organiza­
ción dedicada a otro negocio distinto 
de la educación, es como si una em­
presa adquiriera tecnología para de­
mostrar su capacidad financiera y 
tecnológica, desconociendo real­
mente su impacto en el cliente. Las 
universidades realizaron la inversión 
en tecnología sin contar con un real 
proceso de gestión de innovación y 
tecnología, que tuviera objetivos cIa­
ras como: proyectar nuevos servicios 
o productos, mejorar la atención al 
estudiante, ser más productivos, lo­
grar mayores niveles de calidad aca­
démica. 

Actualmente, la mayoría de las ins­
tituciones de educación superior han 
adquirido o invertido en demasiada 
tecnología de información, y boy 
cuentan con servidores , salas de 
cómputo, impresoras, red de datos, 

Internet, bibliotecas virtuales, entre 
otros; toda una infraestructura tec­
nológica dentro de la institución. Al­
gunos de estos recursos son subuti­
!izados y otros sobre utilizados, 
como las salas de Internet, que en 
UD gran porcentaje son utilizadas por 
los usuarios para otros fines distin­
tos a los académicos, en las comu­
nicaciones de tipo personal y de di­
versión. 

Hoy en día, hay profesores que ven 
en estos recursos tecnológicos la 
oportunidad para agregar valor a sus 
clases, usando las salas para proyec­
ciones en diapositivas, utilizando soft­
ware como hojas de cálculo para 
hacer análisis financieros, análisis 
matemáticos, análisis estadísticos, 
etc. Además, algunos profesores 
exigen el envió de tareas por e-maa, 
inclusive tienen sus clases publica­
das en un sitio en lntemet, dispuesto 
por la universidad, como es el caso 
de WebCt, o los tienen publicados en 
sitios gratuitos. 

En las instituciones de educación su­
perior se han presentado grandes di­
ficultades cuando se ha tratado de 
aplicar efectivamente los recursos 
tecnológicos ya adquiridos. Algunas 
instituciones ban emprendido proyec­
tos de cursos virtuales, tratando de 
mostrar resultados en la aplicación 
multimedial (desarrollo de contenidos 
en CD) y virtual (uso de la red 
Internet, estudiantes remotos). En su 
afán por usar la tecnología, se han 
desarrollado programas académicos 

Univ. Empresa , Bogotá (Colombia) 3 (7): 101 · 122, diciembre de 2004 



en línea para el apoyo de la educa­
ción a distancia, como 10 hizo la Uni­
versidad Militar Nueva Granada 
(1996). Otras universidades han rea­
lizado como estrategia convenios con 
otras instituciones de reconocimiento 
mundial, en la aplicación de tecnolo­
gía, por ejemplo: la EAN-Monterrey 
en los programas de postgrado. 

Sin embargo, los estudiantes de 
pregrado y posgrado en los progra­
mas asistenciales aún no reciben los 
grandes beneficios que la tecnología 
deberla aportarles, siendo estos es­
tudiantes el objetivo primordial de las 
instituciones de educación superior. 
De este dilema salen los razonables 
cuestionamientos de sus directivas: 
¿por qué no se aplica la tecnología 
adquirida en la mayoría de los cur­
sos presenciales? ¿Por qué los pro­
fesores no acoplan la tecnología 
adquirida en sus cátedras? ¿Inverti­
mos más o no seguimos invirtiendo? 
¿Cuál es el plan a seguir para lograr 
una efectiva aplicación tecnológica 
en la institución? 

Para contestar estas preguntas los 
autores proponen un modelo de 
PEnu y una herramienta denomi­
nada la pirámide tecnoeducativa; 
con ello se puede crear un plan 
estratégico tecnológico PETIU, si­
guiendo un modelo práctico y natu­
ral, a partir del crecimiento o fases 
del nivel tecnológico de la organi­
zación, dedicado a la educación su­
perior. Este modelo se fundamenta 
en las teorías de gestión de cambio, 
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gestión de la innovación y tecnolo­
gía, de la planeación estratégica y de 
la prospectiva. 

También fue necesario el análisis de 
la evolución que se ha presentado en 
el sector de la educación superior y 
las ex.periencias estudiadas en otras 
instituciones en países más desarro­
lIados,llegando a una reflex.ión: una 
nueva cultura académica, basada en 
el uso efectivo de la tecnología. 

El modelo está enmarcado en una 
prospectiva de la educación superior. 
Para expresar este análisis se repre­
senta como una pirámide, puesto que 
el proceso de llevar la tecnología a 
una comunidad educativa debe rea­
lizarse gradualmente, escalón a es­
calón. Esta propuesta es realizada 
con el fin de poder crear proyectos 
que nos lleven a construir un futuro, 
donde la tecnología hace parte fun­
damental en la educación superior. 

4. PLAN ESTRATÉGICO 
TECNOLÓGICO, PETlU 

Para el desarrollo del PETIU se de­
ben aplicar herramientas propias a 
su fin; una de ellas es la pirámide 
tecnoeducativa, una herramienta 
que pennite seguir paso a paso la 
gestión de innovación y tecnología en 
una institución de educación supe­
rior. Con esta herramienta se puede 
crear el Plan Estratégico Tecnoló­
gico (PETIU) para corto, mediano 
y largo plazo. La herramienta apli-

Univ. Empresa, Bogotá {Colombia) 3 {7): 101-122, diciembre de 2004 107 



108 

Modelo poro la prospectiva tecnológico de lo educación superior e-Ieoming 

ca para cualquier instituc ión educa­
tiva, generando un PETIU alineado 
estrechamente con el Plan Educa­
tivo Institucional de la universidad 
(PEI). 

El PETIU se desarrolla a través de 
varias fases. La primera fase es rea­
lizar un diagnóstico que determine la 
relación de los actores y defina los 
factores; la segunda fase es la ubi­
cación del escalón en la pirámide 
tecnoeducativa; la tercera fase es el 
disello de un proyecto que tenga 
como objetivo primordial resolver la 
problemática de aplicación de la tec­
nología en la cátedra; y, por último, 
la implantación en el desarrollo de 
una cultura organ izacional que se 
alinee con el avance tecnológico den­
tro de la estructura piramidal. 

4.1. Diagnóstico de 
actores y factores en 
el PETIU 

El diagnóstico de actores y factores 
en el PETlU tiene como objetivo: 
analizar las formas de relación de los 
actores frente a la tecnología y la 
alineación de los intereses yobjeti­
vos de cada uno de los actores fren­
te a la tecnoeducación. Es necesario 
identificar las estrategias con que 
cada actor actúa frente a la aplica­
ción de la tecnología. La matriz de 
impacto cruzado de Michael Godet, 
descrita en su libro "La anticipación 
a la acción", es una herramienta que 

permite ver estas relaciones con 
mayor exactitud. 

Los directivos, el departamento de sis­
temas, los docentes y los alumnos son 
los actores. Ellos interactúan de di­
versas formas y sus comunicaciones 
se ven afectadas por la tecnología. 
Se identifican como factores, en for­
ma general: el salón de clase, la tec­
nología, las comunicaciones, la peda­
gogía, la evaluación, los procesos 
administrativos. Todos estos factores 
son analizados con la metodología de 
diagnóstico del PETIU. Se utiliza la 
matriz de impacto cruzado y un for­
mulario de definición de factores 
claves como herramientas para la 
definición de actores y factores. La 
evaluación de la matriz se realiza 
en un taller con la participación de 
las altas directivas de la institución. 

4.1.1 . El docente 

La introducción de tecnologías inter­
viene como factor activo en el traba­
jo de los docentes, modificando su 
modo de concebir, enfocar e imple­
mentar su actividad de enseñan7..a. De 
este modo, hay una exigencia de trans­
fonnación de las competencias de los 
docentes universitarios; en la actuali­
dad, el docente debe desarrollar sus 
funciones de enseñar e investigar a 
través de la tecnología y de las redes 
telemáticas. 

La utilización de nuevas tecnologías 
de comunicación informáticas como 
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e l Internet, la videoconferencia, la 
teleconferenc ia, detenninan una mo­
dificación en la comunicación didác­
tica tradicional. Los profesores han 
sido inducidos a identificar un nuevo 
modo de exponer, sintetizar y pre­
sen tar el saber, creándose un proce­
so de aprendizaje reflexivo y crítico. 

Para crear contenidos dentro de una 
metodología de aprendizaje virtual, el 
docente tiene que trabajar en grupo 
junto a los técnicos y a los expertos 
en e l lenguaje de las imágenes. Para 
el apoyo de 105 cursos virtuales se 
incl uyen libros en línea, que son di­
señados con metodologías de auto­
aprendizaje. El docente debe contar 
con nuevas competencias para. efec­
tivamente, lograr enseñar a través de 
páginas didácticas en Internet. Se 
debe guiara los estudiantes en el pro­
ceso de autoaprendizaje, con instru­
mentos, métodos y tecnologías no 
tradicionales. 

4_ 1.2_ El estudiante 

Este actor es el objetivo fundamen­
tal de una inst itución educativa; en 
su formac ión profesional recaen to­
das las estrategias pedagógicas des­
critas en e l PEI de la institución. Las 
instituciones educativas han diseña­
do estrategias que integran la docen­
cia, la investigación y la proyección 
social; elementos estructurales por 
los que se acreditan las facultades. 
Las universidades han invertido en 
tecnología para lograr una calidad 

Froncisco Fernando Or1ega, Héctor Murcio 

académica bien calificada, adecua­
da a las nuevas exigencias, esperan­
do un apoyo sustancial e integrador 
de los diferentes actores de la co­
munidad universitaria. 

El estudiante como actor es el más 
influyente sobre el proceso de apren­
dizaje en la educación superior, es a 
quien se le prestan los servicios. En 
algunas instituciones, con enfoques 
taylorianos, lo consideran como par­
te del proceso y fin del proceso. Se 
puede detenninar qué tan efectiva 
es la gestión tecnológica de la insti­
tución anal izando la fonna en que 
este actor se relacione con los pro­
fesores, las directivas, los sistemas, 
y aplique la tecnología en su proce­
so de aprendizaje. 

En la fase de diagnóstico de actores 
y factores se detennina que e l estu­
diante interactúe con los docentes a 
través de la tecno logía, lomando la 
información digitalizada, usando 
la red para investigar, usando los CD 
con multimedia como material de cIa­
ses; también, a través de los servi­
cios de e-mail para comunicarse, 
utilizando el chat para tutorías, etc. 

El estudiante interactúa con las direc­
tivas en el PETIU a través de los ser­
vicios que requiere y del control aca­
démico y administrativo. Las directivas 
académicas pueden lograr un mayor 
control a través de los programas y 
seguimientos de las clases, asistencia 
de estudiantes, reportes estadísticos. 
etc. También, el estudiante interactúa 
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con las directivas a través de los ser­
vicios de registro y control, acceso a 
servicios de biblioteca, servicios de 
bienestar universitario, trámites en pro­
cesos de certificaciones, calificacio­
nes, etc. El PETIU debe incluir las 
mejoras en las formas de comunica­
ción estudiante-directivas. 

4.1.3. Sistemas 

La tecnología está orientada, en la 
mayoría de las instituciones, por el de­
partamento de sistemas. En el PETru 
este departamento debe adquirir nue­
vos compromisos y competencias, 
como pasar de ser el encargado de 
sólo aspectos técnicos a ser vigía para 
visionar, indagar y proponer nuevas 
tecnologías, y proponer formas de 
apropiación e implementación para el 
logro de los objetivos académicos 
planteados en el PEl 

4.1.4. Las directivas 

Las directivas están conformadas 
por diversos perfiles de personas; 
normalmente son docentes que de­
dican la mayor parte de su tiempo a 
actividades de apoyo al control y 
gestión de la facultad, como también 
las conforman personal netamente 
administrativo: secretarias, director 
administrativo, mercadeo, secretaria 
académica y otros. 

Las directivas son las responsables 
de desarrollar conjuntamente con los 

otros actores el plan, de dirigir su 
implementación y gestionar el pro­
yecto en su totalidad. 

4.1.5. Los factores 

Para determinar los faclores es ne­
cesario reflexionar sobre el entorno 
globaJ, el entorno inmediato de la ins­
titución y sus factores internos. Para 
lograr detenninar los factores se debe 
realizar un taller donde participen los 
diferentes actores del PETIU. El ta­
ller contiene dos componentes: la de­
finición de factores claves y la priori­
zación de estos factores, a través de 
la matriz de impacto cruzado. 

4.2. Ubicación 
en el escalón 
de la plrómlde 
tecnoeducativa 

La segunda fase del PETlU es ubi­
car a la institución en el escalón de 
la pirámide tecnoeducativa. Esto 
dependerá de la situación en que se 
encuentre la gestión de innovación y 
tecnología de la institución. Para te­
ner claridad, es necesario explicar el 
uso de la pirámide como berramien­
ta efectiva del PETIU y definir la 
situación característica de cada uno 
de los seis escalones. 

La pirámide es una representación 
prospectiva, secuencial, en forma 
gradual, de la evolución tecnológica 

Univ. Empreso, Bogotó (Colombio) 3 (7): 10 1- 122, diciembre de 2004 



de una institución de educación su­
perior (Figura 1); su inicio o base es 
la infraestructura tecnológica exis­
tente en la institución hasta, prospec­
tivamente, llegar a la universidad del 
futuro. Cada uno de los seis escalo­
nes hace referencia a un avance de 
la aplicación tecnológica reflejado en 
el PETTU, como objetivos a corto, 
mediano y largo plazo. 

• Apoyo tecnológico: en este pri­
mer escalón se evalúan los recur­
sos tecnológicos existentes en la 
institución y se determinan las ne­
cesidades básicas de tecnología. 
Aplicación en la cátedra: en este 
escalón se inicia el proceso de 
aplicación de tecnología directa­
mente en la cátedra, mediante la 
implementación de una nueva cul­
tura de innovación y tecnología. 
Cursos interactivos: se usan los 
sistemas de comunicación elec­
trónicos y la experiencia adquiri­
da en el primer eslabón de la 
pirámide. Se crean metodologías 
que estructuran, de manera sen­
cilla, el contenido, el control y la 
comunicación de los cursos, a tra­
vés de recursos telemáticos. 
Cursos e-distancia: en este esca­
lón se hace la implementación de 
los programas de e-distancia, ha­
ciendo uso de la tecnología ad­
quirida, de la experiencia obtenida 
en las etapas anteriores y de al­
gunos recursos pedagógicos ya 
diseñados. 
Cursos virtuales: se inicia el de­
sarrollo de los cursos virtuales 

Francisco Fernanda Ortega, Héctar Murcia 

con el apoyo de software espe­
cializado y con la experiencia de 
la institución en sus programas 
de e-distancia y del escalón de 
cursos interactivos, obteniendo el 
máximo de beneficios del PETru 
de la institución. 

• Campus virtual: este escalón re­
presenta el desarroUo e implemen­
tación de un campus totalmente 
asincrónico. Las formas de ha­
cer cambian debido a los apoyos 
tecnológicos y a los nuevos re­
querimientos, como son: Jos pro­
gramas académicos, el ingreso de 
estudiantes, el seguimiento admi­
nistrativo y el control de cursos. 

4.2.1. Primer escalón: 
apoyo tecnológico 

En este escalón se debe hacer un 
diagnóstico de los recursos tecnológi­
cos, donde se tengan los siguientes 
componentes: un inventario, estadís­
ticas de uso de los recursos, proyec­
ciones o presupuestos. También re­
quiere de estudios de beanchmarking 
tecnológico y un estudio de nuevas 
tecnologías para apropiarlas a la aca­
demia 

En este escalón es necesario realizar 
un listado de requerimientos y un plan 
de actualización y reposición de los 
recursos tecnológicos. Actualmente, 
en toda institución de educación su­
perior se tiene una infraestructura de 
tecnología; muchas instituciones tie­
nen recursos tecnológicos, como sa-
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las de cómputo, redes, bases de da­
tos, software, equipos de comunica­
ción, conexión a lnternet, redes ina­
lámbricas. Las universidades cuentan 
con un departamento que detenn ina 
las necesidades de tecnología para la 
institución. 

Todo el apoyo tecnológico que define 
este escalón se logra gracias a las in­
versiones en tecnología de las direc­
tivas, para que la academia se apropie 
y la comunidad académica haga uso 
directo de éstas. El PETru debe pro­
poner nuevos perfiles en el departa­
mento de in fonnática, para que se 
convierta en un vigía de la tecnología 
y aplique innovaciones en los proce­
sos académicos de la institución. 

En muchas instituciones, hoy en día, 
se encuentra que no existen aún pro­
yectos integrados de aplicación a las 
cátedras. Ocurren eventos aislados: 
es común que el profesor se acer­
que a las salas de cómputo y haga 
requerimientos para el uso de la tec­
nología existente; el alumno, por su 
parte, cuenta con au las conectadas 
a Internet, donde mira el correo elec­
trónico y busca información sobre 
algunas investigaciones puestas en 
clase, pero las inversiones realizadas 
no obedecen a planes de desarrollo 
integrados para la fomlación acadé­
mica del estudiante. 

Es necesario, para inic iar el PETlU, 
hacer el diagnóstico de este escalón 
y revisar su estado actual, puesto que 
es allí donde se valora la inversión 

en infraestructura tecnológica de la 
institución. En la actualidad, el pro­
medio de inversión en las institucio­
nes ha sup erado los cien tos de 
millones de pesos. 

Como resultado final de este diag­
nóstico, se obtiene una valoración del 
inventario tecnológico y la detenni­
nación de tos valores agregados ha­
cia la cal idad académica; también se 
definen los requerimientos necesa­
rios para actualizar tecnológicamente 
a la institución. Estos resultados se 
logran teniendo muy en cuen ta la 
participación y la interacción de los 
actores con dicha tecnología. 

4.2.2. Segundo escalón: 
aplicación a la cátedra 

En este escalón de la pirámide 
tecnoeducativa se inicia una cultura 
de aplicación de la tecnología infor­
mática, donde se involucra directa­
mente al docente. Se da una forma 
bás ica de apropiación de la tecllolo­
gla en e l proceso pedagógico de la 
institución, a través de una aplica­
ción en las clases . Para el logro de 
este esca lón, es necesario que en el 
PETIU se establezcan los recursos 
para el apoyo tecnológico, la capa­
citación y el desarrollo de un progra­
ma de cultura organizac ional o 
institucional, y dar inicio a una ges­
tión de innovación y tecnología. 

En esta etapa o escalón, las directi­
vas, los estudiantes, el departamen-
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to de sistemas y los profesores, de­
ben formar parte activa de un pro­
yecto de gestión de innovación y tec­
nología. Debe haber gestión de 
cambio para que se inicie un proce­
so cultural organizacional. El PETIU 
debe definir un proyecto, con sus di­
ferentes actividades, por fases. Es­
tas fases pueden darse en la aplica­
ción del proyecto por facultades o 
por sedes, dependiendo de las carac­
terísticas propias de la institución. En 
la defin ición del proyecto PETlU se 
deben determinar las actividades y 
su duración, que dependerán de va­
riables como: el número de profeso­
res, número de cursos, número de 
sedes. La meta de este escalón es 
obtener, al menos, un 70% de los 
profesores capacitados y un 90% de 
los cursos con material disponible en 
la red. 

En este escalón la participación del 
profesor es un factor primordial, el 
salón de clases sigue siendo primor­
dial y la presencia del estudiante en 
las clases es indispensable. Seencuen­
tra disponible en la red: la agenda del 
curso, el programa, las referencias 
bibliográficas, las lecturas ya digitali­
zadas, talleres, y se debe contar con 
sistemas de comunicación activos 
como el e-mail, foros y otros más 
usua les. Además, debe haber una 
sincron ización en los tiempos del pro­
fesor y el alumno, entre la adminis­
tración de la logística y la academia. 

En este escalón, el profesor publica el 
material de sus clases, lecturas, talle-

Francisco Femondo Ortego, Héctor Murcio 

res y cualquier otra información que 
considere necesaria para el estudian­
te. La mayoría de los profesores den­
tro de la institución aplican la infor­
mática en sus cátedras, a través del 
uso de la publicación en Internet; de 
esta forma, los alumnos encuentran 
un sitio en la red que les proporciona 
infonnación sobre sus clases. Actual­
mente, existen diversos software que 
apoyan este escalón, como WebCt, 
Blackboard, Moodlc, etc.; algunos con 
costos altos y otros gratuitos. Para el 
objetivo a cumplir en este escalón, 
crear cultura, hacer una alta inversión 
en este software puede ser inoficioso, 
pero, si se desea llegar a escalones 
más altos, adquirir software de altísi­
mo desempeño puede acompañar a 
la institución durante todo el desarro­
llo del PETIU. La mayor inversión y 
todos los esfuerms en este escalón 
deben centrarse en crear la nueva 
cultura de innovación y tecnología 
dentro de la institución, a través de la 
capacitación de un programa de mo­
tivación y una buena gestión de inno­
vación y tecnología. 

El PETIU debe tener incluidos com­
ponentes que aseguren una alinea­
ción de los recursos y un despliegue 
de los objetivos estratégicos tecno­
lógicos. 

4.2.3. Tercer escalón: 
curso interactivo 

El desarrollo del proyecto del 
PETJU, una vez logrado el escalón 
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anterior, pueden centrar sus esfuer­
zos en los cursos interactivos. Las 
universidades en Colombia no han 
logrado una cultura hacia la innova­
ción y tecnología, pero una caracte­
rística de este escalón, siguiendo el 
desarrollo del PETIU, es que el de­
partamento de informática habrá 
acoplado los sistemas de informa­
ción, tanto en la administración de la 
institución como en la academia. 

Del escalón anterior se han aprendi­
do algunos procesos necesarios, que 
se fundamentan en una cultura hacia 
[a gestión de innovación y tecnología. 

En esta parte de la pirámide tecnoedu­
cativa se presenta una mayor ex.igen­
cia para enriquecer los cursos publi­
cados con charlas directas con el 
estudiante, grupos de interés, tutorías 
en línea e inclusive con profesores que 
dicten sus tutorías y sus cursos desde 
cualquier parte del país, a alumnos que 
también puedan estar en cualquier 
parte del país. En este escalón de la 
pirámide, el espacio empieza ha per­
der su razón de ser, siendo despla­
zado por las telecomunicaciones; el 
profesor es aún el encargado de ad­
ministrar y actualizar su Cllm> y aten­
der directamente a los estudiantes, 
pero probablemente detrás de un com­
putador. La sincronía del tiempo en la 
interacción estuwante-profesor aún se 
mantiene; los dos actores deben pre­
sentarse en la red, en los horarios que 
se hayan defmido. Para ello es nece­
sario contar en las facultades con 
chat, seguridad, lista de correos, 

disposición de equipos y facilidades 
de conexión a las redes de datos. La 
institución debe aplicar la tecnología 
existente hasta el momento y adquirir 
mayor tecnología de comunicaciones. 
En el PETJU se debe contemplar la 
capacitación en el manejo de la iote­
ractividad electrónica y talleres de 
valores interpersonaJes. También es 
necesario tener en el presupuesto la 
reposición e innovación tecnológica, 
para atender las nuevas necesidades 
del canal de comunicaciones, salas de 
cómputo, etc. Los procesos adminis­
trativos deben ajustarse a las nuevas 
necesidades de control y formas de 
interactuar de los actores. El regla­
mento estudiantil debe contemplar 
estas nuevas modalidades. 

En esta etapa, el proyecto del PETIU 
aún no interviene en forma directa en 
la administración de la logística, ins­
cripciones y matriculas; estos proce­
sos se seguirán haciendo de la fonna 
tradicional. 

4.2_4. Cuarto escalón: 
aplicación a la educación 
a distancia 

Se aplicarán a los programas de edu­
cación a distancia todos los recur­
sos y experiencias obtenidas en los 
Cllm>S interactivos. Se utilizarán ele­
mentos multimedialcs, aplicando 
metodologías apropiadas para la edu­
cación a distancia. Se aprovechará 
la mayor parte de los cursos 
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interactivos que se han desarrollado 
en el escalón anterior. Se trabajarán 
en forma conjunta elementos 
multimediales con la red Internet. 

El profesor tomará parte igual que 
en una metodología de educación a 
distancia, pero con herramientas de 
comunicación y almacenamiento 
digital muy favorables. Se tendrán 
mayores posibilidades para las tuto­
rlas de comunicación, continuidad y 
control de gestión. 

Algunas universidades han aplicado 
tecnología en programas de educa­
ción a distancia, como la Universi­
dad Antonio Nariño de Bogotá, la 
Universidad Militar Nueva Granada 
y otras más, pero a través de pro­
yectos aislados de los programas de 
pregrado, saltando escalones de la 
pirámide tecnoeducativa. Estos pro­
yectos ocasionan grandes costos y, 
sobre todo, un uso ineficiente de los 
recursos tecnológicos: además, no 
logran una aplicación adecuada de 
los recursos tecnológicos adquiridos, 
dejando a gran parte de la comuni­
dad académica de la institución sin 
beneficios de dichos recursos. 

Es el caso ocurrido en una entidad 
oficial de Bogotá, que desarrolló un 
proyecto de educación a distancia 
con un objetivo específico de capa­
citación de su personal. El proyecto 
contemplaba el uso de cds multime­
diales, con apoyo de temas publica­
dos en la Internet; su desarrollo 
implicó una gran inversión de aproxi-

froncisco Fernando Ortega, Héctor Murcio 

madamente US$700.000. Luego de 
implantar el proyecto se obtuvo 
como resultado el logro de sus obje­
tivos, pero, luego, las directivas hi­
cieron un razonamiento del uso 
efectivo de la tecnología: se eviden­
ciaba un abismo tecnológico profun­
do entre los programas de pregrado 
presenciales y la educación a distan­
cia. El proyecto en la actualidad no 
es auto sostenible, cada vez es más 
dificil sostenerlo. Aún se está bus­
cando la fonna de hacer llegar la 
tecnología existente a las cátedras 
presenciales, y lograr un uso eficiente 
de dichos recursos por parte de la 
comunidad universitaria. 

4.2.5. Quinto escalón: 
curso virtual 

Este escalón de la pirámide tiene 
como particular que la sincronía en 
tiempos y espacios alumno-profesor 
se pierde por completo, y la admi­
nistración de la logística, como la 
academia, se hace en linea. El alum­
no puede presentarse en cualquier 
momento en la red a tomar el curso, 
porque para ello cuenta con progra­
mas que le administran la asistencia 
y hacen un seguimiento y evalua­
ción. El profesor concentra sus es­
fuerzos en crear material adecuado 
con pedagogías autónomas, en la in­
vestigación de conocimientos afines 
a la naturaleza de sus temas, en en­
contrar formas de hacer llegar más 
aplicada su materia, en integrar sus 
clases con otras asignaturas y con 
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otros sitios que tienen que ver con 
los temas que están en curso. 

El PETlU debe contemplar en la 
definición de sus objetivos estratégi­
cos los alcances generales del pro­
yec to . Algunas instituciones no 
querrán llegar por su propia volun­
tad hasta este escalón. El PETIU, 
basado en la evolución gradual que 
ofrece la pirámide tecnoeducativa, le 
permitirá, fácilmente, adaptar los re­
cursos tecnológicos para este esca­
lón y contar con talento humano que 
esté involucrado en el uso de tecno­
logía para el aprendizaje, personal 
capacitado en la creación de mate­
rial autónomo, gracias a los progra­
mas a distancia. 

El profesor con capacidad de adap­
tarse a estos sistemas será UD actor 
fundamental dentro de este proce­
so. La participación y la capacita­
ción recibida por el profesor en los 
escalones anteriores le pcnnitirán 
sobrevivir al impacto generado en el 
transcurrir de las nuevas formas de 
enseñanza. El salón de clases pier­
de toda vigencia. Se tendrán sitios 
especiales donde los profesores pue­
dan generar los cursos. Un alumno 
podrá inscribirse y matricularse en 
linea. La administración estará en­
focada a prestar todos los recursos 
de hardware y software necesarios 
para este proceso. 

Algunas instituciones educativas han 
realizado un gran salto hacia los cur­
sos virtuales, proyectando un servi-

cio que muy probablemente será el 
negocio del futuro, esperando gran­
des ingresos y, además, reflejando una 
imagen de una institución de avanza­
da y de gran calidad académica. Es­
tos proyectos normalmente requieren 
de grandes inversiones en adquis i­
ción de equipos, contratación de per­
sonal y elaboración de contenidos. 
Son planes que deben dar resultados 
a corto plazo para poder recuperar la 
inversión. Estos costos tan altos po­
drían suprimirse, en gran medida, si 
se sigue el PETIU, que propone un 
crecimiento gradual de toda la comu­
nidad universitaria y la adqui sición de 
recursos de acuerdo a la madurez de 
la institución en la gestión de la inno­
vación y la tecnología. 

Una fundación universitaria de la 
ciudad de Bogotá obtuvo informa­
ción sobre el PETIU y la pirámide 
tecnoeducativa, acudió a los auto­
res y en su entrevista reflejaba la 
angustiosa situación de su proyecto 
de cursos virtuales. El objetivo del 
proyecto era ser una institución de 
vanguardia en la prestación de di­
chos servicios. Después de desa­
rrollado el proyecto por más de dos 
anos, la inversión llegaba a la suma 
de más de US$5.000.000. Este fun­
cionario senalaba los salones de cIa­
se y se interrogaba: ¿cómo hacer 
para que toda esa infraestructura 
tecnológica llegue a los estudiantes, 
profesores y. en fin, a toda la co­
munidad universitaria? El PETIU, 
a través de la pirámide tecnoedu­
cativa, es una soluc ión; permite ha-
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cer un diagnóstico del apoyo tecno­
lógico (primer escalón) y desarro­
llar un estudio de la interacción e 
intereses de los actores, determinar 
los factores claves de la inst itución 
de acuerdo con el PEI y lograr el 
diseño de todo un proyecto de apli­
cac ión en la cátedra (segundo es­
calón). El funcionario concluyó que 
ap licando el PETIU, hubiesen aho­
rrado recursos y logrado una inver­
sión y crecimiento gradual. 

4.2.6. Sexto escalón: 
campus virtual 

El último escalón representa la uni­
versidad del futuro. Prospectivamen­
te, se ve la educación hacia nuevas 
fom1as de ser y hacer. Los procesos 
de inscripción, administrativos yaca­
démicos son a través de redes de 
computadores; existe una asincronía 
en la interactividad entre los actores. 
Estudiante-profesor-administración­
sistemas. El estudiante avanza en sus 
propios tiempos, probablemente ha­
blarán en diversos idiomas; el profe­
sor, como tal , probablemente será 
apoyado con sistemas expertos que 
servirán de tutor y se encargará de 
investigar y profundizar en temas de 
su área de conocimiento. Existirán 
nuevos actores como los diseñadores 
y desarrolladores de contenidos. 

En la actualidad, existen campus vir­
tuales a través de Internet. Estos 
proyectos han obedecido a nuevas 
instituciones dedicadas exclusiva-

Frandsco Fernando Ortega, Héctor Murcio 

mente al campus virtual, a lgunas 
apoyadas en universidades de pres­
tigio. También existen universidades 
como la de Monterrey de México, 
que han creado una unidad indepen­
diente para atender dicho proyecto, 
muy separado de los programas 
asistenciales existentes. 

4.3. Diseño 
del proyecto 

En las fases anteriores se ha reali­
zado el diagnóstico de tecno logía 
ex istente en la institución y la ubica­
ción del escalón dentro de la pirámi­
de tecnoeducativa. 

Definir un proyecto en el PETIU es 
iniciar las actividades para conslruir 
un futuro tecnológico, elegido por los 
actores de la institución. ¿Cuál es el 
futuro tecnológico de la institución? 
Una vez realizado el diagnóstico su 
anál isis será el futuro que los acto­
res eligieron dentro de la pirámide 
tecnoeducativa, o la decisión de qué 
escalón quieren ocupar en los próxi­
mos años y hasta dónde se quiere 
llegar. Lo primero es establecer el 
plan estratégico de tecnología de la 
institución, dentro de los objetivos 
estratégicos expresados en el PEI. 

El proyecto debe definir los objeti­
vos a corto, mediano y largo plazo; 
el alcance, los requerimientos, acti­
vidades, asignación de recursos y 
costos a corto, mediano y largo pla­
zo. Los objetivos de corto plazo es-
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tarán enmarcados por problemas 
encontrados con la tecnología exis­
tente, oportunidades para aprovechar 
[a tecnología actual, análisis de ven­
tajas existentes de la competencia 
inmediata, uso efectivo de los recur­
sos tecnológicos en fonna eficiente. 

Los objetivos de mediano y largo pla­
zo pueden obedecer a razones de 
crecimiento de la institución (nuevas 
sedes), fusión o convenios con otras 
instituciones, cambio en el entorno 
(nuevos tratados internacionales de 
comercio). 

Para detenninar los requerimientos del 
PETIU se deberán analizar los recur· 
sos tecnológicos, los procesos admi· 
nistrativos y pedagógicos, defmir las 
necesidades de infonnación y las tec­
nologías. También identificar los con· 
flictos e'ltre los diferentes actores y 
los puntos críticos de la institución. 

La infamación que se maneje en una 
institución universitaria requiere, en 
algunos procesos, de mucho control , 
como son evaluación y registro y 
control de asistencia. La cantidad 
y velocidad de la infonnación se am­
plia a medida que se sube de esca­
Ión en la pirámide tecnoeducativa. 

4.3.1. Definición de los 
costos 

Una vez ubicados los requerimien­
tos técnicos del PETru se deben 
determinar los costos de hardware. 
software, personal, consultoría; ccs-

tos éstos de la gestión del cambio 
cultural., que incluyen la capacitación, 
publicación y promoción. 

Los costos de los recursos tecnológi­
cos en un PETIU deben analizarse 
teniendo en cuenta los rápidos cam­
bios tecnológicos y el soporte o acom­
pañamiento requerido. Otro elemento 
importante es la integración de los di­
ferentes sistemas de infonnación. 

4.3.2. Factores que 
afectan el desarrollo del 
proyecto 

El ni vel del cambio cultural que re~ 
qu.iere el proyecto es muy fuerte , de­
ben incluirse actividades que trabajen 
directamente en los actores por una 
nueva cultura tecnológica de la ins­
titución. 

Muchos de los proyectos pueden 00 

tener éxito por la calidad de planeación 
del proyecto. La calidad del proyecto 
se refleja en la defmición lógica de 
las actividades y los tiempos adecua­
dos, generando un calendario que 
pennita cumplir con los objetivos del 
PETru.la defmición de los costos y 
su evaJuación. Un factor muy impor­
tante, que afecta el desarrolJo del pro­
yecto, es la buena gerencia de éste, 
que cumplirá con las etapas de se­
guimiento y control del proyecto; esta 
gerencia debe reportar en forma con­
tinua y directa a las directivas, como 
primera instancia; además, debe re~ 
portar a los otros actores del PETillo 
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La evaluación del proyecto debe re­
querir un análisis de factibilidad téc­
nica, operativa y de calendario. como 
también una de factibilidad económi­
ca para la institución. El éxito del Plan 
Estratégico Tecnológico dependerá 
del reconocimiento de todos los fac­
lores que afectan su buen desarrollo. 

4.4. Implementación 
y el cambio cultural 

La última fase del PETIU es la im­
plementación y la gestión del cambio 
cultural. Se debe encontrar un hilo 
conductor entre el PETlU y la cultu­
ra. diagnosticar qué facetas de la ac­
tual cultura son apoyos estratégicos 
y cuáles no. Es muy importante ha­
blar abiertamente sobre qué aspec­
tos de la actual cultura deben ser 
cambiados. cuáles son los siguientes 
pasos para el cambio, y cuáles serán 
las acciones visibles para el cambio. 

5. PARADIGMA5 DE LA 
TECNOEDUCACIÓN 

En la investigación se han observado 
diversos interrogantes de los docen­
tes hacia ese cambio cultural, y se han 
detectado varios paradigmas que no 
permiten avanzar si no son resueltos 
en fonna satisfactoria. El desarrollo 
del proyecto, en su esquema general, 
puede ser afectado por variables que 
deben ser identificadas y controladas 
a través de políticas administrativas y 

Francisco Fernando Ortega, Héctor Murcia 

académicas. Se pueden identificar 
grupos de personas que tienen carne­
tensticas en común, clasificados de 
acuerdo a su idiosincrasia. 

Grupo .... no 
enterados" 

Son todas aquellas personas que no 
han recibido algún tipo de exposición 
al tema de las redes telemáticas y, por 
ende, están al margen de sus benefi­
cios. Este grupo será el de los nuevos 
usuarios, una vez informados acerca 
de la disponibilidad de servicios 
telemáticos. Habrá un gran impacto 
en los requerimientos de soporte aca­
démico y administratlvo. Estos usua­
rios acarrearían un interesante giro en 
el financiamiento de la operación de 
la red de la institución. Al distribuir el 
costo entre un mayor número de 
usuarios efectivos se obtiene un ma­
yor beneficio. La estrategia es la di­
vulgación continua de los hechos 
concretos: infraestructura y servicios 
disponibles, y hacer las debidas pre­
visiones de carácter académico y 
administrativo para albergar y dar 
soporte a la avalancha de usuarios 
que seguramente se incorporarlan. 

Grupo lIno 
interesados"" 

Se trata de aquellas personas que ha­
biendo tenido alguna referencia so­
bre las bondades de los servicios 
telemáticos los perciben como algo 
ajeno a la naturaleza de su quehacer. 
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No vislumbran que exista alguna apli­
cación práctica de la tecnología de las 
redes telemáticas que justifique la in­
versión de esfuerzo-tiempo. Dado 
que el marginamiento de este grupo 
es producto de una convicción, es de 
preverse algún grado de resistencia 
por parte de los usuarios potenciales. 
La estrategia de desarrollo es la difu­
sión de los resultados obtenidos a par­
tir de la puesta en funcionamiento de 
modelos operativos dignos de emu­
lar. Se requiere de agentes facilitado­
res para que los escépticos comprue­
ben cómo la herramienta ha sido 
utilizada en contextos similares. con 
beneficios evidentes. También se 
debe fortalecer el ingreso de estas 
personas al PETIU, a través de polí­
ticas generadas por las directivas de 
la institución. 

Grupo lino 
facultados" 

En este grupo estarían todas aque­
llas personas que, habiendo recono­
cido la pertinencia de los servicios 
telemáticos. no han logrado vencer 
todo un conjunto de barreras. La 
estrategia es dar una mayor intensi­
dad de capacitación, asesoría y rea­
lizar un seguimiento continuo. 

Grupo "no 
entrenados" 

El software de escritorio, en la ac­
tualidad, es de fácil uso. Los proce-

sadores de palabra, hojas electróni­
cas, presentadores, etc., tienen incor­
poradas funciones y herramientas 
para Intemet. Es común encontrar 
aplicaciones infonnáticas que confi­
guran el equipo, establecen la co­
nexión, gestionan la infonnación 
requerida y disponen de ella una vez 
remitida o capturada. 

La estrategia aquí es la utilización de 
un conjunto de programas fáciles de 
usar. Se crearán diversos planes para 
la adquisición masiva de este soft­
ware. Así mismo, se debe efectuar 
un agresivo plan de entrenamiento, 
dirigido a grandes masas de pobla­
ción académica. 

Grupo "de 
avanzada ll 

Estos han logrado salvar todas las 
barreras anteriores, aunque su satis­
facción plena se ve minimizada por 
el tipo de oferta tecnológica a optar 
o por las condiciones del sistema lo­
cal disponible. Los integrantes de 
este grupo se aferran a la tecnología 
y adelantan campañas de recluta­
miento de Olros usuarios. Este suele 
ser el grupo de presión, ya que por 
defmición reconoce la pertinencia de 
la herramienta para con su propio 
desempeño. La estrategia de desa­
rrollo es lograr la participación de los 
más capaces en el perfeccionamien­
to del sistema. 
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6. INTERROGANTES 
DEL DOCENTE EN LA 
IMPLEMENTACiÓN DEL 
PETIU 

Con el propósito de lener una imple­
menlación que ll eve al éxito del 
PETlU, se requiere identificar posi­
bles interrogantes que generarán, por 
las directivas, políticas claras que ali­
neen los recursos de la institución. Se 
deben tener en cuenta algunas inquie­
tudes que podrían darse entre la co­
munidad de docentes, que pueden 
afectar de alguna fonna el proyecto. 

¿Si aplico esta tecnología en mejora 
de mi cátedra obtengo alguna retribu­
ción personal? Existe la probabilidad 
que aparezca este interrogante; para 
ello, sedebedifundircn forma primor­
dial las ventajas del docente que apli­
ca dicha tecnología: organización. 
almacenamienlO y disponibi lidad del 
material en cualquier parte del país. 
Aprenderá a aplicar la tecnología que 
tiene a disposición gracias a la institu­
ción. Es necesario llevar a la integra­
ción del proyecto a todos los docentes, 
bajo normas establecidas por la direc­
ción académica de la institución, faci­
litándoles los recursos necesarios. 

¿Sigo manteniendo la propiedad del 
material expuesto en la web? El in­
terrogante se puede ampliar como: 
¿hasta dónde se extienden los dere­
chos de autor en un esquema como 
éste? En realidad, los derechos de 
autor son una de las políLicas que se 
deben establecer lo más pronto po-

Francisco Fernando Ortega, Hedor Murcia 

sible; para ello, la institución deberá 
tener en cuenta su PEI y las condi­
ciones de contratación con los do­
centes e investigadores. 

¿Qué pasa si no aplico estos recur­
sos, cuál es mi situación laboral? EsIO 
no debe implicar cambios en su si­
tuación o condición laboral, aunque, 
en el transcurrir del tiempo, el pro­
fesor que no adquiere la capacidad 
de adaptarse a las nuevas foonas de 
ensei\anza tendrá inconvenientes en 
sostenerse dentro de la comunidad 
universitaria. 

¿Puedo instalar en mi casa los pro­
gramas que se utilizan para el pro­
yecto? La institución puede tener 
firmado convenios con casas de 
software como Microsoft (Campus 
Agreement), que penniten el uso de 
programas para la toda la comuni­
dad universitaria, inclusive en sus 
hogares. 

¿No tengo conexión a Internet des­
de mi casa, la institución presta este 
servicio? El departamento de infor­
mática puede diseñar proyectos de 
conexión a la red Intemet o conve­
nios con un proveedor de Internet, 
que le den un servicio especia l de 
conexión a la red, con unos costos 
especiales del mercado. 

7. CONCLUSIONES 

El PETIU representa una solución 
a la problemática de gestión de in-
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novación y tecnología de las insti­
tuciones de educación superior, 
puesto que avanza gradualmente 
sobre la pirámide tecnoeducativa, 
dando fortaleza a la institución y 
preparándola para una nueva cul­
tura organizacional, con nuevas for­
mas de hacer del profesor, nuevas 
formas de interactuar entre todos 
los actores. El PETIU revoluciona 
el tema de la aplicación o uso del 
e-Iearning, en una institución de 
educación superior. 
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RESUMEN 
Se pretende analizar e1lipo de gestión y competencias empresariales que se requieren para 
operar en enlomos desfavorables, con bajos niveles de monetización y altos costos de 
capital. Se muestra mediante el uso de modelos cuantitativos y sistémicos que los niveles 
de liquidez monetaria en las economias nacionales y los costos de capital pllrll el sector 
productivo son variables que inciden sobre la competitividad, crecimiento y perdurabili­
dad de las empresas. que con estrategias en el nivel local tienen que fortalecerse para 
competir en los mercados de nive! global. 
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1. INTRODUCCiÓN 

Las recesiones, generalmente se pre­
sentan ante las organizaciones como 
cambios más o menos graduales y 
temporales del entorno operativo, que 
afectan negativamente la creación de 
valor. Para las empresas recesión es 
sinónimo de crisis. Crisis que ame­
naza la perdurabi lidad, pues aquellas 
que no superan la crisis simplemente 
desaparecen. 

El modelo de ventajas competitivas de 
Portcr es indudablemente el referente 
conceptual actual más importante 
para desarrollar estrategias que per­
mitan sobrevivir las recesiones. El 
análisis estratégico de fuer LaS com­
petitivas y las estrategias genéricas de 
costo, diferenciación y focalización, 
permiten asegurar la creación de va­
lory la posibilidad de aumentar utili­
dades aún en mercados decrecientes. 
Ex iste amplia li teratura relacionada 
con eSlrategias especificas para en­
frentar las recesiones, haciendo de la 
crisis una oportunidad. 

Para el caso de los países menos 
desarrollados, con expectativas de 
insertarse en el mercado global y 
de enfrentar inevitablemente una 
competenc ia igualmente global, el 
enfoque po rteria no requiere ser 
complementado con el aná li sis de 
otras fuer LaS que no se consideran, 
usualmente, como provenientes de los 
cinco grupos que intervienen en la 
formación de la resultante de utili­
dad sectorial, pero que afectan direc-

tamente la creación de valor y la com­
petitividad empresarial. En estricto 
sentido, los originadores de estas fuer­
zas serian proveedores. Estas fuerzas, 
que podemos denom inar como meta­
sectoriales, prov ienen en parte del 
Estado, que fija los impuestos indi­
rectos, en parte de las empresas de 
servicios públicos, que controlan 
monopólicamente las tarifas, y en 
gran pane de la Banca, I que contro­
la los niveles de liquidez sistémica, 
las tasas de interés y las tasas de cam­
bio. Aunque Banca, Estado y empre­
sas públicas podrían calificar como 
proveedores en el modelo de Porter, 
estas entidades afectan transversal­
mente a todas las empresas y pueden 
ajustar, y de hecho ajustan, hacia 
abajo la rentabilidad de todos los sec­
tores. Estas mismas fuerzas son las 
que engendran como resultante el 
estado de estancamiento con in nación 
que afecta las economías de los paí­
ses menos desarrollados, los que a 
través de estos mecanismos quedan 
sujetos a una pérdida permanente de 
valor agregado.1 

Algunas preguntas clave sobre com­
petitividad global para las empresas 
de los países menos desarrollados, y 
que ameritan ser aproximadas con los 
enfoques desarrollados en este traba-

I Se considera a los ballCO$ centrales como parte 
integral de la Banca. 

¡ El informe PNUDde 2003. sobredesarroUo hu· 
mano, re\-<eJa el CCIIlCqItO de la"Qkada perdida". 
En la década de los aI'Io$ no\-en~ 54 paises termi­
naron más pobres que al comieozo de la misma. 
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jo son: ¿puede ser competitiva una 
empresa en su sector si los costos de 
capital son entre tres y diez veces 
mayores que para sus competidoras? 
¿Qué tal si los costos de los insumas 
importados aumentan con las deva­
luaciones y los de sus competidoras 
permanecen estables? ¿Qué lal si el 
impuesto al valor agregado para ta­
dos los insumas es tres veces mayor 
que el de sus competidoras? ¿Qué tal 
si el kilovatiolhora de energía le cues­
ta el doble que a sus competidoras? 

En este trabajo se analiza el entorno 
recesivo en el que se tienen que des­
envolver las empresas de los países 
menos desarrollados, se mira con 
modelos sistémicos algunos aspectos 
de la creación de valor y algunas de 
las implicaciones de las fuerzas meta­
sectoriales y de cómo definen el en­
torno recesivo. Con base en un mode­
lo sencillo de matemática financiera 
se analizan los efectos del costo de ca­
pital sobre la perdurabilidad de las em­
presas. Finalmente, se concluye con 
unas observaciones sobre la gestión 
de competencias, para responder ade­
cuadamente, desde un entorno de re­
cesión, a los desafios de competitivi­
dad que llegan con la globalización. 

2. ARQUETIPO 
SISTÉMICO DE LA 
CREACiÓN DE VALOR 

La creación de valor está ligada a los 
procesos de transfornlación de insu-

Gabriel Turbay Bernol 

mas en productos o servicios. El va­
lor de los insumas y el de los pro­
ductos esta definido por un sistema 
de precios de mercado. La caja ne­
gra} describe esquemáticamente el 
proceso de transformación y permite 
calcular el valor agregado de la trans­
formación de insumas en productos. 
Gráficamente se tiene: 

"-gJ I! --+ T --+P 

'.-
• 

El valor agregado viene dado por la 
diferencia entre el valor del producto 
generado y el valor de los insumas 
requeridos. 

V.A.= V(P)- i:V(J, )-V(R) ,., 

En principio, ese valor agregado per­
tenece al dueño del proceso. 

Lo residuos generalmente represen­
tan un costo social o ambiental. Las 
legislaciones modernas obligan al 
dueño del proceso a asumir los cos­
tos ambientales o a resarcir los da­
ños que el proceso pueda causar al 
medio ambiente. Así, el manejo de 

J La caja negro. es la representación gn.fica de 111. 
unidad conceptual sistémica de actividad o pro­
a:sn,llamada función elemental, que describe los 
insumas requeridos pan! produciTuna unidad de 
producto. ~ DanlZig(I963). 
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residuos se tratará como el costo de 
un insumo adicional. 

En las economías del mercado, el tra­
bajo4 se compra como otro insumo y 
los trabajadores al recibir un pago o 
salario renuncian a cualquier aspira­
ción a participar del valor agregado. 

La tasa de valor agregado de la trans­
formación viene dada por: 

V(P) 
p = -.1 

~V(//) 
l·' 

Para que la transfonnación sea eco­
nómicamente productiva, es decir, cree 
valor, p debe ser mayor que la uni­
dad, esto es p > 1, o equivalentemen­
te. El valor del producto debe ser 
mayor que el valor de los insumas uti­
lizados. Esta tasa claramente es el 
mejor indicador de productividad eco­
nómica para cualquier transformación. 

La estrategia genérica de Porter, de 
liderazgo en costos, tiende a minimi­
zar el denominador, o sea a generar 
tasas cada vez más altas de valor agre­
gado. La estrategia genérica de dife­
renciación trabaja sobre el numerador, 
garantizando un precio más alto con 
costos de insumas relativamente igua­
les a los de los competidores. 

• La doctnll3 social de la Iglesia ClItóliC3 yalgu· 
nos enfoques adrninistrutivos con programas 
como el "ESOP" (Employec Stock Ownem¡IP 

Prograrn) insisten en que los tmbajadorcs de­
ben participa¡- del valor agregado que ellos ayu· 
dan II crear. 

3. FUERZAS 
META. SECTORIALES DE 
AFECTACiÓN DEL VALOR 
AGREGADO 

En ausencia de Banca y Estado el va­
loragregado quedaría a disposición del 
empresario o dueño del proceso. Los 
únicos que, en principio y tradicional­
mente, se disputan esa apropiación son 
los trabajadores y los sindicatos, que 
al ganar terreno en sus negociaciones 
disminuyen el valor agregado al au­
mentar los costos laborales. 

Al imponer el Estado impuestos in­
directos, como un porcentaje de va­
lor de mercado de los productos, éste 
se apropia de un porcentaje todavía 
mayor del valor agregado. Como 
ejemplo tomemos un producto cuyo 
valor unitario de mercado es US$5 , 
los costos antes de entregarlo al com­
pradorson de US$3, de modo que el 
valor agregado es de US$2; al apli­
carle un impuesto del 10% sobre el 
valor de venta el monto del impuesto 
seria de 50 centavos, que equivale al 
25% del valor agregado; si al pagar 
el producto el comprador utiliza tar­
jeta de crédito, con un costo al ven­
dedor de 6% sobre el valor de la 
venta, el costo de transacción es de 
20 centavos, equivalentes al 15% del 
valor agregado. En resumen, entre 
Banca y Estado, en este ejemplo con 
tasas del 6% por el uso del medio de 
intercambio y de 10% de impuesto 
indirecto respectivamente, en conjun­
to, se están apropiando del 40% del 
valor agregado. 
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Los servicios públicos, la gasolina y 
lo derivados del petróleo, al operar 
como monopolios y como son ele­
mentos indispensables (demanda re­
lativamente inelástica), al ajustarlos 
arbitrariamente atacan el valor agre­
gado desde los insumas y también 
desde el precio del producto, pues 
disminuyen la capacidad adquisitiva 
de los compradores. 

4. ARQUITECTURA 
DE LAS RECESIONES 

Las recesiones son parte del funcio­
namiento de la economía global. 
Joseph Stiglitz ha señalado, en varias 
ocasiones, cómo los programas es­
tructurales de ajuste, condicionados 
por el Fondo Monetario internacional 
a las naciones, desmonetizan sus eco­
nomías y producen recesión. Los paí­
ses menos desarrollados, como parte 
de esos programas, hacen devaluacio­
nes competitivas, elevan las tasas de 
interés de captación y de intermedia­
ci6n, aumentan los impuestos indirec­
tos en cuantía y cubrimiento, aumen­
tan los precios de la gasolina y de los 
servicios públicos, ajustando tarifas y 
adicionándole impuestos, y desarrollan 
estrategias de mininúzación de sala­
rios. Todas estas políticas tienen un 
efecto negativo sobre la inversión, el 
empleo y la demanda agregada. To­
das contribuyen a la desmonetización 
de las economías, que tiene como úni­
ca alternativa de creación de moneda, 
para medio de intercambio y vida eco­
nómica, el crédito bancario y la emi-
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sión de títulos de deuda publica, a ta­
sas de interés que exceden las tasas de 
crecimiento de los mismos países. 

El diagrama sistémico a continuación 
muestra las correlaciones de afecta­
ción de las variables de ajuste, sobre 
los niveles de inversión, empleo y 
criminalidad. Aquí se define: 

t: tasa de interés 
tx: tasa de impuestos indirectos 
o: tarifa de servicios 
~: tasa de cambio 

Una correlacións positiva (+) indica 
que a l aumentar el valor de esa va­
riable se induce un aumento de la 
variable relacionada y viceversa al 
disminuir el nivel de la variable afec­
tante se induce una disminución en 
el nivel de la variable afectada. Una 
correlación negativa (-) indica que al 
aumentar el nivel de la variable se 
induce a una disminución de la va­
riante afectada. 

Asi, al amuentar las variables de ajuste 
se cae la iDversion y el gasto, lo que 
produce una caida del empleo y de la 
demanda agregada, que genera inequi­
dad, malestar social y reacciones ile­
gales de evacion tributaria, corrupción 
y alta criminalidad, que, a su vez, con­
traen más la inversión, disparando un 
circulo vicioso recesivo. 

• Esta con"'ención es 1:1 estándarutiJizada en di­
námica de sistemas. Ver Mednws (1992) o 
Senge(1993). 
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~ 
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., (., 

Inversión (., (., 

Componamiento legal Empleo 

(0' 

Variables de ajuste CSlruclurnl 

La pauperización de salarios es otro 
elemento recesivo. "Un mercado de 
pobres es un pobre mercado". El si· 
guiente diagrama sistémico muestra 

las relaciones entre los niveles sa la· 
riales, la produccion, el empleo y la 
demanda agregada. 

Empleo 

'0' (O, 

Producción Salarios 

(0' ",,_,-;--.,.... (O, 

Es claro que los efectos de las políli· 
cas de ajuste conllevan aUlla caida 
de la actividad económica en los pai· 
ses menos desarrollados, y por con­
siguien te las empresas tienen que 
enfrentar un entorno recesivo de tipo 
pennanente. 

Se puede conjeturar que la perdurabi· 
lidad de las empresas en estos entor· 

nos recesivos tiene que estar correla· 
ciooada con el grado de esencialidad 
o indispensabilidad de los productos 
o servicios que generan, y también con 
los niveles de independencia que ten· 
gan estas empresas de los costos fi· 
nancieros. Por ejemplo, en el sector 
de la construcción, los constructores 
producen un producto escencial: vi­
vienda. Sus procesos productivos son 
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altamente dependientes de financia­
ción; por esto, los aumentos en las ta­
sas de interés representan una amena­
za permanente a su perdurabilidad. 

5. TASAS D E INTERES 
y VALOR AGREGADO: 
ALEGORíA DE LOBOS 
Y CONEJOS 

En un ecosistema donde llevan convi­
viendo por muchos años lobos, cone· 
jos y zanahorias, de repente, los lobos 
sufren una compulsión alimenticia, y 
la tasa a la que los lobos se comen a 
los conejos aumenta significativamen­
te; de tal manera que se hace mayor 
que la tasa a la que los conejos se re­
producen. En tales circunstancias, cla­
ramente los conejos comenzarán a 
desaparecer, y cuando no haya más 
conejos, los lobos, que no son vegeta­
rianos, se extinguirán también. Lo que 
no es tan obvio es que, cuando convi­
vían lobos y conejos la tasa de consu­
mo de conejos tenía que ser menor o 
igual a la tasa de reproducción de los 
mismos, para lograr un equilibrio di­
námico de convivencia. 

Colombia es una nación que presenta 
un caso ejemplar de desbordamiento 
de tasas de interés, que afectó a todos 
[os sectores empresariales. Las tasas a 
[as que el sector fmanciero prestaba 
dinero a[ sector real eran significati­
vamente superiores a la tasa a la que 
el sector productivo crecía. El resulta­
do fue la quiebra y extinción de miles 
de empresas y la imposibilidad de pa-
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gas de deudas de otras tantas. Seguido 
a esto, el sector financ iero comenzó a 
colapsar. El gobierno tomó medidas 
que, alegóricamente, ayudaban a los 
lobos en lugar de ayudar a reactivar e l 
crecimiento de los conejos, y paradój i­
camente a los pocos conejos que que­
daron vivos comenzó a quitarles las 
zanahorias, a través de incrementos de 
impuestos en reformas tributarias. 

Los bancos han modificado su es­
tructura y función, han creado vice­
presidencias de activos que manejan 
"bodegas de inmuebles" y bienes, 
que fueron entregados en pagos que 
reflejaban las pérdidas del sector pro­
ductivo. También abrieron divisiones 
de inversión en el mercado de capi­
tales, para adquirir títu los de deuda 
pública, a tasas de interés superio­
res a las tasa de crec imiento de la 
economía, y para comprar y especu­
lar con monedas fuertes. Mien tras 
tanto, la economía continúa relativa­
mente desmonetizada, y el sector pro­
ductivo, sin un medio de intercambio 
adecuado, haciendo a las empresas 
más vulnerables a las turbulencias 
que caracterizan a las economías de 
las naciones menos desarrolladas, en 
el proceso de la globa lización. 

6 . EROSiÓN DEL VALOR 
AGREG ADO Y DEL 
CAPITAL DE LA EMPRESA 
POR LA TASA DE INTERÉS 

La utilización del capital financiado 
con una tasa de interés por encima 
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de la tasa de rentabilidad de la em­
presa erosiona el valor agregado ge­
nerado por el capital propio, y puede 
llegar a erosionar el mismo capital 
de la empresa. 

Así, si la tasa de rCnlabilidad de la 
empresa es a y la tasa del interés fi­
nanciado es i. C. y Crdenotan el ca­
pital de la empresa y el capital 
financiado; entonces, en un periodo 
determinado, los dos capitales gene­
ran un nuevo capital igual a: (C. + 
Cr) (I+a), que al pagar el préstamo 
se reducc a (C, +C,) {l +a)-C,( 1 + 
i), o equivalentemente a: 

C,(I+a)+C,(I+«) - C/1 + i) 

Para que el capita l financiado repre­
sente un beneficio para la empresa 

oequivalentelllente a: 

(l+a»(1 +i), 

que implica que la tasa de crecimiento 
de la empresa debe ser mayor que la 
tasa de interés. 

Si i > a, entonces, para que el valor 
generado por la empresa no se vea 
eros ionado por la financ iación, es 
necesario que C.a+Cr(a-i) > O 

o equivalentemente a: 

C,< C,[a/(i -a)] 

Relación que puede interpretarse 
como condición necesaria para no 
incurrir en hiperendeudamiento. Ver 
Restrepo (2004). 

7 _ GESTIÓN DE 
COMPETENCIAS 

En la reconformación de las empre­
sas en entornos recesivos, la organi­
zación de la empresa, con mayor 
razón que bajo condiciones estables, 
debe reflejar la estrategia y el recur­
so humano, y sus competencias de­
ben responder a la estrategia y a los 
propósitos de la empresa. 

La volatilidad de los entornos de re­
cesión exige organizaciones flexibles 
que se independicen de los costos fi­
jos y minimicen los costos de opera­
ción; de esta manera, el OlllSOllrciflg 

emerge como una de las opciones 
principales para lograr flexibil idad y 
requiere de competencias especiales 
en el manejo de proveedores. 

Puesto que la liquidez representa in­
dependencia del capital de financia­
ción externo, que en entornos de 
recesión puede llegar a erosionar al 
capital productivo, la planeación es­
tratégica de la cartera se convierte en 
un factor crítico de perdurabilidad. 

Las competencias claves dcl núcleo 
directivo o cúspide cstratégica pue­
den incorporar el pensamiento sisté­
mico y la orientación a la excelencia 
en el servicio. como deslrezas y acti-
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tudes mín imas para poder reaccionar 
competitivamente a los cambios del 
entorno. 

La gestión de costos con base en ac­
tividades requiere de conocimientos 
especial izados, pero puede ser la he­
rramienta más indicada en la implan­
tación de la estrategia de liderazgo en 
costos, que genera ventajas competiti­
vas por incrementar la capacidad in­
terna de creación de valor agregado. 

En ténninos generales, las empresas 
competitivas que logran altos niveles 
de efectividad incorporan de alguna 
manera en su cultura los siguientes 
enfbques: 

• Estratégico, centrado en visión de 
futuro. 

• Sistémico, centrado en procesos 
y valor agregado. 

• Humanista, centrado en la exce­
lencia en el servicio, el liderazgo, 
la innovación y el desarrollo inte­
gral del individuo. 
De control, centrado en el ase­
guramiento de los resultados, la 
calidad y e l desarrollo del auto­
control. 
De gestión, centrado en resulta­
dos que responden a los propósi­
tos de la organización. 
Tecnológico, centrado en el apro­
vechamiento de la infomlática y 
la telemática, y en el acopIamien­
to individuo-tecnología. 
De redes, centrado en la organiza­
ción flexible que tiende a confo r-

Gabriel Turbay Bernal 

marse como un equipo de equipos, 
operando en la red de redes. 

Así, las competencias del recu rso 
humano pueden enmarcarse dentro de 
los anteriores enfoques de efectiv i­
dad organizacional, de manera que 
estos enfoques se interioricen y lle­
guen a fomlar parte de la cultura or­
ganizacional, para poder responder 
de mejor manera a los desafíos que 
presenta la competencia global, que 
tiene que ser enfrentada desde un en· 
tomo local en recesión. 

REFERENCIAS 

DANTZIG, GEORGE, B., (1963), Linear 
Programming and Ex/ensiolls, 
Princeton Unive rsity, Press, 
Pri nceton. 

M EADO WS, DONEI.I..A; MEADOWS, 
DENNIS y RANDERS, JORGE, (1992), 
Más allá de los lími/es del creci­
mienro, Aguilar Editores, Madrid. 

PORTER, MICHAEI.., E., (1980), Com­
petirive Advonrage, The Free 
Press, Ncw York. 

R.ESTREPO, L UIs FERNANDO, (2004), 
Gestión estratégica y competiri· 
vidad, Universidad Extemado de 
Colombia, Bogotá. 

STIGUTZ, JOSEPH, (2002), Globaliza­
tion a"d Its Discontents: W W 
Norton & Compan)', New York. 

SENGE, PETER. ( 1993), La quinta dis­
ciplina, Ediciones Juan Gragnica, 
Buenos Aires. m 

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 3 (6): 123-131, diciembre de 2004 131 



132 

Títulos de números anteriores 

No. 1 - Septiembre de 1999 

• Organizaciones para el siglo XXI: 
grupos de trabajo autogestionados 
Luis Avedaño Femández 

• Las instituciones financ ieras y el 
desarrollo sostenible 
Hugo Arislides Infante Acero 

• Adm inistración de servicios de 
salud 
Femando Amador Torres 

• Empresario invitado: Pedro G6-
mez Barrero 
Fernando Hemández Quijano 

No. 2 - Junio 2001 

Avances de illvesrigaciófI 

• Reflexión sobre teorías de la or­
gan ización, cu ltura corporativa y 
tecnologías de gestión en la em­
presa colombiana 
Carlos Eduardo Méndez Álvarez 

Administración 

• Gestión empresarial y desarrollo 
sostenible 
Fernando Locano 

• Planeación por políticas: un mo­
delo de administración centrado 
en el empowennent 
Jesús Antonio Munoz Cifuentes 

• La administración siglo XX en 
Colombia y en el mundo 
Enrique Luque Carulla 
Empresario invitado 

• Chaid Neme Achi 
Fernando Hemández Quijano 

Nos. 3, 4, 5 - Mayo 2004 

Arr(clllos externos 

• Tasa de interés. crisis ycrecimien­
to económico: ¿qué tan alta debe 
ser la tasa de interés? 
Gabriel Turbay Bernal 

• El gObierno electrónico. Una he· 
rramienta estratégica de toma de 
decisiones 
Diego Fernando Cardona 

• CompetiLiveness and trade policy 
problems in agricultural exports: 
the case of Colombia 
Jahir Enrique Lombana 

Art(C/llos de illvestigación 

• Cómo impu lsar la innovación in­
traemprendedora en organizacio­
nes que aprenden 
Manuel Alfonso Garzón Cash'illón 

• Calidad total y cultura cOllJorati ­
va. Estudio de tres empresas en 
Colombia 
Carlos Eduardo Méndez Álvarez 

• El desarrollo de un centro empre­
sarial en el ámbito rosarista 
María Camila RaInÍrez 

• Administración de la cadena de 
abasto, de producción, de consu­
mo repetiti vo en el hogar en Co­
lombia 
Ricardo Acevedo 

Univ. Empresa, Bogotó (Colombia) 3 (7) 132· 133, diciembre de 2004 



No. 6 - Octubre 2004 

• The False Expectations of Michael 
PorterOs Strategic Management 
Framework 
Ornar Aktouf 

• Cultura y desarrollo integral: vie· 
jos ideales, nuevas estrJ.tegias 
Winston Manuel Licona Calpe 
Ángel Rodrigo Y élez Bedoya 

• Algunas consideraciones teórica'i 
acerca de la investigac ión y la pe. 
dagogía 
Néstor Sanabria Ln.ndazábal 

• La innovación intraemprendedo· 
ra liderada por los gerentes de la<; 
Pyrnes 
Manuel Alfonso Ganón 
CastriUón 

• Modelos de medición del desem· 
peño en la implementación de pro­
gramas de calidad 
Luis Anuro Rivas Tovar y 
Víctor Nava 

Univ, Empresa, Bogatá (Colombia) 3 (7) 132-133, diciembre de 2004 133 



Normas de publicación 

1. La revista Ulliversidad & Empre.m publica artículos con notas y co­
mentarios bajo los criterios internac ionales garantes de la calidad aca­
démica, en la cual se consideran términos de referencias bibliográficas. 
formal ización teórica y metodologías de trabajo empírico relacionados 
con la administración en sus temas estratégico, gerencial y emprende­
dor. Los trabajos deben ser originales, inéditos, no estar a consideración 
de oua revista y su contenido debe ser de responsabilidad exclusiva de 
los autores, sin comprometer en fonna alguna a la Universidad. 

La revista podrá publicar en inglés los trabajos originalmente escritos 
en ese idioma. Los trabajos y la correspondencia pueden ser enviados en 
triplicado al editor a la siguiente d irección: 

Editor 
Revista Ullil'ersidad & Empresa de la Universidad del Rosario 
Facultad de Altos Estudios de AdminisLración y Negocios 
Universidad del Rosario 
Calle 14 No. 4 - 69 
Bogotá, Colombia. 

Los trabajos también podrán ser enviados a: rvelez@urosario.ed u.co 

2. La primera página del documento debe incluir: 

2.1. Título. 
2.2. Nombre del autor o los autores y afil iación institucional. 
2.3. Resumen que no exceda 100 palabras. en idioma inglés y español. 
2.4. Código de clasificación de l artículo de acuerdo con el sistema de 

clasificación para revistas utili7..ado por la Academy of MllilagemeTll . 
2.5. Al menos una palabra clave que fac ilite la indexación del artículo 

(máximo cinco). 
2.6. Nombre, dirección, teléfono, fax y dirección de correo electrónico 

de la persona encargada de la correspondencia con el editor. 
2.7 Los agradecimientos y la información sobre ayuda académica y 

financiera recibida para la elaboración del documento deben ser 
incluidos en una primera nota de pie de página, la cual no debe ser 
incluida en la numeración consecuti va de notas de pie de página. 

134 Univ_ Empreso, Bogotá ~Co!omb¡o) 3 (7): 134- 136, diciembre de 2004 



Normos de publicación 

3. El documento, con excepción de la primera página, no debe contener 
infonnación que pennita identificar a los autores. 

4. Los documentos no deben ser superiores a 40 páginas tamaño cana, impre· 
sas a doble espacio en un solo lado. Las márgenes deben ser amplias y el 
tipo de letra no debe ser superior a 12 puntos, en Microsoft Word, 'Times 
New Roman. Los autores que prefieran enviar sus artículos en otros fonnatos, 
una vez aceptado el documento p..'lrJ. publicación deberán estar dispuestos a 
facilitar gráficas y fónnulas en fonnatos impresos y en disquete. 

5. Las notas de pie de página deben scrdecarácteraclaratorio, no con el fin de 
presentar la bibliografía, a no ser que sea de referencia y complementaria. 

6. Las referencias, figuras y tablas deben ser impresas al final del docu· 
mento en hojas numeradas. 

7. Las ecuaciones deben ser numeradas consecutivamente a lo largo del 
documento, así: ( 1), (2), etc .. alineadas a la margen derecha del docu· 
mento. En aquellos casos en que la derivación de una ecuación haya 
sido abreviada sería de gran utilidad para los evaluadores si la deriva­
ción completa aparece en una hoja separada (que no será publicada). 

8. La numeración del documento debe ser consecutiva. así: 

1. Título 1 
A. Subtítulo segundo nivel 

l. Subtítulo tcrcer nivel 
11. Título 2 

9. La lista de referencias bibliográficas debe incluir únicamente las publi· 
caciones citadas en el texto. así: 

Libros 
Restrepo, L. F. (2004), Gestión estratégica y competilividad, Bogotá, 
D.e.: Universidad Externado de Colombia. 

Artículos 
GarLón, M. (2004). "¿Cómo impulsar la innovación inlra emprendedo· 
ra en organizaciones que aprenden?"' En: Rel'ista Ullil'ersidad & em­
presa, Universidad del Rosario, 3,4,5: 60-82. 

Uni .... Empresa, Bogotó (Colombia) 3 7): 34·136, diciembre de 2004 135 



136 

Normos de publicoci6n 

Capítu lo de un libro 
Méndez, C. (2001), "Proceso de investigación". En: McGraw Hill (eds.). 
MelOdología, diseiio y desarrollo del proceso de illl'esligacióll. 

Documentos de lrnb,yo 
Vélcz, A. R. (2004), "Protocolo de investigaciones", Facultad de Altos 
Estud ios de Admi nistración y Negocios. 

Tesis 
GarLón , M. A , (1999), "EI programa intraemprendedor: una alternati­
va para impulsar la innovación. Investigación experimental de una gran 
empresa de energía en México". Tesis doctoral. InstitUlo Politécnico 
Nacional, México. 

10. Los autores deben estar en capacidad de suministrar la infonnaci6n re­
querida por parte de los evaluadores. 
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