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E d t o r al 

En tregamos a la comun idad académica en genera l y a los interesados en 
estos lemas en particu lar, un nuevo nllmero de la revista Univers idad y 
Empresa, del Grupo de Investigación en Perdurabilidad Empresarial. 

Por estos días, la Facultad de Altos Estudios de Administración y Negocios 
desarrolló un proceso de renexión que concluyó con la presentación de un 
documento de currículo que detennina la manera como esta Facultad en tien­
de el objeto de estudi o que nos es común y, así mismo, establece la rorma 
como se debe llevar a la práctica en nuest ros pregrados. 

Dicho documento se soporta en una serie de estud ios que muestran e l proble­
ma y una parte de la solución. Algunos de estos trabajos son los siguientes: 

l . Estudio sobre índice de competitividad microeconómica, que hace un lla­
mado a reconocer la importancia de la foonación en estrategia y en el 
perfeccionamiento de los procesos operativos de las empresas. 

2. Joan Magretta considera. en sus conclusiones, que las actividades bási­
cas de los admin istradores están vi nculadas con la creación de valor, la 
estrategia, el planteamiento de hipótesis sobre la empresa y el apostar por 
el futuro por medio de la innovación y el manejo de la incertidumbre. 

3. Las siguientes son algunas c ifras provenientes del estudio de John Davis: 
" De cada 100 empresas familiares que se crean, sólo 30 sobreviven a la 
segunda generación, apenas 15 a la tercera y cuatro a la cuarta". 
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Cirras de Planeac ión Nacional señalan que e147% de 
las Pymes colombianas no pasan del primer año. 
Cifras noneamericanas 
(Oficina del Tesoro) indican que para el año 2002, sólo 
un tercio de las nuevas perduraron. Según Financial 
TImes. las empresas noneamericanas han disminuido 
su ciclo de vida de 50 a 30 ailos en promedio, dato que 
se ratifica en un sector colombiano estud iado por la 
linea de análisis estratégico de sectores, proyecto de 
hacinamiento. 

4. Una elemental exploración de la revista Di"ero (2002) 
muestra que cerca de 60 altos ejecutivos de empresas 
colombianas consideran la estrategia como el elemento 
rundamental de su cotidianidad. 

Como consecuencia de los pronunciamientos anteriores y 
de algunas renexiones paniculares realizadas por el equi· 
po de la Facultad, la admin istración se entiende COIllO una 
disciplina rundamental para el desarrollo y el crecimiento 
de nuestro pa ís y, eSI>ccificamen te, para la fOOlmción de 
din.,"'Ctores y gerentes de empresas: el administrador es pues, 
en el sentir del Colegio Mayor del Rosario, director de 
empresas en cuanto las orienta con el propósito de eneon· 
trar posiciones estratégicas únicas y di I1cilmente imiwbles, 
y las gerencia en la med ida en que la productividad se 
entienda como un med io para el mejoramiento 1>en11anen· 
te de los procesos que surcan la empresa. 

La anterior renexión condujo la decisión hacia la cons· 
trucción de un currículo nexible rundamentado en crédi­
tos y con un componente de intemacionalización in "ollSe 
y transrronteriza; igualmente, dicha meditación detemli­
n61a conromlación del gnlpo de investigación, su objeti­
vo rundamental, las li neas de investigación abordadas en 
principio y los proyectos que definen las lineas. 

En virtud de los hallazgos. el grupo de investigación se 
dedica a estudiar la perdurabilidad de las empresas cn 
Colombia y en Latinoamérica. Este gnlpo de investiga­
ción se encuentra reconocido por Colciencias y ha elabo-



Editoriol 

rada 625 documentos durante los últimos anos entre libros, 
documentos de trabajo, ponencias nacionales e internacio~ 
na les y variados trabajos de grado relacionados con las lí+ 
neas; cuenta con 2 1 investigadores de tiempo completo, 5 
jóvenes investigadores de tiempo completo que dedican el 
75 por c iento de su tiempo a la generac ión de conocimiento, 
y 23 estud iantes que actúan como auxiliares de invesliga~ 
ciÓn. estos últimos son se leccionados por medio de convo~ 
catorias públicas. 

Las lineas y sus protocolos se encucmran en la página Web 
de la Facultad, asi como los proyectos que conforman cada 
línea. Las publicaciones se pueden observar en el link co­
rrespondiente a "publicaciones". 

En el grupo de investigación estamos alerta 11 los desarrollos 
de la ciencia. a la crisis del paradigma tradicional montado a 
partir de la fisica nc\Vtoniana, fundamcntado en las relacio­
nes de causalidad. cxcluyente de otros tipos de conex iones 
complejas y ácido critico de otras f0n11aS de interpretación 
de la realidad. En el gnlpo somos conscientes de la existen­
cia de otras posibilidades planteadas por la fisica con tempo­
ránea que abre horizontes más amplios a Ills ciencias socillles 
y les l)Cnllite procesos de síntesis mucho más extensos que 
[os ofrecidos par el posi tivismo, pero también estamos prepa­
rados para la enseñanza de Linda Smi rcich y su propuesta 
sobre la coexistencia del positivismo con el subjet ivismo, a 
partir de la crisis del paradigma vigente (causal idad). 

Desde este editorial nos comprometemos a otear las nue­
vas propuestas basadas en la sincronicidad. la teoría de 
los órdenes implícitos y explícitos, el comporlamiento 
holográfico del cerebro. los campos morfogenéticos, las 
estructuras di sipativas de Prigogi ne y las est ru ct uras 
fractales de Mandelbrot. estas últimas defensoras de la 
teoría del orden y el caos. Tenernos conciencia de que es­
tas propuestas de alto ca lado y fondo representan altema­
tivas por ahora insondables para las nuevas explicaciones 
que esta n por llegar y que ya comienzan a modificar las 
considerac iones que, desde la linealidad, la corre lac ión y 
las relaciones univocas, se vienen dando a l complejo fcnó-
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meno de la direcc ión y gerencia de empresas. Las en un­
ciadas al princ ipio, las que han dado origen al nuevo 
paradigma, se presentan, en e l mejor de los casos, como 
una ahernaliva para la causalidad y, en el supuesto más 
avanzado, entrarán a reemplazarla (la causa lidad), con 
toda la carga epistemológica que esto con lleva. 

Finalmente, y como corolario a este editorial, esperamos 
que con el paso del tiempo este grupo de investigación 
evolucione desde la importanc ia delmctodo hacia la tras­
cendencia de la ciencia, si n confundi r e l uno con la otra. 
sin apostarle a la ronnación de "metodólogos" en detri­
mento de la fonnación de científicos sociales, sin centrar­
se en los med ios (el método) en detrimento de los fines (los 
problemas que se deben plantear y los interrogantes que 
están por fonnularse), ateniéndose en demasía a la orto­
dox ia cientí fi ca en detrimento de la curiosidad. En sínte­
sis, esperamos que nuestro grupo de investigac ión en 
perdurabilidad de las empresas, creado para tratar de en­
tender por qué se mueren los emprendimientos, tenga en 
cuenta las consecuencias de continuar estimando como 
sinónimos a la ciencia y al método. de lo contrario: 

l. Se perdería el sentido, la vi ta lidad y la significación 
de los problemas, así como la creatividad en generaL 

2. Se pondría a los técnicos y a los manipuladores de 
aparatos en e l puesto de mando de la ciencia, desban­
cando a los que tienen preguntas que hacer y proble­
mas que resolver. 

3. Se sobrevaloraría la cuantificación indiscriminada­
mente como un fin en sí misma. 

Amable lector, grac ias por leer este número y por in­
tentar llegar a l corazón de las tareas que adelanta este 
grupo. Insistiremos en este proceso que debe da r IlIces, 
con el tiempo. sob re un o de los problemas más 
desoladores y más silenciosos de este tiempo: la muerte 
de los emprend imientos. 

Lui s Fernando Restrepo Puerta 
Facultad de Altos Estudios de Administración y Negocios 



The False Expedations of Michael 
Porter's Strategic Management 
Framework 

Ornar Akloul, Ph. D. 
Full Proles"r, HEC Monlreol 

Recibido: 03 de ogosto de 2004 - Aprobado: 1 7 de ogoslo de 2004 

AB STRAeT 
The anicle tries 10 rcvcal [he inadcqullclcs of Porter's s tratcgic thought (ram Ihe 
mClhodological and epistcmoJogical poin! oCview. JI shows Ihtl! Ihe praxiological promiscs 
of his thought are impossib1c 10 realizc givcn ils dubious nnd impos~iblc lO operationalizc. 
The nrticle lacks of fundamen tal issues (as pointcd out by Ihe Resource Based Thcorists) 
thallhc organiz¡jtion nccds 10 asscss and hamess in arder 10 be successful in ils atlempllO 
rcach .:lne! keep lIS compclilive advanlage, making il no\ easily imitable. 

Kcy words: competirive ad\'antnge. competí!ive slratcgy. Crcatíng valllc. Generic stratc­
gies. legitimating domination. Resource based theorisls. 

RE SUMEN 
El artículo busca demostrar las inconsistencias del pensamiento estratégico de Porter des­
de el punto de vistR metodológico y epistemológico. De igual manera. muestra que las 
propuestas praxológicas de Porter son imposibles de operacionali7.ar y normativizar. Ade­
milS, la teoría carece de factores fundamentales que permitan a las organizaciones perdurar 
y ser exitosas en el tiempo teniendo ventaja defendible y dific ilmcnte imitable. 

Pllbbnls cla\'c: ventaja competitiva. cstr.Jlegia competitiva. creación de valor. estrategias 
genéricas. legitimación de la dominación, leoria basada en los recursos. 
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The Folse Expedolions of Michoel Porter 's Slrolegic Monogemenl Fromework 

INTRODUCTlON 

More Ihan 20 years aOer ilS fi rsl pub­
liealion, Miehael Porter 's Competi­
tive Strateg)' (1980) is available in 
17 languages and is in ils 53'" print­
ing. !-l is Competilive Ad\'alllage 
( 1985) has been rcprinled 32 times, 
and Ihe Compefilive Adl'cllllage oJ 
Naliolls ( 1990) brought Porter's 
Ihough l lO Ihe forefron l of de"clop­
menl theories. I le has publishcd a 
dozen olher books and more Ihan 85 
<Inic ies in Ihe maSI presligious jour­
nal s, and hi s ideas "quickly becallle 
Ihe foundalioll ofrequired eourses al 
H¡¡rv¡¡rd.'" Indced , Po rter rema ins 
Ihe ¡¡cld's mosl eited author. In a re­
cen! work, La Sfralégie des Orgoni­
.wtiol/s : Une S)'lIfhese.2 Porter is 
mcntioned 60 limes in Ihe index, far 
ahc¡ld of classics s llch as Andrcws 
(22 limes), AnsaO'(9 times}, Bamard 
(18 limes), and Chand ler (26 limes), 
The sume is (me fora book publi shcd 
in late 2000, StrGfegic Mmwge­
/l/el/I,J in whieh Porter is by lar Ihe 
mos! eiled reference. Closer 10 home. 
Ihe joumal Academ)' oJ¡\fclllogemel1l 
Proctices published an inlerv iew of 
Porter alld devoled severa l articJes 
underlining Ihe "alue o f his contri­
but io n 10 administration sc ience. 

, Scc lile artlcle on Porteron lile lid hoc \\'eb sl1c. 
l Ilafsl, T .. Séguln, F. and Toulousc. J. M .. les 

Édllions TrnnSCOllllllCtlla lcs. ~ lontréal, sccond, 
m:onsidcrcd and c:nllanccd l'll,IIOO, ZOOO. 

, I'llblisllcd by Wiley & Sons by Ihm: Slanford 
ptOr~'SSOI'S: G SaIoocr.A. Shcpard nnd J. Podoln)'. 

To wha! is this phenomcnal Sllccess 
due? Brandenburger (2002) suggests 
Ihat IWO faelors aecounl for the lon­
gevity and eXlenlofPorter's innuence: 

\. Hi s thoughl "gives a clear image 
of Ihe essen lial acti vity o f busi­
ness. lt depicls Ihe whole "crtica l 
chai n of econolllic aCli vily run­
ning frorn suppliers ( i. e .. owncrs 
of resollrces) through bllsinesses 
and on 10 tite cuslomers. 1I high­
lights lhe central ro le o fbusiness 
in creating va lue but also crnpha­
sizes how businesses are interde­
pendent wilh Iheir suppli ers and 
c uslome rs" ( Branden burge r 
2002: 58). Brandenburger adds 
Ihal in contrast 10 ca nonical eeo­
nomic models which aSSllme al­
omized producers and consumers, 
Porter 's model is Illore rca listie in 
tha! il focuses on the reality 01' 
large busi nesses Ihal domínate 
many induslries, Ihal is, on situa­
lions o f monopol y or aligopoly: 

2. The very limiled number o f ge­
neric slralegies Ihal he advocales 
(differentiation und daminalion by 
COSIS) is ano!hcr elemenl of clar­
ity Ihal allmelS the utlenlion 01' 
deeision makers, consu ltant's and 
leachers 10 Porter 's mode!. 

But il is un li kely tha! c1arity and lIe­
cessibi lity sllmce 10 guarantee Ihe 
wide difTusion o f a given work on 
managcmenl, in tha! mOSI o f whal is 
wri ncn aboul slrntegy is quite c1ear 
and accessible, witholl! lhose elements 

Univ. Empresa, Bogo16 (Colombia) 3 (6): 9·41, octubre de 2004 



resulting in an unparalleled SlICCesS. 

Porter frames matters differcnlly, in 
tenns, he claims, of making a conlfi­
bution lO seience and of scicntific rig­
OUJ". Wilh regard lO Compelilive 
Adl'alllage, he mainlaincd in an inlcr­
view which wasquitc revcalingo fthe 
ins and OlltS of his thought: 'Thcre 
was an opportuniry lO bring industrial 
organizmion thinking into the snldy 
of slratcgy. and vice versa" (Argyres 
el McGahan, 2002B: 43 ).4 As sucb, 
he was the first author 10 bring 10-
gClhcr two disciplines ~industrial 
organi7 .. mion and stralcgy- to provide 
a botter discussion of strategic choices 
by businesses. He wenl on lO explain 
why lhis discussion also had 10 rid il­
sclf of classical economic Ihoughl: 
"Ceteris parabus assulllplions don' l 
\York. Managers musl consider eve~ 
rything, 1 conclllded thal we needed 
fralllewo rks ra lher Ihan Illodels" 
(Argyres el McGahan, 20028: 43 ). 
Lastly. wilh rcgard lO scienl ific rig­
our, he added: "We also needed a more 
disciplined way to think about slrm­
egy. We needed a more rigorolls ap­
proach, a systelllalic way to look al 
industries and where finns stood in 
Iheir industries" (Argyres el 
MeGa han. 2002B: 43-44 ). 

In Ihe fo llowing pages, weauempllo 
show thal while Porter 's fr"J.l11ework 
is the basis of a syslematic approach 

, \Ve CilC lhis imcT\ icw oftcn becausc il is onc or 
lhe rore documcms in "hich Portcr discusscslhc 
mClhodologicaland cpislcmological asp«ls of 
his IhollglH. "hich are gcncrnlly glosscd o'·cr in 
hiscc11lrnl " ·orks. 

Omar Aktouf 

10 strategy, it in no way guarantees 
Ibe scienlific rigor he claillls for il and 
fllrlhermore, does nol assure the 
acb ievement of a lasting, defensible 
and non-easi ly imitable competitive 
advantage. In addition, we Iry lo shed 
further light as lO why his work has 
been attract ive for so long to a sig­
nificant proportion of western man­
agement, business consultants and 
academics. We discuss each of his 
Ihree pivolal works - Comperirive 
Slrolegy, CompeliriveAdvamage and 
Tlle Compelirive Advamage 01 Na­
riolls- in order lo draw out their 
fOllndations, to reveal how lheir pur­
ported scientificity is non-demonstra­
ble, and 10 poim to the epistemological 
and methodological inslIfficienc ies 
which seriollsly lIndennine Porler's 
cJaims lO academic rigour. We also 
visil Iwo olher schools of Ihought, 
namely Ihe Resollrce Based View and 
advocates of co-opemlion and col­
laboration, which nol only highlight 
praclical and operalional weak­
nesses in Porler 's proposed frame­
work, but also serve lo reinforee our 
view o f ep islemologica l and melh­
odological insufficiencies. \Ve 
presenl ourown argumenls aboul Ihe 
real reasons for Ihe success enjoyed 
by Porler 's Ihoughl. Al Ihe ideologi­
cal level, we suggesl Ihal lhis success 
i5 dlle to an argument Ihatlegit im izes 
Ihe currenl slate of relations of force 
wilhin businesses operating in ad­
vanced capitalism, between Ihese busi .. 
nesses, and between nations. The 
legilimizing power of his Ihought 
makes il an ideal we ll spring from 
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which dominanlS can draw argumenls 
and reasons of a scienlific nature 10 
jllstify Ihe siluations of domination 
from which Ihey benefit. Al Ihe op­
erational level, we sllggest Utal his suc­
cess is due to concepls Ihal offerease 
of comprehension, relative case ofim­
plementation and subsequent gratifi­
eation from initial (buI very ofien 
non-Iasting, noreasi lydefendable) op­
eralional sueeesses. 

Porler's Iheorelical structure is based 
on a 1979 influentia l an ide in the 
liorllQrd Bllsiness Review which fo­
cused on Ihe analys is ofthe environ­
ment and eorporate sector in order 
lo determine strateg ic posilioning 
(Poner, 1979). Compelifive Sfrofegy 
(Poner, 1980) was an extension of 
Ih is arlicle. Compefifive Advallrage 
(Porter, 1985), as we will see, was 
devoled to one oflhe gaps in Ihe (wo 
prcceding publi cations, namcly, the 
microeconomic dimensions of his 
theory. Laslly, Tlle Compefifive Ad­
vOl/foge oJNOfiolls (Porter, 1990) is 
a genera lizat ion of his theoretical 
corpus to national industrial policies 
and development. 

DOCTRINE OF 
POSITIONING ANO 
LEGITIMATING 
DOMINATION 

In con trast to the au thors who pre­
ceded him in Ihe fie ld of strategy, 
Porter is an advocale oflhe strategic 
positioning of a business in a given 

industry (Poner, 1979, 1980). This 
approach was novel in Ihal previous 
authors in the arca of slrategy largcly 
devoted thcir altcntion either lo Ihe 
elaboralion ofstrategies or (O sIra le­
gic planning (Minlzberg el al. , 1998). 
However, Ihe notion of competitive 
advantage, which wou ld come to oc­
cupy a central place in his work, was 
absem, only barely mentioned. Ac­
cording 10 Porter, strategic position­
ing derived fram an exhaust ive 
ana lysis of a certa in number of rac­
tors wh ich he baptized as "the five 
competitive forces": competi tive ri­
valry, barga ining powerofsupp liers, 
bargaining power of buyers, threal 
ornew enlrants, and threal ofsubsti­
tules. These ove forces, which 
"[e)merged as an encompassing way 
to look at an industry," as Argyres 
and McGahan (20028: 44) pUl it, are 
supposed to be Ihe most relevant and 
mOSI significant indicators lor any 
business sceking to penetrale and 
make profitable the industry which 
suils il best. 

Logically, it is arglled, Ihe ana lys is 
of these indicators leads to a busi­
ness's stralegic positioning in an in­
duslry in wh ich lhere is: 

little competirion; 
sllppliers and bllyers with weak 
negotiating power; 
high entry barriers; 
few sllbstitllte products. 

In its lInder these circumstances, it is 
claimed, thata business can maximize 
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profils: " 1 decided lhal fundamental 
lO any Iheory ofpositioning had 10 be 
superior profitabil ity" (Argyres and 
McGahan, 20028: 44). It should also 
be noted thal Porter seeks lO siluate 
hi s theory in a nonnative perspective, 
somelhing which he takes pains to 
stress: "My work aims not [O be de­
scriplive bul nonnalive. Whal princi­
pies explain successful srrnregies? I 
believe srrong ly rhar managers can 
apply these principies prospectively, 
nnd that mOSI do" (Argyres a nd 
McGahan, 2002B: 44). 

Up lo this POilll, businesses are a kind 
of black box in Porter 's \York, inas­
much as he chose lO siluale his analy­
s is at Ihe meso-economic level, lhal 
is, the industry leve!. The crit icisms 
of Ihis choice led him, in Compeli­
live Strategy, 10 inlegrale Ihe 
microeconomic level inlo his model 
via Ihe notion ofthe value chain. We 
relurn lO this point below. For the 
moment, we discuss l\Yo major issues 
- one episremological in nature, Ihe 
olher dealing wilh Ihe Iheory's nOf­
mative dimension- raised by Ihe 
part ofhis work focused exclusively 
on posilioning. 

Firstly, how does Porter justity his 
episremological dccision lo sel the level 
of analysis al Ihe induslry level? As 
we have leamed from lhe science of 
complexity, Ihe choice ofrhe organi­
zational level lo analyze detennines Ihe 
scope of Ihe results of lhe analysis. 
Why is Ihe ana lysis of competitive 
forces more relevanl in strategy? In 
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canonical management temlS, why 
should the strntegist's ¡nteres! be fo­
cused on Ihe environment and only on 
Ihe environment? To be sure, Ihere was 
a real need in Ihe fi eld of stralegy 10 
go beyond existing models, such as the 
BCG portfolio model or models based 
on an analysis ofadvanlages and dis­
advanlages, which limited themselves 
10 Ihe microeconomic level. However, 
Ihis does nOI suffice lo justify the epis­
temological choice made by Poner, 
who does not develop his argumcnl 
any further. The queslion remains, and 
leads one to believe that therc is a cer­
tai n a rbitra rin ess 10 th is cho ice. 
Moreover, one wonders what logic and 
which cri leria underlie Porter 's iden­
tificalion oflhe number and nature of 
compelitive forces. TIleonly argument 
invoked by Porter is Ihal when he be­
gan his research he took his inspira­
li on from ind ustria l organ izatio n, 
wh ich discussed phenomena such as 
monopsony (a situalion in which there 
is only one cllstomer for a company's 
producl). He also acknowledges thal 
rhe 110líon ofsubslitu lion already ex­
iSled il1 economic Ihoughl. But he 
maíntai ns that it was necessary to go 
funher by imagining a series of fac­
tors inlegraled wilhin Ihe same k.ind 
offramework for analyzing industries. 
In the same interview quoted above, 
however, he maintai ns Iwo difTerent 
argumenlsabout the identification, the 
nature and Ihe number of these fac-
10rs. 011 Ihe one hand, he arglles thal 
"[t]hese dimensiolls ... have 10 be in­
lu itively g ro unded" (Argyres and 
McGahan, 20028: 46). A linle funher 
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on, on lhe olher hand, he corrects him~ 
selfand claims lhat: " 1 didn't come to 
Ihe concl usion that there wcrc five 
¡orces unti ll 'd looked at hundreds of 
industries" (Argyres and McGahan, 
20028: 46). Intu ition and case s tlld~ 
ies are not mutually exclusive: they 
can evell be complementary, with the 
case study confinning or invalidating 
lhe intuition. But this is not the prob­
Icm. The real problcm is al the level 
of generalization or more spccifically. 
al thc level of Ihe arglltllCnt support­
ing Ihe generalizmion. Ilowever. Por­
ler is silenl on th is point. \Ve re tUnl 
bclow to the issue of the generali7..a­
tion of case studics since il is a prob­
lem that pervades all of Porter's 
thought. Forthe moment, we bring up 
another objection. Whelher we silu~ 
ate ourselvcs with respecl lO Popperian 
falsi licalion (Popper. 1972) or Hab­
enmls's (1990) communicative elhics, 
POt1Cr's position is untenablc. 

Accord ing 10 Popper, a proposition 
is nol tnJe beca use il has been veri­
lied by one or several empirical ex­
perienccs. as is claimed by rigid 
positivismo It is Ime for only so long 
as an example does nOI cOlllradict il. 
Ihm is, until it has been fals ified. With 
rcspcct 10 Ihe number orcompetitive 
rorces. ;1 is simple enough lO imag­
ine a good number of industries in 
wh ich OIher compel il ive forces are 
much more delcnninant than Ihose 
identified by Porter: govemment in 
Ihe anns and phannaceUlical indus­
tries: non-govemmenl organizations 
inlhe hydrocarbon induslry. etc. This 

points lO Ihe exlreme fragilily oflhe 
universality of Porter's mode!. For 
Habennas, Ihe moral ily of a given 
lItterance depends on Ihe dia logica l 
exehange made up of a claim lo va~ 
lidity by a speaker, objecl ions lo Ihis 
claim by other speakers, and argu­
ments by Ihe speaker in response lo 
these objections, all ofwhich occurs 
within the framework of a space 01' 
free speech. Thc problelll here is Ihal 
Porter's POSiliv isl1l imposes the 
number and nalllre of compelilive 
forces and Ihe result 01' ¡he ensuing 
analysis ofi ndustries as scienlific ami 
Iherefore non-debatable Inllhs. It is 
in this scnse that Porter 's Illodel is a 
fonnidable instrument of domination. 
There are no possibte grounds ofle­
gitimacy forquestioning Ihe model's 
componcnts and results within a 
given business. This dominalion is 
exercised by expcrt analysts and Iheir 
constituents, senior rnanagerncnt. This 
element appears as an unack nowl­
edged foundalion runni ng Ihroughoul 
Porter 's thought. 

Continuing in an epistemological vein. 
Porter's thoughl is characterizcd by 
cnvironmental delenninism, in that he 
glosses over an enaclmenl phenolll~ 
cnon which has for sorne lime been 
viewed as central in Ihe analysis of 
environlllent in managemcnt slud ies 
(Morgan, 1986). The process of en­
actmenl is Ihe process through wh ich 
\Ve proaclively shape and structure our 
rcalities in an unconscious manner. As 
Morgan slales (1986: 130). "although 
\Ve ofien see ourselves as living in a 
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realily with objective characlcristics. 
life demands much more of us than 
thi s, II requires Ihat we lake an act ive 
rol e in bringing our reali lics inlo be~ 
in g Ihro ug h va ri o us interprctive 
schemcs, even Ihough these realilies 
may then have a habit of imposing 
Ihemselvcs on us as "Ihe way Ihings 
are"", ", This phcnomenon appears 10 
produce al least as many projcctions 
(from the poinl ofview and the inlcr· 
est 01' Ihose conducl ing Ihe analysis) 
about Ihc characleristics of Ihe envi· 
ronl11cnt undcr sludy as Ihose which 
are really "rncasurcd" or "obscrved.'· 
This is in addition 10 Ihe inevil'lblc 
changes broughl about by any "sec· 
lor sludy" in any environmenl when 
Ihe sllldy givcs rise to slralegies and 
lite implementation of decisions Ihal 
are likely 10 have an impacl on Ihe 
environment. /11 Ihis evel1l. il is l/O 
¡ol/gel' Ihe elll'irol/mel/I /11(11 delel'­
mil/es cO/]Jol'ale sIralegy. blll fhe loe· 
vel'se. Over 30 years ago. this position 
was seriollsly discussed. illllstrated 
and con fimled wilh concrete. edify­
ing examples (Galbraith. 1967). In 
panicular. Galbraith showed ho\\' the 
(stratcgic) planningofcenain GM and 
Ford car models (his analysis focused 
on Ihe MlIslGl/g. for which six years 
clapsed bel\veen thedesign phasc and 
Ihe markeling phase) conlribuled 10 
dClcnnining - in defiance o f all so­
ca lled markct la\\'s - imemal and 
exlernal salaries as \\'ell as Ihe price 
01' produels such as rubber. iron. eoa\. 
sleeL ele .. and Ihis for a numbcr of 
years. This ana lysis contributes to 
demonstraling ho\\' Ihe policies of 
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large eorporalions "manufacture" to 
a large ex lcnt domeslic and intema­
lional environmenls and complelely 
dislon Ihe play of compelilion. 

Sccondly. for Poncr's recom menda­
lions willt regard lo indusll)' analy· 
sis 10 be nonnali ve and prescriplive, 
Ihey have lo pennil an ex·allle iden· 
lifiealion oflhe industries whieh best 
su it Ihe business secking lo posil ion 
ilself. As wc havc seen. Ihi s indusll)' 
muSI display eompelilivc forees tltal 
are favourable to Ihe business, Is il 
possible 10 do this before Ihe faet? It 
is possi bl e bul on ly in parti cu lar 
cases and given a eonditi on whic h is 
impossible lo fu lfill. Posilioning a 
business in an induslry Ihrough Ihe 
anal ysis of competitive forees can 
occur in Ihe case of an enlrepreneurial 
situal iol1 in which the business or Ihe 
business di vision does nOI yel exisl. 
For it is diffi cu lt 10 imagine an in­
duslry. Ihal really ex isls, with such 
favo urabl e condili ons ror a business 
10 be able 10 exercise ils dOll1ination, 
Ihat is. wil h busi nesses thal ha ve 
never considered tite possibilities o f­
fered by thei r indlls ll)'. There can 
only be o ll e expl an al ion of Ihis 
- these bus inesses ha ve nOI re­
ceived the services of experts and 
consu llanlS trained in Porler's indus· 
Iry analysis. BUI in Ihi s case, how 
did Ihese businesses make deeision 
bcrore Ihe appearance oflh is model? 
This impasse brings us aga in 10 the 
lrue logical o utcome of thi s mode: 
handing the lion 's share of power 
over 10 experts and analysls. 
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In lhe evelll ora business already op· 
erali ng in a given induslry, Porter's 
model willlead it either to exit (inas· 
much as the competitive rorces are 
unravourable) or lo remain in it be· 
cause lhe analysis orthe competiti ve 
forces rcvcals that it dominatcs the 
induslly. BUI Ihe analysis will never 
cnable lhe busincss lo know how to 
change its situation ifit is precarious. 
Assuch, thecJaim thal Porter's model 
is nomlative is without foundarion. On 
Ihe olhcr hand, il wi11 enable the ex· 
alife justifi cation of a monopoly or 
oligopoly siruntion since the analysis 
of the competitive forces will show 
Ihm it is quite nonnal for a business 
or businesses lO havc a monopoly or 
oligopoly in an industry in which they 
positiollcd themselves as a function of 
Ihe nalll fC of the competiti ve forces. 
It is for thi s reason Ihal Porter's model 
should be viewed from the pcrspcc· 
live of a legitimiz.'ltion of situations 
of dominalion by the most powerful 
companies with lhe help ofa seemingly 
leamed discoursc. It also accounls for 
Porter 's avcrs ion to anti·lmsl regula· 
lions, whieh he cxpresses in, among 
other pl aces. the chapter devoled la 
Ihe United $lales in Tlle Compe';· 
til'e Advalltage 01 Nations (Porter. 
1990: 728 IT.) 

COMPETITIVE 
ADVANTAGE AN THE 
EXPERT'S APOLOGY 

orall the inadequaeies identificd in 
Compefilive Slrategy, Porter is par· 

lieu larly, ifnol cxcl usively open lo a 
single crit icism: detennining Ihe po· 
sitioning ofa business in a given in· 
dustry without inquiring into the 
business 's fit (in lenns of its capnei­
¡ies, ils resources, ils abili ties, etc.) 
with lhe suggesled position could in 
certain cases lead businesses to en· 
ter industries which do not suil Ihem 
al all. In olher words, Porter fe lt 
obliged to lum lo the microeconomic 
aspects ofhis doctrine. 

The reason for being of Compelilive 
Adllonloge i5 speeifical ly to respond 
10 lhis problem. As such lhe nOlion 
of compelilive advantage ccased to 
playa preponderant role in Porter's 
though!: " 1 decided 1 needed to say 
somcthing about positioning ... con­
nec tcd 10 competilive advan tage" 
(A rgyres and McGahan, 2002b: 47). 
However, profilability continues lO 
play a pi votal role in his reasoni ng: 
"required competitive advanlage. and 
fundamental 10 any Ihinking aboul 
competiti ve advanlage was scope. or 
Ihe breadlh ofthe company's slrale· 
gic targe!. Th<lt led to the gencri c 
strategies" (A rgyres and MeGahan 
2002b: 44). Compeliti ve advantage 
follows on the hee ls of the spccific. 
unique va lue that the business pro· 
du ces to Ihe be nefit of diffcrcnl 
groups of conSllmers. ]¡ is fol' this 
reason that the business "nccds to 
deve lop a unique set of ski lI s thal 
other organizati ons don'l have" 
(Argyres and MeGahan 2002b: 47). 
These abili tics are supposed to be 
incorpormcd in 10 Ihe business's <le· 
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tivities, but attai ning tbem requires a 
detuiled analysis ofthese ver)' acti vi­
I'ies, which Porter groups under an­
other fundamental notion in his 
thought - the value chain. 

At fi rst glance, POller appears lO have 
given a coherent response loa naw in 
his earlicrworks. This alleast is what 
is claimed by Ihe mainstream lilera­
ture in Ihe field o f stralegy. However, 
a clase examination of his discourse 
aboLLI competitive advantage, Ihe 
va lLle chain and generic stratcgics re­
vea ls severa l tensions, which. as was 
Ihe case with Compe/ifil'e Srrafeg)', 
bri ng seriously into question Ihe sei­
entific worth ofhis Iheory. 

\Ve begin here wilh Jeremy Klein's 
(2000) apposite remarks in Ihis con­
neclion. Porter's definition of compeli­
livc advantage is problematic, in thal 
il is mnbiguous. tautological or marrcd 
by a seriolls ontolog ical confusioll. 
Porter writes thm "[cJompelitive ad· 
vantagc grows fundamentally out of 
Ihe va lue a fiml is able lO create for 
its buyers Ihat exceeds lhe finn's COSI 
of crcaling il" (Porter, 1985: 30). As 
Klein notes, Ihis in no way defines 
compeliti ve advantage, unless, one 
might be lempled 10 suggest. one 
agrecs 10 lump competitive advantage 
with valLlc. In Ihis case, and even if 
we ignore Ihe problems engendered by 
this confusion, and bearing in mind 
thal Ihe question ofvalue has divided 
Iheorists tor decades, competilive ad­
vanlage loses i15 relevance as a cen­
tra l nolion in stra legi c thinking. 
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Therein lies theambiguilyofthisdefi­
nilion. Moreover, when Porterclaims 
Ihm "[ c Jompetilive advanlage is al lhe 
heall ofa firm's perfomlance in com­
pelilive marke15" (Poner, 1985: XV), 
nm only is the issue of lhe definilion 
of compeliriveadvantage glossed over, 
bUI Porter's claim is clearly laulologi­
cal. In addition, as Klein points OUI, 
defining somelhing exclusively in 
lemlS of i15 conseq uences logically 
means Ihal Ihe consequences are 
known €X-alife and must have emerged 
prior 10 the Ihing itself. somclhing 
wh ich is a logical impossibility, espe­
eially when Ihe rcasoning is empiri­
cal in narure, as is the case wilh Portero 
As such , Ihe nOlion of eompeti live 
advanlage cannOI be uscd before Ihe 
fac! 10 explain whal OCCllrs aOer the 
fact, namely, a business'seompet itive 
performance. In Ihi s li ghl , Porler's 
claim thal hi s theory is nonnalivc is 
dcvoid of meaning. [1 is for this rea­
son thal we fcel juslified in poinling 
lo a profound contradiclion pervad­
ing the entirety of Ihe Porterian ap­
proach. His inilial objeclive was lo 
provide a normalive framework for 
business slrategy; however, its fomml­
ism yields an ana[ytic approaeh which 
has no prescriplive power. 

Lel us take lhings fllrlher. For com­
petitive advanlage to be genuinely 
eflicacious, it is abso lulely neees­
sary for il lo be impossib[e lo imi­
tate it. However. for this cond ili on 
to be met, it is neeessary lhal com­
petitive advanlage be impossible lo 
be idenlified, evcn, paradoxieally, by 
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Ihe company Iha! situates it al the 
hea rt of its strategy. Indeed, in Ihe 
highly hYPolhetical case in whieh 
competitive advantage and the ana­
Iylieal process leading to ils iden ti­
fiea tion eould be theorized as Porter 
claims, all businesses would be ab le 
to carry it out and Ihereby procure 
the same competilive advanlages. In 
th is event, "advantage" and "com­
peti ti ve" become inslances of Ihe 
abusive use of language. There is 
on ly Oile irrefutab le way out oflhis 
impasse for Portcr 's Iheory. lis im­
portance is crucial inasmuch as il 
clcarly idcntifies bOlh lhe implicil 
and never slaled implications oflhis 
theory and Ihe underlying reasons 
for ils sllccess: it is nOI because of 
Ihe exislence or a formal slmlegic 
annlyt ic framcwork Iha! a l! busi­
nesses manage lO use it adeq uately 
as a means ofiden lifying their eOI11-
pelit ive advanlage. It is a field of 
scientific expcrtise in which only 
"high-powered" experts and con­
sultants can opera te effect ively. 
Lcavi ng aside fo r Ihe momenl the 
in trinsic limi tali ons of lhis view of 
things (we come back it shortly), let 
us foclls on how Ihe scientifie aura 
that Porter seeks lo give his Iheory 
lI himalely serves to legitimize Ihe 
inordinale powcr aecorded to ex­
pen s and consultants, a graup 10 
which Porter himself be longs. \Ve 
made Ihe same discovcry with re­
gard lo Compelili\'e Slralegy, and 
now we have come lo the same con­
clus ion with rcgard to Compelitive 
AdvClnlage. This observation strikes 

us as onc orlhe mOSI significant rea­
sons undcrlyi ng Ihe sueecss or por­
ler's work among consu ltants. The 
analysis orthe va luechain yields Ihe 
same result. 

Porter fi ml1y argues lhattherc are two 
generic slnucgies - domination by 
COSI and di fTerenliation. A rundamen­
ta! queslion musl be askcd: \Vhat cx­
actly does Ihe !lotion of dincrcntiation 
mean for Porter? Whal is dim:rcnt i­
aled, the business or the product? Ac­
cording lO Portcr, il is the business: 
"A fiml dinerenl iales itself from its 
competitors when il providcs some­
thing uniquc thal is "aluable to buyers 
beyond simply ofTering a low pricc" 
(Poner, 1985: 120). TI1C "bcyond sim­
ply ofTcring a lo\\' price" clcarly re­
fers lo competitive advanlagc. But as 
\\'c showed above, the concept of com­
pelili"e advantage is 100 ambiguolls 
lo signify anything precise. Al best. 
difTerel1tialion means somclhing di lTer­
enl dcpending on whether one is illlhe 
posilion 01' a company's direetors (it 
is lhe business Ihal Is diffcrentialed, 
which is Porter's poin! ofview) 0 1' in 
thal oflhe employces and the consum­
ers (for whom "differenlialed" on ly 
cOl1cems Ihe procluct). As fo r domi­
l1aliol1 by costo lt is neither more llor 
Icss thanlhe fC use of an old ncoc lassi­
cal ei;ol1omic notiol1, and largely con­
cemed wilh Ill inilllizing cosls with ti 

vie", to maximizing profits. Laslly, in 
limiti nghilllsclflolwo fonnal generie 
strategies, Porter exc1udes anylh ing 
connei;led wilh emergen\, crcative and 
innovative slralcgic nOlions. 
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Lastly. the value chain is a schcmatic 
rcprcscntation of business activitics, 
broken down into main activities and 
supporting activities, each one likely 
10 contain valueenabling the business 
lo acqllirc a compctitive advanlagc. 
Thc task ofthe expen orconsu ltant is 
to sketch this representalion, sludy 
each aClivity on ils own. and idenlify 
which one will give lhe business Ihe 
va lue which will procure a competi· 
live advanlage. The analylic aspecI 
of Porter's conceplion o f slralcgy 
gains in st rcnglh and cotlsolidales 
once again the innucnce of expelts 
and consultanls. [n methodological 
tClms, litis W¡lY ofdoi ng Ihings is akin 
10 the Canesian method of analysis. 
and suners from lhe sarne inadequa· 
c ies. A Conesian attitude lowards a 
complex problem (delcnnining Ihe 
source of a specific value within a 
business wilh count lcss oClivities) 
involves subdividing il inlo a Ilumbcr 
of simple problems (brcak ing down 
Ihe business's activilies inlo so many 
easy·lo-sludy aClivities) and 10 ex· 
omine cllch aClivily on i15 own. w1th· 
OUI consideri ng Ihe others. Once all 
Ihese simple problems are resolved. 
il is on ly a matter of reconstiluling 
Ihe whole. \Ve now kllow Ihat there 
is no val idily 10 Ihis kind of rea· 
soning. g iven Ihal il presupposes 
thal Ihe whole (I he business) is 
mere ly Ihe sum of il its parls (t he 
business's aetivi ties). Thi s view. 
however. amounls lo a majar epis· 
lemological error. Twenlielh cen· 
lury sc ienee has sho"'n that the 
whole is made up of afien complex 
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relationships among the pans, and 
nOI merely the juxtaposilion of Ihe 
parts. In olhcr words, il is less im­
portanl lo lIndcrstand caeh parl in its 
singularity than lo undcrsland Ihe sin­
gularity orthe relalionships Ihis part 
has wilh the olhe r parts and Ihe 
specificity oflhe relalionships bind­
ing logelher Ihe parts oflhe whole. 

Reruming 10 Ihe analysis oflhe value 
chain aeeording 10 Portcr's teaehings, 
il is quile likely Ihol aCli vily ident;· 
fi ed. after having examined il 011 ils 
own. as yielding lhe value which will 
procure a compelilive advantage will 
nOI neecssarily be identified in Ihese 
tenns if il is ana lyzed in rclalion 10 

Olhcr aClivities. This indieales Ihe ex­
tenl to whieh Portcr remains a pris­
oner of Ihe linear, fragmenled 
reasoning ofclassica l scienee and Ihe 
mOSI simplistic elemcnls il has 10 of· 
fer. However. i fPorter's wrilings have 
been sllceessful. il is bceause Ihis sim· 
plicily is easy 10 present in the busi· 
ness and consu lting ",orlds, neilherof 
which are particularly familiar wilh 
epistemologica l rcneelion. It is thus 
nOI il1egilimalc 10 speak Itere in tenl1S 
of Ihe false represcnlal ion of a cur· 
rcm ofthoughl, the scient ific value of 
which stel11S frol11 the ignoranee of 
Ihose for whom il is inlended. 

In a similar vein and for Ihe same 
rcasons. no oneor almosl no one has 
identified anolher very serious limi­
lalion ofPoner's ide.1S. ponerexplic· 
itly assumes the omniscienee and the 
absolule ralionalily of cxpens and 
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consultants who are able 10 find, fi! 
together and analyze a significant 
sum of data about competilive forces 
and about Ihe componenls of Ihe 
va lue chai n. As such, Porter scoms 
the generally acknowledged observa­
tion in organizmionallheory rcgard­
ing the limited ralionalil y o f 
individua!s, namely, that there is limi! 
lo Ihe amounl 01' infonnalion thal 
human beings can process. Even 
compuler simulations cannot resol ve 
this problem. On Ihe one hand, il is 
diITicul1 10 standardize, as we ha ve 
seen, Ihe delenllining factors com­
mon 10 all industries, and on Iheolher 
hand, Ihe simulalion is the applica­
tion of a compuler program designed 
on Ihe basis of an algorithm con­
slrucled by human beings, thal is. Ihe 
sume human beings characterized by 
their limited ralionality. 

One lasl, onlological remark in Ihis 
conoeclion is necessary. Silualing Ihe 
va!ue produced by a business allhe 
leve l of ils aClivilies is not al all ob­
vious, and rcqu ires an argulllenl 10 
Ihis end. However, Porter is con ten l 
10 claim lhis phenomenon, li miting 
himse!f 10 decrecing il in a self-ref­
erenlial discourse. Theconsequences 
of thi s are significant. Firslly, il 
amounlS to a reificalion ofthe busi­
ness Ihrough its aClivities. Secondl y, 
Ihe fact ofrooting value iu aCli vilies 
occludes the role thal employees can 
play in Ihe crealion of value, ",hich 
is wrongly attribuled 10 the "busi­
ness." But this occlus ion plays a 
highly ideological role, that ofavoid-

ing al all costs the socia l and politi­
cal dimensions of the business that 
is the object of lhe strategic ana!y­
siso FurthemlOre. as we shall see in 
the foJlowing section where we visit 
the resource based theorists, it be­
comes evident Ihat Porter 's lack of 
attention on the role ofthe employee, 
worker morale, leve! of management 
leadership and interpersonal skill s 10 
bríng out Ihe maximum polentia l of 
employees, etc. poses serious limila­
lions lO Ihe operalional eOectiveness 
of his framcwork in allaining a lasl­
ing, defensible and IlOl easil y imita­
ble competil ive advantage. 

PORTER VS THE 
RESOURCE BASED 
THEORISTS 

In Compeliti veAdvantage (1985A), 
Porter's "value chain" model nl­
lempls toanalyse lhesources ofcorn­
pelitive advanlage by exarnining élll 
Ihe aClivilies a company pcrforms 
and how they are linked logether. Bul 
intrinsic factors such as corpora tc 
culture. worker 1110rale, Ievel of COI11-
munication and learn spiril, level of 
managemcnt Icadersh ip and intcrper­
sonal skills 10 bring out the maximutll 
pOlential of cmployees, etc. are nOI 
considered in his analysis. In Tech­
no!ogy and Competitive Advantage 
(1985B) he uses a similar approach 
10 Compelitive Advantage in idenli­
fying all primary and supporling 
lechnologies a finn may be involved 
within the "value chain". He liten 
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sta tes how a company shou ld tI)' 10 

identify the core technologies tha! 
have significan! impacts lowards 
achicv ing a com pclil ive advanlage. 
Superficia l attenlion is given lO Ihe 
significance ofa company's in lernal 
resources when he rcfers lo "relative 
Icchnological ski lis", whereby he 
sla!CS Ihal il is a function of many 
faclors such as management. com­
pany culture, and organisationa l 
slnlclure. He also adds "use acq uisi­
tions or joint venlures to introduce 
new tcc hnologica l sk ills to Ihe cor­
poration , or 10 invigorate ex isling 
sk ills". BUI as in CompetitiveAdvan­
tage, intrinsic faclors IhO( can lead 
to creation or further advancement 
of Icchnology innovalion is hardly 
ment ioned. Furthermore, Ihe com­
plcxilies and eflects of corporale cul­
tures Ihal are encountered o n 
integrating new technolog ics in silu­
<lli ons of acqu isi tions are nOI ad­
dressed in ony mean ingfulmanner. 

The resollrce based approaeh emerged 
in 1990 with Prahalad and I-I amel's 
anicle on "eore competence" fo llowed 
by Sta lk , Eva ns. and Schu lman's 
(1992) article on "eapabilities-based 
compelilion". Supporters of the re­
source-based approach lake the view 
Ihat the competiti ve envi ronmenl of 
Ihe 1990's and beyond has changed 
significanlly sueh that Ihe slructural 
approach represented by Porter's 
competilive-forces framework is no 
Jonger effec li ve. Prahalad and 
I-I amer s (1990) definilion of core 
competencies is "the collecl ive leam-

Omor Aklouf 

ing in !he organ isation, especially how 
10 co-ord inate diverse producli on 
skills and integrale multiple Slreams 
oftechnologies". Prahalad and ¡'Iamel 
( 1990) focused on corporate wide 
tcchnologies and production skills in 
defining core competencies while 
Stalk, Evans, and Shulman ( J 992) 
took a broader val ue chain or busi­
ness process view of lhe sk ill base in 
defining capabi lities. According to 
Slalk, Evans, and Schuhnan ( 1992), 
Ihe "war of posilion" was a slratcgy 
thm a company cou ld lollow whcn Ihe 
cconomy was relatively sl8ti c, char­
acteriscd by "durable producls", sta­
ble consumcr needs, we ll defined 
nalional and regional 1l1arkelS, and 
clearly defined compelitors. They con­
tcnd Ihat "compelition is now a "war 
of movement" in which success de­
pends on anticipation of market trends 
and quick response to chunging cus­
tomer needs·'. They added " ... In such 
un env ironment. Ihe essencc ofstrat­
egy is nOI the structure of a compa­
ny's produc l 3nd market but the 
dynamics or ils behaviour". In con­
trast 10 Porter ( 1980, 1985A), both 
their work examine the behavioural 
"how" a company chooses to compete 
ralher than Ihe "wherc" il chooses 10 
compete and contend that competiti vc 
advantage ShOllld be rOlllld in re­
sourcesand ski lis wilhin Ihecompany, 
as opposed to thc general market en­
vi ronmenl "outsidc" the company. 

In Towards a Dynamic Theol)' or 
Strategy (1991), Porter acknow l­
edges the resource based approach 
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as one ofthree "prornising" strearns 
of research that anempt to address 
the cha llenge of developing a tru ly 
dynamic theory of strategy. He ar­
gues though that the resource bascd 
view is bUI an intermediate step in 
lInderstanding the uue source of com­
pelitiveadvamageand Ihm ultimalely 
"resources are not va lllable in and of 
Ihemselves", but "are only meani ng­
fui in the context of perfomling cer­
lain activities to achieve certain 
compelilivc advantages". For Poner 
(1991), "compelitive advantage de­
rives from more thanjusL resources,., 
[t is the collecliveadvantages gained 
from all sources thal determines rela­
tive performance". He concludcs thaL 
it is cven questionable how far we 
need to go up the ehain of causa lily 
to generate a truly dynalllic Iheory 
ofstratcgy, or as he puts il "we need 
to know how neccssary or hclpflll it 
is to pllsh evcn fllrthe r back in Ihe 
chain of callsality ... an important 
theorctical issue is whcrc in the chain 
of causa lit y to besl cut into Ihe 
problelll, ,.i l should be said that un­
derstanding Ihe ultimnte origins of 
advanlage may not always be neces­
sary for thinking about how to im­
prove future advantage", In his view, 
more elllphasis shollld be put on 
"crafiing empirical research to make 
furt her progress in lIndersta nd ing 
these ques¡ions", He seems lO imply 
Ihat understanding and hamessing the 
undcrlying Fundamentals that foster 
compelitive advantagc is Ilot as im­
porlant as gencraling empi rical mod­
els Ihat Illay well work today, and 

surely he hopes will work lomorrow 
wilhout need for radical mod ifica­
tions. But as Sta lk , Evans and 
Schulman Slated back in 1992 the 
environmenl is now a much more I'ur­
bulcm environmenl wilh unexpecled 
perturbations. F rom a methodologi­
cal poi nI ofview, it would seem that 
to deflecl fundamental work and 10 
only depend on continuous overlap­
ping layers of empirical stud ics is a 
reactive stralegy lantamounl to in­
creasing the magnitude of the "day 
of reckoning" when condil ions wil! 
be so dynamic and unprcd iclable thal 
al! empirical \Vork wil! be as good as 
useless while no fundamen La l \Vork 
wil! have bccn done Lowards trying 
lo truly undcrsland, and subscquently 
co-ex ist wi Lh Ihese eondilions. In 
Porter's defenee, al Ihe lime of his 
writing Ihis artide, one can say thal 
Lhe resource based view was s lill in 
iLS infancy and probably not ad­
vanced cnough in trying lO deLennine 
Lhe lrue source of compclitive advan­
Lage.ln Ihe ensuing ycars it suffered, 
as Nonaka and TakclIchi (1995: 48) 
poi ni ou l, from a somcwhal blurred 
foclls beca use oflhc lack 01' agreed­
upon and wel!-de ri ned definilion of 
Lenns, or asquoted by Teece, Pisano, 
and Shuen (1991: 17-18): "Therc 
resourccs, capabili lies, skills .. ,and 
the concep tual framework is 
overdelerlllined in lhat there are too 
many cOlllpeling explanalions for lhe 
phenomena identified", In looking al 
various resollrce based articles, we 
slilJ see Ihis fuzziness, a[though we 
will auempl lo portray one Iype of 
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phi losophy withi n th is view as being 
¡he fundamental bui lding block lo· 
wards competitive advantage. 

In recenl history many have identi· 
ficd a number of explicit attributes 
towards allain ing eompelilive advan· 
tage. For example, there was Total 
Quality Management (TQM) from 
the 80 's 10 theearly or rnid·90·s, teeh· 
no logy roughly throughout lhe same 
period extendi ng ¡!l10 lhe lale 90 's, 
and knowledge management and in· 
novation from the mid·90's 10 lhe 
present day periodo BUI is ¡here a 
more fundamental e lement whieh 
lranscends al l these attributes? Ifwe 
100k al TQM, many in the wesl lauded 
lhe Japanese mastery of quaJity and 
resu lting competi tive advantage, and 
in response, proceeded lo implemenl 
TQM melhods. A study by Powell 
(1995) however examined lhe e lree· 
tivencss ofTQM as competitive ad· 
vantage anel noted that "polenl ial 
TQM adoplers muy nol appreeiate 
Ihat TQM sueeess depends nOI only 
on adopting the TQM attributes, but 
also on pre·ex istence ofeomplemen· 
11.11)' factors apparently unrelaled 10 

TQM, yet more dimeul t to imi tale 
(han TQM itsclr'. It appears to re­
quire a culture receptive lo change, a 
motivation 10 improve, people capa­
ble ofunderstanding and implement­
ing TQM 's peculiar set of practices 
as we ll as corporate perseverance. 
Bul more fundamentally, he reporls 
in his li lerature review, Ihat it appears 
lo require a complete restructuring of 
social relationships both with in Ihe 
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firm and among Ihe fi rm and its 
slakeholders. He Slates "UnderTQM, 
fimls must reconstitule all these rela­
tionships among employees and be­
tween managers and employees. And 
they must reconstitute them more or 
less at lhe same time". We agree wilh 
him thal this social re-engineering is 
usually beyond Ihe capabilities of 
moSI finns. His sludy concluded Ihal 
finns who implemenl TQM proce­
dures do nOI produce performance 
advantages if Ihey do no! creare a 
culture within which these procedures 
can Ihrive; namely, execulivc commit­
menl, an open organ isalion, employee 
empowennenl, and good reputatíon 
with suppliers and customcrs. His 
overall conclusion is Ihal although 
TQM can produce compet il'ive ad­
vantage, "adopting (he vocabu laries, 
ideologies, and lools promoted by Ihe 
TQM gunls and advocates malters 
less than lhe underlying intangible 
resources Ihal make TQM implemen­
tation successful". As Agayo (1990) 
illustrates in his book on quality im­
plemenlalion (chiefly inspi red by the 
views and nOlions of W. Edwards 
Deming), much of what is required 
10 implement qua li ty wilhin Ihe work 
place has less 10 do with metrics or 
soph islicated gadgetl)' and more wilh, 
as Demings once stated, "pride or 
workmansh ip". The source of com­
petitive advantage seems to be point­
ing towards people: by people, we 
mean employees, mallagemenf and 
rhe social-cOl7JOrare enviromnel/f ill 
which rhey work. Even Nonaka and 
Takeuchi's (1995) work on knowl-
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edge management, which is primarily 
interested with the process of creat­
ing, hamessingand managing knowl­
edge and innovation, is really pointing 
back to the process of interaction and 
the managing of people. Thus our 
position is that people are the true 
source ofcompetitive advantage. 

PfcfTer( 1994) seems 10 advocate Ihis 
view in Competilive Advanlage 
Through People where he looks al lhe 
5 10p pcrforming companies on Ihe 
slock markct in North America from 
1972 lO 1992 (in asccndi ng order 
Plcnum Publishing wilh 15.689%, 
C ircuit City with 16,410%. Tyson 
Foods wilh 18, 11 8%. Walmart \Vilh 
19,807% and Soulhwcst Airlincs 
with 21.775%). Thesc companics 
would have mel Ihe exacl opposite 
criteria ofwhat Porter's framcwork 
01' five fundamental compctitivc 
¡orces recommcllds. The industrics in 
which Ihese top compallics arc in­
vo lved (retailing, airlincs. publishing 
and food processing) were <;charac­
lerised by massive competition and 
horrcndous ¡osses. widespread bank­
nlptcy. virtually no barriers lo enlry 
(for airlines aOer 1978).little unique 
or proprielary technology. and many 
substitute products or services. And 
in 1972. noneofthese finns was (and 
some slill are not) Ihe murket-share 
Icader. enjoying ecol1omies of sca le 
or Illoving down Ihe leamingcurve·'. 
He goes on to show thal what these 
five firms have in common is how 
they manage their work force. The 
reason why SouthWcst Airlines 

achieved a COSI advanlage comes 
from a "very productive, very mOlÍ­
vated and (by Ihe way) union ised, 
workforce". Bu t as he explai ns, Ihis 
cost advanlage is not easi ly imitable 
by compelitors due to the faet Ihat 
Ihe culture and practices thal enable 
SouthWest to achieve thissuccess are 
not easily obv ious. ·' It is ofien hard 
to comprchend Ihe dynamics of a 
particular company and how il oper­
ates because the wny people are man­
aged ofien fils logelher as a system. 
II is casy lO copy one thing, bUI l11uch 
more difficult lO copy numerOllS 
Ihings that fil logcthcr in a sySICIll . 
This is bceause Ihe change needs to 
be more comprehensive and also be­
cause Ihe ability 10 undcrstand the 
syslem of managcment practices is 
hindered by ils extcnsivcness".ln his 
Putting Peoplc First For An Organi­
salional Succcss (1999), he presents 
in detail scven practiccs of success­
fu i companics: 

l. Employmcnt Sccurity 
2. Sclcctivc Iliring 
3. Sclf-Managed Teams and Dcccn­

tralisation as Basic Elcments of 
Organisational Design 

4. Comparativcly High Compcnsa­
(ion Contingcnl on Organisalional 
Performance (not individual per­
formance) 

5. ExtensiveTraining 
6. Reduclion ofStatus Differences 
7. Sharing Information 

He states Ihar. in genera l. companies 
have aboul a one in eight chance of 
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sueeeeding al this sinee they ofien 
anempl "pieeemeal innovalion" and 
thcrcfore fa il, or many of Ihe ones 
that do try 10 in tegrale a ll lhese prae­
ti ces give IIp before Ihe rcsults are 
torthcoming. 

In Creal ingAdvantage, Porter (1997} 
refers 10 Ihe need and importanee for 
innovation and how a company needs 
lo master lechllologies such Ihal il can 
apply and in legrate il (and nOI jusI 
make Ihe scicn lifie breaklhrollghs). 
It is takcn as a "given" thal it can be 
done irrcspeclive of Ihe organisa­
lional environmclll wilhin Ihe finn 
once everyone allhe execulive and 
slralegic level accepl thal Ihis is an 
importan l anribute 10 slrive foro Bul 
few companies whieh have adopted 
Ihis approach have been ab le to dis­
tinguish themselves frOIll Ihe rest of 
Iheir competitors in any signi fican ! 
or lasling man ner in their respective 
industries. It is an easY-lo-adopt con­
cepl which, as long as no extru eITon 
is ta ken to instil the internal dynam­
ies and condi lions 10 make il happen, 
rcma ins easi ly imitable. This inter­
na l or intrinsic ingred ient is the non­
imitable portion ofthe fonnula. And 
unlike Porter's view in Innovation: 
Locat ion Mat lers (2001), il is prima­
ri ly crcalcd by forces with in the COIll­

pany as opposed lO torces in Ihe 
external cnv ironmenl. These forces 
are crealcd by people wilh in the firmo 
By primarily focusing on Ihe exter­
nal forces many managers have losl 
touch wilh people even Ihough Ihey 
know ho\V importanl they are to-
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wards achieving competitive advan­
tage. As Bartlen (2002) menti ons, 
"mosl managers sce the slrateg ic 
imp lications of the informa tion­
based, know!edge-drivcn, service-in­
tensive economy .... They know that 
ski lled people are key, and yet. a dec­
ade ofdelayering. deslaffing, restruc­
turi ng a nd reengi nee rin g has 
produced peop le who are more ex­
hallsted or cy ni ca l than empow­
ered .... developi ng intemal resources 
and capabilities is more difficult lo 
imitate .... Sen ior manage rs mus! 
move beyond slogans, and develop 
commilment 10 a set of bel iefs Ihat 
not only are artieu!ated in clcar terms, 
bUI also are reneeled in dai ly actions 
and decisions." 

To simply generate a slntlegy at the 
level to wh ich Porter advocated in his 
school of posilioning in Ihe I 980's and 
1990's wou!d be missing enormous 
fi.lI1damenlal issues whieh a fi nn needs 
10 assess and hamess in order lo be 
tru ly successfu l in allaining a suslai n­
able cornpetitiveadvanlage. But Por­
ter's framework is altract ive in bolh 
ils relative simplicity to comprehend 
and, more importa ntly, relative ease 
of co-ordina tion lO imp lement. A 
stralegy of acquisi lion and position­
ing i5 l11uch easicr to implcmcnl (and 
imitale) than, as Pferrcr(I999) pointed 
out. tryi ng lO pUl in place a cullure 
and organisation Ihal sceks strcngth 
fram within lhe firmo Easc of under­
standing and relative case (nol with­
standing financia! resources) of 
implernenlalion is Ihe reason why we 
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bel ieve many eonsultanlS lO Ih is day 
have been suecessfu l in au racling 
client-finns to Ihe Porterian view. It 
is anolher question as lO w helher 
firms have been truly successful in 
acquiring lasti ng advRnlagcs [ram 
t!l is strategy. 

THE DIAMOND MODEl 
AND WORlD HEGEMONY 

In Tlle Compelilive Advolllage ofNo­
tions (Porter, 1990), Porter seeks lO 
genera lize his thcoretica l corpus 10 
encompass Ihe global economy. ]-1 is 
main objecli ve is lO answer the qllcs­
tion : "Why does a nation ach ieve in­
ternationa l s llccess in a particu lar 
industry?" (Porter, 1990: 71). In lighl 
oCthis aucmpled extension, he estab­
lishes al Ihe conclusion oflhe book a 
typo logy of nationa l cconomies 
throughoul Ihe world and makes claims 
abollt whal lhe futme strategies of 
sorne Ihem shou ld be (S ingapore, 
SOlllh Korea, ltaly, Swedcn, Dcnmark, 
Japan, SwilZerland, Gcnnany, United 
Kingdom, United Slates). 

POIter's 1110del, known in Ihe litem­
ture on strategy as the "diamond 
model" has fom intcrrelated "deler­
mi nants", the schcmatic representation 
ofwhieh resembles Ihe geometric foml 
ofa diamond (Porter, 1990: 72). These 
delemlinants are (Porter, 1990: 70): 

Factor cOlldilions. The nalion's 
posilion in factors ofp roduction, 
such as skilled laboror infrastruc-

ture, necessary lO compete in a 
given induslry; 
Demalld condilions. The nalme 
ofhome demand for Ihe industry's 
produclofservice; 

• Re/oled ol1d slIpPol'ling indlls­
tries. The presence or absence in 
Ihe nal ion of supplier industries 
and relaled industries Ihal are in­
lemalionall y compel ili ve; 
Firm slrolegy, struclllre {/l/tI d-
1'0111'. The conditions in Ihe JHI­
lion 'govemi ng how compan ies are 
crealed, organizcd, and managcd, 
and Ihe nal'ure ofdomcslic rivalry. 

Two othe r determinants are men­
lioned - govemmen l and ehance- , 
Ihough neilher is vicwed as suni­
ciently releva ni lO be formall y inle­
graled inlo lhe mode!. 

Porter concludes Ihal bllsinesses pro­
cure a compel ilive advantage in their 
industries and inlcmationally in three 
cases: 

When Iheir home base allows and 
supporls Ihe mOSI rapid accumu­
lalion of speciali zed assels and 
skills, sometimes solely lO grealer 
commilment; 
When their home baseaffords bel­
terongoing infomlationand insight 
inlo prodllcl alld process needs; 
When lhe goals of owncrs, man­
agers, and employees support in­
tensive commitment aod sllsta ined 
inveslment, (Porter 1990: 7 1) 

Mosl of the book is devoted lo pre­
senting lhe model and Ihe success eon­
ditions for the economic stralegies of 
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nations, with strong refercnces 10 case 
shJdies. The bookultimately classifies 
economies inlo a linear typology Ihat 
follows Ihe evolution of nat ional 
competiti veness since Ihe Second 
World War. Four slages are iden ti­
fied: faclor-driven compelitiveness, 
investment-driven competitiveness, 
innovation-driven competil iveness, 
and wealth-driven compelitiveness 
(Porter, 1990: 685). Each oflhe len 
economies he sludies is situated in 
one or anOlher stage and musl strive 
to !nove to Ihe ncxl stage, with Ihe ex­
ception of I\VO cases, for which Ihe 
recommcndation is Ihal they move to 
a prior stnge. In nscending order, Sin­
gnpore, Sou lh Korea, Italy and Japan 
are al lile first stage and musl move 
fonvard; Ihe Uniled Slales, Ihe Un ited 
Kingdom and Gemlany are al the third 
slage and must move 10 Ihe fourth: and 
lasl ly, S\Veden and Dellmark are also 
al Ihe Ihird stage, bul should move 
back 10 Ihe second slage. 

Qur objcclive here is nOl to examine 
each case and to testthe val idity of 
the ana lysis; thal \Vould amount to 
accepling Porter's diamond model 
and linear reasoning. What we musI 
do here is see whether this model and 
Ihis reasoning are on a sol id fooling. 

We can begin by laking up the same 
d iscLlss ion o r this rnodel and its re­
sLllts as \Ve conducted in om effort lO 
show the subj ectivity, indeed, Ihe ar­
bitmriness, in the identification of the 
nature and number of competilive 
fo rces. Porter cla ims Ihal he is fiU-
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ing a gap wi lh a new integrated 
framework for understa nding world 
economies . However, notions like 
fac tor endowmenl,level orloeal de­
mand, degree ofnat ional integration 
and competition are coml11onplaces 
found in Ihe vast Iiterature on devel­
opment cconomics. Porter appears lo 
be ignoran! ofthi s literaturc sillce he 
does not cite any of ils allthors in his 
references, even Ihe most well known, 
either al prescn t or in the past, such 
as Celso Furtado, Fran~o is Perrolls, 
Samir Amin orGunder-Franck. More 
importanlly, he loses sighl ofthe faet 
of Ihe fai lure of development eco­
nomics beca use it accorded too mueh 
importance to strictly eeonomic rac­
tors like those which make up the 
frame\Vork of Porter 's model. As for 
Ihe notion ofspecializalion, referred 
10 so ofien in Porter 's thought, it is 
surely Ihe o ldesl and mosl outmodcd 
nOlíon ofeconomics. 

Forty years ago, nOlw ilhstanding ¡he 
Sllccess il enjoyed, Rostow's theory 
of growth slages was sevcre ly criti­
cized fo r its lincarity (Rostow, 1960). 
RoslOW imagined Ihal Ihere were eco­
nomic stages going from subsistence 
economies lo industria lized econo­
mies, through which all eountries go 
Ihrough wilh vary ingdegrees of suc­
cess. This same linearily can be iden­
tified and eq uall y criticized in 
Porter's work. The only future hori­
zon Ihal it offers lo counlless econo­
mies is Ihe current sta te of Ihe 
American and British economies. 
There is a certain element ofperver-
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sily in Ihis viston, in Iha! if a n 
economy manages lo develop in a 
way thal d iffers from Ihe pattems of 
Anglo-Saxon economies, II w ill in­
evitab ly be requ ired to abandon Ihe 
po licy Iha! enabled Ihi s Sllceess and 
take Ihe path defi ned by Ihe Ameri­
ca n or Brilish eeonomy. We a re 
merely push ing Porter 's logie lo ils 
ex lreme and noting its perversity. 
Porler himsel f. in Ihe chapter de­
valed lO Korea, says as much when 
he recommends that il abandon all 
forms incentive planning, that it hand 
over stratcgie invesllllent decisions 10 
the private seclor, that it orients edu­
cal ion towards employabil ily, and, 10 
be sure, Ihat il accord special allen­
tion 10 special izat ion (Porter, 1990: 
688 !T.). 

An10ng olherthings. thedelenninants 
in the diamond Illodel are a necessary 
reduction lO enable the continuity of 
Porter's reasoni ng, in thal healtempts 
lO comparedifTeren l econolllies with­
Olll having lO concem himself with 
Iheird ifferences. 1I is noteasy lo com­
pare the maximalisl financial logic of 
the self-regulaled, American-slylcd 
capital ist market (which in recen l 
times has moved lowards unimagina­
ble and ¡ITational summits of specu­
lation since lhe heady rush engendered 
and mainlained by Intemel businesses 
and Ihe Enron and Worldcom sean­
dais) 10 the kinds of"stale-regu lated, 
soc ial-market" industrial capitalism 
found in Gemlany and Japan. Michel 
Albert (1991) made very importam 
distinct ions between the behaviourof 

shareholders (and Ihereforeslock mar­
kel syslems) in Ihe United Slales, Ja­
pan, Scandinavia and Gemlany. Thc 
laner economies are financed by banks 
ralher than by markel specu lation, and 
the financial-capital ism kind ofspecu­
lation (which "valued" a business like 
Yahoo al more (han $75 bi llion on the 
stock exchange even lhough il was los­
ing money) is "stntclurally" impossi­
ble in them because dividcnd payments 
are limiled 10 the real valucoflhe busi­
ness's asselS and I>crfonnance, in ad­
dition 10 theemphasis on capilal gai ns 
as Ihe mode of share paymcnl rnthcr 
than on maximal, short-tenn profi t. lt 
is thus productive investments, efTOt1S 
to ma intain jobs, job qualifications 
(which are vicwcd as a socially rec­
ognized "right" rntherthan a privilege 
lhal each individual has 10 fighl fo r), 
and research and devclopmcnl become 
sources of gains and compel itive ad­
vantages, and nOI Ihe inOat ion of 
fie tive values bascd on savage ClllS 
(downsizing, dis-inveslments, 
syllelgelic mergcrs-redeploymcnts and 
other fonns of olltsollrcing), unpun­
ished pollution and financia l manipu­
lations. 

Is it possible 10 imagine a model olher 
than Porter 's lo understand economic 
syslems, both nalional and business, 
thal does a bcttcr job oflrcating Iheir 
complexilY? TIle lim ils ofllle prescnt 
article prevenl us from providing a 
detailed answerlothis question. Ho\\'­
ever. we wou ld like lo cite Ihe exarn­
pleofthe Freneh school ofregu lation, 
which in ollr view provides an frame-
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work fo r the analysis of socio--produc­
tive systems, which is much richer 
than Porter's model, and which is far 
removed from his linear simplicity and 
ideological tendencies. This model is 
prese nt in Boyer and Freyssenet 
(2000). A socio-productive system is 
de fi ned as "a largely non-inlemional 
process fo r detenni ning Ihe exlemal 
relevance and inlemal coherence of 
lechnical, o rganizalional, manage­
ment and social changes in response 
10 new problems of economic profit­
abi lity and social acceptabi lity, which 
emerged out the previous model and 
thechnnges in the compet itive, macr­
oeconomic and social contexl" (Boyer 
and Freyssenet, 2000). The absence 
of intentionality and lheeffctl ofcom­
posi tion in lhe crealion of socio-pro­
duct; ve syslems signifícantly reduces 
Ihe significan! weight Porter's assigns 
to strategies. And il is not rnerely 
chance, as Porterwould have il in link­
ing it wilh unlikely. rarely occurring 
evenls, but the elernenl ofuncertai nty 
and subllely lhal al1 cornplex syslems 
go Ihrough duri ng Iheirdevelopment. 
Within Ihe conlexl of national systems, 
lhis can, forexample, refer to Ihe role 
ofthe imagi na!)' or of mYlhology in 
¡he art icu lalion o f national economies 
and agenls s uc h as businesses 
(AklouC 1996) or lO the role of fam­
ily struclures (Todd, 1988), etc. 

Whal comes nex t are the in numer­
able organizalional, socia l, political 
and olher fac lors detailed by Boyer 
and Freyssenet w hil e d iscussing 
choice of indicators that enable them 

Omor Aktouf 

10 be taken into cons ideration. As 
such, several socio-productive sys­
tems can co-exist without any one of 
them necessarily and ineluctably rep­
resenting the future o f the o lhers. 
More fundamellta lly, Ihis mode l of 
socio-productive systems enables lhe 
examinatiol1 of economies confrollled 
Wilh enomlOUS economic, social and 
political problems, that is, mosl of 
Ihe world's economies in Latin 
America, inAfrica. in easlem Europe 
and in Asia, which Porter passes over 
in silence. This silence convclliemly 
alJows him to side·step Ihe core of 
the problem fac illg Ihe world 
economy and globalizalion, namely, 
!he domination orlhe res! oflhe world 
by industrialized economies and their 
mallagerial prescripl iolls. Simil arly, 
he can also avoid discussing the is­
sueofthe struclural adjuslmem plans 
ordered by Ihe IMF and the inextri­
cable situations they engender in in­
debled countries. As such, and once 
agai n, Porter's thought serves in re­
ality lo juslify why the do minanl 
groups dominate and how Ihey ha ve 
to continue lo domi nate, bOlh al lhe 
nalional and Ihe business levels . 

Two olher points are worth discllss­
ing in Thc CompctitiveAdvantage of 
Nations. The first is methodological 
in natu re an d concern s Ihe case 
method used by Porter. The second 
concems the use he makes orthe no­
tion ofcompetition. 

Porter has in cffect a serious validity 
problem in going [rom his hypoth-
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eses 10 Iheirempirical verifical ion in 
Ihe field. He notes in Ihis regard Ihal 
a good number of ex planalions are 
based 011 assumplions Ihal are far 
removed from Ihe realily of compe­
titi on, and Ihal he encountered sorne 
dimcu lties in making the rnajorilY of 
his hypolheses fil the expcricnce he 
acquircd studying and \\'orking wilh 
intcmational businesses(P0I1cr. 1990: 
xvi). In addilion. Porter displays a 
POSilivism in lhe abusive use of case 
sludies as Ihe only rncans for infcr­
ring hi s Iheories. [1 is in facI a SlIp­

posed/y heurislic approach which 
consisls. as is ofien done wilil the case 
melhod in managemcnllC3ching(once 
again. in an abusive manner. and not 
in itself). in indllclioll Jollowed by 
dedllction on Ihe basis of situalions 
Jimited 10 and narrowly situated in 
space (generally American space ando 
much less oflen, other so-called ad­
vanccd countries), in lime (post-war 
and during Ihe triul11pha[ ascension 
of sc ientism in economics). and ideo­
logically (lhe ideology oflhe neo-lib­
eralmarkel, managers and lhose wilh 
financial inlereslS, 10 Ihe exc1usion 
of aH olhers). Whal is induced herc 
are Ihe plllporledJy universo/mIes 
and laws Jor goveming decision 
I/wking alld Ihe behaviOIll" oJ insti­
tufiollS ill general. It is wonh rcca l1-
ing here thal Ihe sample ofCollntries 
lIsed lO eSlablish Ihe general theory 
of Ihe competilive advamage of na­
lions consists in len cOllnlries made 
10 jit in 10 categories deduced Jrom 
evell more Iimiled realities. llame/y. 
bllsinesses in previollsly swdied in-

dllstrial sectors. Indeed. as Porter 
himselfadmits, he merely frGllsposed 
onto nalions whal he had dedllced 
and wriUen based on "case studies" 
ofbusinesses len ycars carlier in hi s 
work on the compelili vc stralegies of 
companies. 

As for com petil ion. Poner mises il 
lhe rank of a parad igm. In the fo l­
lowing section we digress back 10 lhe 
corporale level 10 brieny examining 
both direct and indirecI criti cs 01" 
Porter \Vho advocate variOllS degrees 
of co-operalion and collaboraliol1 as 
a means 10 ach ieve compelit ive ad­
vantage. The subsequent sectiol1 s 
Ihen look al Ihe limitalions of COI1l­
petition \Vilh respectto regional, na­
lional and global ecollomies. 

PORTER YS CO­
OPERATIYE DIMENSIONS 
OF CORPORATE 
STRATEGY 

Variolls academics began 10 consider 
the possibilities ofcollecl ive and col­
laborat ivc strategics. For example, 
ASll ey ( 1983), in considering Ihe 
growing complex ity 01' the business 
environment sta les "firms musl COIl­
sider a new level of planning - col­
leetive slralegy ... The collective 
approach hclps en hance Ihe aware­
ness of organisational nuances thal 
are so important in conlrolling the en­
vironment". Ohmae ( 1989), in look­
ing al globalisation Slal es "the 
simultaneous deve10pments invoIved 
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in globalisation make alliances nec­
essary. are nOI loo ls of con ven­
ience, but are critical inslruments for 
serving customers in global environ­
menl ... This convergence of cus­
lomer needs. loge lher wil h a 
relentless dispersion of lechnology, 
has changed managers ' logic. To 
compcle in Ihe global arena, finns 
must find partners thal can help am­
orlise Ihe immense fixed COSIS". 

Coll aboralion also began 10 be con­
s idered by proponents of the Re· 
so urce Based View. Hamel an d 
Prahalad ( 1989) in Iheir study of 15 
slralegie alli ~mces see collaborations 
as a means lO acqui rc ncw tech nolo­
gies or sk ills, and ..... collaboration 
as compe tit ion in a differenl 
fo nn ... Iearning fro m partners is 
paramount. Successfu l companies 
view cach a ll iance as a window on 
Iheir pa rtners' broad capab ilit ies. 
They use Ihe a llirmce 10 build ski lis 
in areas outside the fomml agreement 
and syslemalically ditlllse Ihe know1-
edge throughout their organisations". 
Aguayo (1990: 83-92). in his work 
on Qua lity Managemem, ,· .. .is nOI 
prcachi ng un end lo competilion bUI 
more co-operal ion -competition in 
lhe framework of grealer co-opera­
lion". He argucs "quality cannot be 
obtained, and improvcmenl is ¡mpos­
sible without co-operalion: co-opera­
tion among wo rk ers, among 
managers, belween the company and 
ils suppl iers, and even between Ihe 
company and ils compclitors". For 
example. he denounces Poner 's po-

Omor Akto\Jf 

sition on dea ling \Vith suppliers by 
firs l quoting him from Compelitive 
Srrategy ( 1980, 123-124), 

Spread Purchases. Purchases of an item 
can be spread among altemale sUJlJlliers 
in such a way as 10 improve Ihe firm's 
bargaining posilion. The business given 
10 eaeh individual supplier musl be large 
enough 10 cauS(" Ihe supplierconccm over 
losing it - spreading purchases 100 widely 
docs nOI take advanlage does nOl lake 
advantage of Slruetural bargaining 
posilion. However, purchasingevcrylhing 
from one supplier may yield Ihm supplier 
100 much of (In opponunily 10 excrcisc 
power or build sWÍlching COSIS. CUlling 
aeross Ihese eonsideralions is Ihe 
purchaser's abili ly 10 negol;nle volume 
diseounls, which is partly a mnller 01" 
bargaining power and panly a manCI' of 
supplier economics. Ilalancing Ihese 
f¡¡ctors. Ihe purchaser would seek 10 
ereale as Illuch supplicr dependenee on 
ils bus iness as possib1e and rcap Ihe 
maximum voJumc discounts Wilhoul 
exposing i¡sdfto 100 grcal a risk offalling 
prey lO swilching COili. 

According 10 Porter, by t1sing Ihe 
proper strategy we can obtain l!le 
lowest possible pricc or supply. Bul 
as Aguayo states, " ... no menlion is 
made of qua lity. reliabili ty or im­
provement. Implicit in l!lis view is a 
win-Iose view of Ihe business proc­
ess". He paraphrases Dcming's view 
in that "price is meaningless withou t 
reference to qua li ty. What appears 
cheapest in price when coming in Ihe 
doormay actually end up being more 
expensive at the end. The point 
should be 10 lower total cosl". He 
goes on lO "urge companies 10 \York 
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toward using one supplier for each 
part purchased. This will lessen Ihe 
varialion for each part and improve 
overall qual ity and cosls ... He (the 
supplier) can devale time 10 working 
with lhe buyer , understand the buy· 
er's needs, and find oul how hi s prod· 
lIct is being used, which allows him 
10 con tinua lly improve and lower 
costs for both ofthem. Through mu­
tual co-operation Ihey both win . 
Compctit ive strategy oOers no such 
poss ibility". 

Brandenburger and Nalebuff( 1995), 
use ga me theol)' to illuslratc ccrta in 
si milar ideas brough( forward by 
Aguayo. Here (hey look at co-opera­
tion with certain businesses to expand 
the sizeoflhe market "pie" and com­
petition with others to get as large a 
slice oflhe market "pie" as possible. 
Unli ke Porter's five forces model, 
!heir "Val uc Ne!" modcl explicit ly 
considers businesses whose producls 
complemen! olher businesscs from a 
resource and knowledge stand poi nI 
-othenvisc known as complemenlors. 
In the ir view, nol on ly do these 
complemenlors make il easier 10sel1 
a given producto bul also 10 push 
lechnological development fonvard 
due lo Ihe sharing of resources and 
knowledge. Moare (1996A, 19968) 
gocs further along these lines by in­
dicating lha! a mix of co llaborat ion 
and competition is requi red for inno­
vation to nourish. He uses the term 
coevolution which in his words 
"means cul!ivating innovation in an 
organisation and in olhers". He speci-

fies Ihal Ihe " Iead" company with a 
novel idea or producl requires i¡ lo 
work ",ith other companies' products 
and services such Ihat they evolve in 
concen w¡lh each other. He ca tl s the 
resu lting rela¡ionshi p an "ecosys­
¡em". TI1C compet itive or dom ina nt 
I\visl in his Ihinking is that be sees 
lhe Icad company laki ng leadership 
of lhe "ecosysle rn". If we look al 
Porter, his pursuit of "a taylo red 
va lue chain or series orncli vities re­
quired to produce and deli ver a prod­
uc t or serv ice in a uniq ue and 
defensible manner" ls done purely 
through his five forces model (i.e. 
existence of direct competitors and 
purely domi na ni relationships with 
suppliers and customers). For Por­
ter, any hint of alli ances or collabo­
ration is viewed as a potcntial source 
of erosion to long Icm1 competiti ve 
advantage. His position is under­
standable in the event thal the result­
ant collaboralion creates nothing new 
and unique (Porter, 200 1 B). But not 
all co llaboralions arc like this. We 
agree wilh Moore's view Ihat ",hal 
is requ ired 10 produce a un iquc and 
defensible competil ive advantage is 
collaborative communily-l ike link­
ages to producc intcr-company ¡mlO­
valion, which in turn, creates 
cross-su pportive products and serv­
ices thal are lInique, hard to imitate 
and therefore defcnsible. The in ter­
company community· linkage and 
coevolution which Moore speaks of 
is similar lo cenain key elemenls of 
Ihe knowledgc creation model devel­
oped by No naka and Takeuc hi 
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(1995). They i llus l rated how 
socialisation, wh ich is essentia lly a 
sharing of experiences, is a key step 
in cu ltivating lacít kno\Vledge. The 
ensuing step whích is called exter· 
nalisation is where tacíl knowledge 
is converted lo explicit know ledge. 
This externalisalion step requires 
group interaction and discussions 
sllch thal a tac it mental image is con· 
verted into an expl icit conccpL This 
knowledge conversion process, as 
Nonaka and Takeuchi point out, is 
how new explicit knowledge is cre­
oled. This in I'um is the basis for eo01-
petilive advantage via innovation 
which Moore refers 10. 

In summmy, we sec thal eo-opera­
lion can lead lO lowcr COSIS, access 
lO morc skil ls and knowledge, an in­
crease in Ihe size oflhe markcI "pie" 
via product complemenlors, in­
ereased dífl'erenlíation and inimíta­
bility vía complementary producl 
innovation ("ecosystems"), as well as 
acl as a catalyst for furlher knowl­
edge creation and innovation. 

LlMITS OF COMPETlTlON 
WITH REGARO TO 
REG IONAL ANO 
NATIONAl ECONOMIES 

We can trace Ihe genesis orlhe nOlion 
01' compelilion and Ihe self-regulated 
rnarkel (v ia Ihe invisible hand) 10 
Adam Smith (1973) in the 18111 cen­
tury. Bul we had 10 wail for laler eco­
nomíc "science," with Ihe neo-c1assics. 

Ornar Akloul 

for Ihe emergencc ora less poe,ic con­
cepl and Ihe possibility o r integraling 
Ihis concept into calculations intended 
lo be as Icarned and as exact as Ihose 
in physics. Th is \Vas Ihe objeclivc set 
by Léon Walms. In seekinga solutioll 
10 Ihe simultaneous equili bria among 
quantities, prices and valllcs nccessaly 
10 Ihe functioning of a "pure" 
economy, he simply and uncritically 
posited theexistence ofthe equivalenl 
of a celeslial mechanics o/ sociely 
(from wh ich we gel pre-economelric 
fonnulations of equilibrium problems 
in Newtonian tenns) and Ihe illlervell­
lion o/ an "auclioneer" (a kind of 
equivalen! 10 Maxwell's demoll in 
physics and Quesnay 's "secrelmy gen­
eral of the markelplace") who G/l· 

1I01lllced Ihe eqllilibrilllJl price o/ al/ 
producls al/d sel'vices, while remain­
ing neutral relative 10 Ihe poles in lhe 
gmvitariona l play belween supplicrs 
and demanders (Wa lms. 1952). How­
ever, there remained a significanl 
problem 10 be resolved, thal ofmath­
ematical1y and scientifically accounl­
ing fo r this kind or simultaneous 
eq ll ilibria in a given market while 
avoiding embarrassing ;'celcstialme­
chanics" and ;'auctioneer" assump­
liol\s. 11 was Kenneth Arrow and 
Gérard Debreu. two Nobel winners, 
who lackled this fomlidable problem. 
They maintain that iflhere is a rnath­
ernalical SOIUliollto Walms '5 problem, 
il is SO highly probabilistic thal Ihe 
sfate o/Ihe markel S simulfoneOIlS 
equilibrio can on~)I be an e.r:fraordi-
11(IIJ1occide11l (Arrow, 1983; Debreu, 
1966). Moreover, Lipsey and Lancas-
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ter's theorem, which unlil that point 
had nOI been refuled. says ihat Ihe 
markel obeys a kind oflall' o f all or 
nothing, Ihal II/ere callnOI be IwO 
markel stales: cithcr 11 is full y apure 
and perfeet eompclitl vc economy 
(100%) or not al all (0%). BI/l \Ve 
know Ihal Ihe purc and perfeet 
economy Is al besl wishful think ing; 
Iherefore. therc Is only one solullon: 
we are in a 0% markcI siluali on. As 
such, \Ve can ask a numbcr of ques­
lions: Who is mani pulali ng Ihi s mar­
ke l. \Vhich ea nn o t undcr any 
c ireu lllst anees be sclf-rcgulating? 
\Vhal emerges 15 Ihat Porter 's prai se 
for compelilion has an idcological 
fUllction; il advoeates dercgulati on 
ami pri vatizatio n lO the bcncfit o f 
the mos! powerrul playcrs. 

At Ihe opcralionallevel. we also sec 
Ihe inenecliveness of eompelition as 
sole nOlion 10 embrace. Forcxample, 
ir we look al Poner's ( 19951\) pro­
posed slratcgy for America 's ¡nner 
eities wc hcar the familiar message: 

A susminabte eeonomic base can be 
crealed in Ihe inner c ily only Ihrough 
pri\lale. for-proril init ia t i \les and 
in\leslmenl baseJ on economic sclf­
inleresl anJ genuine competiti\lc 
ad\lantage. An eCOllornic modcl muSI 
bcgill \\Iilh Ihc premisc thal inncr city 
busi ncsses must be profilable and 
positioned 10 compele on a regional. 
n:llional. und cven inlcmolional sea le. 

[n a rebullal 10 his erili cs, Porter 
( [995 8 ) slates: 

\Ve musl SIOp Iry io g 10 cu re Ihe 
problcms o f Ihese distresscd urbao 
arcas by pcrpclUally expanding social 
programs and hoping lhal eeonomic 
aClhily will follow. Our 03lion 's IIrban 
policics and programs havc fallen inlO 
lhe trap of only redislribuling weallh. 
The necessily and Ihe real opportllnily 
is 10 crealc income and \\Icalth. by 
hamessing Ihe po\\'cr of markel forces 
ralher Ihan tryiog 10 defy lhclll. rhe 
priva le seClor mUSI p laya lcading 
ro le .... GO\lerunlenl. cornll1unily 
organisalions. and inncr-eilY rcsidcnlS 
cannOI realislically IInd econornically 
re"ita li se inner eitlcs alolle - Ihey laek 
lhe man:lgemenl ski lis. tcehnology. eu­
pilal. and npl'rOpriUle incentives. 

8ut Poner's notion of"hamessi ng Ihe 
powcr Or markcl rorees rather tlH1n 
trying 10 defy thcm" is b.1sed on lIS­
ing his 5 forces positioning model 
which. as we il1uslrnted earli er. docs 
not capture Ihe Irue nal ure and 
mechanisms ofachieving eompelitivc 
advanlage. I-lis slrategy is 100 l11ac· 
roscopic in nature (10 hi s defence, 
Poner e larifi es Ihat hi s slralegy 
should be one component ofa larger 
strategy. albei llhe lending one). If\Ve 
aceepllhal modcm slrntegy is bascd 
on perpetua l innovation. then as \Ve 
il lustrated in earlier sections Ihis can 
only be achi eved via prnctices Ihal 
Iruly aek no\Vlcdge peoplc as being 
the tme sources of eompetiti ve ac\­
vantage and underslanding Ihal eo­
operalion/collabornti on ea n be a key 
catalyst in achieving knowledge crca­
tion and innovalion. \Ve thus sec af­
finities \Vith I-Iaynes and Nembhard's 
( 1999) proposal ofusing ·'co-opera· 

UnlY. EmJ)f'eso. Bagaio {CalombioJ 3 í6l: 9-41, oclubre da 2004 



tive en terprise development as a vi­
ableeconomic stralegy for inner-cily 
redevelopmenl" . They ci le success­
fui examples around Ihe world pro­
ducing "goods and services for the 
market and providing soc ial condi­
tions and work opporru nilies capa­
bleofresponding 10 human nceds and 
developing human pOlent ial". Dne 
notable exa mple inc ludes Ihe 
Mondragon Co-opcral ive Corpora­
tion (Mee). Thc "corporalion 
evolved frol11 a small co-operat ive 
firm bu ih in Ihe economi ea lly de­
presscd Basquc lands of nort hern 
Spain. in Ihe 1 950s, ¡nlo a modern­
day mullinal ional corporal ion wilh 
overS8 bil1ion in assels and 53.5 bi l­
li on in sa les in 1993'". In 1999, Mee 
was opera led "by a lmos l 30.000 
worker-owners orga ni sed inlo finan­
c ial , industrial , and dislribu li onal 
groupings. The MeC has become a 
powerful force in shaping regional 
developmclll slrategies and is a model 
01" economi c col laboral ion which is 
hi ghl y respec led Ihroughoul Ihe 
world". They queslion Ihe val idityof 
neo-classical economic Iheory, which 
is al Ihe rOOI of Porter's and other 
urban deve lopment anal yses: 

The n~rrow fnunework of mainslrcam 
cconomic Iheory upon which Poner 's 
ideas are baS\.--d docs nOI rcspond lo the 
broad dimensions of eommunity needs. 
nordOl'"S it cuplure Ihc valuc ofthc attivily 
(Iabour) expen ded in Ihe serviee of 
bcttcring communily. wilh Ihe protil mo­
live lungenlial. llle slcríle mathematical 
models of Ihe modern economie 
Iheorelician are nOI synehronised wilh or 

Ornar Akloul 

reflecli\'t" of Ihe policies and aClivilies of 
Ihe prnctilioncrs who ure allcmpling 10 
respond 10 Ihe needs and assels of inner 
eily eommunities ... Porter's eall for 
prívale enlerprise developmenl is aClually 
induslrial policy undcr Ihe mislaken 
IlSsumption Ihal Ihe building of induslry 
is communily economic developmelll. 
Even among his eril ics. many of Ihe 
solulions manifesl thcm selves in 
economic poJicy built around one 
oomponem of Ihe economy- Indusuy. \Ve 
acknowledge Iha! building effeClivc 
industry is a crilical component of 
community revilalisation. bUI arguc IIml 
Ihe cum:m melhods of organising private 
cnlcrprise Ihrough solc-propricl Y, 
pannerships und eorpol1ltions are too 
limilcd 10 fulfil communily nccds ror 
crnpowcmlenl. 

They carcfully rcm ind the rcader Ihal 
"Ihere is ti!tte con neclion belween 
work and beller Olltcomes for ghello 
dwcl1crs or for Ihcir communilies .... 
To move IIp econolllica lly requircs 
moving OUI. As 11 resu lt, Ihe link be~ 
Iween job and social bette¡ment is 10sI 
collectively as achievers move out 01" 
Ihe ghetto rather than pass on social 
and networking ski lis 10 Ihe commu­
nity or acl as Ihe magnels for COtll ­

munily human resourcc rccove ry. 
Porter docs nOI suggest ways 10 cap­
lure this social capilal in Ihe COIllIllU­

nity 1.15 il is developed". Co-operali ve 
enterprises are a viable, self-suslain­
ing and profilable allcmalivc which 
olTer Ihe opportun ity lo rc·invesl prof­
ils back into Ihe cOlllmunily. 

Thi s is not 10 say we prone for Ihe 
elimination of compcl ilion altogelher. 
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Otherwise we risk drifting inlo com­
placency and possible mismanage­
ment. For exa mple, Nonaka and 
Takeuch i ( 1995) ex pla in how the 
Japanese lendency for consensus al 
all cosl carri es Ihe risk ofgencrating 
knowledge concepls 10 lhe Icvel of 
Ihe " Ihe lowest common denomina­
lor", In Iheir study of know ledge 
crealion Ihey showed how li vely 
co nfli cllla l discuss ions lended lo 
chall enge Ihe status quo so as to con­
tinllally improve expli ci t kno\V ledge 
concepts. 

11 is wi th a somc\Vhat sympathetic ear 
Ihat \Ve li sten to Porter's ( 1999) ob­
jections 10 corporale and national al­
liances where he c it es spec ifi c 
examplesofgovemment mismanagc­
ment of Funds and the use of subsi­
dies 10 prop up a iling industries. But 
unlike POtter, we believe Ihesolll tion 
lies in litrther improving the ctTec­
li vcness o flhesc co-operat ive mens­
ures, not eliminating them altogcther. 
We mUSI ensure that all stakeholdcrs 
(incJudi ng Ihe individual employce) 
not only participate but understand 
that they mllSI parti cipate and have a 
say in co-operative initiatives. This 
should be coupled with the hamess­
ing of the compet iti ve spiril Ihal is 
within a ll of us towards more con­
li nuoll s self-improl'emem all d less 
d irecled agai nsl each olher. These 
two measures conducted in tandem 
will bring out the besl of all people 
as well as ensure thal we collectively 
reach thc "highesl common denomi­
nator" in a proritable manner. 

LlMITS OF COMPETITION 
WITH REGARD TO THE 
GLOBAL ECONOMY 

As an assumptioll, intemational com­
petition is as improbable as competi ­
tion in nalional markcts, due to ¡he 
undeniable fae! orlhe dOlllinatioll 01' 
tite plancl 's ecollorny by mu llination­
als. The considerable weight of mul­
linational s ca nnot faster heallhy 
competition; ralher il fosters cOllcen­
Irnlion, mega-mergers, quasi-monopo­
liesand oligopolies. lndeed, irthere i5 
competit ion, it is monopolisilC COIII­
pelitioll, an expression which, accord­
ing 10 lingui stics and the phi losophy 
of language, is a contradiction in 
temlS. It is difficu lt to imagine rair 
competi tion bclween pmtners display­
ingenomlous po\Vcrdisparitics, such 
as is Ihe case between Ihe powcrful 
American and European economi es 
alld the fragile economies ofMexico, 
India or Tunisia. Indeed, according lo 
" Decade of Execu l'i ves," a dCla iled 
sludy avai lable on Ihe Inlernet, for 
compallies likc GM, Ford. GE and 
IBM, NAFrA (North American Free 
TradeAgreement) hason ly resulled in 
real gains for American and Calladian 
Presidents and CEOs (who have had 
mises ranging from 400% 10 600%), 
whil e productivity and labollr force 
gains have been aroulld 18%-25%. For 
Mcxico, howevcr, Ihe result has been 
bankmptcies, declines in local prod­
llCIS and systematic wage reductions. 

As il appears lO be viewed by Porter, 
free trade is no morc Ihan a sort of 
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race for domination, a "competitive­
ness" which on ly assumes rival ries 
and struggles, in a context ofglobali­
zation viewed above atl as ex panding 
beyond nutional boundaries to encom­
pass the entire planet - bau les 
between businesses?- the whole of 
which is coneeived in terms of the 
American model, whieh is largely in­
voked and t.reated as a managerial and 
economie summil, no indisputable fae! 
worth studying and generalizing, for 
the good ofa ll . 

By way of a Conclusion: the Inler­
business eO'ects of Porterism 

We have anempled 10 revea l the in­
adequaeies of Porter's st rateg ie 
thinking from a methodologieal and 
ep istcmologiea l point of view. \Ve 
ha ve also sought to show that the 
pra xio logie:" pro mises of thi s 
thou ght are imposs ib le to rca lize 
givcn its dubious, imposs ible-to­
opcrationali ze nom1ativity as well as 
it missing enomlOus fundamental is­
sues (as pointed out by the Resource 
Based Iheorisls) whieh a finn needs 
lO asscss and hamess in order 10 be 
truly suceessful in attaining a last­
ing, defendable and not easily imila­
ble compelili ve advanlage. Lastly, 
guided by the question of why this 
perspcctive hasenjoyed so much suc­
cess among academics, consultants 
and management, we have suggesled 
that the reason is nOl only lO be found 
in ils content (ie. ease ofundersland­
ing and relalive ease ofimplementa­
lion) bUI also in Ihe ideological role 

Omor Akloul 

it plays in legitimizing situations of 
dominalion al the business, industry 
and global levels. At Ihe bus iness 
level, a specific model ofgovemanee 
emerges from Porter's thoughl, in 
which domination is cxereised by 
managerial spheres due 10 the exor­
bilant power accorded to experts and 
analysts. The degree of analyti c, 
quantitalive and empí rica l expertise 
required by stra tegic positioning, 
eompelitive advanlage, Ihe va lue 
ehain, and so on rei nforces Ihe ¡m­
age of Ihe consu ltant and manage­
menl as "the only" experts and denies 
the legitimaey ofthe partieipal ion of 
all of Ihe business's other human 
componenls in Ihe process of eon­
ceiving strategy or in qlleslioning Ihe 
slralegy advocaled. Indeed, cxperts 
are a priori immunized from eriti­
cism beeause ofthe supposedly "sei­
enlifi c" nature of Ihe ir reasoning, 
anal yses and decisions. As a result, 
employees are reified as blind sys­
lem drones, eonfined 10 the role of 
perfonners. "implementers" of strat­
egies, which leads one 10 think that 
Porter's Ihollght is merely another 
episode in rhe long history of ortho­
dox management theories. In Ihe fi­
na l ana lys is, therefore, it is a 
movement intended to reinforce een­
tralized and hiera rchie eha racters, 
with Iheir array of exclusive pri vi­
leges and dominan! role, one !hat is 
in line with Ihe most eonservati ve 
managerial ideologies. By the same 
token, and given Ihe highly special­
ized character and lhe high-Ievel po­
sition accorded lO expert-strategi sts, 
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il is also an interdiclion of any kind 
of movcmem lowards parlicipalol)' 
managcmenl, something which de­
prives organizations Ihal adhere lo 
Porterism of a significalll competí­
¡ive advalllage enjoyed by organiza­
tions opcrating wilhin the embrace of 
Ihe Resource Based View who seek 
slrength from within Ihe finn by ac­
knowledging the importanee of em­
ployees, managemenl slyle employcd 
and the social-corpomte environment 
lhal ís eu lt ivaled. 

At the leve l of industries, Porler 's 
lheol)' justifies and legitimizcs three 
general trends inherenl 10 Ihe domi­
nan! financial capilalism: domination 
by large corporalions. Ihe eoneelllra­
tion of capital, and excessive 
hierarehizalion-ccntmliz.1tion. As \Ve 
have seen, Porter otTers no help lO 
small aclors in a given induSll)'. or 
la companics Iha! wanllO dmw more 
on thci r cmployec's knowlcdge and 
field experience in formulating their 
slrategies. 

In addition, in his Ihought. all ae­
tivily sectors are viewed exclusive!y 
in lerms o fhoslile relat ions between 
compelitors, between businesses and 
consllmers. between bus iness and 
suppliers, and, by Ihe vcry fealures 
of ils process offormll lation and im­
plcmentation, between managemcnt 
and employees. This eonception is 
based largely on relations of force 
in which the fin al word goes 10 Ihe 
stmlegisl-analyst-expert, who lea ves 
no room for any olher kind of rela-

lion. The war ofa ll against all and 
its coroll ary. Ihe quesl for domina­
tion, are Ihe fOllndat ion ofthe entire 
Porterian edi fi ce. Thc same logic is 
fou nd in Porter's di scuss ion oflhe 
industrial slralegies of nalions. Al 
the globa l leve l, Ihe ideological 
thrust ofPorlerism is illustrated by 
Ihe fact thal Ihe only pathway im­
plicilly ofTered lO emerging econo­
mies consisls in reproducing 
apparenlly proven ways of doin g 
things. \Ve say "implic illy" because 
only dominant economies are or in­
terest to POrler, in thal hi s thou ght 
is 1I11imately limited lo juslifying Ihe 
cllrrent slale o r rclalions offorce in 
Ihe global economy, be il at Ihe leve! 
of markels and rclations of bus i­
nesses or allhe level of labollr re la­
lions wilhin a given business. But 
opera lional ly, we have seen alterna­
tive options at Ihe inler-eorpora le 
levcllhat are based on co-operalioll 
and collaboralion which can Icad lo 
lower cosls. access lo more ski ll s 
and knowledge, an inc rease in size 
of Ihe markct "pie" via produ cl 
complementors, increased diff'eren­
lialion and inimitabilily via comple­
mentary producl innovation, as well 
as ac t as a cata lysl ror rurther 
knowledge creal ion and innovation. 
We have also visitcd a viable and 
profilable allernalive ror deve loping 
conununiti es via cooperalive enter­
prises who's prime mandale is to 
cultivate and strenglhen social con­
ditions and work opportun ities ca­
pable ofresponding 10 human needs 
and developing human potential. 
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RESUMEN 
Es!:! ponencia cstublttc 13 relación entre cultur:! y des:lITollo en función de una sostcnibilidad 
equitativa y socialmente responsable en la búsqueda de criterios e instrumentos para el 
incrcmcnlo de la calidad de vida desde el sector cultural. Paro ese efecto, en unu primcm 
panc relaciona los ténninos buscando la TL'Semanti7 .. 1ción de los mismos. En In segunda p:lI1c 
prescnta los rasgos más característicos de las antinomias y sinsct1Iidos de la culwra y el 
desarrollo. En la tercem pane propone aVan7.:lr en una metodología genéric.:l In rcconstmc­
ción estratégica del sector cul1urnl. Y. por último, en la cuana panc relaciona la culturJ y el 
desarrollo en ulla pcrs¡x.'Cliv3 integradora de lo local y lo global desde el s<x:tor cultural. 

Palabr:IS cI:n'e: cultura. desarrollo, sociednd. imegralidad, localidad, glob<llización, mer­
cado, sostenibilidad. estrategia. gerencia. 

ABSTRAeT 
This p3per t!stablishes Ihe rclation between culture and de"elopment dcpcnding on an cquitablc 
and socinlly responsiblc suslainabilily. in Ihe search of crileria and inslnnnenls for the increase 
of lhe quality of Jife from the cultural s<x:lor. For Ihis effccl, in Ihe first pan it is relalt.'d wilh 
Ihe tenns looking lar Ihe rcscmnnli7"alion of Ihe sarne ones. In Ihe sccond pan il prcsents the 
most typical fentures oflhe aminomies nnd meaninglcss aspo.."Cts of culture and devclopmclll. 
In Ihe Ihird p3n il proposes 10 advancc in a generic rnelhodology oflhe slralegic reconSlruClion 
of Ihe cultural sector. And, ¡¡nally. in Ihe founh pan il re!3lcs Ihe culture :.md Ihe dcvelopmcnt 
from a pcrspcclive of inlcgroltion of Ihe local :md lhe global from lhe eulturnl SI."Ctor. 

Kcy words: Culture, dcvelopment. SOCit'ly, inlegrality, locality, globalization . market, 
suslainabilily. slrntegy. marmgemcnt. 
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"321.- Tomar en serio. Para la mayoria 
de los hombres, el intelecto es una maqui­

n;¡ complicada, siniestra y chirriante, que 
cuesta mucho trabajo poner en marcha. A 
trabajar y pensar sensatamentc con ayuda 
de esta máquina le !laman ·'tomar en se­
rio". iQué penosos esfuerl.os les debe de 

costar pensar con sensatez! A lo largo que 
se ve, estc simpático animal que es el 

hombre pierde su buen humor y se vuelve 
serio siempre que se pone a pensar con 
sensatez. Frente a todn ·'gnya ciencia", 

este animal serio tiene el prejuicio de que 
cuando prevalece la risa y la alegria se 

piensa a \onlaS y a locas. ¡Pues bien! 
¡Mostremos que esto es un prejuicio!" 

(F. Nietzsche. L(I gayo ciellci(l) 

PREÁMBULO NECESARIO 

Este escrito es elaborado por un fi­
lósofo dearnbulante en la jungla se­
mántica de la ad rninisl'ración, y un 
economista inclasificab le en los la­
berintos de la cultura. Está dirigido 
a todos aquel los que creen que que­
da una última esperanza: la capac i­
dad de la cultura para vivir e l día a 
dia, más allá de la muerte en vida, 
nuestro rccurso vital. La tarea que 
proponernos entonces, es la de asu­
mir una reflexión estratégica que per­
mita gestionar la cultura para un 
desarrollo integra l o, lo que es lo mis­
mo, gestionar el desarrollo integral 
mediante la reapropiac ión de la cul­
tura como medio y motivo de dife­
renciación para el intercambio social 
y la negociación comerc ial, hac ia 
condiciones de equidad que minimi­
cen progresivamente las asimetrías 
rei nantes de todo orden. 

En asuntos como la cultura y el de­
sarrollo integral - au nque del verbo 
al hecho hay mucho trecho- queda 
tiempo ni trecho. Lo que creíamos 
futuro, ya es pasado. La construc­
ción intelectual no ha sido poca 
como para desecharla, pero los im­
perativos del momen to nos compe­
len a pensar y a actuar, no como 
"vacas locas que disparan ruegos al 
azar", sino estratégicamente, lo que 
consiste en "audacia y más audacia, 
y nada de aven turas,,,t para enrren ­
lar el azar, el cual "es generoso con 
las mentes bien inrormadas" 
(Uinás), y disponer de la imagina­
ción que "permite conquistar la au­
tenticidad".l Se trata de buscar el 
eq uilibrio entre razón e intu ición 
estra tégicas que sean runc ión del 
inconscien te-consciente su ficiente­
mente ilustrado. Estas anotaciones 
reflexivas son un pretexto para de­
sarrollar alternativas mejores para 
nuestras sociedades, instituciones, 
comunidades c individuos con el 
propósito de alcanzar una gestión 
estratégica de la cultura como he­
rramienta de l desarrollo integral, 
conducente al incremento creciente 
de la calidad de [a vida humana. 

, Senhmcia de Jorge DimilTO\', dirigente bulgaTO 
de losailos cuarenta. 

, Senlencia de Liudmil Staiko\', eineas1a bulgJTO 
en lQS ai\osoo::henlll. 
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RELACiÓN DE TÉRMINOS, 
DESDE LAS 
RESIGNIFICACIONES 
A LAS CONCRECIONES 
Y APLICA CIONES 

Sobrc estos términos en la actuali­
dad se ha generado no poco y hasta 
insuficiente conoc imien to teórico­
práctico. Ante esta situación, el relO 
que se nos planlea es la configura­
c ión de diferenles sen tidos y relacio­
nes de estos saberes, para hal lar una 
perti nencia en función de los proyec­
tos de soc iedad , de inst ituc ión, de 
comunidad, de individuo. 

Con respecto al concepto de cultu­
ra, por ejem plo. nuest ras vidas no 
serían suficientes para leer todo lo 
escrito sobre él. La metafisica está 
a l orden de l día y la fi sica de la cul­
tura, por decir, ha tocado los terrc­
nos de l mundo y se le cons idera 
como recurso estratégico en e l con­
texto contemporáneo de la integra­
lidad competi tiva de las nac iones; es 
dccir, se represc nta y concreta en 
cód igos de lectura y uso simbólico 
de tos productos, bienes y sClVicios 
de manera in tcrdisciplinarl que alra-

Avanzamos cn la n.-configuraciÓn y relación de 
las c3nogmfias dd conocimiento. "En realidad 
hablamos oc un fenómc'no quccs lo bastante gc­
ncral y esp.:cHicocomo paro sugerir que lo que 
estamos observando no es oLrO tfll7l100 del mapa 
cultuml - d dcsplulImicnto dI' unas pocas fron­
terascn dispma. la sei\ali7;1ción de cienos lagos 
dI' monta~as pintoreSCQS-, sino una alteración 
radical de los principios dI' la propia canografia_ 

viesa las agendas transacciona les y 
nomlativas en los ámbitos de nego­
ciación y renegoclación. 

Para una ilustración de ta l tarea, nos 
abru ma sólo revisar la Paideia grie­
ga con pensamientos como los de 
Sócrates, Platón y Aristotéles; la fi­
losofia medieval con su cu ltura teo­
lógica agusti niana y tomista, y las 
teorías particulares de la moderna sub­
jetividad iniciadas por Bacon y Des­
cartes, Locke, Hume, Kant y Hegel, 
y todos sus alumnos, hasta los ac­
tuales ensayistas como los fi lósofos 

Algoquc leest! sucedicnoool modo en quepcn­
SDmos sobre el modo en que pén:;umos.( ... ) Un 
sesgo definitivamente democnlt1co !;C hu impues­
tO sobre nuestra concepción de lo que Icemos y 
é!;Cribim()!;. La~ propit-dadd qu~ cOncct~ n UIlOS 

testos con o tros. que los sitúan. al menos 
onlnlógicamente. a un mismn nivel. empie~JIII a 
SL'Ttan imponantl'Sp;lrJ c~roctcri ~.arlos como las 
que los dividen; y en lugar dc hallnmos frente a 
una matriz de especies naturnlcs, de tipos lijos 
di~ididos por difen:ncias cuali tati vas cloros. nos 
'cm()!; rodeados por un campo cnorrne y casi 
continuo de obras divcrsamente pensadllS y 
'ariadamerue construidas. campo que sólo po­
demos ordenar en la prnetica, relaeionalmentc. 
en razón de los propósitos quc nos caracteri zan , 
No se tram de que ya no dispongamos de con­
venciones interpretativas; tenemos más que nun­
ca. construidas (a menudo en fonna chapucera) 
para acomodamos a una si tuación o la ,el nui· 
da. plnral. dispersa c inevitablemente caóti ca. 
(, .. ) los perronas que se califican de cientificos 
socialcs(oconductualcs. o humanistas. o cultu­
rales), liberadas de la L~rca de eon"cr1írscen in­
dividuos tuOllÓmicamcnte honomblcs, IIIrca que 
por otra par1e nadie lIe\'o a cabo, han logrado la 
libenad noxesaria para desarrollorsutmbajocn 
función de sus necesidades. y no de acuerdo con 
las ideas heredadas sobn: (o que deben o no de­
ben hacer." (Geenz. 1994: 32). 
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cu lturales, los filopsicosocioantropó­
lagos como Geertz, Néstor García 
Canclini, Jesús Martín Barbero, José 
Joaquín Bruner; los nuevos econo­
mistas de la cultura como Yudice, 
Trosby, Lluis Bonet, Rifkin , Mark 
Schustcr, Amartya Sen, y los pione­
ros de la administración cultura l 
Alrons Martinell , Fran¡;ois Colben y 
Victor Guedez. entre otros. 

La cultma hoy, cuando son pocos los 
espacios para la innovación como 
filctor ineludible de competencia, se 
ha convel1ido en el recurso vita l para 
una interlocución válida en la hege­
monía reguladora de mercado, ante 
la cua l e lla, la cultura a la manera de 
Adorno. es un elemento liberador 
porque guarda en sus entrañas el sen­
tido de crít ica transrornmdora. 

Sobre desarrol lo integral la produc­
ción intelectual es abundante y hasta 
reiterativa desde los orígenes mismos 
de la modemidad. Han sido justamen­
te los últimos premios Nobel de eco­
nomía. de med icina. de literatura, de 
c iencias exactas, y no pocos acadé­
micos y lideres reconocidos en e l 
ámbito mundial. quienes han apor­
tado en la resignificación de estos 
conceptos relacionados entre sí, y 
COIllO herramienta crítica. al estado 
de cosas loca les y globales de políti­
cas para el desarrollo. en la búsque­
da de la integralidad y el obligado 
víncu lo de la cultura C0l110 eje trans­
versal de todas las actividades huma­
nas y ractor de negociación en la 
sociedad regulada-regulante. 

Ya no basta hacer e l ej ercicio rigu­
roso de las definiciones desde las di­
rerentes escuelas que ha n aclarado 
Jos térnlinos hasta cierto hastío, por­
que se considera superado. Ahora es 
imprescindible partir de este estado 
de arte que superó las separaciones 
entre lo materia l y lo espi ritual , lo 
teórico y lo práctico; entre saber en­
c iclopéd ico-eli ti sta y ex pres iones 
artísticas locales identitarias; entre 
conrusiones de crecimien to y desa­
rroll o; en lre desarrollo estata l COIllO 

gasto-que tiene implicito el asisten­
c ia li smo y la ra lt a de au ton omía 
comunitaria- y el desarrollo priva­
do como invers ión estratég ica que 
reduce la acc ión soc ial a la raciona­
lidad runcional de la uti lidad ( Bell , 
1989: 24). 

El conceplo de desarrollo est:'1 basado 
en el supuesto del pensamiento eco­
nómico que lleva a una idea tan{lIica 
de rivalidad y excluyente de compe­
tencia económica. La críti ca contem­
poránea en su reflexión construye 
conceplo de desarrollo asociado a 
ideas eróticas, de vida. incluyentes, de 
cooperación y asociación: es el ima­
ginario de la ética de tercera genera­
c ión en la cual las sociedades se 
conducen por los valores de la solida­
ridad --después de haber conquistado 
valores de igualdad y libertad~ com­
prendida a partir de la integralidad, 
porque se trata de la construcción re­
lacional de todas las inslitllcioncscon 
sus actores socia les. Se trata de un 
conceplo de desarrollo sostenible con 
un lenguaje de integralidad y dej llsli-
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cia redistributiva, como diría John 
Rawls en la mi sma perspectiva de 
Adela Cortina, con la ética cívica que 
debe acompañar el desarrollo econó· 
mico y cmpresarial. y, de Amartya 
Sen, con tina concepción del dcsarro· 
110 "como proceso de expansión de las 
li bertades reales de que disfrutan los 
individuos" (Sen, 2000: 19). relacio· 
nadas entre sí. 

El conccpto de desarrollo asociado 
únicamcnte a las presunciones del 
pensamiento económi co reducido a 
la lógica del mercado actual es in· 
sostenible. La lógica del capita lismo 
moderno tiene como premisa funda· 
mental la aculturización y el cambio 
y manipulación cultural. El capita· 
lismo contemporáneo - el de los Ira· 
tados y agendas negoc iadas para la 
interacción- guarda sus diferencias 
con el modelo liberal moderno. Hoy. 
las soc iedades están reguladas por 
el mercado, no so lamente por la lógi· 
ca del capi tal: las comunidades de 
consu midores con sus grandes orga· 
nizaciones establecen reglas de jue· 
go para proteger sus intereses: es. en 
última instancia. la cultura el centro 
decisorio de las interacciones tran· 
saccionales. La cultura es ahora una 
herramienta estratégica del mercado. 
por cuanto la heterogeneidad y e l 
su rgimiento de los reclamos idel1li· 
tarios aumenta considerablemente 
los nichos de mercado, acu lturizando 
e incultulÍZándose genera potencial de 
rentabil idad. convirtiendo toda de· 
manda humana en producto potencial 
de uso y consumo. 

La comprensión de la cultura como 
relación transversal del desarrollo in· 
tegral supone la corrcsponsabilidad y 
la autonomia de la sociedad civil y 
todas sus comunidades y organizacio­
nes para empoderarse culturalmentc 
y superar el asistencialismo y la mar­
ginalidad como aparece en las reite­
radas recomendaciones de foros y 
conferencias mundiales que aluden a 
la diversidad creativa (1996). a las 
politicas culturalcs para el desarrollo 
(1998), las declaraciones protocola­
rias de buenas intencioncs de los jefes 
de Estados y regiones (2000-2004). 
El efecto de esta concepción matricial 
de la cu ltura pernlile la articu lación 
dc politicas culturales. sociales yeco­
nómicas anllon izadas en función del 
desarrollo integral sistémico sosten i­
ble. que se concreten en sectores cu l­
turales encadenados portadores de 
Producto Interno Bnlto (P[B) y Pro­
ducto Interno Culto (PIC), de utilidad 
económica y utilidad social. 

Esto cs. una in tervención del sector 
cultural que con lleve ulla reconver­
sión no sólo económi co-industrial 
sino porende político-socia-cultural 
desde las organiz..1.ciones en las que 
cooperan todos los agentcs y actores 
sociales de cu ltura país·c iudad-co­
munidad-i ndi viduo-regi6n. Las acti­
vidades cultural es no ti enen un 
sentido disperso, aislado, olvidado. 
in tervenido-manipulado: ellas están 
encadenadas en un propósito estra­
tégico que integran personas. empre­
sas. gobiernos, mercados. Propósito 
estratégico que es 10 integral para la 
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utopía de la felic idad o el ansiado 
incremelllo sostenible de la calidad 
de vida. 

El capital social (Kl iksberg y Tomas­
sini, 2000) es en sí el valor que tiene 
la cultura cuya connotación guarda 
re lación directa con los asu ntos de 
derechos humanos, de tolerancia, de 
patria, de identidad o, lo que es igual, 
la constnlcción de relaciones para un 
lenguaje común no como uniform i­
dad sino como entendimiento y com­
prensión, siendo figu rativos, es 
construcc ión de amor. Es el poder de 
marca y re lación de las culturas ... 
marca país. 

LAS ANTINOMIAS DE 
CULTURA Y DESARROLLO: 
LOS SINSENTlDOS 

Cultura y desarrollo, dos realidades 
que son a su vez dos fenómenos cuyos 
propósitos estratégicos se enfrentan a 
unas antinomias que han generado 
disfunciones en la concepción de las 
políticas y portanlo disonancias en las 
prácticas causantes de las insuficien­
cias. los sinsentidos, contradicciones 
y cl aparec imiento de las asimetrías. 
Ya los filósofos de la sospecha de fi­
nales del siglo XIX - Marx, Nietzs­
che, Frcud, Foucault- . advertían el 
ma lestar cultural: el primero desen­
mascarando la lógica capitalista por­
tadora de la alienación y enajenación 
alamlante de las relaciones sociales 
en ella; el segundo con su ataque a la 
Illetatisica y al ideal ismo aleman 

proponiendo el vitalismo como for­
ma de asegurar la autonomía; el ter­
cero mostrando la pérdida de la 
erót ica o de la vida y la necesidad de 
recuperar el sentido del yo y el otro; 
y el cuarto en la deconstruccción de 
las ideologías, el lenguaje y el poder. 
Este malestar responde a la angus~ 
tia del mundo social sumido en las 
lógicas y retóricas del proyecto tec· 
noeconómico moderno y de las or­
ganizaciones industriales con su 
pragmatismo mercantilista. Marcu­
se, Althuser, Adorno. Horkheimer, 
entre otros, emprendieron un traba­
jo de crítica a la cosmovisión moder­
na en el que identificaron las 
paradojas del desarrol lo y los sinsen­
tidos de la cultura que impusieron un 
sentimiento de existencia pseudotrá­
gico por el moderno eios hedonista 
"( ... ) la idea del placer como modo 
de vida. se ha convertido en lajust i fi~ 
cación cultuml si no moral del capi· 
talismo" (Bell. 1989: 33). 

Los tratados de libre comercio revi­
ven el malestar de la cultu ra, entend i­
da como sent imiento trágico de la 
ex istcncia, como territorio de disputa 
y choquc de hegemonías a la manera 
gramsciana. Malestar entendido como 
la concicncia de todo ser humano por 
el triunfo de la racionalidad y de la 
racionalización caracterizada por la 
mecanización de la vida. la abstrac­
ción matemático-estad íst ica. Una sa~ 
lida es comprender la cultura como 
eje articulador de las interacciones 
sociales en el mundo global izado y de 
economías de bloque. 
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Así, la antinomia civ ili zatoria del 
mundo cu lto-inculto, evanescente­
prefonnateado, rico-pobre. mientras 
avanza el proyecto materialista y ra­
cionalista del mundo. La cuhura es la 
manifestación social en la historia de 
los pueblos; la antinomia del desarro­
Iloes el miroen que tenninó siendo la 
cultura. cuya realidad contradice el 
ideal de la sociedad capitalista moder­
na que fue la que estmcturó ese sueño 
del progreso. "( ... ) el demunbre de 
la idea clásica de la modernidad, de la 
ideología de la Ilustración y del pro­
greso se produce tanto por el descu­
brimiento de estos actores como por 
el pensamiento de Nietzsche y de 
Freud" (Touraine. 2000: 135). Los 
principios del ámbito económico y de 
la cuhura llevan ahora a las perso­
nas en direcciones contrarias (Bell, 
1989: 28). 

Otra antinomia de cultura y desarro­
llo es la del sueño dc la sociedad li­
bre, tolerante e ilustrada, contrastada 
con la realidad de unas sociedades 
enfrentadas y polarizadas, producti­
vas. cerradas en las reglas de las 
grandes comunidades filo-geo-poli­
tico-económico-bio-antropo-socio­
psico-cultural. Esto desencadena una 
especie de anomia cultural en medio 
de un desarrollo y uso esplendoroso 
de la tecnología para la construcción 
y destrucción espiritual y material del 
mundo ambiente. Hacia una evanes­
cencia caótica complejizante para el 
pensamiento político y la práctica 
gerencial en el mundo de las organi­
zaciones cultura les como cadenas 

ancladas en la búsqucda errática del 
desarrollo integral. El resultado pa­
radójico es una sociedad contro lada, 
regulada, masificantc. intolerante, 
supern ua, con identidades refundi­
das, va na lizantc, desdeñosa de la 
cultura, cuando la reduce a la "hora 
del simple entretenimiento". 

Este fenómeno antinómico puede te­
ner fundamentación en los supuestos 
ideológicos, teóricos e históricos de los 
conceptos de cultura y desarrollo, y 
su resolución demanda una rigurosa 
deconstrucción y recol1stnlcción con­
textualizada de los mismos, para la 
configuración de políticas y operacio­
nes pertinentes. Pero como esto no 
sucede con frecuencia, entonces. 1111 

desarrollo integral restt/fa siendo 1111 

desarrollo desilllegrado. asimétrico, 
il/equitativo e ¡mperfil/eme. 

Como scilala magistralmente uno de 
los economistas contemporáneos de la 
cultura:4 

una reoricntación sobre el desarrollo ti 

partir de estas lincas tiene obvias impli­
cacioncsculturnlcs. Laspcrsonas. en cuan­
to objeto y medio del desarrollo no están 
aisladas. Intl'11lCJúan en divCTSaS formas. 
y el mateO í.'11 el que se produce l'St3 in­
ter:lcción lo proporciona su culJum: sus 
creencias, votores. idiomas, tmdiciones 
compartidas que proporcionan un contcxto 
a su vida diaria. Con ha indicado la Ca-

• Ver el capiwlo "La cullum en el desalTollo cco­
nómico-o de Da' id Trosby en su libro ECOf/o· 

miu y cufwro. Cambridge. 2001. 
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misión Mundial de Naciones Unidas so­
bre la cultura y el dcsarrollo (1995), el 
conccplUali7.ar el de!>arrollo en función 
de los seres humanos traslada la cultura 
desdc la periferia del pensamiento eco­
nómico a un escenario cenlral. ( ... ) un 
paradigma del desarrollo emergente en el 
pen!>amiemo comemponinl'O. En primer 
lugar, es improbable que un nuevo mode~ 
lo de desarrollo incorpora causalidades 
estrictamente unidireccionales. Por el COI1-

Imrio, es prob..1ble que se resalle la capa­
cidad de interconexión de los elementos 
del modelo, COI1 influcncillS que fluyen al 
mismo tiempo en mulliples din.'"Ccioncs 
(Trosby, 200 1: 80). 

Para él. los efectos de las caracterís­
ticas y aspirac iones sociales deteml i­
nadas entre variables económicas 
tradicionales se contrarrestan con un 
aná lisis de confron tación, así: 

l. Aná lisis de la inOuencia de la pro­
ducti vidad de los trabajadores en 
e l cambio de valores. en vez del 
sim ple estudio económico de la 
productividad del trabajador. 

2. La cultu ra y la economía son di­
mím icas, están en contin uo cam­
bio, más no estáticas. 

3. No hay modelo único apropiado 
para todas la s circuns tancias 
contextuales. Los criterios nacen de 
la trayectoria de cada caso particu­
lary la prescripción cultural yeco­
nómica es particuJar-apropiante. 

4. Plura li smo creciente y no unifor­
midad. El ámbito local es el pri n­
cip io de l desarrollo humano. 

5. Libertad cultu ral de decisión en 
la elección del ti po de derechos 
individuales de sociedades libres 

como expresión signi ficativa de li­
bertad colectiva . 

6. La estructura institucional es ga­
rante del proyecto-acuerdo colec­
tivo medi ante e l estado y la 
sociedad civ il (Trosby). 

Estas dimensiones que pretenden 
resign ificar los conceptos de cultura 
ydesatTOllo implican desmacroecono­
mizar los sectores económicos y so­
ciales, y por ende culturales, 10 que 
sign ifica romper las visiones teóricas 
y abstractas que consideran que el 
Producto Interno Bruto (PIB) de un 
país es e l efecto de las manipulacio­
nes hipotéticas de las coa liciones de 
expcrtos acerca de la real idad econó­
mica. y concentrarse en 10 microeco­
nómico. Esto quiere decir, intetvenir 
las organ izaciones que COIl su activi­
dad económica generan la riqueza 
material y espiritual desde lo micro 
(léase persona. trabajador-consumi­
dor, empresa, gremio. asociación. go­
bierno. comunidad, localidad, ciudad, 
región). Esto es asunto de cuidado, 
también loes, "desmetafisicar" la po­
litica y microeconomizar con sentido 
de cllIsfer.5 el sector cu ltural. para que 
sea lIna mic/Oecollomía cultural ell­
cadenada. Lo que significa también 
determi nar la cultu ra y el desarrollo 

, Eoti~odase cf,,~I .. ,. como el ambiente dI.> ~Orl­
l'3n7,.¡l necesario para disponer de la coopera· 
ción entre agentes relncionados en caden&s de· 
clientc·prowooor-apoyos. Inlegra el concurso de 
todos los actores de la cosa social como gobier­
oo. asociación. gremio. comunidad. coosumidor. 
en ambiente de confianza como proceso de cnns­
trocriÓll cultural. 

Univ. Empresa, 80go16 (Colombia) 3 (6); 42·57, octubre de 2004 49 



50 

Cul1ura y desarrollo integra); viejos ideales, nuevos estrategias 

no como simples actividades econó­
micas, sino como hechos sociales y 
políticos significati vos, para hablar sin 
miedo de la estratégica configuración 
sectorial y organizacional de la cultu­
ra para el desarrollo integral porque: 

Las naciones se definen por una culturo 
más que por una acción económica: las 
empresas tienden a obtener beneficios y 
poder así con la organización racional de 
1:1 producción: los consumidon.'S introdu­
cen con sus ell'Ccioncs aspt.'CIOS cada vez 
más diversos de su pcrson:llidad a medi­
da que su nivel de vida les permile Sllis­
fhccr nCC\.'Sidades menos elementales y por 
lo t:m[o menos eneuadrad1s dentro de las 
reglas tmdicionales (Toumine. 2000: t35). 

Cerrando este aparlado que insinúa 
una propuesta de renexión y acción 
para superar esta sociedad antinómi­
ca mediante una concepción estraté­
gica y multivarial de [a cultu ra para 
e[ desarrollo integral, suponemos 
comprender que cultura y desarrollo 
integral son el centro de la act ividad 
cotidiana para la calidad de vida, aún 
en soc iedades con juego de intereses 
que requieren un hogar público. 

HACIA UN ENFOQUE 
ESTRATÉGICO DE 
CULTURA Y DESARROLLO, 
ELEMENTOS PARA UNA 
AGENDA DE TRABAJO DE 
LOS GESTORES 
CULTURALES 

El estudio estratégico del sector cul­
tural como variable transversal de la 
actividad culto-soc ia-económica es 

factor de construcción de ventaja 
para la negociación en las agendas 
de intercambio e interacción socia l 
en el mundo de hoy. Las interaccio­
nes y las relaciones humanas están 
reguladas en alto grado como apare­
ce en las constituciones nacionales. 
los acuerdos regionales. los conve­
nios intemacionales, las declaracio­
nes y acuerdos bi-111u ltilatera les a 
escala local y global. En estos esce­
narios la cultura emerge como patrón 
dc intervención para la construcción 
del desarrollo integral que relaciona 
lo político. [o económico. lo socia l y. 
por ende. lo cultural. a la vez que se 
establece como instrumento de pro­
tección de [os intereses nacionales e 
intemacionales. 

Un enfoque estratégico de cultunl y 
desarrollo para la integralidad soste­
nible implica, para todos los actores: 

Trabajo de an{¡lisis de situación 
conrigumt iva-con textual del sec~ 
tal' y los subsectores cu ltura les 
que permita la identiricación del 
potencial competiti vo de éstos. 

Construcción de lo micro a par­
tir del encadenamiento de las or­
ganizaciones. empresas y actores 
de la actividad cultural para di­
namizar las competencias geren­
ciales requeridas más allá de las 
cuant ifi caciones y clasificacio­
nes ge néricas e internacional­
mente exigidas y aceptadas 
(CllU, estudios sectoriales na­
ciona les que establecen la parti-
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cipación de la cu ltura en la cons­
titución del PI B). 

Retroalimentación de experiencias 
y afinamiento de los modos y mo­
delos de construcción social de la 
cultura y el desarrollo integral. 

Un enfoque estratégico de cultura y 
desarrollo como se propone en este 
apartado, puede comprenderse a la 
luz de una ecuación en la que se inte­
gra la re lación de la cultura y el de­
sarrollo entre si, con el sen tido de la 
fe licidad humana re llejada en el in­
cremento creciente de la equitativa 
calidad de vida, así: 

Cultura-desarrollo = f::::. Creciente ni­
vel calidad de vida oH Equitativo sos­
tenible 

en donde: 
Cultura = persona + cOlllunidad + 
localidad + ciudad + región + Esta­
do + globa lizac ión. 
Desarrol lo = libertad política + ser­
vicios económicos + oportunidades 
sociales + garan tías de transparen­
cia + segu ridad protectora (Amartya 
Sen, 2000). 
Creciente nivel calidad de vida = 

satisfacción de necesidades + produc­
tividad país + bienestar. 
Equitativo sosten ible = redistribución 
equitativa de la riqueza + nivel de 
felicidad + inversión y reinversión + 
viab ilidad integral. 

No sólo se garantiza la construcción 
de producto intento bruto sino que lam-

bién se asegura el producto intemo 
culto personal, comunitario, local, ciu­
dadano, regional, nacional, mundial. 

Una agenda de trabajo para los ges­
tores cultura les que propenden por 
e l desarrollo integral as í concebido, 
es posible mediante acciones que 
permitan: 

t . La reflex ión (' n torno del po­
t('nei:l l estnlt égico de la actividad 
cultu rll l pOI·lndo ra de senlido 
direrenciador lllll))rod ueeión 
económica. Su reconfiguració n 
sectorial 

La cultura se concibe así como asun­
to de segu ridad nacional de los blo­
ques económicos y de las sociedades 
de los tratados y los acuerdos nego­
ciados. Entendida la negociación 
como momentos de con nieto dentro 
de las guerras comerciales que no son 
sólo juego de buenas intenciones. Por 
ejemplo el Tratado de Libre Comer­
cio (TLC) debería ser Tratado de 
Regulación Comercia l (TRC), en el 
sen tido de comercio regulado y no 
prop iamente libre. porque se trata 
cumpli r acuerdos realizados en el 
marco de negociaciones como requi­
sito de la transacción y superviven­
cia. única forma de convertirse en 
interlocutor válido desde lo individual 
hasta lo co lectivo. 

Cultura como espiritu es desarrollo y 
éste como cul tura cs estrategia; luego 
estrategia es pensar más allá de la 
supervi ve ncia y de l crecimiento 
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socioeconómico imaginable. La cul­
tura como variable estratégica de los 
paises más allá de la globaliz,1ción. 
No hay que pensar la cultura y el de­
sarrollo como asuntos de FUluro en el 
marco simple de los tratados; estos 
temas tienen repercusiones que tras­
cienden la coyuntura de la arquitec­
tura geopolítico-cultural del planeta. 

El estudio del sector cultural visto 
desde la perspectiva estratégica se 
realiza mediante metodologías 
devenidas de la escuela estratégica 
denominada de la ventaja competiti­
va y liderada por Michael Poner. La 
Universidad del Rosario en su Facu l­
tad de Altos Estudios de Admin istra­
ción y Negoc ios en cabeza de su 
decano , Luis Fernando Restrepo 
Puerta, viene desarrollando la línea 
de invest igación Anál isis Estratégi­
co de Sectores bajo los conceptos de 
la escuela porteriana de estrategia. 
El estudio cultural se ajusta a esta 
metodología que contiene los siguien­
tes pasos genéricos: 

A, Estudio de las fuer LaS del mercado 

• Identifica barreras de entrada, 
proveedores. competidores, riva­
li dad, complementadores. 

• Conclusiones del estudio. 

B. EStlldios de hac inamiento 

Real iza análisis financicro del 
sector, detemlina ind icadores fi­
nancieros con el fin de idemi fiea r 
las asimetrías. 

Levanta diagramas de dispersión. 
Conclusiones del estudio de haci­
namiento. 

C. Diamante de la competitividad 

Analiza el impacto de los deter­
minantes de la ventaja competi ti­
va nacional del sector cu ltural. 
Analiza las categorías de estrate­
gia, estructura y rivalidad de las 
empresas. 
Anal iza las categorías de condi­
ciones de la demanda. 
Anal iza las categorías de condi­
ciones de los factores. 
Anal iza las categorías de secto­
res afines y complementarios. 
Conclusiones del estud io de COm­

petitividad. 

D. Panorama competitivo del sector 
cultural 

Levan ta panorama com petit ivo. 
Identifica nuevos segmentos de 
mercado. 
Construye la matriz de crecimien­
to de part icipación en el mercado. 
Conc lusiones. 

E. Anál isis de competencia 

Identifica sectores y subsectores 
de la actividad cu ltural. 
Establece la posición est ratégica 
sectorial. 
Determina los objetivos futuros 
del sector. 
Identi fica los recursos y las ca­
pacidades sectoriales. 
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Identifica los supuestos sectoriales. 
Construye matrices de crecimien­
to y participación. 
Conclu siones del estudio. 

2. Intervenir las organizaciones con 
el fin de integra rlas 

Identificar y articular c/lIs/ers, cade­
nas, minicadenas para const inlir un 
ambiente mesoecocómico favorable. 
El desarrollo de las organ i7..aciones no 
es posible con intervenciones aisladas. 
El diseno de las cadenas productivas 
locales, nacionales, regionales, in ter­
nacional es y g loba les en ambien tes 
de subsidi ariedad que permitan a las 
organizaciones ade lan tar sus pro­
yectos de mancra articu lada y lograr 
objet ivos de crecill1 iento y rentabi­
lidad. Esta fase. pues, requiere de 
va lores y herramientas que faci liten 
la integrac ión, la cooperación, e l 
diálogo entre todos los públicos de 
interés de las organizaciones q ue 
como circu itos pueden reproducir­
se sostenib lemcn te. Comprende ac­
ciones como la sig uiente: 

Gerellcia de fa prodllctividad 

El estudio de la gestión del mejora­
miento organizacional , de la perdu­
rabilidad, del posicionamiento social 
y económico en un lenguaje de coo­
peración, cons idera indicadores ge­
renciales como: 

Cente: con la cual es necesario 
dinamizar su inteligencia. 

Procesos: como tiempo de res­
puesta, costo equiva lente, cali­
dad intrínseca, servic io. Ha cia 
productos y bie nes cu lturales 
dentro de la lógica de la cadena 
productiva (creac ió n, produc­
ción. distribución, circulación y 
consumo). 

Mercndos: hacia las ventas como 
garantía de Oujos de caja soporte 
de la organización. 

Finanzas: gestión de utilidad, de 
la rentabi li dad, de la va lorac ión 
de la organización (valor agregado ). 

In ve rsió n: en gente, procesos, 
mercados, finanZ<1s. Rctención de 
utili dades para garantiza r la 
sostenibil idad a la manera de una 
acrópol is de la competitiv idad en 
la que la base es la gente, las co­
lumnas los procesos y el techo 10 
constituyen los mercados, las fi­
nanz..1S y la inversión (Restrepo, 
2004: 28). 

El sistema gerencial que resulla de 
esta concepción de o rgan ización 
está alimentado por la estra tegia: de 
esta forma se debe realizar estrate­
gia frente a la gente, frente a los pro­
cesos, fre nte a los mercados, frente 
a las finanzas y frente a la in ver­
sió n. El resullado es un esp iral 01"­

ganizac ional que le permite crecer 
y sostenerse. La gerencia de las or­
ga nizacio nes culturales se aplica 
como e l instrumento relac iona l para 
e l mejoramien to. 
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3. En el tercero y úll-imo momento 
retroalimenta y apre nde integrán­
dose en y con los procesos y las es­
trategias 

Es la cultura de l intercambio o el 
intercambio de la cultura para un 
desarrollo integralizado, equitativo, 
em poderado y sostenible a través de 
las agendas locales y regionales de co­
operación y aprendizaje continuo. 

4. C ultura local y desarrollo inte­
gral: uml rCS)lucSlil de bis socicd:.l­
des llctllllles lllltc los imper<ltivos dc 
una globaliz:lció n de ¡lcuerdos y 
negoci:lcioncs 

El espírit u como identi dad, como 
e.xistencia en lo local. es herramien­
ta estratégica de perdurabilidad, de 
desarro llo como proceso integral 
equ itativo y sostenible más a llá de la 
competit ividad económica; la cul tu­
ra es el di ferenciador. "EI hccho dc 
pertenccer a una tribu, pues, te con­
vierte en un ciudadano del mundo. 
Pero, dadas las limitaciones como 
seres vivos, sólo podemos serc iuda­
danos o ciudadanas del mundo des­
de algún lugar en particu lar. por tanto 
lo local no se descarta sino que co­
bra significado nuevo ... " (Eagleton, 
200 L 92). 

A la mane ra de Bell. la cuhura es 
la dimensión si mbó lico-expresiva 
de la soc iedad, que en el capitalis­
mo es la autorreal izació n del yo y 
construcc ión de relaciones soc iales 

a partir de la cooperación y no de la 
simple realización del sujeto. Cultu­
ra y desarro llo son condición indis­
pensable para la innovación que es a 
su vez una ex igencia de primer or­
den para la interacción global. Por 
eso cabe la pregunta . .. ¿Usted qué 
me muestra de nucvo? 

En este sen tido, la capacidad de bus­
car en las raices cult urales aque llos 
conocimientos, competencias y valo­
res es un imperat ivo. La imitación no 
construye, como dice clmaestTo ca· 
lombiano de teatro Santiago Garc ;,l, 
copia, y copia es atraso. Y como dice 
Staikov, la imaginación permite con­
quistar o alcanzar la autenticidad. Es 
decir la cultura. Y ent iéndase que no 
estamos hablando de la cultunl como 
lo acartonado, immimado, enciclopé­
dico y de bellas al1es, sino como la 
liturgia q ue actualiza el cu lto. Es la 
actual ización en la vivencia, es de­
cir, en la ex istencia. 

Las grandes decisiones se encuentran 
en las pasadas decisiones, porque fi­
nalmente todo el discurso conduce a 
la política, entendida como construc­
ción y no como simple intervención. 

Se debe intervenir el sector cu ltural 
desde el punto de vista de la adm inis­
trnción, es decir, entendiendo ésta como 
la disciplina crítica al servicio de la 
su perv ivencia y perdurabilidad de 
[as orga ni zaciones; ad ministraci ón 
que comprende la competencia es­
tratégica con la gerencia de la pro­
ductiv idad de la organ ización como 
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ecuación socia l del desarrollo cu ltu­
ral. y por ende de la soc iedad misma 
como resu ltado de lo integral. 

Administración es igual a estrategia 
más gerencia. Las disfunciones de los 
discursos y modelos gerenciales clá­
sicos de fi nales de siglo XIX hasta 
mediados del siglo XX crearon el pa­
radigma de lo práctico en la adminis­
trdción, asimi lando el pensamiento de 
Smith en el que lo productivo es la 
optimi zación que se concreta en los 
indicadores de utilidad a expensas de 
la superv ivencia y perd urab ilidad, 
hasta el detri mento de la rentabi lidad 
organizacional, sectorial, nacional y 
regional. Esto signi fi có la pérdida de 
la visión de largo plazo y la disciplina 
del l>ensamiento estratégico: primó el 
imperio del corlO plazo,la era de las 
e:rpecllItil'Os limitadas, a decir de 
Kn lgman.6 la era de las expectativas 
crecientes y los rendimientos decre­
cienles a decir de Restrepo. 

La intervención del sector cultural vis­
la desde una perspectiva estratégica 
genera y se constituye en un factor 
clave de equi librio en las economías 
y sociedades de la globa lizac ión me­
dia en la búsqueda de la C<luidad. Rei­
terando, la CUltUr.1 es el poder de la 
marca: siendo insistentes, es la iden­
tidad que cada nac ión ticne para rela­
cionarla, mezc larla. preservarla. 

• V.:r cI!ibro de Km¡;man f.(I f!r(J df! 1m f!Xpeclll· 

liwu /¡mill.oos.cditado por Anc! SocI1:dad Ero­
nÓmicll. Barcclona.!991. 
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RESUMEN 
En este ensayo se discute acercn de In construcción de ciencia e investigación. Para ello 
se abordan los conceptos de sistema y entorno, denotando que la cnlcgoria cicnci~l se 
expresa por medio de modelos y. en ese sentido. no corresponde ulla a un¡¡ con las del 
entorno. La ciencia es entonces conocimiento abSlr.lCIO expresado como tcoria. En este 
sentido se relaciona directamente con la pedagogía en tanto que Irt construcción-recons­
trucción de conocimientos debe hacerse sobre la base de la prueba cmpirica de las tco­
rias teniendo en cuento ni sujeto que aprende y. por lanlO. d~'sarroIIDndo su capacid3d 
paro usarlas profesionalmcmc. 

l' lllabnls eI:,,'c: complejidad, complejidad caótica. complejidad ordcnada, capacidad 
autopoiética. ciencia. eSludios cientilicos. sistemas. conocimiento. pedagogía. siSlema edu­
emivo. investigación. 

ABSTRAeT 
This assuy disclIss abollt Ihe scicnce and in\estigation constntclion. For il. Ihc syslem 
concepls and systcm 's cnvironmcnt ar~ approachcd. dcnoling Ihnt the CUlcgOry science is 
expresSt.-d through models and in thal sensc one doesn'l eOlTCSpond one by one .... illt those 
of the system's Cllvironmelll. Th~ sciellcc is thl'Tl abstraet kno .... lcdge cxprcsscd as Ihoory. 
In this scnsc i¡ ' s relatcd dircctly .... ith ¡he pl-dagogy as long as Ihe construction-rcconstruc¡ion 
ofkno\\'1cdge is lIeccsary 10 nmke it 011 Ihe base oflhe empine test oflhe thconcs keeping 
in mind 10 the fello\\' ¡hal leams. and ¡hcrefore. dC\i!loping thcir capacilics 10 use thern 
profcssionally, 

Kcy words: Cornplcxity. clmotic complcxity, ordcrly eomplc.~ity, eapaeily autopoiética. 
science. scientific studies. syslcms. kno\\ Icdge. pcdagogy. cducalional systelll. invcsligation . 

• Sociólogo. magisterC'll I:(:ooomia ypolitiea Internacional. magisteren claluaciÓII de impacto ambicnul. 
doctoren o:5tudios latir>OOl11<'rirollOS.doccnte 1II,~igador-de la Facultad de EcQIIQmia y Fitlani'.asde la 
Escuela de Administración de Negocios. Com:o o:!<:<.:tl'Ónioo: nsanabr'ia a ean .~'du .co 
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A LGUNAS 
CONSIDERACION ES 
TEÓRICAS AC ERCA 
DE LA INVESTI GACiÓN 
Y LA PE DAGOGíA 

El sistema c iencia 
e invest igac ión 

Poder desarrollar el sistema de cien~ 
cía e investigación requiere deliniral­
gunas calegorías. I-I awking (200 1), 
afinna con sufic iente propiedad que: 

cualquier teoria científica seri:! sobre el 
tiempo o cualquier otro concepto. debe· 
ría en mi opinión estar basada en la for­
ma más operativa de filosofi3 de la 
ciencin. Según esta forma de pensar una 
Icorin describir{¡ un amplio dominio de 
fenómenos a Jh1nir de unos pocos postu­
lados sencillos. y efectuará pn.-diccioncs 
definidas que podrán ser sometidas a 
pmcbas. Si las predicciones concuerdan 
con las ObscTV3ciones, la teoría sobrevi­
ve a la prueba. aunque nunca se pueda 
demostrar que es correcta. En cambio. si 
las observaciones difieren de IIIS predic­
ciones, debemos descartar o modificar la 
leoría. (Como mínimo esto es lo que se 
supone que OCUITe. En la práctica, la gen~ 
te cuestiona a menudo la pl1:cisión de las 
observaciones y la fiabilidad y cltal;lntc 
moral de los que las han reali7..ado). Si 
adoptamos la perspectiva POSilivista. 
corno yo hago, no podcmos decir qué es 
realmente el tiempo. Todo lo que pode­
mos hacer es describir lo quc hcmos vis­
la y que constiluye un excelente mooc1o 
matemático del tiempo y decir a qué pre­
dicciones conduce. 

Ex isten varios e lementos para desa­
rrollar lo propuesto por Hawking: 

Néstor Sanabria landazóbal 

pri mero, aun la ciencia es sujeto de 
evolución y max imización. Es decir, 
si se puede resolver por un camino 
corto una inquientd científica, éste es 
el mejor camino; y no lo constituye 
los que también pueden resolver el 
asunto. pero no incorporan econo­
mías de procesos. ¿Qué delernl ina 
esta maximización? A mi juicio es la 
calidad y delimitación del objelo mis­
mo y éste se constituye como hipóte­
sis a construir-reconstruir. Es decir, 
la pertinencia del objeto, en tanlo éste 
permita expl icar algu na parte del 
mundo de la vida, o entorno del sis­
tema, en el sentido en que lo plan­
tean Habermas (1992) y Luhman 
( 1998) a través de la ordenación de 
la complej ¡dad caótica que le es con­
sustancial , o de l incremento de la 
complejidad ordenada que es propia 
del mundo del sistema. 

Se invest iga aquello de lo que sabe ' 
el investigador a el lo se anexa la ca­
pacidad de desnudar de manera efi­
caz el objeto. Por tanlO, el punlo de 
partida de la investigación, y con ello 
de la dinámica c ientífica, es la deter­
mi nación clara del objelo; en 1an10, 
de lo que se trata es de desarroll ar el 
sistema ciencia y comprender el mun-

, El d<'sarrollo de la in'cstigación es la fOffilillil)1-
ción decualquicr manern del pcnsarnicntodd ;n­
\('Stigado¡-. el cual al socializarlo. presentando su 
SOlución al problema. se somete a la \'alidaéión 
social porp;:u1e de la comunidad científica inrnl"f"Sl 
en el siSlcrna ciencia. y por la sociedad l"Tl segunda 
insuneia. cu;lndo se trnIC oc problemas que hacen 
referencia al entorno social en su aplicación. 
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do de la vida , y ahí no caben repeti­
c iones de descubri mien to del hilo 
negro. Ésta es una de las ca lidades 
inmanellles al aClo de la in vesti ga­
ción científica. Dee llo resulta que no 
todo es investigación c ientífica en los 
térm inos ex presados por Hawking. 
Podría decirse que ésta tiene fomla­
lidades (ritos) mediante las cuales se 
va lida su espíritu: esto es. ex iste una 
fron tem de pensamiento y ella se es­
tablece como un conjunto ordenado 
de teorías empí ricamente veri fi ca­
bles, resultante de consensos tempo­
rales, sujetas a fal sación por parte 
de l c ientífi co, med iante nuevas o 
redefini das hipótesis construidas con 
nueva o reconstru ida ínformación 
tomada del mundo de la vida o del 
sistema mismo. 

De ello resultan erllonces varios cle­
mentos con los cuales se ha institu­
cionali zado la c iencia: 11 tmvés del 
establecim iento de fomlas y lengua­
jes propios de fommción y expresión. 
Se puede deci r de manem ax iomática 
que la ciencia. en tanto conjunto teó­
rico. está compuesta de modelos que 
permi ten explicar la rea lidad; y. como 
complej idad ordenada requiere de una 
presentación matemátic<l. l en el sen-

, I'or m~l~málicas sc L'IlIlCndc n O!IÓ1Q Ins CCIIllCII)­

nl"S y los nulTll.'IUS. Esw son C.\pn"'!iionc$ de un lmí­
lel"llQ mucho más vasto y rico que índll)'c desde 
a~pc<:los filosóficos. - porej..mplo las r.uont."S del 
onlcnami.'Il1O nllmérico-.1Iasta las descripciones 
dc:sdc Jas dílm:lS gt:oII1CIrias. -polar. hlp..""fb6Iica 
frxtal. euclidiana- . así como los demis ~ 
de la lopología. Para un mayor dcsarrollo 
l:(IIl:SuitcscOngay (2000).Asi.$leauiendi:: eslt'con-

tido de que ésta, como lenguajc, es la 
única capaz de simplificar y de hacer 
eficiente la comprobación de la hipó­
tesis y, por tanto, de la fiabilidad del 
cuerpo teórico puesto a prueba. 

La complejidad caót ica, correspon­
diente al en tomo del sistema, según 
Luhman (1998). la soc icdad, penni­
te los datos cuan titativos y cualita­
tivos para la veri fi cación empírica de 
las hipótcsis. Esta forma dc ordenar 
la prcsentac ión de cada uno de los 
dos constnlctos, ciencia y rea lidad, 
pemlitc a su vez estableccr tres for­
mas epi stemológicas: primcro, c ien­
c ia y realidad est:'m estrechamente 
imbricadas, pero cad" una tiene su 
propia especificidad al ser una resul­
tante de 1" constnlcción o rdenada. 
fru to del quehacer cicll tifico , y la otra 
resultante de las caóticas interaccio­
nes sociales. Por Olro lado. aun cuan­
do una y otra se retroa limentan , en 
tan to transfieren complej idad, bien 
por la vía de la ordenación o por la 
vía de la constnlcción mediante las 
interacciones. célda una desarrolla sus 
funciones al margen de la otra, en sus 

fXJlIO no como un ""Jbr..'Illa l"'!itidístico y ari tm(1 i­
ro. sinodl"Sdc ... l uso d<' ~ndcs Ibnnulaó ool"S de 
moddos.IosCU.lr..'S 1"I."(!U J..'I\.'Il par;¡ su cj.."fticio COIl)­

prensivo I1t'1l3r algunos cril" rios b k-s como: cohe­
rencia. consi ~h.-ncia y elegancia de la ronnulación. 
Pam eHo se recurre a l"'!it1UClurnscomo d ¡Ílgeb,..~ 

aJegoriaJ y calcgonal constlllidas princípalmt'lllC 
d..'Sde la semíologla. las tsll\lCturns disípalí \'as 
{Prigogine} Nicols. 1994) la lrona de las proba­
bilidades. 1a Rlxha del tir:mp:l y toda la arquitcc1u­
ra cuyo impacto l'fllas disc iplinas cientifícas las 
dotar.ln de objc1ode COIIOClmít'llto propio. 
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capacidades autónomas; esto es, en 
su capacidad autónoma de reprodu­
cirse a sí misma y de tomarse como 
referencia legítima. 

Segundo, una teoria sólo responde de 
manera parc ial a un conjunto de fe­
nómenos . Supuesta la existencia de 
una frontera científica de l conoci­
miento, tres hechos saltan fácilmen­
te a la vista: uno, la limitac ión de las 
teorías en el sentido de no existir una 
que sea capaz de resolver todos los 
ncertij os posibles. S i pudiera , esto In 
haría idéntica a unu religión. Dos, que 
así como no ex iste universalidad teó­
rica. tampoco ex isti ría un iversalidad 
temporal. en tanto que su capacidad 
de explicac ión sólo hace referencia a 
un fenómeno delimitado espac ial y 
temporalmente: y. tres, las teorias. al 
presentar una explicación probable del 
fenómeno, de suyo son también un 
constmcto probabilístico, y ésta es la 
esencia explicativa de la eficiencia del 
proceso de construcción de la ciencia. 
Así, y sin que se pueda imputar de 
casuísti ca a la construcción teóri ca. 
[a prueba empírica de la teoria. al 
depender de los datos del mundo de 
la vida para la verificación y de los 
supuestos inmanentes del modelo 
sujeto de falsación, no existirían teo­
rías al margen de las consideracio­
nes espacio-temporales del fenómeno 
en anális is y la superación de la po­
sibi lidad casuística se da en la medi­
da en que se entiende la ciencia como 
un cuerpo de gran integración for­
mal , independizado de l objeto. La 
otra forma de probar la validez ( I-I a-

Néslor Sonobrio londozóbol 

bermas, 1998) a través de la capaci­
dad autopoiética (Nogueira, 1997) 
del sistema, req uiere de los recursos 
matemáticos expresados en la lógica 
paraconsistente (Da Costa , 1993, 
1995, 1997,2003), o de 1, topolo­
gía, o de las técnicas y métodos que 
se han constmido como una unidad 
metodológica independiente. 

Así. la predicción inmanente a la 
c iencia, esto es, a los modelos cientí­
fi cos. como ex presión probable de los 
sucesos ruturos y explicación de los 
pasados, construye 11 la realidad en 
e l sentido de ser e l más e ficaz punto 
de referencia que tiene el hombre pam 
comprender las relaciones univcrsos­
naturalezas-sociedades-hombres. Sin 
embargo. como Illirmaba Einstc in, 
" la ciencia es nuestro más prec iado 
bien. pcro él aun está en pai\ales". 

Tercero. al reclamarse y reclamársele 
a la ciencia su prueba de utilidad con 
la realidad, se fuerza a que los n1odc­
los sean desclitos matemáticamente y 
su verificación requiere de sistemas 
capaces de reproducir parte del mun­
do de la vida y demostrar por esta vía 
la capacidad de interpretarla. De ello 
se puede concl ui r en el sentido del pá­
rrafo de I-I awking citado y de los plan­
teamientos de POPl>cr (1985, 1996, 
2001), que las matcmáticas expresan 
la razonabil idad de la ciencia y la in­
vestigación y se constituyen en la so­
lidez de su arquitectura metodológica. 

Se requeriría entonces reso lver un 
interrogante: ¿q ué es entonces teo-
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ría y qué es melado? Por teoría se 
puede en tender al cuerpo de mode­
los abstractos que conform an una 
ciencia y cuya función aplicada , en 
últimas, es ex plicar las observacio­
nes de los fenómenos por parte de 
los científicos. De ello resulta que 
la metodología es un derivado for­
mal , o manera y modo. de la teoría; 
y. por tanto, no se podría entender 
al margen de e lla y su esti lo de re­
construir el objeto, ex plicarlo y pre­
deci r su comportami ento. siempre y 
cuando los supues tos sean [os mi s­
mos. y el porcentaj e de errorl en la 
exp licación sca tolerabl e por la co­
munidad a qui en va dirigido el dis­
curso cicnt ífico. 

Sin embargo. es pertinente aclarar 
que se está hablando de los modelos 
teóricos y en la frontera del conoci­
mi ento. Entonces, es cla ramente 
dilcrenciable la ciencia de [os estu­
dios c icntíficos4 que hacen referen­
cia a la aplicación de los modelos 
científicos y cuya fu nción es la pme­
ba y veri ficación de l modelo para 
explicar la rea lidad o intentar prede-

, Implícito"o la"oostM."<:ióo"i"nlifkll. Se DceplJ 
de igu;,1 maoero quee.\isteo \ertfaoc"$ que $e&.-­
"el1 supooer y no soo suje las D falsución 
(1 Iudgson.20N). 

, NoSO! fl!\'Iend~ nmgimjuiciode ~alor"nlrc eSlU­
dios y ciencia. así como lampoco ~tabk{!LT Im­
portancias de uno u otro. Se cnllC1Hk:n $Ó1o oomo 
dos momenlO!; diferentes. pero inllm3mCnle h­
gados. de la producrión de conocimlo:T1to. SIendo 
el uno I\'Iroalirncntación del Olm. Se pu~-dc ."11-
tender tlmbién comol:"51m1io i:ÍcnlirlCo a la de­
nominada inll"Stigación aplicada 

cirla, supuesto que todas las demás 
variables, ex plícitas o impl íc itas, no 
ejercen influencia sobre el objeto, y 
las vari ables contenidas son estric­
tamente las necesarias y suficientes 
para ex presar el fenómeno. Así, la 
rcalidad del mundo de la expl icación 
de los hechos muestra cómo ninguna 
leoria tiene la capacidad de expl icar 
por si sola un fenómeno. se requ iere 
del concurso de varias di sciplinas 
para poderlo hacer. Ésta es la ínter­
di sciplinariedad y su pun to de parti­
da se estab lece a partir de la 
capacidad re levan te que tenga cada 
una de las discipl inas pa ... la recons~ 
trucción del objeto. 

Recapitulando, en e l interes del sis­
tema ciencia y tecnología aparecen 
entonces dos tipos de desarrollos: 
por un lado los correspondientes a 
la ciencia propiamente dicha y los 
eSl"udi os cientíti cos. De ellos es cla­
ro que la categoría ciencia, como 
sustanti vo o adjetivo. se const ruye 
en la fronte ra del conocimiento. Los 
demás desarro ll os o son literatura ­
que también cs mu y importan tc 
como resu ltado de la activ idad hu­
mana- . o son los elementos necesa­
rios para aprox imarse a la frontera 
del conoc imiento. Todos son el te­
rreno de la academi a. y su función 
trascendente es aproximar al estu­
diante a la frontera . De ello surgen 
dos interrogan tes: por un lado ¿cuál 
es el papel de los docentes y cuál el 
de los estudiantes? O de otra mane­
ra. ¿cómo es el acto de transmisión 
del conocimiento o pedagogía? 
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LA ARQUITECTURA 
EPISTEMOLÓGICA 
DEL CONOCIMIENTO 

Los gra ndes modelos de las disci­
plinas científicas para exp licar los 
fenómenos ocurridos, o en búsquc· 
da de su conoc imiento y alternati va 
de prcdecibilidad o, lo que es lo mis­
mo, la frontera de pensamiento en 
esta parte de la constnl cción c ientí­
fi ca, se han movido al unisono en 
su arquitectura conceptua l, con los 
grandes desarrol los matemáti cos. en 
la lisiea y en otros campos de las 
cie nci as naturalcs.5 

Esto cs. los grandes descubrimientos 
de la fisica o de la química o de la 
medi cina o de cua lq uier campo de 
la ingeniería o de la matemática. in­
cluso de los desarrollos de la filoso­
na , se han construido. en su esenc ia . 
de manera simultanca.6 A las con­
cepc iones de la mecánica clásic .. co­
rresponde una versión de las ciencias 
de la medicina . o de cua lquiera de 
¡as carosdet conocimiento. Posterior­
mente. la emergencia de la mecánica 
cu5nt ica o de la teoría de la relativi­
dad, también tendrán su correspon­
dencia con las demás ciencias y. de 
igual manera , todos los desarrollos 

, Ilabcnna~ haccotr:a distlrlción I'ntf>.' los difert'11· 
tes tipos dI' conocnni~nlo. ¡K'fO p:!r.a los profIÓSi· 
t05 de esta sustentación cn:-emos qlH: se puC'Ck 
a<lopmr este esquema. no sin ant~'S ad\ erhroccr· 
1':1 de su riside'!.. 

• Eswbl~'i:iéndosc su sint<:sis teórica como un pa. 
r.KIigrna. 

Neslor Sonobrio londozóbol 

actua les de la cosmo logía y las de­
más ciencias. 

A la concepción clásica se adhieren es­
quemas de leyes rígidas e inexorables 
a las cuales está sujeto el individuo y 
la sociedad. Ésta es una comprensión 
lineaL Hoy las leyes rígidas se com­
prenden como una posibilidad, sujcta 
a rcslJicciones, entre las muchas en las 
cuales se puede desenvolver la histo­
ria de la humanidad. Quicrcdeciresto 
que no hay desti nos sino probabilida­
des de ser. que éstas son infinitas y 
sólo se concreta una de ellas y corres­
ponde a la sociedad presente y al pre­
sente-flllurizado1 hacia e l cua l se 
conduce la humanidad. 

El hombre. entonces. cuando descu­
bre que no ex is ten leyes resultado de 
comprensiones linea les, cnt iendc que 
son los sistemas y las representacio­
ncs no Iinea les8 los que facilitarán 

, Se lIenot:l con estc concepto que el futuro es el 
dlculo intuit;\ooraciooat que t'fl pn:serm,· hace 
el hombre p:lr:a construir ~ ¡qr eon\eniencin la 
socit,,'doo. Si el calculo o la rntuición son aema· 
dos Y !K: puede anllelpar h<:J)' el ~ontl'i:lmiento 

futuro. es posIble l"()l1S,dernr que c~ r,te una can· 
udad de infonnaeión sulicien'e paro gencrnrla, 
El problema es entonces de u,f,)m,;\ción y ésta 
uene rgualdad de probabilidad: o es [lCrfl'i:lnO cs 
IInpcrf~"t:I:I. En lihunas. se PllCde considernrllllc 
la rnfonnnción es IIna \'unablc de importancia 
c;¡pital par:ala Cl'olución de la sociedad. 

• Podria decirse que hoy. ninguna ciencia que se 
repute como tal pucdcoceptnr 105 cornport:ami.:n· 
tOS lineales como los c,¡,;phcal"'os de la riquc/a 
de las muhiples <k:-tlTmlrlaeioncs, Los modelos 
no lineales han tenido un grnn dt"S:lrrol1o mate· 
mátlco Jo cual pCntllte apn:ciar con mayor amo 
plnud 105 fenómenos. 
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en mejor medida la simplificación de 
los fenómenos de la realidad y su 
comprensión. generándose una nue· 
va esti mac ión como realidad proba· 
ble y posible de representar como 
espejo de la cosa en sí. Pam esta nue· 
va realidad virtual se habi litan, cons· 
tmyen y reconstruyen nuevas teorías 
y modelos en la intención de atrapar 
los sucesos cosmológicos o de las 
pequeñas panículas, o de los gran· 
des o de los pequeños movimientos 
sociales. o de cua lquier movimiento 
que se cxprese en el in finito hasta 
ahora conocido. En estas concepcio­
nes el tiempo desaparece como cosa 
y sólo es resultado de la limitación 
del hombre y su necesidad de clasifi· 
car y ordenar lo que es resultado de 
un caos con apariencia de orden, que 
es lo mismo que el rcnejo de un or­
den caót ico síntesis de múltiples de· 
teml inaciones. 

Este orden o caos. en el cual hasta la 
estabilidad del universo resulta no 
sólo cuestionada, sino admitida como 
existente en el fi lo de la catástrofe,' 
se expresa en todos los ámbitos: rom­
pe los paradigmas estáticos de la 
psoc iologia. de la psicología. expli-

• 1'3m IIna aprIX:I3ciÓII de CSIO se puede 11.:\ Is.:Ir la 
c.~plosión lIuclearclI el mes de abril de 2000 en 
el sol. cU)'lllcngua de fuego pMÓCeK;J de tu Tic· 
rnl. Slla hllbu!r.> tOCóJdo la h:a~somctidolllcm· 

pemllllUS de m;is de mil gI'llOOs centigrndos.lo 
cual habria anasado con cualquier vestigio de 
\'id~. Otro cjemplode estos planteamientos se en­
cucmrJ cn la lilemtum en la cual se mueslmnllls 
órbitasanárquicasde IosplonCl.lls.locLLlII ~'S muy 
disl:ln1e de las elegan\l:sehpscsde Kepler. 

ca turbu lenc ias en las construccio­
nes civiles. crea una nueva fomla del 
ordenamiento temporal n partir del 
concepto de la flecha del tiempo 
(Prigogine. 1997) y revoluciona o 
comprueba algunos de los desarro­
llos que de manera incipiente habían 
sido fonnulados. 

Éste es el campo de la teoría de la 
complejidad. En ella se admite lo li­
neal sólo como una posibilidad, se 
construyen otros escenarios no li­
nea les a partir de desarrolla r e l uso 
del instrumental mate mat ico. y se 
admiten hipótesis extremas como la 
planteada por Arrow (1988). Es e l 
tránsito, intuido por los clásicos, de l 
concepto trabajo al de factor traba­
jo (versión compleja y que es posi­
ble de expresar eomo ecuación 
diferencial). De igual manera , de la 
economía lineal a la economía con 
incertidumbre keynes iana, y de e lla 
a la volat ilidad fi nanciera actual. Así. 
en general las expresiones de la so­
ciedad se anclan en formu laciones 
diferenciales que sólo expresan po­
sibilidades temporales en las cuales 
el resultado es sujeto de rest ri ccio­
nes, es decir, sólo funciona como 
versión simplificada de una real idad 
que es inaprensible como cosa en sí 
y só lo como expres ión de un reflejo 
interesado, como lo es cua lquier 
ideología. 

En este estado de fO nlmlac iones se 
puede entender que el aporte de la 
teoría de la complej idad va a permi ­
tirdefinir la relación entre el sistema 
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y el mundo de la imeracción 'o y sus 
mutuas relaciones. definidas por las 
capacidades de constnlcción yabsor­
c ión de complej idad. cn las cuales la 
sociedad es el observador que se ob­
serva así mi smo. y dctemlina las 
maneras y los modos en los que se 
establece la relación sistema-interac­
ción y, por tanto, sus limites como 
espejo, realidad y reflejo (Briggs y 
Peal, 1994). 

Es una versión reconstnlida (Borra­
dori , 2003) en la que las determi na­
ciones sociológicas desuparecen para 
representarse COIllO realidad y refle­
jo, y se puede aventurar lo científico 
como espejo en el cual, como en Ali­
cia, todo es real y sólo es neces..1.rio 
imagi nárselo. Uno es orden caótico, 
como aparece en los modelos, y el otro 
es caos ordenado. sin que se"l posible 
establecerse qué es. en el mundo de la 
cosa en sí, una u Olra. Aparece enton­
ces ellllundo de lo alentorio pam es­
tablecer posibles rutas o posibles 
tnínsitos de un tipo de equilibrio. or­
denado según se ent ienda por el ob­
servador que campana la calegoria 
orden. en función de los elementos del 
sistema que. a la manem típica ideal. 
se supongan relevantes. 

Esta función de la dctcnninancia de 
los elementos y su capaci dad de esta­
blecer relaciones entre ellos mismos 
denota el gmdo de complejidad estmc-

'· De acuerdo con tD formul3ción dc NiklD5 
Luhman. 

Néstor Sonobria londazábol 

tural absorbida del mundo de la in­
teracción y representa el objeto de es­
tudio de la ciencia social o, vá lgase la 
sinonimia, de los sistemas sociales. 

EL ARTE DE LA 
PEDAGOGíA" 

La pedagogía en los procesos de en­
ser'anza-aprendizajc contemporáneos 
es una práctica social, resultado de 
un ejerc icio que abandona, en razón 
de la ampliación de su demanda. la 
transmisión del conocimiento de tna~ 
nera individual y se colectiviza en sus 
formas, aunque irremediablemcnte se 
sigue subord inado al dcstino perso~ 
nal y a la construcción de futurib les. 
En el modelo ant iguoY el encargo 
social de enseñar se asum ió con mu· 
cho de talento y espon taneidad por 
una elite de maestros: individuos pri· 
vilegiados de tal manera en su intel i· 
gencia y en su disposición afectiva, 
que el desa fio de formar conciencias 
críticas. de construir seres humanos 
habilitados para conducción polit ico· 
social, la duda, la controversia y la 
prod ucc ión, era cumplido con es­
pon taneidad. oportunidad y éx ito. 
La talla del maestro fue ta l vez una 
condición por si mi sma sufici ente 

" Esle apartado es,,1 ",sult:ldod~ la discusión con 
un bolTlldor d~ aulor anónimo. Se nmreulI entre 
comillas los le~IOS que liH,ron udaplados C0l110 

reren.'"11Cia. 
o: Anliguo porconlraposición de aClIlal se basa ell 

on cnlerio CU<lnl,IBII\O dI: la demanda. aunque 
las demás ,'ariables SI.'3n de igualo mayor IrdS­
cmd...'"IICi3.. 
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para la consecución de los fines de 
la enseñanza (Sanabria, 2002). 

Con la consolidac ión de las socieda­
des industrializadas, que es sólo una 
de las face tas de lo económico y cul­
tural de los escenarios de g lobaliza­
ción, la asunción del ciudadano como 
depositario pleno de deberes y de de­
rechos. cumplidos de manera univer­
sa l para todos los hombres, Il y la 
infonnación como mercancía rectora 
y ordenadora de todos los mercados, 
las aptitudes magisteriales, las voca­
ciones y los talentos pedagógicos, 
como en lo descrito en el párrafo an­
terior, se han relajado sign ificativa­
mente. Una de las causas posibles 
tiene que ver con que la sociedad 
(Luhman. 1992) en general. en rela­
ción con el sistema educativo, ha des­
bocado sus ex igencias y desmedido 
sus esperanzas siendo, p3 m el caso 
colombiano. una posi ble e impol1an­
le variable en la comprensión de la 
crisis actual expresada en los niveles 
de deserción. 

En estas condiciones se hace necesa­
rio concebir la enseñanz..'l y el apren­
dizaj e como actos que deben ser 
sólidamente concebidos. detenida­
mente planeados, estr'.l1égicamente 
desplegados y pennanentemcntc eva­
Itwdos. sobre la base de implemell­
tar la educacion la gelleraciólI de 

',! Dcdal'llción formal en muchos aspeclos. pero 
qoc marca una ICfldeocia a su amph3C1Ón } con­
solidación. 

moldes y estruClul"(JS I'¡,.fllales. en el 
senlido de lo proplleslo por L/il/ás 
(2003). 

Son cla ros entonces dos modelos: 
e l primero, a panir de la interac­
ción linea l si mple docen te-alumno; 
y el segundo, la interacción ense­
ñanzas~aprendi zajes. metafórica­
mente denom inadas au las de clase. 
En el primer modelo topo lógico des­
cri to. el decir y el hacer no tiencn 
más fronteras que el límitc de la 
transmisión lincal , sin recreación de 
los fenómcnos por parte del estu­
d iante. El mito y la magia pcrmiti~ 
rán encontrar las respuesta s cuando 
no existe razonabi lidad inmanente 
a la explicación. En el segundo gran 
modelo. la duda, la raciona lidad en 
las conductas, la formalizac ión y 
la cuantificación como variable de la 
c ua lificación. harán que e l dccir 
- que se establecerá en su grado de 
uti lidad por la cercaní;:1 o lejanía de 
la frontera del conocimiento-. y el 
hacer - o las formas pedagógicas ex ­
presadas sistemáticalTlente e n las 
variantes del gran modelo-. se inte­
gren en una práctic'l social que dife­
rencia la ca lidad de la educación en 
función de la ex istencia de la inter­
cepción de las variab les conjun to­
concepto que expreséHl ni que expone 
SllS ideas o ensel1a, y a l que rccrea la 
enseñanza o aprende. 

Se puede argumentar que en el alll­
bienteeducativo nacional es ev iden­
te la enormc brecha entre el decir y 
el hacer pedagógicos. Mientras que 
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el primero se ha desplazado con un 
ímpetu decidido,H motivado por el 
avance de las modernas ciencias 
cognoscitivas; el segundo, el hacer, 
juega entre dos extremos: la innova­
ción <;delirante" en la cual se confun­
de a veces pedagogía con estados 
financieros, y el mantenimiento de un 
extraño stal'u qua ravorabl e al pri­
mer mode lo descrito. Este ú!timo, 
resultado de estabilidades asincróni­
cas, tiende metodológicamente a la 
estabi I ¡dad, cuando no a la regresión, 
bajo e l innujo de una tradición con 
menor respaldo argumental, resulta­
do del racilismo introducido por lo 
"Iig lu" de las construcc iones-recons­
trucciones de conceptos en todos los 
niveles educati vos, debido en parte a 
la mercantili zación de la educación 
y al fraccionamiento del conocimien­
to y del acto docente. 

Si bien es cierto que antes de 1970, 
fllCron escasos los apoyos teóricos 
para cua lquier tentati va de concep­
ción. planeación, ejecución y evalua­
ción no rormal ni simpli sta del acto 
docente, también es cierto que a par­
tir de esas fec has (y al amparo de la 
investigación neurolingüistica, de los 
progresos de la psico logía cognosci­
ti va y de los avances de las propues­
tas sociolingüísticas transaccionales. 
etc .). el lema de los mecanismos de 
la comprensión humana pasó al cen­
tro de la discusión científica. Se pue-

"No de manera idénlica y simult:inea en loda la 
g~'Ogr~fia d" la cnseñun7;l . 

Néslor Sonobrio londozóbol 

de dec ir en este punto que lino de los 
elementos de mayor dinámica en este 
tránsito es el abandono de lo lineal 
conceptual , propio de los manuales, 
y el ingreso con fue rza de la teoria 
de la complej idad y la manera como 
va a ex plica r los renómenos. Sin 
embargo, sin que el nuevo estatuto 
teórico se haya convertido en el es­
quema dominante,lS también es apre­
ciable e l cambio en los paradigmas 
sociales. políticos y económicos. Con 
él, los temas implicados en el desa­
rrollo del hombre, como el de la crea­
ti vidad . el de la inteligencia en sus 
formas re lacionales. emoti vas y ra­
cionales. el del pensamiento di vergen­
te y crÍlico, hasta ahora ractibles, el 
de la eficiencia y e fi cacia ciudadana 
en sociedades de mercado, el de las 
culturas y la inronllUci6n como con­
sumo, se convirti eron en los nuevos 
ejes de l di scurso pedagógico. 16 

"De esa manera, las habilidades de 
maestros y aprendi ces para proponer 
y resolver problemas. sus competen­
cias para aCllIar en el proceso como 
interlocutores nuidos, argumentados 
y dinámicos. lo mismo que sus des­
trezas para superar con agudeza los 
limites de la real idad objeti va. solici-

"Aunque esta no es su imención. la fu"rl3 de su 
3~umcm3ción la ha llevado a ubicarse de eSla 
manl"rn. pero asume lodos los d"nuís eSI¡IICm3S 

lcóricoscomo posibles. aunqu~ redul"idosl"n su 
polencia l"xplicati\a a sus reslricciones preslI' 
pucslales. 

,. Paro una n:fcl'\."I1ciadccsta disllllción ""rLlIhman 
y Schorr(I99J). 
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taron un lugar mas notorio en los 
ambientes de aprendizaje. La nueva 
cultura pedagógica empezó a orien­
tarse por lo menasen los discursos de 
los expertos hacia la actividad alegre, 
comprensiva, autónoma. conversato­
ria e inferenciada (Ausubcl. 1983; 
NovakyGowin, 1988; Bruncr. 1986, 
1990, 1996). Todas ellas. formas de 
ejercicio doceme más consideradas 
COII la complejidad y los poderes de 
las imeligencias hllmanas. 

En el di scurso pedagógico aconteció 
el mismo desplílL1miento que las cien­
cias humanas yel hombre mismo han 
experimentado en su historia: el trán­
sito de una etapa de pensamiento y 
operaciones concretas, descriptivas 
y marcadamente inducti vas, a una 
elapa en la que la lógica. la explica­
ción, la pred icción y el planteamien­
to deduct ivo se convierten en los 
motores principales de la ensei'\anza 
y del aprendizaje. 

Empujadas por la no linea lidad. por 
los nuevos esquemas teóricos. por la 
nueva y redefinida complejidad cons­
truida sobre la base de la aha tecno­
logía y la existencia de un mundo no 
rácilmenle aprensible I>or esquemas 
simplistas. los objetos sociales de las 
instituciones prestadoras de servicios 
educat ivosl 7 se fueron movil izando 

" A diferencia de los esquemas pedagógiros ame· 
riores.la Of'llmización de ta ~-ducación se ..... en 
l'StC esquema a 1r.I\ 6; del cákulo de b eficiencia 
del SLn lcio. Éste ejen:JclO se flU\:dc: COOSUllat' en 
eualqulCTmanual de microeconomía. 

hacia otras coordenadas, al punto que 
hoy encuentra poca resistencia plan­
lear que a toda la docencia, desde el 
preescolar hasta los estudios superio­
res de posgrado, le com pete como 
misión y como alternativa pedagógi­
ca esencial, fonnar seres humanos 
bien habilitados para pensar y ubicar­
se como centro de las pretensiones de 
triunfo,' R óptimamente dispuestos 
para aprender, verdaderamente opcio­
nados para crecer y realmente capa­
ces de insertarse de manera productiva 
en su gnlpo soc ial. Tal fin se logra 
fomentando cultul1i de la conv ivencia 
democrática, la producción científica 
de conocimientos y el pensamien to 
superior con los mas actua lizados re­
cursosconccptuales y tecnológicos. Se 
redefiniran conceptos como currícu­
lo. carrera, cód igos. etc .. y toda la 
arquitectura conceptual que pemlite 
explicar lo pedllgógico y establecerse 
así misma una nueva complej idad or­
denada en el sistema . 

El uso de est:lS nuevas maneras de 
comprender lo pedagógico Illuestra 
un transito de la cultura universal. 
enciclopedi sta , a la búsqueda mer­
cantil del conoc imiento y con ello la 
especializ..1ción absoluta de lo apren­
dido, en func ión del requerimiento 
social de ca pac idades (Sen y Nuss­
baulll, 1996; Sen, 2000). No obs­
ta nte, e l cumplimiento efectivo y 

,. En él cabe Ikstk: el cnriqul~imienlo hasUlla re· 
nuncia del inlrn$fICTSOIlal por la bUsquedadc la 
5illisfacrión colecliva. 
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racional de estos esquemas es, en las 
sociedades contemporáneas del mun­
do de menor desarrollo relativo, una 
rea lidad del entamo del sistema de 
mayor complej idad, resultado del des­
equil ibrio oferta-demanda de cupos, 
por una masificación sin cualificación 
y só lo bendecida por ind icadores fi­
nancieros del ejerc icio académico y 
de las construcciones de futuros 
plausib les para estas sociedades; por 
la desatención oficial, úllico garan­
te de que las capac idades vita les de 
lOdos tengan la posibilidad de ser 
iguales, aunque a la meta lleguen 
muy pocos: por la frag ilidad del 
compromiso afectivo y conceptual 
de qui enes ti enen en SllS manos y en 
su sa biduría e l destino ed ucat ivo; 
por la subva lorac ión de los est<Ín­
dares de clllidad al resignársele a l 
indicador de rentabi lidad económi­
ca de los centros donde se transmite 
la educac ión; por la carencia de po­
líticas pedagógicas que vigi len la 
adecuac ión de los métodos: y. final ­
mente, porque deb ilitar el su perfi ­
cialismo, la rig idez programática y 
e l CillllUto de preconceptos instala­
dos cómodamente en nuestros {un­
bitos de aprendizaje es una tarea que 
req uiere de un esfuerzo colectivo 
todav ía no cu lminado. El resultado 
de esto, planteado aqu í como hipóte­
sis de trabajo, es que el colombiano 
evidencia verdaderas dificultades de 
adaptación, así como de apropiación 
de l med io a sus fines, de comprensión 
de sus circunstancias: y, por tanto, de 
producción social. Todo esto contri­
buye a generar las crisis, como la ac-

Néstor Sanabria Landazóbal 

tual, implementadas sobre la base de 
la construcción dinámica de los efec­
tos sociales perversos . 

La tradición pedagógica ha educado 
en el pensamiento estereotipado, en­
trena con obsesión para descartar, y 
hasta repeler, lodo asomo de creativi­
dad y de discurso original, porque aten­
ta con el sabcr del maestro y su puesta 
en escena en la cual el estudiante es el 
ente pasivo incapaz de generar sus 
propias nociones y prenociones. En 
estas cond iciones los aprendizajes re­
sultan inevitablemente mecánicos en 
su adquisición, frí volos e impersona­
les en su constitución y estériles para 
hacer funcional al ci udadano, al cual 
se le requiere con otras cual idades para 
su caba l desenvolvimiento. El creci­
miento persona l es, en ese marco de 
circunstancias, esquivo y lento. Las po­
si bilidades de interprelación y trans­
fo rma ción de las limitac iones 
contextua les son entonces reducidas. 

Una posib ilidad, sill g radación de 
mejor o peor, pasa por apuntalar las 
estructuras educativas hacia el enten­
dimiento de su complej idad sistémica 
y su so lución ordenadora en la cual 
se puede estimar basada en la dcfini­
c ión orgánica de la s re lac ion es 
autorreferenciales establec ida entre 
los elementos del sistema. Tajes ras­
gos se pueden reducir a cuatro: acto 
pedagógico, nivel de significancia, 
estructura-proceso relacional y cons­
trucción de productividad 
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El primer rasgo. el acto pedagógico, 
se centra en la ITansferencia1q (cons­
tnlcción-reconslmcción) en el acto del 
conocimiento (Lacan, 1990). El acto 
pedagógico así detenninndo se esta­
blece como una relación creadora en 
presente, en la cual quien conduce el 
aprendizaje es el sujeto-supuesto-srt­
ber, significado del acto y. el que apren­
de es el reconstruClordel conocimiento, 
significante del acto.:lO De esta mane­
ra, se requiere una alta dosis de 
saberes que hagnn nI papel del suje­
to-supuesto-saber depositario de la 
di rección de la constmccíón de l co­
nocimiento. Adjunto a ello una gran 
dosis de sencillez que le pemlila apla­
zur respuestas no posibles de precisar 
de manera cierta. Con ello también se 
definen y redefinen lo virtual. In vir­
tualidad y el medio. 

La intersubjetividad, manifestación 
del acto pedagógico y de los aprcndi­
z..ljes relaciona les, habla del carácter 
cotllunicativode Jos encuentros peda­
gógicos. Significa que hay un vínculo 
pennanente de subjetividades. de va­
lores, de actitudes, de imaginarios y, 

"Se !l,umccomotmnsfc",n~iaen el a~ topcdagó­

gico la especial. aunqw cotidi:uu. ~ituación ~"TCa­
da por el entorno es(:olar. expn.'S:ldu ~omo una 
melonimia del sistema escolar. "J la profunda re· 
lación e¡;plritual alumno-docc nt~. rcqUISIIOS ne­
ccsanos "J suficientes para qlX: existan los mI ele¡; 
de angustia n~"Cesruiosal acto dd aprrndI7.aje. 

:o No se usan los l&minos docente)' alumno o sus 
sinónimos. enunlO que. como acto. no IlImen 
papeles p~subkcidos sino que estos se con5-
lruyen y n.."COIlsltuyen cada IC~ que $oC ronnaJil.2 
la acción de la ense"anza-aprcndil.2)C. 

en general, de virtualidades. Signifi­
ca también que se enseila y se apren­
de desplegando con excelencia un 
cúmulo de habi lidades comunicativas 
en episodios y contextos de actuac ión 
específicos. Signi fi ca que enseñar es 
saber contactar, es poder conversar in­
teligentemente, ello es, tener igual 
opción - maestro y alumno- de asu­
mir todos los papeles comunicativos: 
decir, contradecir, seleccionar, intro­
ducir, mantener, cambiar, los tópicos 
del discurso. La rclacionalidad impli­
ca inter, multi y transdisciplinariedad, 
mientras que en el ni vel más bajo de 
la enseilanza y de los aprendizajes los 
datos tienden a ser descritos con los 
recursos conceptuales de disciplinas 
no concctadas, no sistémicas. 

En relación con cl llivel de significan­
cia se parte del presupuesto de que todo 
aprendiz..1je tenga significado profun­
do y personal. Comprender el fenóme­
no-dato-fcnómeno, más allá de poderlo 
repetir insustancialmente, es un ideal 
perseguido por las actuales estrategias 
de enseñanza. De ésta manera, el 
aprendizaje está marcado por ecuacio­
nes simultáneas constmidas con va­
riables fonnales y de contenido, más 
como funciones dinámicas caóticas 
que con las simples fonnales monóto­
nas y cuyo resultado es una argumen­
tación anodina. Así, la estrategia se 
debe fundar sobre una mayor genera­
ción de vi rtualidad y de complejidad 
antes que reproducci6n lineal. Es cla­
f!l entonces el nivel de significancia. 
Este es el primer requisito para que 
un aprendizaje o un acto de enseñan-
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za-aprendizaje puedan convertirse 
luego en una experiencia intelectual­
mente superior. No se trata enton­
ces de as imilarse a la s teorías y 
est ructuras religiosas, sino apren­
derlas bajo la impronta de la singu­
la rid ad de los fenómenos y la 
correspondiente especificidad de las 
teorías explicativas. 

La estnJctura-proceso relacional es 
el tercer ra sgo característ ico de 
acuerdo con lo que se ha venido pro­
poniendo. Tiene que ver con; uno, e l 
pensamien to sistémico, es decir, con 
la posibilidad de perc ibir a los di s­
tin tos fenómenos y sus relac iones 
más allá de sus partes constituyentes 
y la economía del proceso de apren­
dizaje que implica la reducc ión a es­
quemas fácilmente simbol izables; su 
estructura-proceso t01<l1 más allá de 
sus componentes particu lares. La es­
tnJctura-proceso relacional se ronnu­
la sobre la base de la generación de 
habil idades intertextuales e intersub­
jetivas de construcción del acto pe­
dagógico en el cual los dos actores 
de los papeles fundamentales perci­
ben [os objetos de conocimiento como 
eSlntcturas transitorias altamente or­
gani zadas y jerarquizadas. Para ello. 
[as habilidades relacionales se refie­
ren a [a capacidad para generar y 
comprender el indicador, presentar y 
recibir un dato o una teoría o un tex­
lo, en relac ión con otro dato u otra 
teoría u otro texto. En la medida en 
que uno de los actores se asume a sí 
mismo en su generación de virtuali­
dad explicativa-reconstntctiva de los 

Néslor Sonobria Landazábol 

fenómenos, el dominio de la función 
conocimiento se rá procesado no 
como texto aislado de las propias 
lógicas singulares de los fenómenos, 
sino como componente de un tejido 
de complejidad caótica de mayor ca­
lado. En esta medida los actos de 
en seña nza -a prend i za j e-e n seña n za 
serán procesos intelectualmente sin 
defini ción de rango temporal yes­
pacia l, y su solución sistémica se 
presenta sobre la falsabi lidad per­
manente de la reconstrucci ón del 
conocimiento. 

La construcción de produclividud es el 
rasgo que define como presupuesto y 
como variable de estado la cond ición 
dinámica del proceso. Implieu una per­
manente acc ión cons trucliv is lU­
desconstrucliviSla. un constante planteo 
de problemas y de hipótesis de trabaja 
y solución, una aClitud pemlanente de 
duda, falsación y búsqueda. La ensei'lan­
l.1 se puede cstablecer sobre el objetivo 
de la resolución de problemas defini­
dos coma concretos en las CSJructuras 
curriculares. 

Es la generación de complejidad vir­
tua l del acto docente, cuyo soporte 
básico es el momento-tránsito de la 
falsación de la teoria a la evidencia 
práctica. Es éste el pu nto en el que 
los aprendizajes. por sillJarse en el 
marco de los laboratorios académi ­
cos construidos como necesidades 
inmed iatas, muestran su real utilidad, 
nivel y sentido. A ello responderá 
entonces la existenc ia de un cód igo 
(Luhman, 1996) articulante de la 
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constmcción-reconstrucción del sa­
ber y la inclusión-exclusión a través 
de la productividad de la carrera. Es 
éste el tipo de enseñanza de mayor 
exigencia; también es la más soc ial­
mente rentable. Exige un apoyo ló­
gico-mediático y discursivo de mayor 
calidad, el cual reclama exhibir los 
contenidos del conocimiento puesto 
en escena, con herramientas concep­
tua les propias de la ciencia soc ial. 
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La Innovación intraemprendedora 
liderada por los gerentes 
de las Pymes 
(Investiga ción cualitativa) 

Manuel Alfonso Garzón ("Irillón 

Recibido: 3 de ogoslo de 2004.Aprobodo: 23 de ogoslo de 2004 

RESUMEN 
Esta ill\'cstigaci6n está ccntrnda en el estudio exploratorio de los directi\'os de las Jlyrncs 
en Ilogolá D. c.. y los papeles que desempeñan como altos imrnemprcndcdores haciendo 
USO de un liderazgo intracmprendedor para impulsar la mnovación en sus orgllni7.8ciones. 

El cstudio esta dirigido a dctenninar cómo los empresarios de las I'Yllll,.'S en BogotÍl ponen 
¡llenei6" a incentivar en las organi:mciones la innovación indi\'idual o en equipo. de 10 cual 
se puede inferir que el dircctivo de mayor r.mgo es el que lidera el proceso de innovación. 
como un IOp imrapn!lll!lIr: se pl't.'SCnla innO\'ación intrnemprcdcdorn cI:lsificada como gra­
dunl. como una ncccsid:ld para mejorar la compcti tivid3d de 111 empresa: y se requierc para 
lo anterior de la puesta en mardm de una eulturn organi7 ... 1eional imrnel11prendcdora que 
busque gencror autonomía individual. con una estructura Ilcxible clll1lcterística de las Pymcs. 
y un gran apoyo con capital de riesgo. También es necesario el inccmivo del dcscmpeilo 
(premio) y una gran tolerancia al riesgo. 

1'¡lhlbms cht\'e: intrnemprendcdor. innovación altos inlraempn:ndedores. cultura organi­
zacional intrnemprendedorn. pyrnc. 

ABSTRAeT 
This research is focused on an cxploralory study developcd with the Pymcs' managers in 
Bogotá D.e. and their roles as intrnpreneurs. Using Iheir leadership to impclthc innovlltiotl 
imo the organi7.ations. 

The sludy i5 aimed al detemlined how Pymcs cmplo)'ers in (30got3 D.C. incentive inlO ¡he 
organizations lhe individual or group innovalion5. Thercforc. il is possiblc lo Ihink Ihal 

• Ph. D .• din:ctOl"dcl Grupo de In\C$lIgación FA EN. director de la linea de ln\eSlIgación en gestión del 
C011OClllliclll0. profesor de tiC111po complelO. FAEN. 
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managers lead Ihe innovalion process. which 
is classilicd gradually according 10 compa­
nies needs 10 improve Ihcir compt'titiveness. 
Thc organi7.atiofl mUSI have an organi7.cd 
culture inlraprcneuring with nex:ible struc­
IUTe 10 gcncrate individual aUlonomy. An 
importanl Pymes ' characteristic is Ihe 
amount of c¡lpital risk needed. Because of 
this, il is necessary encourtlge their work 
and thei r risk tolerance. 

Kc)' words: Intraprelleur. innovation. IOp 
ifllrapreneuring. organizatíon cult ure , 
pymcs. 

ANTECED ENTES 

Esta investigac ión está centrada en 
el estudio exploratorio de los d irecti­
vos de las pYOles en Bogotá D. c., y 
los papeles que desempeñan como 
a ltos in lracmprendedores haciendo 
liSO de un liderazgo intraemprende­
dar pa ra impulsar la innovación en 
sus organ izaciones; fonna parte de 
[" línea de investigación en gestión 
del conocimiento. 

El alto intraemprendedor de hoy di­
fie re de l clásico emprendedor del 
pasado. Es así como la hi storia nos 
enseña que la revolución industrial 
del siglo XIX contó con un impor­
tan te nú mero de emprendedores 
creativos que percibicron las nuevas 
oportunidades y encontraron los me­
dios adecuados para afrontarlas. 

En cuan to a los intraemprendedores 
e[ pionero de[ comportamiento in­
rraemprendedor en la corporación 

Manuel AHonso Gor,¡:ón Coslril lón 

3M según Art Fry c itado por Gar­
zón (1998: 29) fue , Dick Drew en 
1923 al descubrir la cinta de enmas­
carar utilizada hoy en día para pin­
tar carros de dos colores. 

En la década de los cincuenta Mam­
men aborda en un artículo de J-/arvard 
Business Review la problemát ica de 
la innovación con base en el [rabajo 
que desarrollan lo investigadores del 
Valle del Silicón, describiéndolo como 
"unas pocas personas brillantes en 
una habitación oscura inundada de 
dinero y de espcran7..a, lo cual permi­
te ver la existencia de un método de 
gestión de innovación con una estra­
tegia de esperanza". 

En los HIl OS sesenta empieza a desa­
rrollarse litcranlfa relacionada con la 
innovación en tópicos como la admi­
nistración de la administración del 
cambio y la transferencia tecnológica. 

En esta misma época incurs ionan 
escritos (McGinni s y Vemey, 1987) 
relacionados con el espiritu creativo 
den tro de las organizaciones o el 
cmpresario corporati vo. 
En 1974 Art Fry trasciende a la his­
toria de la innovación intraempren­
dedora con los pOSI it y su proyección 
en la organización 3 M. 

En 1985 Gifford Pinchotlll publica 
su libro IlIlraprenellring, retomando 
el téml ino "intraprelleur" inventado 
por el periodista Nommn Macrae en 
un artículo en rile Ecollomisl de d i­
ciembre 25 de 1976, y en 1979 el 

Univ. Empresa, Bogolo (Colombio) 3 (6): 74- \09, oclubre de 2004 75 



76 

lo innovación introemprendedoro liderado por los gerentes de las pymes 

gnlpo sueco Foresigth ofrece progra­
mas a empresas para la formación 
de illtrapre/leurs. La propuesta de 
Pinchot establece los principios ne­
cesarios para crear en las organiza­
ciones el ambiente pa ra que los 
empleados puedan comportarse como 
intraemprendedores. 

En 1985 Peter Drucker publica su li­
bro Inllovatioll al/d elllreprelleurship, 
practicealld prillcipies planteando la 
necesidad de un cambio de mentali­
dad frente a la innovación y la fun­
ción que cumple el emprendedor y 
especialmente clllltraemprendedor. 

Entre 1985 Y 1998 las publ icaciones 
de casos, artículos, libros e investi­
gaciones doctorales como la de 
Clllgett y la de Garlón, y dos nuevos 
libros de Pinchot GilTord 111 , están 
orientadas al intraemprendedor y su 
accionar en las organizaciones como 
motores de la innovación, en respues­
ta a la carencia de in novac ión y com­
petitiv idad en grandes empresas. 

En el periodo anunciado, y especifi­
camen te en 1994, Roman Lombriser 
escribió y defendió su tesis en el pro­
grama doctoral de dirección estrate­
gica en la Universidad Internacional. 
tesis dirigida por Igor Ansoff y pu­
blicada por el Fil1ancial Times, en la 
cua l aborda el concepto de liderazgo 
intraemprendedor, subntyando la ne­
cesidad creciente de liderazgo estra­
tégico tanto en las empresas de 
negocios como en las organizaciones 
sin ánimo de lucro, denominando "T op 

intraemprendedor" a los directores 
generales considerando así a los res­
ponsables de sus empresas, distin­
guiéndolo de los intraemprendedores 
comunes; en otras palabras, el alto 
intraemprendedor es el director gene­
ral, el gerente que tiene bajo su res­
ponsabilidad la transformación 
empresarial de su empresa o negocio. 

OBJETIVOS 

La innovac ión esta relacionada con 
el cambio estratégico y la cu ltu ra 
organizaciona l ¡ntra-emprendedora 
en las pymcs en Bogotá, y pretende 
alcanzar los siguientes objetivos: 

Obtener información en relación 
con los factores que fac ilitan la 
función directiva il11raemprende­
dora en las pymes en Bogot,í D.e. 
Identificar los factores que faci­
litan la innovación o el cambio 
est ratégico en las pyllles en Bo­
gotá D.C. 
Ident ificar las característ icas de 
la cultura organizacional in­
tracmprendedora es tab lec idas 
por Garzón el al. (2002:25) que 
se presentan en las pymes en Bo­
gotá D. C. 

JUSTIFICACiÓN 

El cambio discontinuo en el entorno 
exige nuevas estratégicas de éxito, 
pues en una época de grandes cam­
bios las estrategias de éxito históri-
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cas ya no podrnn garantizar los re­
sultados deseados. 

Por tanto, los altos intraemprende­
dores de cxito como lo plamea Lom­
briser (1994: 33). desempeñan un 
cometido detcnninante en el desarro­
llo de una nueva estrateg ia como res­
pUl;:s ta a un enta mo amenazador o 
una oportunidad. Ellos: 

Advierten la neccsidad yoportun i­
dad de un precoz cambio estratégi­
co pam iniciar una respuesta activa. 
Dirigen el proceso de decisión 
empresarial, implican a los res­
ponsables de su rea lización y to­
man decisiones, 3sumiendo los 
correspondientes riesgos. 
Mantienen una visi6n de conjun­
to sobre la realización práctica del 
cambio. 

El material publicado sobre negocios 
es abundante y proporciona infonna­
ci6n sobre lo que los directivos de­
ben hacer. Sin embargo. sólo unos 
pocos estudios han probado sus con­
sejos en la realidad, y aún son mcnos 
los que se han cenlrado en e l aspecto 
emprendedor del trabajo del director 
o gerente de una pyme. 

En este estudio ex ploratorio se inves­
tigan los comportamientos que ma­
nifi estan la act itud de los alt os 
intraemprendedores de las Pymes en 
Bogotá D.C.. que lIev3ron a sus or­
gan izaciones a un cambio estratégi­
co y la incidencia que tiene la cultura 
intraemprendedora en ellos. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

Los datos se recogieron cn las entre­
vistas personales semiestructuradas, 
real izadas a 14 gerentes de pymes. 
Las empresas cubrían un amplio 
campo de sectores. 

REVISiÓN 
DE LA LITERATURA 

La pyme en Colombia 

Para co menzar e l análi sis de la s 
pymes en Colombia es necesa rio de­
fi nirlas, ya que puede exist ir una con­
fusión sobre lo que rea lmente es una 
pyme. 

En Co lombia. segú n la ley para el 
fomento de la micro. pequeña y me­
diana empresa. Ley 590. las pymes 
se clasifican así: 

Microempresa: personal no superior 
a 10 trabajadores. Activos tota les 
inferiores a 501 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 

Peqlle/ja empresa: personal entre II 
y 50 trabajadores. Activos totales 
mayores a 501 y menores a 5.00 1 
sa larios mínimos mensua les legélles 
vigentes. 

¡\!{edialla: personal entre 5 1 y 200 
trabajadores. Act ivos total es entre 
5.001 y 15.000 sa larios mínimos 
mensuales legales vigentes. 

A pesar de esta clasificación. se en­
contróque no es suficiente una limita-
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ción de este tipo y no basta pam reali­
zar un análisis de lo que necesitan cs­
tas empresas en temas de innovación. 

El aporte de la micro, pequeña y 
mediana empresa industrial se refle­
ja en estos indicadores: 

La Encuesta Anual Manufacturera 
nos pennite valorar la incidencia de 
la mipyme en el panorama empresa­
rial colombiano. Represen tan cl 
96,4% de los establecimientos. aproxi­
madamente el 63% del empico, cl45% 
de la producción manufactu rera. e l 
40% de los salarios y cl37% del va­
lor agregado. Son más de 650.000 
emprf..'sarios cotizando en el sistema 
de seguridad social. 

La distribución geogrñfica de las uni· 
dades establece que la pyme en térmi­
nos genera les s igue la mi sma 
tendencia del total de la industria ma­
nu facturem y reúne prácticamente e l 
70% cnlos cuatro principales centros 
productivos: Cundinamarca-BogOlá. 
Antioquia. Valle y Atlántico. 

Principales sectores 

En cuanto al desarrollo sectorial de 
la pyme, se observa la grdn concen­
tración de la industria en aquellos 
segmentos basados en el aprovecha­
miento de los recursos natu",les, lan­
to de ori gen agropecuario como 
mincro. Este grupo de SeclOres repre­
senta el 71% de la producción indus­
trial. Si excluimos la relinación de 

petróleo y la industria petroquímica, 
la manufactura basada en el aprove­
chamiento de los recursos naturales 
representa aproximadamente el 60% 
del total industrial. 

Los principales sectores son: alimen­
tos, cuero y calzado, muebles y ma­
dera. texti l y confecc iones. artes 
gráficas, plástico y químico. meta­
lúrgico y metalmecánico, au la par­
tes y minerales no metálicos. 

Caracterización 
de la Pyme en Bogotá 

El estudio realizado por Barriga el 
al. (2003) encontró lo siguiente: 

Los hallazgos del estudio para la 
ci udad de Bogotá muestran que 
el tamanodel mercado al cual se 
atiende desde la pymc es rcduci­
do para un segmento importante 
de ellas, predominantemente lo­
cal. como lo demuestran el des­
tino de las ventas - 97% es para 
el mercado local- , el monto de 
los acti vos brutos y los valores 
de las ventas anual es. inferiores 
a US$500.000 para el 48,5%. La 
explotación de la capacidad ins­
ta lada y el tipo de producción, 
por lotes y di scontinua. muestran 
que se utili zan tecnologías de 
escala reducida, menos ex igen­
tes en inversiones. 

La natura leza jurídica predomi­
nante es la sociedad de responsa-
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bilidad limitada aunque el 7,9% 
de las empresas ha previsto capi­
ta lizarse por acciones. La infor­
malidad , representada po r las 
sociedades de hecho, está focal i­
zada en las empresas del sector 
del calL1.do y el cuero, 27.3%, don­
de una de cada cuatro empresas 
no ha fOnllalizado su organización 
jurídica. Todas las empresas se han 
constituido con capitales de origen 
naciona l, provenientes de la fami­
lia, los duetlos y terceros que se 
han convertido en socios. en cifras 
que ascienden a 35, 3 1 Y 29010, res­
pectivamente. Estos capitales se 
han obtenido con muy baja p<.1.l1i­
c ipación del créd ito institucional. 

Los empresarios al frente de las 
pequeñas y med ianas industrias se 
caracterizan por su madurez y 
ex periencia, mayores de 40 arlos 
con recorridos labora lcs superio­
res a los 10 atlaS y con un alto 
nivel de educación fonnaL pues 
más de la mitad de los dueños y 
gerentes han accedido a la educa­
ción superior universitaria y el 
10% a estudios completos de pos­
grado. Se observa entonces que 
estamos ante una nueva genera­
ción de empresarios, destacando 
que el 22,4% corresponde al sexo 
femenino. 

Los objetivos empresariales se 
centran en la rnaximi zación de las 
utilidades, concepto contable, más 
que en la maximización del patri­
monio o riqueza de los propicla-

Manuel Alfonso Garz6n Castril16n 

rios. En el corto plazo el princ i­
pa l objetivo es la liquidez, reflejo 
de las dificultades en los merca­
dos locales y del impacto de la 
competencia tanto lea l como des­
leal que han enfrentado los indus­
triales, perjudicando la estmctma 
del capital de trabajo. 

La percepción que tienen los em­
presarios del horizonte de ti em­
po es bastante heterogénea, s in 
límites precisos entre el corto, el 
med iano y el largo plazo. En ge­
neral menos de tres años se con­
sidera corto plazo. mediano hasta 
c inco aftas y largo plazo hasta 
siete años. 

Definición de 
introemprendedor 

El temlino intraemprendedorviene de 
las raíces francesas de la palabra 
EI1I1l!preneur, emprendedor, que vie­
ne del término empresa y de la cual 
los alemanes tiene su equivalente, 
UmernehmGI/, con el mismo s ign ifi ­
cado (Luchsingery Bagby, 1987: 10) 
y "la combinación de en casa, den­
tro, intemo. por tanto, inlraempren­
dedor se llama al emprendedor que 
reside o está dentro de las fronteras 
de las organizaciones y es una inven­
ción social que permitirá a las per­
sonas expresar su propio potencial" 
(Kolchin y Hiclack, 1987: 15), rcco­
nociéndose que fue usado por prime­
ra vez por e l periodista de TIJe 
economisf, Nonllun Macrae en 1976, 
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y con el significado que guía esta in­
vestigación por parte de Gifford 
Pinchot 111 en 1985. 

Teniendo en cuenta el origen del tér­
mino y con base en la revisión bibl io­
grá fica realizada sobre la naturaleza 
del intraemprendedor, se· propone la 
sigu iente defi nición: 

Los intracmprendedores son indivi­
duos con visión empresarial. que 
manifiestan una conducta y orientan 
su comportamiento al desarrollo y 
surgimiento del espíritu emprendedor 
intcll1o, generando y aprovechando 
ideas innovadoras, desarrol lándolas 
como oportunidades de negocio 
rentables. comprometi endo su tiem­
po y es fuer.w a invcst igar, crear y 
moldear esas ideas en negocios para 
su propio beneficio y el crecimiento 
sustentado de la firma , detectando 
éx itos donde otros ve n fracasos o 
problemas y cuyo fuerte es la inno­
vación con talento y creat ividad de 
bi enes y servicios, convirtiéndose así 
en agen tes de cambio. También de­
nomi nados empresarios internos, 
intraempresarios , intracorporación 
emprendiendo, empresario corpora­
tivo, inrraprelleu/"ing y unidades nue­
vas de aventura (NVU) (Pinchot, 
1985: Peters y Waterman,1982; 
Finch, 1985; Ross y Unwalle, 1986; 
Duncan, 1986; Pinchot, 1987: I-lill. 
1987: Cates, 1987: Luchsinger, 1987; 
Fry. 1987: Mac Ginnis y Verney, 
1987: Kolch in y Hyclack, 1987: 
Ban, 1988: Rulee Irwin. 1988;Agor. 
1989; Gerard, 1989; Filion, 1989; 

Dufour, 1989; Jadoul, 1989; Claget, 
1992; Kuatko y Hodgeus, 1992; Re­
vista Apertura, 1992; Romero, 1993; 
Salinas, 1993 y Garzón, 1995; Gar­
zón et al., 2002). 

Este concepto requiere de indi viduos 
que asuman esa conducta y lo sor­
prendente es que "son personas con 
un ni vel de inteligencia promedio o 
un poco arriba del promedio, esto 
qui ere dec ir que no so n genio s" 
(Kualko y Hodgcus , 1992). 

Lid erazgo 
intraemprendedor (Top 
intraem prended or) 

Se concibe según Lombri ser ( 1994: 
26-28) como aquel que prevé los re­
tos de los flllu ros entornos y toma la 
delantera para que sus organizacio­
nes puedan reaccionar ante las nue­
vas condiciones ex terna s. Es decir, 
deben ser los mt'lximos intraempren­
declores de sus respect ivas empresas. 

Por tanto. son los comportamientos 
del lider intraemprendedor los que 
conducen a cambios empresariales de 
mayor o menor éx ito. 

Aprendizaje 
i ntraemprend e dor 

Entendemos por aprendizaje inlraem­
prendedor según Garzón (1994) como 
una actividad social que se expresa 
en las organizaciones por medio de 

Un;\'. Empresa, Bogolo (Colombia) 3 (6) 74 - 109, oclubre de 2004 



diversas instancias colaborativas que 
penniten recoger e integrar dist intas 
experiencias, conocimientos y habili­
dades en tomo a una comunidad en la 
que unos aprenden de otros. 

Esto significa que el aprendizaje es 
un proceso que modifica a cada una 
de las partes que intervienen en di­
cho proceso, es decir, no sólo se ma­
di fica la persona sttieta al aprendizaje 
sino que también se modifica el me­
dio donde ésta se desenvuelve. 

Cambio estra t égico 

El objetivo de las acc iones del alto 
intraemprendedor (Lombriser 1994: 
145) al crear una competencia orga­
nizaliva es dotar a la organización 
dc la capacidad necesaria para lle­
var a cabo el cambio. 

Los altos intraemprendedores crean y 
comparten con otros un nuevo mode­
lo de éxito, desarrollan e implantan 
en la organ ización una visión excitante 
sobre el futuro de la misma. Para con­
seguir esta visión, alientr.n y recom­
pensan el com portamien to y la 
aceptac ión del riesgo emprendedor. 

Gestor de lo ideo 

Los altos int raem prendedores, 
rctomando a Lo mbriser (1994: 207), 
rastrean activamen te el entomo para 
detectar las seila les tempra nas de 
nuevas oportu nidades y amenazas, 

Manuel Al/ansa Garzón Coslrillón 

buscan esas oportun idades e inten­
tan convertir las amenazas en opor­
tunidades, introducen pronto el 
cambio, cuando la infonnación es in­
completa. 

El reconocimiento 
de lo oportunidad 

El proceso emprendedor e intracm­
prendedor se inicia con una idea y ésta 
necesita un desarrollo pam conveni r­
se en una verdadera opol1lUlidad de 
negocio quej ustilique la elaboración 
de un plan; por consigu iente, detenlli­
nar qué es una buena op0l1unidad de 
negocio en esa '·ventana de oponuni­
dades", la cual está abriéndose y ce­
rrándose constantemente como 
respuesta a la volátil y dinámica n3-
turaleza del mercado, los cambios en 
la tecnología y las acciones de los com­
petidores. Es "central para el éxitoem­
presarial y de la misma manera para 
el intraemprcndedor rea lizar un cui­
dadoso "tamizado " de condiciones de 
oportunidades claves y de una vigo­
rosa iniciativa en hallar. rOnllar y por 
supuesto crear condiciones ravombtcs 
para ejecu tarlas'· (Timmons, 1990: 
cap. 3). 

Por tanto, la generac ión de una ver­
dadera opol1llllidad de negocio tiene 
lres elapas (Varela. 1991: 123). 

• Identi ficación de la idea de negocio. 
• Eval uación de la idea de negocio. 

Confonl1ación de la oportunidad 
de negocio. 
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Cada una de las anteriores requiere 
procesos y cualidades diferentes; se­
gún Varela (1991 ). la idea de negocio 
se dará cuando el futuro intraempren­
dedor relaciona su capacidad imagi­
nativa y creativa a una perspectiva de 
negocio y empieza a asociar a eso re­
cursos. mercados. contactos. tecnolo­
gia. entre Olros, y lo hace con la 
intención especifica de ponerlo en mar­
cha dentro de la organización. La opor­
tunidad de negocio seda cuando la idea 
eSlá basada en necesidades de clientes 
de la organ ización, vent¡~as compet i­
tivas, recursos humanos, tecnológicos, 
financieros y tecnológicos, cuenta con 
el apoyo de un sponso" o un "'Idrino. 
y el impulso vital de intrnemprende­
dores que la hagan realidad. 

Planificación 

Los altos intraclllprendcdores. demos­
trado por Lombriser (1994: 207), es­
tán implicados personal y directamente 
en la planificación de la estrategia. 
in volucrando a todas las personas im­
portantes y con responsabilidad en la 
realización de la estrategia. incluye a 
todas las personas que tienen conoci­
mientos especializados para realiz..1r 
el análisis de la decisión estratégica, 
delimita los ni veles jerárquicos. c in­
tenta alcanzar el consenso en el equi­
po de planificación sobre la decisión 
estratégica. 

Asi mismo. basan sus decisiones en 
estimaciones explicitas de posibles 
riesgos, emprenden acciones de re-

ducción de riesgo y utilizan una es­
trategia de compromiso gradual si la 
ignorancia O riesgo son muy alias. 

Cultura organizacional 

Culturo 

Para abordar el concepto de cultura 
estableceremos lo relacionado con la 
palabra que surge y deriva de "cu lti­
var". identific{¡ndose desde el enfoque 
sociológico de Bcals y Hoijercitados 
por Deal y Kennedy (1985) que hace 
referencia a ilquellos comportamien­
tos que tienen en común el hecho de 
ser aprendidos. con la snlvedad de que 
el concepto está limilado además por 
aplicarse solamente ti aquellos aSIX"'C­
tos del comportamiento aprendido que 
son adecuados a un gmpo particular 
de personas que. según Varela (1991) 
constituyen la programación mental 
de una comunidad en un ambiente es­
pecífico. Por lanlo. [a cultura no es 
una característicil de los individuos. 
ella cubre a un número de personas 
condicionadas por las mismas expe­
riencias educativas y por las mismas 
caracteristicas de la vida. 

El estudio de la cultura sc encuentra 
en tonces li gado a una acción 
cOlllun ical ivn. y más aún a una ac­
ción rncional intencional como lo plan­
lea Habennas( 1993) al llamar cultura 
a "la provisión de saber de la que los 
participantes en la interacción, al en­
tenderse entre sí sobre algo en el mun­
do. se proveen de interpretaciones, 
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ll amando sociedad a los órdenes legi­
timos, a traves de los cuales los par1i­
cipantes en la interacc ión regulan su 
pCr1cncncia a gnJpos soc iales y con 
ello aseguran la solidaridad y las in­
teracciones de integridad hasta rormar 
una red de la práctica comunicativa 
cotidiana constituyendo el medio a tra­
vés del cua l se reproducen la cultura, 
la sociedad y la persona" (Habemlas, 
1993: 498). La acción comunicativa 
requ iere no só lo el enunciado del 
actor, sino la com prensión dc los 
part icipan tes. estableciendo así la 
posibi lidad de una acción rac ional 
intenciona l y legitimada. 

Así, desde la perspect iva de Haber­
mas, la cultura se reproduce a través 
de una acc ión orientada al entendi­
miento y, por tanto, a la interpreta­
ción de la realidad como constructo 
histórico-socin l. 

C0l110 puede apn."Ciarse. definir el con­
cepto de cultura resu lta un cmpresa 
dificil : lo cierto es que la cultura, erec­
tivamen te, es una rOnlla de vida en la 
que la totalidad juega un papel Fun­
dament<ll p<lra su caracterizac ión, ya 
que de ella sedesprendell las diversas 
interpretaciones individuales y colec­
tivas que mantienen. consol idan o 
transrorman la real idad social. 

Anteceden tes de cu lturo 
organ izaciono l 

Como anteceden tes, el decenio del 
ochcnta fue escenario de un acon le-

Monuel Allonso Gorzón Coslri1l6n 

cimiento sin precedentes en el cam­
po de los estudios organizac ionales. 
Los compendios publicados sobre 
esta materia han dej ado honda hue· 
tia en los proced imientos gerenciales 
yen e[ públ ico en general. ¿Por qué 
una organización se dcsempeí'la ex­
traord inariamente bien, mientras 
que otra similarse revuelca en la me­
diocridad? Algu nos estudios consi­
deran que la respuesta se encuentra 
en [a cultura de una organización : 
cultura que se origina en los valo­
res. principios y prácti cas de la or­
ganizac ión. 

Dcnisson (199 1) plantea que las raí­
ces de la investigación de la cultura 
en las organizaciones incluye la pers­
pectiva interactiva simbólica de 
Mead (1934), Coo ley (1922) Y 
Blumer(1969). la del planteamiento 
social y antropológico de Kluck horm 
(1951) Y Levi-Strauss (1963). la rea­
lidad culnll<ll COJllO construcción so­
cia l de Berger y Luckman (1966), los 
mitos de Eliade (1959). los arqueti­
pos de MitrofT( 1984) y las histori as 
de ideologías de Starbuck (1982). 
Todos son con frecuencia úti les para 
exp licar el comportamiento de las 
personas, como características más 
objetivas de las organizaciones por­
que incorporan y enuncian claramen­
te la identidad de los miembros de la 
organización. Tal vez el impacto más 
positivo de la perspect iva cul tura l es 
que ha representado un retorno al 
pensamiento induct ivo sobre las ca­
racterísticas componamclltales de las 
organizaciones. 
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Definición de cultura 
organizacional 

La cultura organizacional es parte 
integra l de la vida de las organiza­
ciones y tiene importantes implica­
c iones para la acción gerenc ial. La 
cultura de una organización en par­
ticular puede deducirse de las cosas, 
palabras, acciones y sentimientos 
que sus integrantes ticnen en común, 
esto deja claro que la cu ltura es lo 
que da cohesión a sus mi embros 
para al canzar un fin u objetivo dc­
tcrminado en términos gencrales. y 
la organi zación, al estar formada por 
un conjunto de personas, tiene una 
scri e de e lemen tos y mani fes tac io­
nes propias de su cultura --cu ltura 
orga nizaciona l . entend ida como 
"un sistema particular de símbolos 
innuidos por la sociedad circundan­
te, por la historia de la organización 
y por sus líderes pasados. Según esta 
concepción la cultw 'a no es un ele­
mento cstático. si no una materiOl pri­
ma viviente , utili zada de mane ra 
di fcrente por cada empleOldo y trans­
fonnada por ellos durante el proceso 
de decodificación de los aconteci­
mientos organizacionales" (A llaire y 
Firsirotu. 1992: 33). 

Por consiguiente. la cultura ejerce una 
fuer,la tan poderosa sobre la organi­
zación que se llega a vincu lar con los 
gustos y preferencias de sus miem­
bros, dependiendo del grado de iden­
tificación que tenga con ésta. y está 
estrechamente relacionada con todos 
los subsistemas que la componen. 

Con base en la revisión realizada de 
las diferentes dcfin iciones se propone 
para esta invcstigación la definición 
que la guiará, así: se entenderá por 
cultura organizacional al sistema par­
ticular de símbolos, costumbres. há­
bitos. leycndas, gustos. preferencias, 
innuido por la sociedad circundante, 
por la historia de la organi zación, por 
sus fundadores, sus líderes actuales y 
pasados quc moldea las relaciones del 
individuo ante diversos problemas, 
coordinando dichas respuestas , La 
anterior defin ición retoma cn su con­
cepción las propuesta de Allairc y 
Firsiroto ( 1992) Y Ouch i (1981) Beals 
y I loijcr ci tados I>or Dca l y Kenncdy 
(1985) Varcla (1991). las cuales se 
basan en el enfoque sistémico del cual 
Ludwin von Benalanffy( 195 1) fue su 
pi Ollero. y permite dctemlinar que 
ex iste en la organ iZ<lción un sistema 
cultural como macro sistema, esto es, 
un todo formado por partes o subsis­
temas interrelacionados en equil ibrio 
d inám ico, y uno de ellos es la cultura 
organ i7.ac ional intracmprcndedora, 

Es importante aclarnrquc la defi nición 
aludida no retoma y es contraria a las 
propuestas de Foucaut (199 1) en lo 
relacionado con el horizonte general y 
análisis de conjunto. y de Habbennas 
(1993) sobre el concepto de totOllidad. 

Entonces, si los acontecimientos or­
ganizaciona les pennitcn independen­
cia, libertad, c1pacidad de tenerCOlllT01 
sobre las decisiones que se toman. el 
sentimiento de compromiso, sentido de 
pertenencia o ··ponerse la camiseta". 
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y la responsabilidad, favorecerán la 
innovación como ha sido planteada. 
(Fry, 1987; Finch, 1985; Karagazo· 
g tu, 1993: Kotchin. 1987: McGinnis, 
1987; Kuatko. 1992: Gerard. 1989: 
Pincho!. 1985: PelCrs y Watemmn. 
1982; Ontcker. 1985; Homsby, 1993: 
Ross. 1986). 

Ten iendo cn cuenta las característi· 
cas que revelan la esencia de la cu l· 
tura organizacionat según Robbins 
(! 987). Y los requisitos establecidos 
en los estudios de caso consultados 
de programas intraemprendedores, se 
llega a la propuesta siguien te. 

Características de la 
cultura organizacional 
i ntra em pren d e dora 

Autonomía individual: incluye la res­
ponsab ilidad , la independencia. la li ­
bertad de fallar, la disponibilidad de 
tiempo para ejercer la iniciativa que 
los intraemprendedores tienen en la 
organización, capac idad y contro l 
sobrc las dec isiones que toman. 

6fmCI/lra: tienc relación con la fle­
xibi lidad para los horarios y presu­
puestos, con descentralización que 
acepte el traslapo. el desorden, la fal­
ta de coordinación. renunciando a un 
poco de orden, con descripciones am­
pli as de puestos y poca supervisión. 

Apoyo: hace referencia al impulso de 
los directivos y de su padrino en las 
actividades intraemprendedoras. 

Manuel A1lonso Gon:ón Coslrillón 

Ide111idad: relacionada con el sentido 
de pertenencia, compromiso o poner­
se la camiseta de una organización. 

Desempelio-Premio: que requiere re­
compensas. en capital de riesgo, más 
tiempo, ascensos, bonos, acciones. 
promociones. participac ión de ut ili­
dades, reconocimientos personales. 
emre otros. 

To/eral/ciaa/ cOliflicfO: especialmen­
te en el trabajo en equ ipos interdi sci­
plinarios . 

To/erancia a/ riesgo: el grado en que 
se alien ta al in traemprendedor para 
que sea innovador agresivo, empren­
dedor y corra riesgos moderados.' 

Por lanlo. el cambio de cullura ad­
mini strativa a intraemprendedora 
"deberá ser estmcturado y sistemá­
tico en las organizaciones y requeri­
r:í es ta r soportado en la cu ltura 
organiz.1ciona l de la alta d irccción" 
(Cates, 1987: 45), creando una at­
mósfera "conducente a cubrir las 
necesidades de identi ficación de opor­
tunidades y desarrollo de ideas de 
ncgoc io" (Barth et al.. 1986: 36). 

Otro aspecto importante que se debe 
tener en cuenta es la necesidad de 
"construir una organ ización con una 

• FucOh,,: Kualko( 1992, Cap. 4); Koss( 1986: 46); 
t·ry (1987: 9): Homsby (1993: 32); Taylor 
(1990: 100): Banh (1988: 36): I'la (1989: 47): 
Duno;:¡n I'tal. (1988: 20); Pctcrs y Watcrman 
(1982: 189): Cales (19117; 45): Kobbins (1987: 
440): Gerard (1989): FondallOn de L' 
cnCreprclH:"ursh ip (1989). 
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cultura que anime el trabajo en equi­
po, eso motiva para que las personas 
hagan las cosas en forma diferente y 
mejor" (Taylar 1990: 100). 

Igualmente es necesario resaltar que 
no se debe tomar la expresión "cu l­
tura organ izacional" según Trevenet 
et al. (1991) como una moda, sino 
como uno de los pilares para la ge­
neración de componamienlos in­
traemprendedores y sólo representará 
un beneficio si ayuda a la empresa a 
resolver sus problemas de adaptación 
y de organización; el equilibrio entre 
los beneficios y los límites de la cul­
tura se establecerá sobre esta base. 

Así. se puede deducir que se requie­
re un cambio profundo en las orga­
nizaciones para virar de una cultura 
caracterizada según 1·loracio Andra­
de (1992) por una e levada O rígida 
formalización, dogmática y orienta­
da básicamente a la tarea; con alto 
grado de centralización del poder de 
la infonnación y de la toma de dec i­
siones; con un liderazgo predominan­
te, tendiente a la autocrac ia y al 
paternalísmo, con un control y su­
pervisión estrechos; fuerte lucha por 
e l poder y que concede una gran im­
portanc ia a las reglas, políticas y pro­
cedimient os establecidos a una 
cultura intraemprendedora. 

Este cambio no es facil y tendrá que 
ser gradual ya que no se puede refor­
mar la cu ltura de la noche a la mañana 
y estudios reali7..ados por Kras (1993), 
Cambio organizacional (1993), Fun-

dameca (1993), Nosnik (1993) y José 
de la Cerda Gastelúm (1993) presen­
tan resultados que pemliten afimlar 
que las organiz1ciones latinoamerica­
nas muestran un franco progreso al 
respecto, aunque muy reciente y "a 
todas luces lejos todavía de una ad­
ministración altamente compClitiva" 
(De la Cerda, 1993: 23). Se requicre 
comprender la cultura que anima el 
espíritu intraemprendedor, se debe co­
menZ"lr por un sistema de valores, en 
particular por el undécimo manda­
miento: "no matarás la idea de un 
nuevo producto o servicio" (Peters y 
Watemlan, 1982: 213). 

Es neces."lrio crear con fianz1 en la or~ 
ganización y en cada uno de sus miem­
bros. Co nfianza, autoconfianza y 
confianza colectiva. Ésta es la base 
para cualquier intento organ izaciona l 
para fomentarel imrapreneu/'sbip. No 
es filci!. Es el resultado de un proceso 
y no una imposición del deseo. Comien­
za l>ür "abrir el libro" de la organ¡za~ 
ción para que todos vean "lo que hay" 
y cuáles serían los mejores y peores 
escenarios posibles que se pueden lo­
grar con la propagación de ulla cu ltu­
ra emprendedora dentro de sí misma. 

La confianza insta lada facilita la se­
gu nda clave: delegar. Autorizar a to­
mar decisiones autónomas sobre la 
investigación de las variantes posi­
bles en un proceso y/o en un produc­
to o serv icio. 

La delegación implica ;'compartir el 
poder", democratizar la estructura, 
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trocar el paradigma "mando y control" 
por otros modelos más flexibles de 
gestión basados en las mejores prácti­
cas del liderazgo; hay que vencer los 
lim ites impuestos por los intereses 
pm1iculares de los sectores en la dis­
puta por conservar o, a veces, incre­
mentar el poder relativo de cadajere, 
depanamento, división, accionista. 

El en lomo de este esfuerzo de pro­
pagación de la cultura emprendedo­
ra queda a su vez determinado por la 
ca lidad de los canales de comunica­
ción interna y los estilos de compor-

Manuel Alfonso Garz6n Castrill6n 

Cu ltura operativa: contempla va­
lores, normas. comportamientos 
que afectan el trabajo operativo. 

Los altos intraemprendedores de éxi­
to se centran en estos factores: 

Cultura 
so~,al 

tamien to de los ·'jeres". Efi~aciacm¡m:"dedon. 

La cultura en el ámbito 
de los altos 
j n troe m p ren dedores 

Los nitos inlraemprendedores efica­
ces innuyen principalmente sobre los 
factores que afectan a la cultura es­
tratégica de la organización: comu­
nican el cambio como algo posi tivo 
que debe ser bienvenido, dan mayor 
alicnto a la asunción de riesgo y po­
nen e l énrasis sobre el futuro y sobre 
ractores que son decisivos para al­
canzar el éxito en el nuevo entorno. 

• Cu ltura social: contempla valores, 
normas, com portam ientos que 
nfectan los procesos sociales en 
la organ ización. 
Cu ltura estratégica: contempla 
valores, nonnas, comportamien­
tos que arectan el trabajo estraté­
gico de la organización. 

Fllt!mt'; Adaptado de I.Ql1Ihriscr( 199-1; 1(2), 

la innovación 

Para delemlinar cuál es el concepto de 
la innovación utilizado en esta inves­
tigación, empezaremos por aclarar el 
témlino "innovación";Adair(1992) le 
da el significado de producir o intro­
ducir algo nuevo, alguna idea, algún 
metodo o instrumento nuevos. 

Schumpeter (1939) definió a la in­
novación como el cambio histórico 
irreversible de hacer las cosas, y lla­
ma empresa a la realización de nuc­
vas combinaciones y emprendedores 
a los que dirigen dicha realización y 
esto lo expresa como Ull "cambio en 
la función de la producción" . 

En primer lugar se aclara que el en­
foque del presente estudio es el in-
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tracmprcndedor, cl cual da la inicia­
tiva de la innovación y ésta puede o 
no concluir en una invención. Broel 
por su parte hace la distinción entre 
innovación original, trasferencia de 
innovación e innovación adaptable. 
así: ;'La innovación puede ser trans­
ferida a otras situaciones. Se llama 
innovación adaptable a la tecnología 
transferible" (BroehI1982: 265). 

Innovación es algo mas que tener ideas 
nuevas o novedosas, ya que incluye 
el proceso de introducirlas con éxito 
o hacer que las cosas ocurran de una 
manero nueva, por ejemplo convirtien­
do las ideas cn productos o servicios 
út iles, practicables y comerciales. 

Después de revisar las difercntes po­
siciones citadas con relación a la in­
novación, se propone la siguiente 
definición para los propósitos de este 
trabajo de in vestigación: 

La innovación es la acción de intro­
ducir, o producir algo novedoso. al­
guna idea , método. instrumento. 
modos de pensar en los negocios, 
servic ios, de entrar al mercado. de 
producir, de formar u organizar. so­
lucionar problemas. realizar adapta­
ciones y modificaciones de bienes y 
servicios destinados a solucionar ne­
ces idades o generar nuevas (Adair, 
1992: BroheL 1982: Clagelt. 1992: 
Drucker, 1986. 1992: Hagen y Aikcn 
en Asomoza, 1980: Portero 1991: 
I-I enderson y Clark, 1990; Romero, 
1993; Schnarch. 1992). 

En la anterior definición se alude a 
la innovación como un sistema de 
cambio, esto implica la conexión co­
herente de todos los elementos en un 
todo. haciéndolo depender de otros, 
también faci lita la definición de ob­
jetivos de entrada y salida , además 
explica el funcionamiento, resalta los 
elementos de eficacia y control, exis­
tiendo una constante retroalimenta­
ción; también como la solución de 
problemas: gestión del cambio para 
el desarrollo de la organización, con­
cibiéndola con ulla cultura propia, 
que puede cambiar. aprender, crecer, 
por consiguiente la innovación resi­
de en el proceso de gestionar dicho 
cambio que llevará consigo, a su vez, 
el crecimiento del recurso humano, 
cumpliendo el objetivo de introducir 
cambios planilicados orientados al 
dcsa rrollo y mejora de la estructura, 
procesos y conductas implícitas en 
su funcionamiento. por lo que los 
procesos de innovación dependenín 
del intraemprendedor. 

En este orden de ideas podemos afir­
mar que el proceso de innovación 
puede se r continuo y discontinuo, 
conti nuo de búsqueda y se lección, 
ex plotación y síntes is, cic los de pen­
samiento divergente seguidos por la 
convergencia. Para David Smith 
(2000) en el mayor ni ve l de genera­
lización.la innovación es presenta­
da frecuentemente de forma lineal 
y no lineal. asi la generación de 
ideas es segu ida por el desarrollo 
dc las mismas, y por la adopción y 
prucba de lo concebido, hasta lle-
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gar finalmente a su implementación 
o posterior venta. 

También podemos afinnar que el de­
sarrollo de la innovac ión no es una 
tarea exclusiva de una persona ais­
lada, sino que se lleva a cabo en e l 
ámbito de las organizaciones con la 
participación de individuos en equi­
po; así. ha surgido la necesidad dc 
concebir estrategias para gestionar el 
proceso de innovac ión en colect ivo, 
introduciendo los fhctores divergen­
te y convergente para su creación. 

Los autorcs definen di rerentes clases 
o tipos de innovación, así Schurnpe­
ter (1939) sCllala cinco tipos la pro­
ducción de una nucva mercancía: un 
nu evo método de producción; la ex­
plotación de una nueva fuente dc 
materias primas: la conquista de un 
nuevo mercado: la reorganización de 
un sistema de producción. Otros au­
tores corno Stephen (1992); Ramírez 
e l al. (1992); Hahy, (1986); Hann.n 
y Freeman ( 1984): I-Ienderson y 
Clark (1990); Kalz (1986); Corona 
(! 989); Abernathy en Ramírez ct a l. 
(1992) clasifi ca n a las innovac iones 
en absolutas o radicales, que rompen 
con todo, e innovación incremental o 
menor introduciendo cambios meno­
res a bienes y servicios existentes ex­
plotando el potencial de éstos. 

En este proceso de búsqueda Hen­
derson y C lark (1990) hacen la pro­
puesta de una clas ifi cación que 
contempla: 

Manuel Al/ansa Ga~ón Cas!rillón 

Innovación incremental o de cam­
bios menores; innovación modular, 
por etapas, e innovación radical, y 
adicionan [a innovación arquitec­
tura[ cuya esencia radi ca en la 
reconfiguración de un sistema es­
tablecido, vinculando componentes 
existentes de una manera nueva, ha­
ciendo cambios sign ificativos en la 
interacción entre componentes. Es 
decir, cambios en el modo cn e l que 
los componentes de un producto se 
vinculan para integrarse de mane­
ra nueva, más eficiente y eficaz. 

Innovación rodi eal (Kuatko y 
Hodgens [992) entcndida cama 
aquella quc requiere experimenta­
c ión y representa los esqu emas 
inaugarales que han sido lanzados, 
(computadoras, hojitas post it, pa­
ñales desechables etc.), y la inno­
vación de incremento. que se refiere 
a la evolución sistemática de un 
producto o servicio hacia merca­
dos nuevos o más grandes (palo­
mitas de maíz para microondas, el 
frozen yogurt o helado de yogurt 
cte.) (Kuatko y I-Iodgetls, 1992). 
También es importante tener en 
cuenta que muchas veces [a inno­
vación de incremento se presenta 
después de la introducción de una 
innovación radical. 

Innovación arquitectural que con­
templa el impacto de los componen­
tes en el sistema, produciéndose 
sign ificativos cambios en lal in­
I"eracción de los componentes de 
un producto (I-Icnderson y Clark 
1990: 9-13), 

Univ Empresa, Bogotá (Colombia) 3 (6) 74-109, octubre de 2004 89 



90 

Lo innovoción intraemprendedora lideroda por los gerentes de los pymes 

Por tanto, la tipo logia de esta inves­
tigación es la sigu iente: 

Innovación radical 
Innovación de incremento o gradual 
Innovac ión arquitectural 

En este orden de ideas es indudab le 
que la única constante es el cambio. 
Nunca antes los escenarios en los 
que se desenvuelven las organizacio­
nes hab ían cambiado tanto y tan ver­
tiginosamente en todos los aspectos 
y más en lo pertinente a la innova­
c ión, en la que la obsolescencia se 
acelera. Uno de los cambios sustan­
ciales es la pérdida de valor de las 
cconomias de esca la y su reempla­
zo por las llamadas economias de 
úmbito, caracterizadas por pequeilas 
producciones de alta calidad y a 
costos competitivos. 

De otra parte. la organización es con­
cebida como un ente cu ltural que se 
orienta dc manera ética bajo valores 
entre los que se destacan la respon­
sab ilidad y el profesional ismo. 

Finalmente, y con base cn los párra­
fos antcriores, no podemos desarro­
llar una leoría de la innovación. Pero 
ya conocemos, retomando a Dnlcker 
(1986). lo suficiente como para de­
cir cuándo, dónde y cómo se buscan 
en fonna sistemática las oportunida­
des para innovar y cómo se eva lúan 
las probabi lidades de éxito o los rie­
gos del fracaso. En contextos cam­
biantes las organizaciones tienen dos 
caminos a seguir: 

Reaccionar rápidamentc a las mo­
dificaciones del medio ambiente ge­
nerando procesos intcrnos de 
innovación que produzcan cambios 
en e l entorno ya que, según Pelers 
(1989) no hay capacidad más im­
portante que la que posec una orga­
nización para el cambio en si mismo. 
El segundo será aprender a dar la 
bienvenida a la innovación. Esta in­
novación en las organizac iones de 
cualqu ier tipo es una responsab ili­
dad económica y social, razón por 
lo cua l es imperativo aprender a in­
novar, eSlo im plica realizar cambios 
para evitar fracasa r. 

Habilidades 

Con relación al concepto de habi li­
dades se ha trabajado mucho y exis­
ten diferentes posiciones desde el 
enfoque cognoscitivo, incluso en los 
últ imos meses con los modelos de 
educación basados en competencias 
se ha retomado la discusión al res­
pecto. Por tal razón. y teniendo en 
cuenta que con la capacitac ión se 
busca entre otros aspectos e l desa­
rrollo de habilidades, se aborda en 
este ítem los conceptos más represen­
tativos y se propone el que guiará esl'a 
investigación. Sternberg (1986: 93) 
define habilidad como sinón imo de 
aptitud o destreza para solucionar 
problemas o diseí'iar productos que 
son vál idos dentro de una cu ltura. 

García ( 1994; 30 1) concibe el termi­
no habilidad como capacidades sus-
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ceplibles de ser desarrolladas, capa­
cidad y disposición para una cosa, 
destreza, inteligencia, talento, acción 
que demuestra dest reza, 

Nisbet ( 1990) se refiere a las habi li­
dades como estrategias de aprendi­
zaje relacionadas con los procesos 
que sirven de base a la realización 
de tareas, funciones y resolución de 
problemas que al desarrollarlas per­
miten adquirir mayor ve loc idad y 
precisión en el desempeño al e limi­
nar las acti vidades inútiles y refor­
zar las positivas, esta definición es 
la que se tomará para orientar esta 
investigación, Las habilidades por 
tanto pueden ser desa rrolladas más 
fáci lmente a partir de un aprendizaje 
mediano como la capacitación, Esto 
penni lirá mejorar los procesos inte­
lectua les y socioafectivos haciendo 
al individuo más receptivo y sensi­
ble, Finalmente, O'Hainaut ( 1985), 
Bruner( 1988), Roman y Oiez( 1988) 
definen habil idad como una capaci­
dad o potencia para actuar, esto es, 
que el ser humano tiene ciertas habi­
lidades básicas, que se clasifican se­
gún Novak y Gowin ( 1988: 26) 
como: intelectuales o procesos inte­
lectuales que incluyen las habilida­
des técnicas y las conceptuales, y 
socioafectiv3s o procesos socioafec­
¡ivos que ti enen que ver con las hu­
manas, 

• Habil idades intelectuales 

Se relacionan según O'Hainaut con 
los procesos cognosc itivos origina-

Manuel Alfonso Garzón Coslri llón 

dos por herencia a algunos y por el 
desarrollo personal o a través de un 
mediador OIros, es decir, fonnados 
por actos intelectuales que se di vi­
den en (1985: 172): 

Recolección y tratamiento de la 
infonnación. 
Comunicación del conocimiento. 
Traducción de un mensaje de un 
código a otro. 
Adaptación a los procesos ind i­
viduales, de grupo y contextua les. 

Poner en práctica el modelo de pro­
cesamiento de la infonnación, este 
último punto requiere (O' Hainaut, 
1985: 111): 

Elegirel modelo. 
Aplieare l modelo elegido, 
Evaluar el resultado. 
Conocer los límites del modelo y 
el va lor de las so luciones, 
Resolver prob lemas, 
Abstraer o conceptual izar. 
Explicar los conocimientos. 

Aprender, esto requiere: 

I'ercibir y desear cambiar la pro­
pIa Ignonlllc ta. 
Descubrir metas de aprendizaje. 
Buscar información necesaria. 
Establecer relac iones de semejan­
za entre lo adquirido y el mate­
rial aprendido. 
Reestructurar 10 aprendido y po­
ner de manifiesto sus relaciones. 
Fijar lo aprendido con activida­
des adecuadas. 
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Controlar el valorde! propio apren­
diz.1je. 

• Hab ili dades socioafectivas 

O' I-I ainuut ( 1985) indica que los pro­
cesos socioafectivos son conductas 
con un amplio caracter de generali­
dad que se pueden manifestar en un 
gran número de situaciones y son di­
ferentes de las actitudes porque és­
tas indican tomas de posición 
explíci tas o no en una situación. 

Las hab il idades socioafcctivas y las 
Olclitudes se relacionan estrechamente 
con las convicciones y se determinan 
por los va lores, se pueden referir a 
lo que es o no es, a lo verdadero y a 
10 fa lso; a lo bueno y malo. justo o 
injusto. 

Estas habilidades soc ioafcclivas re­
quicren de: 

Fo rmación de una concepción 
socioafectiva, esto hace referencia 
a una operación afectiva simple que 
consiste en admitir, creer, persua­
dirse de la existencia o del valor 
moral y estético dc una cosa, tam­
bién en hacer admitir, creer, per­
suadir a otros de alguna C05.1, para 
lo cual se requiere de la atribución 
"que consiste en dar una explica­
ción al comportamiento propio o de 
losdemás"(D'Hainaut I985: 128). 

Puesta en práctica de las convic­
ciones y organización de los va­
lores. 

M ETO DO LOGíA 

Enfo q ue de la 
in vest igac ió n 

El enfoque del estudio cons istió en 
una investigación cualitativa. basa­
da en el concepto de que la experien­
cia es la mcjor fOnlla de entender el 
comportamiento social y tiene las 
ventajas de: 

Incluir una amplia gama de va­
riables cn la investigación de com­
portamicntos dc liderazgo. 
Interpretar acciones y hechos a 
traves de los ojos de los propios 
sujetos de la investigación. 

La investigación cualitat iva realiza­
da consiste en una entrevista perso­
nal a gerentes de pymes, invitando a 
describir un caso de inic iación y eje­
cución de un cambio estratégico bajo 
su a~tspicio personal. 

El proceso de invest igación está cru­
zado por la hermenéutica que ayuda 
a dar especificidad a lo cuali tativo: 
se entiende como interpretación de la 
condición histórica y linglii s tica 
siempre presente en la experiencia 
huma na. Es una racio nalidad que 
permite abordar el problema de in­
vest igació n de manera opuesta a 
como lo hace la rac ionalidad anal íti­
ca, que dispone de proced imientos 
previos paTa el tTatamiento del obje­
to. Hab lar de henneneul ica sign ifica 
ir mas allá de la meTa descripción, 
manten iendo la tensión entre lo par-
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ticular del contexto (la cultura) y la 
búsqueda de uni versales que penni­
tan mayor conoc imiento sobre lo es­
tudiado, también implica la tensión 
permanente entre las categorías pre­
vias de análisis y las categorías emer­
gentes de la realidad estudiada. 

Foses de construcc ión 
metodológico 

El método cua litati vo se fundamenta 
en tres grandes momentos que inclu­
yen di ferentes pasos: el reconoci­
mi ento del caso o los casos, que 
abarca la exploración de la si tuación, 
el disei'o de la investigación y la pre­
paración del trabajo de campo; [a 
caracterización de los casos, que co­
rresponde a[ periodo de recolección 
y organ ización de la infomlación; y 
la profundización de los casos que 
incluye la iden ti/icac ión de patrones 
que organ izan la situación y también 
e l análisis de [os datos, la interpreta­
ción de los mismos y [a conceptuali­
zación inducti va. 

Primer paso : reconocimiento del 
caso o los casos. que abarca la ex­
ploración dc [a situación. e[ diseño 
de la investi gación y la preparación 
del trabajo de campo 

Para tal efecto se preparó el forma­
to de la en trevista semiestructurada 
(ver anexo No. 1). se capacitó a los 
entrevistadores - catorce alumnos de 
la materia electi va organizaciones 
intracmprcndedoras-, ajustándose a 

Manuel Al/anso Garzón Costrillón 

la natura leza del caso concreto; en 
todos los casos se grabaron las en­
trevistas y éstas fueron transcritas 
y revisadas po r un auxi liar de 
investigación,· diferente al entrevis­
tador, pertenec iente al programa se­
millero de in vestigac ió n de la 
Facultad. 

Pam la elaboración del fonnato de 
entrevista semiestnlcturada en su pri­
mera pm1c se lomo como base el cues­
tionario validado en su contenido por 
Lombriser( 1994: 225)en su tesis doc­
toral. y en la segunda parte elm<lrco 
teórico que pClllli l'ió el diseño del mo~ 
delo imraemprendedor de la tesis doc­
toral de Garlón (1998: 51-52). 

Se eligió la entrevist<l semiestructu­
rada como instrumento esencial de 
recolección de infonnación dentro de 
la investigac ión, ya que es esta la 
form<l de tener contacto perso nal. 
cercano y con mayores posibilida­
des de profundización sobre el tema 
indagado. 

Las en trevis t<ls duraron entre 1,5 Y 
2_5 horas, situándose la media en 2 
horas. En lodas las entrevistas se uti ­
lizó e l mismo procedimiento. Tras 
una pequeña presentación y ex pli ca­
ción de los tres objetivos del estudio, 
el entrev istador realizó [as pregun-

* Se trota de EgnaA\cndJllo Cánlcnas, prof~'Sion~ 1 

en relaciones imcrr13cionalcs y miembro del pro­
gr.lIT1a semillero de investigación de la Facultad 
de Altos Esl00ios en Administmción y Negocios. 
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tas incl uidas en el cuestionario (ver 
anexo No. 1). 

Tras la celebración de la entrevista 
se redactó el protocolo de la reunión 
que. en estos casos, es la transcrip­
ción de la c inta. También se impri­
mió cada protocolo y poslcrionllentc 
un auxi li ar de investigación escuchó 
todas las grabaciones y revisó la co­
rrespondencia entre 10 grabado con 
10 digi tado. realizando los ajustes ne­
cesarios y transcribiendo una entre­
visl<l en !arma to tal. 

Segundo paso: caracterización yor­
gan izac ión de la infonnación 

Las transcripciones de las entrevis­
tas fueron utilizadas pam codificar 
las respuestas en categorias de aná­
lisis. uti lizando el software At las.ti , 
the knowledge workbcnch. versión 
WIN 4.2. software cien tífico desa­
rroll<ldo en Berlín. 

Teniendo como base la infonnación 
recolectada en la entrevist<l. el p<lSO 
sigui en te fue categorizar. organiz • .II1-

do desde las pregu nt as iniciales. 
auscultando las voces de los actores 
de la investigación hasta ubicar sus 
palabras en una deten11inada catego­
da prcvia y, de la misma manera. en­
contrar dentro de esa categoría qué 
sucede con el gerente de pyme en fC­

lación con las mismas. A continuación 
se muestra las catcgorías empleadas: 

l. C ultura organizacional ln­
traemprendedora 

1.1. Tolerancia al riesgo 
1.2. Apoyo a las ideas innovadoras 
1.3. Ident idad y sen tido de perte-

nencia 
lA. Autol1omia 
1.5. Estructura 
1.6. Desempeno-premio 
1.7. Tolerancia 011 connicto 

2. Innovación 
2.1. Proceso (cómo se hizo) 
2.2. Causas (externas e intem<ls) 
2.3. Oportllnid<ld 
2.4. Resul¡ados 
2A.I. Resultados Innovación arqui­

tC{;tural 
2.4.2.Resultados innovación gradual 
2.-L3.Resultados innovación radica l 

3. Liderazgo intraemprendedor 
3.1. Papel dellider 
3.2. Cambio estratégico 
3.3. Gestor de la idea 
3.4. Supervisión 
3.5. Razones 
3.6. PI<lnificación 
3.7. Orientación 

Tercer pliSO: identificación dc pOltro­
nes que organizan la situación, com­
prende también el análisis de los datos 
y la interpretación de los mismos. 

La categorización de la información 
suministrada por los gerentes entre­
vistados obedece a la necesidad de 
retomar a las categorias iniciales 
para detenninar la pertinencia de la 
información dentro del proyecto de 
invest igación exploratorio realizado. 
auscultando y an udando las voces de 
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los entrevistados con las categorías 
in iciales. 

Respecto al procesamien to de la in· 
formación reunida con las entrevis· 
ta s sernicst ructuradas. una vez 
rcvisada su correspondencia entre lo 
grabado y lo digitado se analiza su 
contenido dc acuerdo con el sistema 
de codificación elaborado. con apo· 
yo en el software At las. ti vers ión 
WIN 4.2. 

El análi sis de los datos y la interpre· 
tación de los mismos requirió de una 
relectura por parte del investigador 
para hacer una conva lidación de la 
t ra nsc ripc ión de las cntre vis tas, 
remarcando cada una, y generar ta· 
bias de frecucncias de cada una de las 
categorías con las unidades de signi ­
fi cación: cada categoría se CnlZÓ con 
las respuestas de los entrevistados 
obtenicndo tablas de análisis cnlza­
do, tablas de tendencias y frecuencias. 
con bascen lo cual cl invcstigadorela­
bora una discusión de los resultados 
y cstablece conclusioncs. 

Fiabilidad 

Para este estudio se utiliza el análisis 
de contenido entend ido como el énfa­
sis que se da a los diversos compo­
nentes de los mensajes. Las técnicas 
de análisis de contenido pueden agm­
parse en tres grandes categorías. de­
fin idas por Roger Mucchielli en 1974. 
una de ellas es la técnica lógico-se­
m{lIltica (tambien llamada de AC te-

Monuel Alfonso Gorz6n Costril16n 

mático), que es la más frecuente y tí­
pica. Recurren a la lógica para resu­
mir. definir catcgorias y veri fi car la 
va lidez de los argumentos y de las 
conclusiones. Llevan al ana lista a ac­
tuar principalmcnte como vcri ficador, 
clasificador y eventualmente estadís­
tico, a través de listas de frecucncias. 
que es la técnica más simple de análi­
sis tcmático consistente en confeccio­
nar una lista COIl la frecuenc ia de 
aparición de todas las palabras de un 
texto. Es lo que más inmedintamente 
se obtuvo al utilizar el so nware enun­
ciado para el amilisis de respuestas y 
preguntas de final abierto. lo cual re­
quiere cmegorizar cada entrevista en 
preguntas y respuestas. post\'!riomlen­
te exige la lectura y la identificación 
mediante el "subrayado" de cada res­
puesta, y la "quotation"/en trecomilla· 
do) del te xto de cada entrev ista 
identificando su relación con el siste· 
ma de cod ificación o categori¿1ción. 

ANÁLISIS Y DISCUSiÓN 
DE RESULTADOS 

Podemos rcsumir que son múltiples 
las facetas del comportam ie nto del 
alto imraemprcndcdordc las pymes. 
las cuales analizaremos a continua­
ción eo mo resu ltado de l estudi o 
exploratorio realizado. 

Pri mer ámbito 

El estudio realizado confirma los re­
su ltados obtenidos por Lombriser 
(1994: 207) con relación a que los 
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altos intraemprendedores rast rea n 
activamente e l entorno para detectar 
las sei'iales débiles o tempranas de 
nuevas oportunidades y/o amenazas. 

Lo anterior se mani fiesta l>ar parte de 
Jos gerentes de pymes encuestados en: 

Buscamos lograr una direrencia­
ción. 
Lo hacemos con base en el conoci­
miento de las neces idades del 
mercado. 
Identificamos productos en mer­
cados ex tranjeros. 
Tenemos gran rortaleza en la ob­
servación y monitorco del entamo. 
Buscarnos mejorar la competit i­
vidad de nuestras organiz.'lciones. 

Segundo ámbito 

Según Lombriser (1994: 207) los al­
tos in traemprendedores: planilican 
la nueva estrategia, están implica­
dos personal en la planificación de 
la estrategia involucrando a todas 
las personas importantes y con res­
ponsabi lidad en la ejecución de la 
estrategia. 

En las pymes encuestadas: 

Todos los gerentes part ic ipan en 
el di sei'io del plan y supervisan su 
cumplimiento. 
Lo anterior teniendo en cuenta e l 
conocimiento. experiencia y vi­
sión. 
Inten tan alcanzar e l consenso del 
equipo. 

Orientan la realización de los p[a­
nes de negocio. 
Prevén planes alternativos. 

Tercer :lmbito 

En la rea lizac ión de la nueva estrate­
gia los altos intracmprendedorcs es­
tudiados por Lombriser (1994: 208) 
in ician la planificación pero delegan 
la planificación detallada. mantienen 
una visión conjun ta de l proceso y 
establecen controles. 

Los altos intraemprendcdores de las 
pymes: 

OrienlUn. 
Son los gestores de las ideas (to­
dos los entrevistados). 
Inician el proyecto. 
Liderun el proyecto. 
Unen el equipo. 
Involucran a todos. 
Coord inan lodo el desarrollo. 
Son SpOIlSOI' (padrinos). 
Toman las dec isiones fina les. 
Asumen [a responsabilidad del 
éxito o fracaso. 
Superv isan y controlan la ejecu­
ción. 

En las pymcs el involucramiento se 
logra, según los encuestados: 

Con ulla buena comunicación. 
Total y directa a todos. 
Verbal, infonna[ en el equipo. 
Escrita con los clientes. 
Con informes per iódicos de 
avance. 
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Usando diferentes med ios dispo­
nibles en la organ ización. 

Cuarto ámbito: creación de una 
cullurll intrllemprclldedora 

Teniendo en cuenta el constmcto ela­
borado por Garlón (2002: 5 1) que 
reve la [a esenc ia de la cultura orga­
ni zac iona[ intraemprendedora, los 
resultados obtenidos que fac il itan el 
trabajo intraemprendedor en las 
pymes, en orden jerárquico, son To­
leran cia al riesgo, Apoyo a las ideas 
innovadoras, identidad y sentido de 
pertenencia, autonomía, estructura. 
desempeño-premio y tol erancia a l 
connicto. 

Cada una de estas característ icas se 
descri be de la siguiente fonlla por los 
gerentes de pymes entrevist'ados: 

Tolerancia (1/ riesgo 

Es un ractor presente en la vida 
de un emprendedor. para mante­
nerse en e[ mercado. 
Es necesario esta r dispuesto a 
arriesgarse. 
Se corren muchos riesgos 
El riesgo es perder a los clientes 
SI no se 1I1nova. 
Un poco de intuición (entendi da 
como el cnlce de la experiencia y 
e[ conocimiento en un proceso men­
tal) es necesario p.:'ll'a saber cuán­
do no se caen o revienen las cosas. 
Se neces ita concienc iar a cada 
persona para medir la implicación 
y riesgo que está tomando. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

El progreso se va llevando gra­
dualmente por tanto se corren rie­
gos y es muy complicado fallar. 
Si no nos va bien debemos acep­
tarlo y aprender. 
El 90% fue ron ideas, e l 10% 
n esgo. 

Apoyo a las ideas innovadoras 

• Cuando se presenta una idea se 
discute y nos ponemos de acuer­
do para desatTollarla. 
Se da teniendo con fianza en la 
gente. 
Requiere el cambio de prioridades. 
Se debe buscar apoyo ex temo. 
Requiere acompañamiento. 
Se necesita hacer sentir a las per­
sonas confiadas y seguras. 
Debe darse todos los días . 

Idewidad y sellfido de pertenellcia 

• La gcnte que part ici pó le tielle 
amor al trabajo y qu iere la em­
presa. 
El horario fl ex ible permite iden­
tidad y com promiso. 
Reconocer que lo que ellos hacen 
es importante y ayuda a la perdu­
rabilidad de la organización. 
El cmpoderamiento lo genera. 

• Se logra eon la conciencia de la 
responsabi lidad. 
Depende mucho de la gerencia de 
la organización lograrlo. 
Se requi eren personas que traba­
jen por la empresa 
Se logró creando una cultura de 
compromIso. 
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Requiere generar en el empleado 
herram ientas que le permitan eli­
minar el temor a participar. 
Requiere buen manejo del tiempo. 

Autol/omía 

Hay autonomía total unida a res­
ponsabilidad. 

• Requiere tranqui lidad para equi­
vocarse. 

• Penn ite actuar con libertad. 
Exige in dependencia y libertad 
( no-li bert inaje). 

E.\'lrucl llra 

Requiere de una redefi nición de 
la estnlctm a, 
Todos tenemOs las mismas res­
ponsabil idades. 
L:;lS decisiones se toman por con­
senso. 
Se reforzó el eq uipo in novador. 
Baja rOnlmlización. 
Se convivió con el desorden. 
Se ncccsita ncxibilidad. 

Desempelio-premio (Jos mtis I/sados) 

Bonos. 
Premios (acciones). 
Reconoci mientos públicos. 
Incrementos salaria les. 
Ingresos extra . 
Participación de utilidades. 
Ascensos. 
Presupuestos para innovar (capi­
tal de riesgo). 

Tolerancia al conjliclO 

• 
• 

Se permitc la discusión. 
Se necesita una gerencia de puer­
tas abiertas. 

• Genera creatividad. 
Es construcl"ivo. 
Genera la invitación a la partici­
pac ión. 
Se toleran porque todos querían 
esa in novación. 
Ex ige aceptar el desorden y e l 
tras lapo. 

Quinto {Imbito 

La innovación. en la que según Lom­
briser (1994: 2 12) lo importante son 
el proceso y la menta lidad. los entrc­
vistados la plantean como e l aspecto 
mas rele\'ante para la in novación ge­
nerada en sus organizac iones, afir­
mando: 

El proyecto de innovación se rea­
lizó para solucionar el desorden 
del trabajo en la organización. 
Se rea lizó ·· haciendo" un poco 
intuit ivamente. 
Vino de ir conociendo hemllnien­
tas y los req uerimientos de los 
clientes. 
Se inició ·'vendiendo" la idea a 
las personas para logra r e l com­
pr0l111so. 
Se necesitó bajar la idea a todas 
las personas que iban a part icipar. 
El pri nci pal objeti\'o era buscar 
que a medida que se desarrollara 
el producto este fuera siendo co­
noc ido por toda la organización. 
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Lo primero es que la gente co­
nozca muy bien la empresa, sus 
objetivos tanto a cono como a 
largo plazo. 
Se hace media11le un proceso de 
concertación. 

Respecto a los resu ltados de la in no­
vación estos fueron: 

Gradual 13 
Arquitectura l 
R<ld icalO 

Sexto :\ mbito 

Otro aspecto ident ificado como fun­
d<llllenta l para la generación exitosa 
de cambios por parte de los gerentes 
de las pymes para el desarrollo de la 
innovac ión en sus organizaciones es 
el aprcndizaje organizacionaL confi r­
mando los planteamientos documen­
tales de G<lr2ón (2003), así: 

Para innovar es necesario docu­
mentarse. 
El trab<ljo en equipo permitió un 
gran aprend izajc. 
Lo primcro quc hicimos fue ca­
pacitamos para hablar en los mis­
mos términos. 
Aprendimos de nuestros errores 
y no volvimos a cometerlos. 

• El capac itado, al regresar a la 
organización, capacitaba a todos 
los empleados que lo requerían. 
En e l proceso de in novación está­
bamos "tensionados" y pedimos 
un refuerzo de capacitación en 
motivación. 

Manuel Alfonso Gorzón Cos!rillón 

Una empresa que qu iere ser una 
organizac ión del conoc imiento 
genera permanentemente innova-
clOnes. 
El desarrollo dc la innovación im­
pl icó todo un proceso de aprendi­
zaJe. 
Para innovar tuvimos que aprcn­
der sobre materia les y procesos, 
entre todos. 

• Primero buscamos información 
y después enseñamos nuestros 
conocimien tos para que todos 
aprendieran. 
Un elemento clave fue el tipo de 
conocimiento que ibamos a trans­
mitir y la metodología usada. 
La clave fue pedir asesoría, dis­
cutir las opciones con el equipo y 
finalmente socia lizarlos a toda la 
organización. 

Res ultados contrarios a plantea­
mientos teóricos: 

Los siguientes son los resultados que 
no concuerdan con el perfil de alto 
intrnemprendedor propuesto por Lom­
briser( 1994: 214) y que éste clasifica 
como "menos eficaces" en relación 
con las causas de la in novación: 

El cambio flle idea mía únicamen­
te. y planifique y desarrol le la es­
trategia. 
Por cuestiones de dinero y can­
sancio que obl igan a innovar. 
Por malentendidos con los clientes. 
Quejas de los clientes. 
Los adelan tos tecnológicos . 
Los altos costos de la materia 
pn ma. 
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El análisis DO FA. 
Mejorar la partic ipació n e n e l 
mercado. 
Solucio nar problemas de mante­
nimiellto. 
Sustituir importac iones. 

Lo antcrior es identifi cado por Lom­
briser ( 19934: 207) como el desarro­
llo de inroOllación estmtégica reactiva. 
reaccionando ante las mnenaz."1S e in­
troduciendo tarde el cambio cuando 
las señales ya no son tan ruertes. 

CONCLU SIONES 

Para a lcanzar el éx.i to en las pymes 
se necesita un nuevo tipo de gcrente 
al que, retomando a Lombriser. de­
nominamos al to intmcmprendcdor 
que debe reu nir tres cualidades y ha­
bilidades básicas: 

l . C apacidad e mpresa ria l para 
visual izar de fonna creat iva las 
estrategias q ue se adoptarán para 
el ruturo. 

2. Habilidad organi z.'ui va para crear 
una cu ltu ra o rganizaciona l in­
tracmprendedora caracteriz.1da en 
orden de impo rtancia por: 

To ler<lIlcia al riesgo 
Apoyo a las ideas innovadoras 
Identidad y sentido de perte­
nencIa 
Autonom¡a 
Estructum 
Dcsempcño--premio 
To lerancia al conflicto 

Por tanto . los altos illlraempren­
dedores influyen directamente en 
la c ultura socia l, est ratégica y 
operativa de las organizac iones. 

3. Las fases del comportamiento del 
alto in trae mpre ndedo r de las 
pymes encuestadas son: 

Primera fase: rast rear acti va­
mente el entorno para detec­
tar las seña les déb il es o 
tempranas de nuevas oportu­
nidades y/o amenazas. 

Segunda filsc : los altos in­
traemprcndedores planifi can 
la nueva estrategia personal­
mente. involucrando a todas 
las personas importantes y con 
responsab ilidad en la ejecu­
ción de la estrategia. 

Te rce ra fase: los a ltos In­

traemprendedores in ician la 
planificación genera l pero de­
legan la planificac ión detalla­
da, manteniendo una visión 
conj unta del proceso yestable­
ciendo controles. 

Los altos intraemprendedores entre­
vistados en algunos aspectos pueden 
clasificarse según Lombriser como 
" menos efi caces" al cstablecer como 
causas internas y externas de la in­
novación realizada el desarro llo de 
inrornlación estratégica reacti va, re­
accionando ante amenaZas e introdu­
ciendo tarde el cambio. 

El aprendizajeorgan iz.1cional es con­
siderado como una variable clave para 
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el impulso de la innovación, integran­
do distintas experiencias, conocimien­
tos y habil idades en torno de una 
comunidad en la que aprenden unos 
de otros, modificando la actitud que 
se refleja en el comportamiento de la 
persona y el medio donde ésta se des­
envuelve, aumentando: 

La capacidad estratégica de la 
organización. 
Reforzando la capacidad de cam­
bio. 
Mejorando el rendimiento o de­
sempeño de la organización. 

Finalmente. teniendo en cuenta las 
entrevistas realizadas a los gerentes 
de las pymes, los altos intraempren­
dedores proporc ionan una dirección 
estratégica sistemática y activa du­
rante todo el proceso de cambio. 
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ANEXO 
CUE STI ONARIO 
DE LA ENTREVISTA 
INTRAEMPREN D EDORA 
PARA PYMES EN BOGOTÁ 
D.e. (1) 

Presentación 

Antes de celebrar la entrevista con­
sideramos conven iente que le dedi­
quc un tiempo él leer y anal izar los 
objetivos propuestos y las respues­
tas que durá al cuestionario. Yo le 
haré las mismas preguntas durante 
[a en trevista . 

Objetivos 

La entrev ista está relacionada con la 
innovación. el cambio estratégico y 
la cu ltura organizacional intra-em­
prendedora en las pymes en Bogotá 
o.e .. y pretcndc alcanzar lossiguien­
tes objctivos: 

[. Obtener información en relación 
con los factores que faci litan la 
func ión directiva intra-emprende­
dora en las pymes en Bogotá O.e. 

2. Identifi car los fac tores que faci­
litan la innovación o e l cambio 
estratégico en la s pymes en Bo­
gotá D.e. 

3. Identificar las características de 
la cultura organizacional inlraem­
prendcdora establ ecidas por Gar­
zón et al. (2002: 25). qu e se 

presentan en las pymes en Bogo­
tá O.C. 

Cuestionario 

Primera porte 

Por favor, identifique una innovación 
o un cambio estratégico importante 
en su empresa (por ejemplo: un pro­
ducto o servic io nuevo o modifíca­
do: un(os) proccd imiento(s) nuevos; 
nuevos mercados: ex pansión: diver­
si fi cación). 

l . ¿Se in ició y realizó bajo su orien­
tación y supervisión personal, o 
de quién? 

2. ¿Se llevó a cabo en los (¡ Itimos 
cinco años? ¿Cómo se reali zó? 

3. Su resu ltado fue: 
a) Un cambio absoluto o radical 

relativo a: productos o servi­
cios. procedimientos. merca­
dos. exp..1 I1sión. diversificación. 

b) Un cambio gradual o de incre­
mento relmivo a: Productos o 
serv icios. procedimientos, 
mercados, expansión. diversi­
fi cación. 

e) Un cambio estructural en: Pro­
ductos o servicios. procedi­
mientos, mercados, expansión, 
diversificación. 

Por favor, describa de fonna concreta 
¡aes) innovac ión(es) o cambios estra­
tégicos, antes de responder a las si· 
guientes preguntas: 
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l. ¿Cuál fue la "causa" que lees) 
hizo pensaren la necesidad de lle­
var a cabo la innovación oel cam­
bio estratégico? (por ejemplo, el 
ingenio de un empleado o suyo; 
crisis en la organización en cuan­
to a procedimientos; acumulac ión 
de s itU<Jc iones insat isfactorias; 
oportunidades/amenazas exter­
nas; necesidades insatisfechas de 
los clientes). 

2. En un rango de bajo hasta alto con 
relación al riesgo, ¿qué riesgo e 
incertidumbre sobre la innovación 
o el cambio estratégico ex istían 
cua ndo empezaron con la innova­
ción o e l cambio estratégico? 

(Considere el riesgo o la incertidum­
bre en relac ión con: posibilidades de 
crecimiento y beneficios; posibles res­
puestas de su organización y conse­
cuencias; posibles respuestas de la 
competencia: factores económicos; 
otros factores y desarrollos que fue­
ron importantes para la organ ización). 

3. ¿Qué papel desempeñó usted o la 
persona que lideró la innovación 
o e l cambio en la organización? 

4. ¿Qué otras personas estaban en 
el desarrollo de la innovación o el 
cambio estratégico y cuál fue su 
responsab ilidad en la realización 
de la innovac ión y/o el cambio 
estratégico? 

5. En la selección de la innovación 
o el cambi o estratégico, ¿cómo se 

Monuel Alfonso Gorzón Coslrillón 

llegó a la decis ión final? (por 
ejemplo, por si mismo, por con­
senso del equ ipo directivo, dele­
gó la dec isión en otras personas, 
entre otros). 

6. ¿Basó su selección de la innova­
ción o el cambio estratégico en 
una estimac ión explícita (escrita) 
del posible riesgo, o teniendo en 
cuenta la incertidumbre presen te, 
basando su decisión en un juicio 
intuitivo del posible riesgo? 

7. ¿Qué pape l descmpeñó usted en 
la plani ficación de la puesta en 
marcha de la innovación o el cam­
bio estratégico? (Considere hasta 
qué punto usted: a) inició y b) 
participó ell la plan ificación de los 
proyectos/acti vidades concretos 
realizados). 

8. ¿Qué papel desempeñó usted en 
la ejecución de los planes reali­
.wdos? (por ejemplo. Líder del 
proyecto, superv isióI) directa, di­
rección como excepción. Illngu­
na im plicación, entre otfOS). 

9. ¿Hasta qué punto controló el pro­
greso de la innovación o el cam­
bioestratégico, y qué infOnllación 
utilizó para su con trol? 

10. En cada fase de innovación o de 
cambio: ¿qué medidas tomó us­
ted en su organ ización? (porejem­
plo, cambios en los sistemas de 
información / plan ificación I re­
compensas I control: cambios en 
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lo innovación introemprendedoro liderado por los gerentes de los pymes 

la estructura de la organización y 
cuáles; contirmación I sustitución 
del persona clave, otros emplea­
dos, capacitación de l personal , 
entre otros). 

11. En general, adoptó las medidas 
antes descritas: a) anles de la in­
novación o el cambio estratégico; 
b) al mismo ti empo que se ejecu­
taba la innovación o el cambio 
estratégico; c) después de que la 
necesidad de adoptar medidas fue­
ra identificada como consecuen­
cia del avance de la innovación o 
el cambio estratégico. 

12.En cada fase de la in novación o 
el cambio estratégico: ¿qué clase 
de comunicación mantuvo con el 
resto de la organización? (Consi­
dere: a) cómo se comunicó; b)qué 
tipo de mensajcs util izó, y c) qué 
objet ivos pretcndía alcanzar.) 

13.¿Cuales fueron las tres contribu­
ciones más importantes (suyas o 
del que las propuso, y quién fue) , 
en orden de impo rtancia. para 
completar la innovación o el cam­
bio estratégico? 

14.Revisando toda la historia del 
cambio, ¿qué habría hecho de dis­
tinta forma, si hubiera sabido lo 
que sabe ahora? 

Segunda parte 

De las sigu ientes características de la 
cultura organizaciona I intraemprende­
dora, establecidas por Garzón el al. 

(2002:25), ¿cuáles se presentan en la 
organización que usted dirige? ¿Cómo 
se ha logrado que se presenten en su 
organización? ¿Quécomportamicntos 
permiten? ¿Qué resultados en téml i­
nos de innovación ylo cambios estra­
tégicos han pennitido? 

a) AulOl1omia il1dividual: que inclu­
ye la responsabilidad, la indepen­
dencia, la li bertad de fa llar, la 
d ispo ni bi lidad de tiempo para 
ejercer la iniciativa que los in­
traemprendedores tienen en la or­
gan i7.Rción , capac idad y contro l 
sobre las decisiones que tornan. 

b) Estructura: tiene relación con la 
flexibilidad para los horarios y 
presupuestos, con descentraliza­
ción que acepte el traslapo, el des­
orden , la falta de coordinación , 
renunciando a un poco de orden, 
con desc ripc iones amplias de 
puestos y poca supervisión. 

c) Apoyo: hace referencia al impulso 
de los directivos y de su padrino en 
las actividades intraemprendedoras 

d) Identidad: relac ionada con el sen­
tido de pertenencia, compromiso 
o ponerse la camiseta de una or­
ganización. 

e) Desempelio-premio: recompen­
sas en capital de riesgo, más tiem­
po, ascensos, bonos, acciones, 
promociones, participación de uti­
lidades. reconocimientos persona­
Jes, entre otros. 
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f) Tolerancia al conjliclO: especial­
mente en el trabajo en equipos 
in terd i sci pI i nari os. 

g) Tolerancia al riesgo: el grado en 
que se alienta al intraemprende­
dar para que sea innovador, agre­
sivo, emprendedor y corra riesgos 
moderados. 

Muchas gracias 

Manuel Al/anso Garzón Costrillón 
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del desempeño en la 
implantación de programas 
de calidad 
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RESUMEN 
Este articulo presenta un modelo que evalúa el desempeño en 1115 org:mizacioncs después 
de In pUCSIa en marcha de programas de calidad. Los modelos desarrollndos son los mlÍS 
rcprcsClllnli\os y confonnan el t'Slado del arte. y de éstos se supone uno que ha sido Ulili­
zado para evaluar la ejecución de progrnmas de ISO 2000 en orgllOi1.uciones Illexicanas. 

1':II:thnls clnn~: adminislrlIción de la calidad. desempei\o orgnni.wcional. impl:1n13ción 
prOgramas de calidad. 

ABSTRAer 
This nnicle prCSCl1lS Ihe modcls [hUI cvuluatc Ihe pcrfomltlOcc of Ihe orgonizmions aller 
Ihe implnntation of qualily programo The disployed modcls rcprcsent ¡he call slalc-of·lhe­
art ¡tlld from il a modcl is proposed that has bcen IIscd 10 cvoluale Ihe programs of 
implantmion of ISO 2000 in the t.'icxican org:miz:uions. 

Key words: Qualily managcmcnI. enlerprisc perfom13ncc. implanlation qualily progrnms. 

• 1)oclOrcn ciencias odrninisulIlI18$ porcll l'N dc I\ lé.xieo y Ore cn Estudl05 Ellro(l('oS por cllnslill1to 
Oneg¡¡ y Gassct de Esp.1"a. EsCUll-dn\ticoc inl cstig3dord~ la Escuela SUJ1'l.'riordcComcn:io y Admi· 
n"lración. Unidad Santo TomDs II'N dc Müieo.} proresor il1\ n9do dc lo Um\e~ldad J'olil~cnica de 
1I1adrid. Es ,"Ic5tigadornacionall11\cl L Com'Oelcrlrónico: larilaSl 'l¡ ipn.m_~ 

.. Magish."rl"n ca1tdaddc la Unl\ crsldad La Salle} Dr~· en CicnciasAdminislr:ni'·DS. gC"ITnt~ de Calidad 
oc Soludoncs dellnslIlulo Mc~icano del Pctroleo. miembro det Comnc ISO Te 176 oc$de 1992. ex 
pmiuknle del Conl11é Técmco Nacional de Sistemas de Calidad. c\lIll1aOOr $Cnlor dell'n"l11io Nacional 
de Calidad. audnor líder porcllnslIllllc orQllalny Assurancc de Inglatcrn. cOl1sullor tecnológico dc 
l"O""C"t'T y aU101" del libro ISO 9OOO:1()()(}. EsIrlJlq;iaJ pura impla"llIr la norma de calidad para ,,, 
nlI'jomC"O/II/Ulla. Ed. Limusa. Com:ocltttrómco: \nalar¡¡; imp.m.~ 
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INTRODUCCiÓN 

El estudio de la cal idad en Méx ico 
ha estado centrado en la experiencia 
de aplicación de las normas ISO. 

Según el Inrorme de ciencia y tecno­
logía, para e l año 2002 se habían 

S,OOQ -, 
"" .i 

J u oo 

1, "" , o ),000 , ¡ 
"00 ].1: 

¡€ '"" , '" • ~ '"" .1 '" 2 , 

Luis Arturo Rivos lava r y Víctor Nova 

registrado mediante la norma ISO 
9000 5.180 empresas de casi dos 
millones que existen en el país. 

Au nque la tendencia es crec iente, 
según se muestra en e l siguiente 
grafieo, su número es muy pequeilo: 
647 en promedio al año. 

"" 1996 1997 1998 1999 !OOO 2001 21m 

FU(,'111c: CONACYT 2002 

FIGU RA l. ~IHbkc¡nll emos certi ficadru; en 150-9000 en Mé.\ ico. 

Acumulado 1995-2002. 

El estud io sobre la ca lidad ha estndo 
centrado sobre las prácticas y el éxi­
lo de la aplicación de las metodolo­
gías de aseguram iento de la calidad 
en sus diferentes versiones (Progra­
ma de calidad total, Normas ISO se­
rie 9000. 14000 Y 2000). 

Si embargo. en la pníctica la aplica­
ción de dichos modelos está lejos de 
ser homogénea ya que las di fe rencias 
en los sectores industriales plantean 
retos que ensayos de modelos univer­
sa listas dificilmente pueden superar. 
La revisión de la literatura en busca 
dc modelos que presenten evidencia 

empírica que demuestre su validez es 
más bien escasa y concentrada casi 
siempre en empresas grandes. Por 
ello, a continuación se presentan nue­
ve modelos. 

MODELO ZHANG ZHIHAI 
(2000) 

Este modelo se concentra en la imple­
mentación de la gestión de calidad 
total (TQM, por sus siglas en inglés) 
en las cmpresas manufactureras chi­
nas. y fue realizado en la Univcrsity 
ofGroningen en I-Iolanda. 
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Satisfacción I I del empleado 

HlIJ -<- 1[20: 
H2T:+ 

1140: Estr.t~gia 

TQ~ I I'Toducto para e[ 

unp[anladón de clhdad desempeño 
del negocio 

11J1l~r l-J5IJ:+ 

[[3T :~ SalÍlfacción I 
del cliente 

114T: . 

FlIcnt~: Zahng - Zhihai 2000 

FIGURA 2. t.lodc!o de 7..1lngZhihai. 

Su objetivo Fue estud iar los crectos 
de la implementación de TQM en el 
total del descmpeilo del negocio t de 
dichas empresas. validando un mo­
delo de il11planlación. 

Para la validación del modelo se 
lomó una mueSl ra de 900 empresas 
al azar que se dividieron cn cualro 
grupos: 301 construcc iones dc ma­
quinaria, 180 dc química, 97 de elec­
Irónica y 322 de a iras scclorcs 
industriales. Se le mandaron cuestio­
narios vía COITCO elcctrónicoal depar­
tamemo de administmción de millones 
anuales. Se hicieron entrevistas a las 

vineía Liaoning, uno de losecntros in­
dustriales más il11portanlcs de calidad. 

Finalmente sólo respondieron 212: 97 
de construcción de maquinaria, 44 
quími cas, 21 electróni cas y 50 de 
otros sectores. 

El modelo propuesto por Zhang es­
tudia la implantación de los progra­
mas midiendo cuatro variab les de 
dcsempelio que son: satis!acción del 
clien te, satisfacción del emp leado. 
calidad del producto y eSlrategia de 
desempeiio del negocio. 

empresas manuractureras de la pro- Como resultado de dicha investiga-

, Señala cumro tipos de deSl:ll1pci\o de negocio: 
r.atisfacci6n de! empleado. ~alidad del producto. 
s:nisf.1ceiÓll de! cliente. desempci\o de las estra· 
tegias de negocio. 

ción se llega a quince conclusiones: 

l. Los instrumentos de medición de 
la implementación de TQM y la 
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actuación comercial estratégica 
son fiables y válidos, y pueden ser 
uti lizados en otras investigaciones. 

2. La aplicación de TQM tiene 
efectos positivos en la satisfac­
c ión del empleado, en la calidad 
del producto, en la satisfacción 
del cl iente y en la actuación co­
mercial estratégica. 

3. El liderazgo (Ieadership) tiene 
efectos posit ivos en la satisfac­
ción del empleado y en la actua­
ción comercial estratégica. 

4. La panicipación del empicado, 
el reconocimiento y los premios 
tienen electos positivos cnla sa­
ti sfacción del trabajador. 

5. La educación y el entrenam ien­
to no tienen un efecto positivo 
en la satisfacción del empleado. 

6. Un proveedor con adm in istra­
ción de calidad. la evaluac ión. 
e l disell0 del producto y la me­
jora del sistema de ca lidad tie­
nen un efecto positivo en la 
actuación comercial estratégica. 

7. La visión, la declaración de l 
p lan, e l contro l de procesos y 
la mejora tienen un efecto posi­
t ivo en la actuac ión comercial 
estratégica. 

8. La mejora del sistema de cal i­
dad tiene un efecto posit ivo en 
su sat isfacción. 

Luis Arturo Rivas Tovar y Vidor Novo 

9. El enfoq ue al cliente tiene un 
efecto positivo en la satisfacción 
del cliente. 

10. La satisfacción del empleado tie­
ne un efecto positivo en la cali­
dad del prod uclO y en la 
satisfacción del cliente. 

11. La calidad del producto tiene un 
efecto positivo en la satisfacción 
del cl iente y en la actuación co­
mcrcia l estratégica 

12. la satisfacción del cliente no tie­
ne un efccto positivo en la ac­
tuac ión comercial estratcgica. 

13. El estudio de caso revela que el 
modelo de implantación de TQM 
es apl icable en la práct ica. Este 
modelo puede ser lIsado por las 
empresas manufactureras de Chi­
na pam mejorar los efectos de la 
implantación de TQM. 

14. También muestra que el modelo 
puede ser usado pam autoevaluar 
las mejoras de calidad y sus pro­
gresos en el tiempo. 

15. Por medio de este mode lo las 
empresas pueden rápidamente 
identificar aquellas áreas que ne­
cesi ta n mejoras urgentes. Se 
pueden si tuar con mayor pru­
dencia y más planes de mejora 
pueden formularse. 
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MODELO DE DYJACK, 
DAVID THOMASN (1996) 

Este modelo, desarrollado en la Un i­
versidad de Michigan, busca eva­
luar los sistemas de gestión de salud 
y seguridad ocupacional certificada 
en ISO 9000. 

Para validar la propuesta se evaluó la 
comp..ltibilidad de dos modelos de ges­
tión: el Sistema de Gestión de Salud y 
Seguridad Industrial de "The Goo­
dyear Tirc & Rubber Compan y 
(GT&R) y el Sistema de Gestión de 
Sa lud y Seguridad Ocupacional de la 
Universickldde Michigan como la Aso­
clac ión Americana de I-ligiene Indus­
trial. Dicha validación se realizó con 
el modelo Delphi, cuantitativo de hi­
giene industrial. 

Como resultado de lo anterior fue­
ron validadas dos hipótesis. 

La primera hipótesis arrojó: se desa­
rroll ó un sistema de gestión de sa lud 
y seguridad ocupacional; el autor in­
cluyó la reglamentación gubernamen­
tal y varios de los componentes de 
los programas como el Programa de 
prevención de enfermedades y lesio­
nes del estado de California, y el 
Departamento Federal de voluntarios 
de sa lud y seguridad ocupacional. 

La segunda hipótesis concluye: los 
puntos cla ve encontrados en el siste­
ma de gestión fueron comparados con 
las auditorias cuant itativas tradicio­
nales sobre higiene industrial. Seexa-

minó un limitado número de puntos 
clave del sistema de gestión (confor­
midades, menores no confomlidades, 
mayores no co nformidades), y se 
encontraron aproximadamente los 
mismos resultados genera les de un 
informe. Así mi smo. se encontraron 
fllenas y debilidades en cada aeer­
cmniento. 

MODELO BRUCE HAN 
(2000) 

Este modelo que eva lúa los efectos 
de los es fuenos de registro de ISO 
9000 en las prácticas de admi nistra­
ción de cal idad total y el desempe110 
del negocio, fue realizado cnla Uni­
versidad de Rhode Island . 

El desempeño del negocio fuc eva­
luado en ténninos de la satisfacción 
del cliente, la competitividad organi­
zacional y su descmpeiio. 

Para su validaciÓn se tomó una mues­
tra en dos sectores industriales: las 
empresas manufactureras de electró­
nica y equipos y componentes eléc­
tricos, y las empresas de productos 
químicos y a fines en Estados Unidos. 
Esto incluye a todas las empresas 
cert ificadas en este pais. 

La li sta se obtuvo del directorio de 
compaiiías certificadas y fue comple­
mentada por la compañía McG raw­
I-lil l. para un total de 2130 empresas: 
1600 de electrónica/eléctrica y 530 
de la industria química. 
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CUADRO l. Modelo Bruce Han 
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Continuación cuadro 1 
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¡>Tlictiea~ de TQM 

Luis Arturo Rivas Tover y Víctor Nava 

Dcscmpciio 
dcl negocio 

Competitividad 

Esfucrl.05 para 
ISO 9000 

FucnlC: Brucc IIBn. 21 )()(). 

FIGURA 3. Modelo de Brucc Ilan. 

Como resultado de este trabajo se 
encontró evidencia contundcnte de 
que los esfuerLos de registro en ISO 
9000 aumentan la compet itividad or­
ganizacional. Ésta es una conlribll­
ción significativa debido al hecho de 
que hay un sllstancial desacuerdo en 
la literatura rcvisada sobre este as­
pecIo. 

Adicionalmcnte dentro de los hallaz­
gos están: 

l. Se validó empíricamente el mo­
delo indicado en la figura 3 que 
seguramente propician} el desa­
rrollo de nuevas teorias. 

2. Existe una significativa y positi­
va relación entre los esfuerLos por 
certificar en ISO 9000 Y la com­
pelitividad organizacional. Ade­
más el estudio sustenta que los 
esfuerzos de certificación en ISO 

9000 no tienen una importante y 
posi tiva relación con el desempo:!­
ño del negocio. Sin embargo, el 
estudio refuta la afirmac ión de 
que hay una relación directa , sig­
nificativa y positiva entre las 
prácticas de TQM y la satisfac­
ción del cliente. 

3. En cambio. este eSlUdio sugiere 
que las práct icas de TQM mejo­
ran la competitividad organiza­
cionalla cual a su vez mejora la 
satisfacción del cl iente. 

4. Se amplían los límites de la litera­
tura de adm inistración de calidad. 

MODELO DE HARRISON 
(2000) 

Este modelo que estud ia las re la­
ciones entre la naturaleza, los efec-

Univ_ Empresa, Bogotá {Colombia} 3 (61: 110-134, octubre de 2004 11 7 
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lOS Y la gestión de percepciones en 
o rgan izac iones admin istradas con 
ca lidad ISO 9000, fue desarrollado 
en la Univers idad del estado de Flo­
rida. 

Esta investigación buscó darrespues­
ta a ocho cuestiones cruciales: 

l. ¿Cuál es la natura leza de las per­
cepciones que los clientes tienen 
de la información del medio am­
biente? 

2. ¿Pueden ser clasificadas las per­
cepc iones? 

3. Si es así, ¿cómo? 

4. ¿Cuáles son los efectos de las per­
cepciones en la actil'ud de los 
clientes para el sistema? 

5. ¿Pueden estos efectos ser clasifi­
cados? 

6. Si es así, ¿cómo? 

7. En las organ izac iones certifica­
das en ISO 9000, ¿quiénes re­
quiere n que la ca lidad de la 
relación con los clientes sea ges­
tionada? 

8. ¿Cómo tratan los gerentes las per­
cepc iones de la infonnación pro­
vista del medio ambiente? 

Para dar respuesta a lo anterior, y 
con base en el d irectorio de compa­
ñías certificadas con ISO 9000, en 
Estados Unidos se escogieron cinco 
organizaciones: 

Organización A: dedicada a ha­
cer rollos de polipropi leno para 
envases y fo rros. 

Organización B: dedicada a fab ri­
car fi bras sintéticas para hospi­
lales. 

Organización C: dedicada a ha­
cer anil los de empaque y sellos 
para la industria automotriz. 

Organización D: dedicada a ela­
borar equipos para preparar su­
perficies para pavimentar. 

Organ ización E: dedicada a la ela­
boración de man tas para el con­
trol de polvos. 

Como resultado de este trabajo el 
autor propone el siguiente modelo: 

Univ. Empresa, Bogat6 (Colombio) 3 (6): 110-134, odubre de 2004 
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I Relaciones I 

Roles del sistema 
a Sis tema como guia r Integridad del SIStema ) a Sistema como TCf.ulBdor 
• SlJlcma como in onnantc 
• Sislcma como organizador 

Actitudc:l de gestión Actitudes de los empleados 
. Oesl1Ón del sistema . ln~es inmedIatas 
aCultura • tQué percepción tiene del 
a EnlTC'namiento uen sislema? 
aEstilo de gc:lti6n • :<'iotivación 

/~ 
MotIvaCIÓn 

• MeJora 
a Complacer al chcnte 
• Servicias .1 empleado 
a Orgullo de su trabajo 
• Cómo les fue ~entando ISO 9000 
• Las personas) deben superaRe en su trabajo 
• Connieto, 
• Organi.l.aci6n receptiva 
a Demasiadolpoco 
• Repetieionc:UrccurrcneillS 
a Tratos diferenteJ 
• Trabajo en equipo 

Componentes de la relacIón 

FUCnl~ : I larTison, 2000. 

FIGURA 4. t>lodclode H!lrT;son. 

Corno resultado de esta comparac ión 
de casos se concluye lo siguiente: 

l . Los empleados de las organizacio­
nes certi fi cadas en ISO 9000 usan 
sus observaciones del sistema ge­
neralmente para infommrse acer-

ca de su relación y posición con el 
mismo, y comparar esta re lación 
con la de otros empleados. 

2. Los empleados pueden probar la 
veracidad del sign ificado que el los 
dedujeron de sus observaciones y 
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tienden <1 desafiar al sistema para 
solucionar las di rerencias percibi­
das. La respuesta que el sistema 
da a estas inconromlidadcs suele 
ser crítica para la rutura relación 
entre usuario y sistema. 

3. Cuando el sistema responde de 
manera casual esto puede inducir 
a los usuarios a reducir su com­
promiso con la organización. 

4. Los gerentes pueden minimizar 
el erecto nocivo de las percep­
ciones, y aumentar al máximo su 
efecto beneficioso aplicando la 
experiencia. 

5. El rracaso para reconocer la fi­
gura puede llevar a los usuarios 
a concluir que la organización es 
descu idada. desorganizada, hipó­
cri ta o incapaz. 

6. En el tercer caso donde el antece­
dente es negativo, la figura posi­
tiva puede celebrarse como 
modelo de metas r uturas. 

7. Los gerentes rrecuentemente no 
ven discrepancias, por lo cual es 
importante que el desempeño se 
mida en términos de tasa de de­
fectos o satisracc ión del cl iente. 

Este estudio ha revelado mucha de la 
naturaleza. los efectos y la administra­
ción de las percepciones en las organ i­
zaciones certificadas con ISO 9000, 
están basadas en el concepto de Inter­
pretación situacional (Sensemakil1g) 

"10 que las per.;onas generan es lo que 
conciben" (Hamson, 2000). 

MODELO DE SLABY 
(2001) 

Este modelo pretende ofrecer claves 
para cvaluar si un sistema de cal i­
dad es ren table. Fue desarrollado en 
la universidad estatal de Dominguez 
-Hill. 

Este autor sostiene, con base en su 
revisión del estado del arte, que é!lgu­
nos sistemas de ca lidé!d son extremé!­
damente ren tables. sin embargo. 
algunos sólo crean más trabajo. y nl­
gunos otros están constituidos para 
calmar los requerimientos del cliente. 

La pregunta general que orienta la 
investigación es: ¿cuáles son las cla­
ves para hacer un sistema rentable? 
Las respuestas que da Slaby son las 
siguientes: 

Se puede medir la rentabilidé!d de 
un sistema de ca lidad. 
Se neces ita de una alta gestión 
receptiva, ¿pero que más? 
Para motiva r a las personas a uti­
lizar la sinergia del trabajo en 
equipo y la cooperación son i111-
ponantes los "cómos". 
Es necesario hacer que las perso­
nas trabajen rápido. mejor y con 
mayor conocimiento. 
¿La mejor vía es eOl1stnlir un pro­
grama de calidad maduro yerec­
tivoa lraVeS de "Cowboy Kaisen" 
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una versión americana de la téc­
nica japonesa? 
¿Cómo desarrollar el trabajo en 
equipo? 
¿Cómo construi r una cultura efec­
tiva? 

• Todos los empleados tienen que 
creer y esforzarse para conseguir 
una meta común. ¿cómo facil itar 
que se hagan receptivos? 

El mode lo propuesto por Slaby está 
re l<lcionado con un sistema que con­
templa: 

Lideres y gerentes efecti vos. lo 
cual impl ica: 
./' Expandi r las metas. ser geren­

tes con habil idades de fllene 
comunicación y motivación. 
con un est ilo partici pat'ivo 

,¡' Escuchar al cliente para que 
apone ideas. 

Empleados efectivos. lo cual im­
plica: 
./' Todos deben estar comprome­

tidos con sus propias metas. 
pero es necesario tener metas 
compartidas. 

,¡' Recordar las metas. Todos los 
empleados dcben estar entera­
dos de lo que la organización 
eSl<i haciendo. 

./' Los empleados deben apren­
der a escuchar al cl iente. cons­
truir equ ipos y habilidades 
intcrpersonales. 

Herramientas efectivas lo cual 
implica: 

Luis Muro Rivos Tovor y Vidor Novo 

,¡' Desarrollar métodos para que 
la organiz.1ción aprenda. 

./' Desarrollar sistemas con mpi­
das reflex iones. si n ocupar tra­
bajo. y donde la comunicación 
fluya mpido y libre. Estimu­
lar un ciclo de in formación. 

./' Los estánda res de ISO 9000 
proveen de buenos fundamen­
tos pam constn lir un sistema. 

Una de las críticas que cabe hacer a 
este modelo es que, a diferencia de 
los anteriores. está basado en una 
invest igación documental y carece 
de evidencia empírica que sustente 
sus juicios de valor por lo cual mu­
chas veces eaeen la especu lación sin 
pnleba. En rea lídad la propuesta esta 
sustentada en la Sociedad America­
na de Calidad donde se identi fi caron 
en su acervo las claves del éxito. 

MODELO DE KE LLEY 
(1999) 

Este modelo mide los alcances de las 
mejores prácticas de implementación 
en las empresas manufactureras eu­
ropeas, con panicular énfasis en los 
aspectos culturales. Fue desarrolla­
do en la Universidad de Negocios 
de Ind iana . 

Su interés teórico es que aporta evi­
dencia de las relaciones entre la cu l­
tura nacional y e l grado en el que 
una empresa ha implementado una 
innovación directiva. En este caso, 
las innovaciones se hacen bajo el cs-
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tud io de las pnkticas de las manu· 
facture ras japonesas que incluye 
gesti ón de la calidad total (TQM), 
lust·in·time (liT) , programas de in· 
vo lucramien to del personal (EP) y 
dos prácticas que no son prop ias de 
las manufactureras japonesas como 
son: Planificación de Recursos de 
Fabricación, (MRPII), por sus si· 
glas en inglés y los certificados por 
organizamos de nomla liz.'lción (ISO 
9000). 

c. • ..., 

Esta investigación aporta tres contri­
buciones: 1) comprueba las relacio· 
nes entre los valores y las prácticas 
organizacionales dcntro del sistema 
de estmctura eco lógica; 2) crea un 
parámetro de [os va lores de la colcc­
tividad nacional que intervienen en 
la empresa, y 3) pmeba el grado en 
que estos valores afectan la cultura 
organizaciona l y la puesta en prácti · 
ca de una innovación de la fab rica· 
ción a través de la empresa. 
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FtGURA 5. Modelo de Kclt) e-Robcr1. 
Fuente: Kclcy.2001. 
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Este modelo usa los datos obtenidos 
por Collins y Schmeruler ( 1993), com­
pañías europeas que realizan opera­
ciones en países de Europa Occidental, 
de los cuales contestaron 121, lo cual 
implica a 779 plantas y fábricas ycer­
ca de 488.000 empleados. 

• En sintonía con trabajos reporta­
dos en la literatura sobre el lema 
los autores encuentran la importan­
cia de la cu ltura nacional sobre 
los principios de organización y de 
los empleados. Así mismo, propo­
ne como método lInico el cálculo 
de diversidad de empresas vía la 
localizac ión de operaciones, eva­
luando el impacto de las diferentes 
nacionalidades en las que una em­
presa funciona y la medición de la 
diversidad cu ltural. Otro hal lazgo 
digno de mención es que se verifi­
ca el l}()der contrastado de las or­
ganizaciones conectadas con otras 
empresas y se atribuye a la difu­
sión de Japanese Manufacturing 
Practices (JM !» , y los vínculos re­
su ltantes con proveedores que usan 
una práctica simi lar son superio­
res al tamaño de empresas o el cam­
bio técn ico de la explicación de la 
puesta en práctica de JM P Y qui­
z.-1S otras prácticas mejores. Esto 
no es un descubrimiento nuevo pero 
muestra la relativa importancia de 
que los proveedores acostumbren 
una práctica pam algunos otros ne­
gocios manufactureros. 

Ad icionalmente, el estudio pro­
porciona algunas evidencias de 

Luis Arturo Rivas Tavar y VicIar Novo 

que las füsiones y adqu isiciones 
no pueden ser un destructor cons­
tante de búsquedas innovadoras. 
Las empresas pueden implemen­
tar Manufacluring Resource 
Planning (M RPII) e ISO 9000 en 
medio de la actividad de fusión y 
adqu isición, acción que los retar­
da para implementar otras prac­
ticas que incluyen JMP. 

Un hallazgo nomble es que se en­
cuent ra que el lími te para la cu l­
tura esui en o debajo del nivel 
divisional. 

Así mismo, se encuentra que el 
e recto de las culturas naciona les 
disminuye cuando las prácticas de 
implementación implican un alto 
grado de componentes técnicos. 

Pese a que la investigación fue esti­
mada inconclusa se cree que este mo­
delo es un clásico para entender las 
relaciones entre la implementación de 
las pr,\cticas d irectivas, las culturas 
nacionales y la cultura organizacional. 

MODELO DE JOHNSON 
(1999) 

Este modelo explica el cambio en el 
desempeño organizacional y de calidad 
después del logro del registro con QS-
9000. Fue realizado en la Universidad 
Estalal de Wayne en Detroit, Michigan. 

Esta investigación analiza la in­
teracción entre los aspectos técni-
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cos y directivos implicados en la 
implementación de la iniciativa de 
calidad de aUlOmotor conocida 
como 05-9000. 

Este estudio pretende demostrar la 
relación entre el funcionamiento de 
mejora de calidad y el registro en 
OS-9000, a su vez descubrir los fac­
tores que ayudan u obstaculizan una 
implementación efectiva de Q5-
9000 así como de los fac tores que 
tienden a impedir el logro de l regis­
tro en OS-9000. 

Por otro lado, se pretende descubrir 
cuál es la relación entre liderazgo 
de calidad, estrategia de calidad. es­
tructura para gestión de ca li dad. 

Lldcraz,o pln 
11 calidad 

Estrategll de clMad 

Estructura para la 
8cstión de la calidad 

TCCllololil y 
hcrramientas de calldad 

Cultura de cahdad 

PremIos y 
rcconoc 1m icntos 

tecnologias y herramientas para la 
calidad, cultu ra de calidad. recom­
pensas y reconocimientos, y su im­
pacto en el desarrollo y resu ltados de 
calidad en la manera como una em­
presa persigue un cambio organiza­
ciona! mayor en su búsqueda del 
registro Q5-9000. 

Otro de los objetivos es descubrir la 
inOuencia de los servicios de consul­
toria extcma en el logro del registro 
ante Q5-9000 en la primera eVétluu­
ción. De la misma fomm, comprobar 
la innuencia de las variables eomo el 
número de empleados o elliempo de 
preparación para certificarse en la 
consecución del registro 05-9000 en 
la primera revisión. 

RegIStros 
QS - 9000 

Dcscmpe"o de calidnd 
índice de entrega (Pl'M) 
índlcc de calidad (l'I''vt ) 

RegIStro QS - 9000 
Modelo para el desempeño y Tt:sultados 

FIGURA 6. \Iodelode Jhonson. 

FUCnlc: Jonson. 1999 . 

.... mv. Empresa, BogoJo (Colombia1 3 (61 110-184. octubre de 2004 



La investigac ión para val idar sus 
hallazgos estudió los proveedores de 
la empresa Johnson Control certifi­
cados por terceras partes de un nivel 
2, un proveedor principal de primer 
nivel Empresa de Equ ipamiento Ori­
ginal (OEM) que requirió que sus 
proveedores claves fueran registra­
dos a QS-9000. Este estudio se limi­
ta a proveedores localizados en 
EE.UU. y Canadá . 

La mayoría de los objct ivos de esta 
investigación provienen de la eviden­
cia empírica respecto a los resulta­
dos del desempelio organizocional y 
de cali dad debidos a la certificación 
en QS-9000. 

Este caso de estud io vio los resu lta­
dos proporcionados por la empresa 
de lipo l. Johnson Control. y com­
paró los percibidos por los provee­
dores para idenli li cor si habí a 
cua lquier correlación. El lector debe 
tener cu idado al revisar e interpretar 
los resultados ya que el pequeño ta­
mmio de la muestra puede conducir 
a un resultado diferente al que se 
obtendría con una muestra mayor. 

Una revisión de la literatura reveló 
muchos estud ios terciarios empíricos, 
pero no existen analisis especificos 
relacionados con los estándares téc­
nicos y directivos de calidad de QS-
9000. Por lanto, el valor del estud io 
consiste en que identificó facto res y 
variables que soportan u obstaculi­
zan el progreso de la cert ificación en 
QS-9000. 

Luis Arturo Riyos Toyor y Vídor Noyo 

Otra con tribución de este trabajo es 
que ofrece definiciones operaciona­
les con base en las va ri ab les a las 
cual es se les aplicó la técnica de 
componentes pri ncipales y el anali­
sis factorial. La puntuación del fac­
tor para el factor y el análisis de 
componentes principal fue analiza­
da cn comparación con las variab les 
dependientes de l resu ltado perc ib i­
do del funcionamiento de calidad de 
Johnson Controllnc (JC I), para in~ 
tentar llegar a un modelo esperado. 

Los datos resultantes muestran que 
no sc distribuyen nonnalmente por 
lo cual se ensayó la uti lización de 
regresiones para localizar un mode­
lo plausible. 

Este estudi o empíri co proporciona 
información en cuanto al impacto 
organiz.1c ional de la implementación 
de estandares de ca lidad conferidos 
por mandato de la industria automo­
triz. Sin embargo, sus hallazgos tam~ 
bién podrían ser aplicados a otras 
industrias que req uieren implemen­
tar estándares de calidad como el 
estándar internacional de ca li dad 
ISO-9000. 

Otra contri bución del estudio es ha­
ber desarrollado un instrumento que 
pueda ser util izado por organizacio­
nes que requieran calcu lar e l por­
centaje de cambio en ca lidad PPM , 
por med io de la combinación de re­
cursos humanos y técnicos y las va­
riables asoc iadas al registro de 
QS-9000. 
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MODELO DE KNIGHT 
(1997) 

Esta investigación sobre los bcne· 
ficios de la aplicación de estándares 
de calidad de ISO 9000 relaciona· 
da con el estado de madurez de la 
gestión de ca lidad en las organiza· 
c iones fue desarrollada en el Cale· 
gio de lngcnieríaflngeniería Industrial 
y de Sistemas y Gestión de Ingenie· 
ria de la Un ive rsidad de Alabama 
en Huntsv ill e. 

Este estudio propone que las venta· 
jas que 150-9000 despliegue se rela­
cionan directa e inversamente con 
estado que preex iste de madurez de 
gestión de calidad de una organiza­
ción. Adicionalmente encontró que el 
desarrollo de estándares de 150-
9000 mejorará sustancia lmente (dos 
etapas o mÍls) la madurez de direc­
ción de calidad de una organización 
medida en la Tabla de Gestión de 
Ca lidad (desarrollada por Crosby). 
El estudio analizó la correlación de 
las ventajas relativas al desarrollo de 
150-9000 comparado con la madu· 
rez de gesti ón de calidad de la orga· 
ni zac ión en negoc ios dentro de 
Estados Unidos. 

Para elegir la población muestra se 
usó la base de datos disponi ble del 
Servicio de Infonnación Global que 
proveyó un CD ROM con el volu­
men I de 150-9000. Después de ha­
cer una se lecci ón aleatoria se 
realizaron sondeos de los cuales sólo 
48 fueron respondidos. 

Para efecto del estudio se tomó como 
referente la Tabla de Gestión de Ca­
lidad (desarrollada por Crosby). 

Como resu ltado de esta investigación 
se desarrolló y probó un instrumento 
de prueba para la aplicación confi­
dencial del inst rumento a la pobla­
ción que presente una solicitud de 
registro a 150-9000 en Estados Uni­
dos. El resultado del análi sis prueba 
que ex iste una correlación negativa 
entre la madurez de la gesti ón de ca­
lidad preexistente y las ven lajas de 
ISO-9000. 

Así mismo existe evidencia sufi ­
ciente para probar que el beneficio 
medio de la madurez de la gesti ón 
de la ca lidad espel1ldo de ISO-9000 
medido de la Tab la en Crosby es 
menor a la segunda elapa y está cer­
ca de la primera y la segunda . Tam­
b ié n se encontró s ufi c ient e 
evidencia en los datos para indicar 
que las personas que usan métodos 
de mejora de TQM y presentan una 
so licitud de registro tienden a tener 
una mayor madurez de gestión de 
ca lidad antes del uso de 1 50~9000 

y una más alta madurez en la ges­
tión de ca lidad después de la apli~ 
cación de ISO. 

Esto no es definitivo en la confianza 
del 60% que resulte de la aplicación 
de métodos de TQM una tasa mayor 
en el progreso en la tabla de la madu­
rez de la gestión de calidad de las or­
ganizaciones que aplicaron ISO 9000. 
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C UADRO 2 Modelo de Knigth 
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En este sentido la investigación indi­
ca que las hipótesis I y [1 son verda­
deras. y a su vezsenala con suficiente 
confianza que la hipótesis I1I es tam­
bién verdadera. 

la tabla de madurez de gestión de 
ca lidad de Crosby. 

MODELO DE HUANG 
(1994) 

Otras observaciones demuestran que 
aproximadamen te el 19% de la va­
riac ión en los beneficios esperados 
de 150-9000 puede ser explicada por 
los niveles preexistentes de madurez 
de la gestión de calidad medidos con 

Este modelo hace énfasis en e l auto­
diagnóst ico de capacidad de ca lidad 
mediante diversos criterios. Fue ela­
borado en la Uni versidad del Esta­
do de Oregon. 
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El objetivo de esta in"cstigación fue 
desarrollar un esquema de autodiag­
nóstico de capacidad de ca lidad con 
base ellla serie dc estándares de cali­
dad 150-9000 que puedan ser usados 
económica yefeclivamente por fábri­
cas individuales, au tod iagnosticar el 
funcionamiento del sistema de calidad. 
y efectuar mejoras intemas o hacer un 
amítisis relcvanlcdcl Funcionamiento 
para solicitar una certificación por 
parte de agencias autorizadas. La in­
vesti gación está basada en el supues­
to de que la capacidad de producir con 
cal idad generará productos de calidad. 
Es decir, que las mejoras en la efecti­
vidad del sistema implican una ma­
yor gencroción de ca lidad. 

Esta investigación se basn en una cu i­
dadosa y profunda revisión de la lite­
ratura reciente en temas relacionados 
con sistemas de gestión de calidad. 
auditorías,certificación, metodologías 
de evaluación, selección de proveedo­
res, programas de cómputo y premios 
de calidad. 

La investigación comprobó que la 
implantación de un sistema de cali­
dad implica aseguror un produclo su­
perior, donde el autodiagnóstico es 
crítico. El autodiagnóstico provee tina 
fonna económica y conveniente pam 
demostrar la capacidad de calidad e 
iniciar las acciones cOrTC{;tivas nece­
sa rias para mejorarla y prepararse 
para una certificación. La serie de cs­
tándares de ISO-9000 permite infor­
mar a los proveedores y fabricantes 
sobre las prácticas organizacionales. 

Luis Arturo Rivos Tovor y Víctor Novo 

Estos hallazgos, según el aUlor. re­
sultan vál idos para empresas peque­
ñas y grandes. y e l reconocimiento 
que supone la acreditación implica 
competir en el mercado global. 

La revisión de la literatura indicó que 
la auditoría de calidad por lo general 
detecta problemas de subjetividad que 
si no se atienden generan a la larga 
recursos externos y una inversión adi­
cional en tiempo y dinero. 

Un sistema de ca lidad. po r ta nto, 
puede ser considerado como un sis­
tema multicriterio. 

MODELO HUARNG­
HORNG & CHEN 

Este modelo explica las relaciones 
entre la motivación y el desempe.'o 
y la aplicación de la serie ISO-9OO0. 

Fue elaborodo por el DepartamcllIo 
de Gestión de Negocios de la Univer­
sidad Nacional Chung Cheng, Chia­
Vi. Taiwan. República de China. 

Aquí no se desarrolla un modelo grn­
rico de explicación. sin embargo, el 
amílisis real izado se basa en técni­
cas estadíst icas que realizan un aná­
lisis de relación entre la motivac ión 
y sus dimensiones con el desempeilo 
de la organización. 

Su objetivo es mostrar las ventajas 
de la serie ISO y el impacto de la 
mot ivación y el proceso de implemen-
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tación en las ventajas de ISO en 
Taiwan. 

Pam validar el modelo fil eron envia­
dos 1004 cuest ionarios a empresas 
taiwanesas certificadas encontradas en 
el directorio de Bureau ofCommodity 
Inspection and Quarantine (BClQ) en 
Taiwan, de las cuales respondieron 376 
y sólo se tomaron como base 370. 

El modelo desarrollado fue un análi­
sis de la infonnación recolectada, así: 
en la esca la de 7 puntos de Liken se 
midieron 7 pregu ntas accrca de la 
motivación. Se util izó el rango de l a 
7 y se usó de O a 6 para medir el gra­
do de motivación. Un marcador de 6 
significa que el gerente está de acuer­
do en que hay una fuerte motivación 
para implementar ISO, un marcador 
de uno significa que hay una débil 
motivac ión y un marcador de cero sig­
nifica que no hay motivación. 

El resu ltado empírico indica que la 
adopc ión de la certificación en ISO tme 
ayudas considembles a las empresas 
taiwaneses en materia de calidad. me­
jora. competitividad intemacional, re­
ducción de costos e incremento de 
venias. Se uti li z,,'1 un modelo de regis­
tro para detenninar si los procesos de 
motivación e implementación intervie­
nen en el descmpelio. Los efectos de la 
motivación y los procesos en las ven­
tajas de ISO son también estadistica­
mente sign ificativos. Con una mejor 
actitud, un uso de sistemas de infor­
mación computarizada. mayor 
involucramiento del personal e imple-

mentación de ISO se puede ayudar a 
las compai'lías a realizar productos de 
calidad. Una actitud positiva y con 
visión intemaciona[, y mayor acuerdo 
en implementar documentación por 
medio de auditorías y con ISO puede 
ayudar a alcanzar competitividad in­
temaciona!. Una actitud previa positi­
va y mayor experiencia en controlar 
las actividades de calidad puede dar 
mayor ayuda en la reducción de cos­
tos con la implementación de ISO. 

Este resultado implica que implemen­
tando ISO con la fi losofia de ca lidad 
total puede acarrear mayores bene­
fic ios para la ex portación en empre­
sas de [os paises en via de desarroll o 

MODELO NAVA-RIVAS 
(2003) 

Este mode lo Fue desarro ll ado en la 
Uni versidad La Sall e de Ciudad de 
México, a paJti r de una investigación 
entre [as empresas que habiéln apli ­
cado la ISO 2000 en Méx ico a[can­
zando la cert ificación. 

Su objetivo principal es analizar los 
efectos de ISO 900 l en el desempe­
no de las organizaciones cert ificadas 
en México. La in vestigación ubicó, 
con base en la literatura revisada y 
el estado del arte. las variables más 
representat ivas que conforman [a 
aplicación de la nonl1a y aquellas di­
mensiones que están relacionadas con 
el desempeño de las organ izaciones 
mostradas de la siguiente manera: 
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Variablcs Variables 
independienles dependientes 

§ 
<:'! 

~ 
~ 

g 
o 
e 
~ Descmpcdo de 

~ la OfJaniuclón 

.§ 
~ 

~ 
] Control 

eSlnllcgico 

FUCl1Ic: elabonleión proplD. 

FIGURA 7. Modelo Na\lI-RJ\ DS. 

ESle modelo sirvió como base pal1l di­
sellar un instnllnento de indagación que 
se apl icó ¡I 123 organizaciones cel1ifi­
cad,lS. que fueron lomadas de la base 
de d,IIOS de la Dirección General de 
Nonnas de la Secrelana de Economía. 

Los resultados mas importantes que 
se desprenden dellrnlamienlo de los 
datos obtcnidos se mencionan a con­
linuación: 

Las organizaciones en México si 
realizan una evaluación de la es­
trlltegia de cal idlld an tes de im­
plantar la nomla ISO 900 1 :2000. 

Gencra lmente las organizaciones 
real izan estudios de impacto. cos-

to-bcne ficio y de estado en la rc­
lación cntrc los difercntes gnlpos 
de la organización antes de optar 
por la aplicación de la norma 
150-9000. 

Las motivaciones más rccurridas 
para certificarse son: la sistema­
tización de la organización, la me­
jora de la ca lidad de los productos 
y la promoción de la imagcn cor­
porativa. 

El proceso de implantación es 
adecuado en la mayoría de las or­
ganizaciones enfatiz.'lndo en la ne­
cesidad de aplicaresfucrzos en el 
apoyo de la dirección para la apli­
cación de la norma. 

Univ Empresa, Bogotó (Cobmbiol 3 (6]: 110·134, odubre de 2004 1 3 1 



132 

Modelos de medición del desempeño en lo implantación de programas de calidad 

• Los controles aplicados al siste­
ma de ca lidad son la parte fuerte 
del proceso, puesto que la mayo­
ría de las organ izac iones seila la­
ro n que cuentan con las 
herramientas necesarias para apli­
ca r un tratamiento a las no con­
formidades, acc iones correcti vas 
y prevent ivas 

Los resu ltados especificas de la 
correlación entre la ap li cación de 
la norma ISO 900 I :2000 y su 
efecto en el desempeño de la orga­
nización muestran lo sigu iente: 1) 
en México, las organizaciones ccr­
ti ficadas con una evaluación de la 
estrategia tienen mejor desempe­
ño en la organización: 2) las orga­
nizac iones con una moti vac ión 
activa tienen mayor bene ficio en 
su desempeño organizacional res­
pecto d\';; aquéllas con una motiva­
ción pasiva: 3) las organizaciones 
con mejor implantación del siste­
ma de calidad tienen mejores be­
neficios en su dcsempeilo: 4) las 
organizaciones con un mejor con­
trol estratégico obtienen mejores 
resu ltados en su desempeño orga­
ni zacional; 5) una buena apl ica­
ción de la nomm conduce a obtener 
un impacto posi tivo dentro del de­
sempeño de la organ ización. 

Las ev idencias an teriores se pue­
den ver de manera si mplifi cada en 
la figura 8 . 

CONCLUSIONES 
Los hallazgos que sugieren las diver­
sas investigaciones apuntan a los si­
guientes referentes empíricos 

1. El desempeño en la organización 
es medido a partir de mejoras en 
la rentabilidad, en la ca lidad del 
producto, en la calidad del servi­
cio y en la sat isfacción de los 
empleados. 

2. Existe una importal1le influencia de 
los sistemas cullUra les nacional es 
en la implantación de estrategins 

3. Las organiznciones a nivel mun­
dial tienen unn visión amigable dc 
los modelos de ca lidad. 

4. ApeSMdelos difcrentescnfoques 
con los que se aborda el an álisis 
de los modelos, existen resultados 
pnrecidos. 

5. Las empresas mexicanas que han 
adoptado el programn de ISO-
2000 reportan una correlación po­
sitiva entre aumento de ca lidad, 
disminución de costos, aumento de 
venIas y satisfacción del clierlle. 
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FIGURA 8. Olagrtlma de variables C~ pos "alidada. 
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Normas de publicación 

1. La revista Universidad & Empresa publica artícu los con notas y co­
mentarios bajo los criterios internacionales garantes de la calidad aca­
démica, en la cual se consideran ténninos de referencias bibliográficas. 
rorrna li;wción teórica y metodologías de trabajo empírico relacionados 
con la administración en sus temas estratégico. gerencia l yemprende­
dor. Los trabajos deben ser origina les, inéditos, no estar a consideración 
de otra revista y su contenido debe ser de responsab ilidad exclusiva de 
los autores, sin comprometer en fOfma alguna a la Universidad. 

La rev ista podrá publicar en inglés los trabajos originalmente escritos 
en ese id ioma. Los trabajos y la correspondencia pueden ser enviados en 
triplicado al edi tor a la sigu ien te direcc ión: 

Editor 
Rev ista Universidad & Empresa de la Universidad del Rosario 
Facultad de Altos Estud ios de Admi nistración y Negocios 
Universidad del Rosario 
Calle 14 No. 4 - 69 
Bogola. Colombia. 

Los trabajos también podran ser enviados a: rveJez@urosario.edu.co 

2. La primera página del documento debe inclu ir: 

2.1. Título. 
2.2. Nombre del autor o los autores y afil iación instilUcional. 
2.3. Resumen que no exceda 100 palabras. en idioma inglés y español. 
2.4. Cód igo de clasificación del articu lo de acuerdo con el sistema de 

clasi fi cación para revistas util izado por la Academy ofManagement. 
2.5. Al menas una palabra clave que facili te la indexación del articulo 

(máx ¡mo cinco). 
2.6. Nombre, dirección , te léfono, fax y di rección de correo electrónico 

de la persona encargada de la correspondencia con el ed itor. 
2.7 Los agradecimientos y la infonnac ión sobre ayuda académica y 

financiera recibida para la elaboración del docu mento deben ser 
incluidos en una primera nota de pie de página, la cual no debe ser 
incluida en la numeración consecutiva de notas de pie de página. 
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3. El documento, con excepción de la primera página, no debe contener 
inronnación que permita identificar a los autores. 

4. Los documentos no deben ser superiores a40 páginas tamaño carta, imprc­
sas a doble espacio en un solo lado. Las márgenes deben ser amplias y el 
lipa de letra no debe ser superior a 12 puntos, en Microsoft Word, Times 
New Roman. Los autores que prefieran enviarSlIS ru1iculos en otros fonnatos, 
una vez aceptado el documento para publicación deberán estar dispuestos a 
r..1ci litar gráficas y fómmlas en fonnatos impresos y en di squete. 

5. Las notas de pie de página deben ser de carácter aclaratorio, no con el fin de 
presentar la bibliografia, a no ser que sea de referencia y complementaria. 

6. Las rererencias, figuras y tablas deben ser impresas al final del docu­
mento en hojas numeradas. 

7. Las ecuac iones deben ser numeradas consecutivamente a lo largo del 
documento, así: (1), (2), ele., a lineadas a la margen derecha del docu­
mento. En aquellos casos en que la derivación de una ecuación haya 
sido abreviada sería de gran uti lidad para los evaluadores si la deriva­
ción completa aparece en una hoja separada (que no sera publ icada). 

8. La numeración del documento debe ser consecutiva, así: 

1. Titulo I 
A. Subtítulo segundo nivel 

l. Subtitulo tercer nive l 
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 competitividad, Bogotá, 
D.C.: Universidad Extemado de Colombia. 

Articulas 
Garzón, M. (2004), "¿Cómo impulsar la innovación intra emprendedo­
ra en organizaciones que aprenden?" En: Revista Universidad & em­
presa, Universidad dcl Rosario, 3,4,5: 60-82. 

Univ. Empresa. B09016 (Colombio:1 3 (6) - 136· 138, odubre de 2004 137 



138 

Normos de publicoci6n 

Capítulo de un libro 
Méndez, C. (2001), " Proceso de investigación". En: McGraw ¡-lill (eds.). 
Metodología. dise,io y desarrollo del proceso de invesrigación. 

Documentos de trabajo 
Vélez, A. R. (2004), "Protocolo de investigaciones". Facultad de Altos 
Estudios de Administración y Negocios. 

Tesis 
Garzón, M. A., (1999). "El programa intraemprendedor: una alternati­
va para impulsar la in novación. Investigación experimenlal de una gran 
empresa de encrgia en México". Tesis doctoral. Instituto I>olitécnico 
Nacional, Méx ico. 

10. Los autores deben estar en capacidad de sumini strar la información re­
querida por parte dc los evaluadores. 
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