Octubre-diciembre de 2012, Vol. 22 ntim. 46. Valor $25.000. Tarifa Postal Reducida No. 2012-441 4-72, vence 31 de Dic. 2012.

R E v I S T A ISSN 0121-5051

ININJOWVAR

E-ISSN 2248-6968 JOURNAL

REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES
SOCIAL AND MANAGEMENT SCIENCES JOURNAL

ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA PUBLICA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA

Covered by the Social Sciences Citation Index®






5z
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA

SEDE BOGOTA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA PUBLICA

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA
Ignacio Mantilla Prada
Rector general/Chancellor

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
José Guillermo Garcia Isaza
Decano /Dean

ESCUELA DE ADMINISTRACION
Y CONTADURIA PUBLICA
Gloria Isabel Rodriguez Lozano
Director/Head of the School

MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Gloria Isabel Rodriguez Lozano
Coordinador académico/Academic coordinator

INNOVAR

REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES
Dra. Gloria Isabel Rodriguez Lozano

Directora y editora general/Editor in Chief

PROCESO EDITORIAL
/EDITING PROCESS

Editor asociado/Associate editor
Manfred Acero Gémez (eaacerog@unal.edu.co)

Coordinadora editorial /Editorial coordinator
Ruth Elena Cuasialpud (revinnova_bog@unal.edu.co)

Correccion de estilo/Copyediting and Proofreading
Martha Elena Reyes (elenal122@gmail.com)

Roanita Dalpiaz (ro_popa@hotmail.com)
Traducciones/Translations: Edward Helbein,
Brigitte Gille de Rincon & Roanita Dalpiaz
Diagramacién y disefio/ Typesetting and design:
Isabel Sandoval (sandovalisa@gmail.com)
llustraciones/llustrations

Ivan Benavides Carmona (ivanquio@hotmail.com)
Impresion y acabados/Printing and final art
Editorial Universidad Nacional de Colombia

Innovar Vol. 22 niim. 46 incluye en su portada
una obra del maestro Carlos Jacanamijoy (1964/).
765-Horizontes de luz 2007, 100 x 150cm.

SUSCRIPCIONES Y CANJE INTERNACIONAL:

Por favor comuniquese con la Coordinacién de INNOVAR

al correo electrénico: revinnova_bog@unal.edu.co
Pagina web: www.innovar.unal.edu.co
Teléfono (57) (1) 3165000 ext. 12308, 12367.

INNOVAR

REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES - Vol. 22, ndm. 46 - octubre-diciembre de 2012 - issn 0121-5051 E-1ssn 2248-6968

3 Editorial

Investigacion colombiana

5 Determinacion y analisis de las competencias por fortalecer para la gestién en Colombia
LEONOR CABEZA, JAIME CASTRILLON & JAHIR LOMBANA

21 Grupo Semco y las practicas de recursos humanos de alto compromiso, una ventaja
competitiva
JUAN NICOLAS MONTOYA MONSALVE & JUAN DANIEL MONTOYA NARANJO

39  Consideraciones epistemoldgicas en torno al caracter cientifico de la administracién
DIEGO ARMANDO MARIN-IDARRAGA

Finanzas y marketing

53  Corporation Income Taxes and the Cost of Capital: A Revision
JAMES W. KOLARI & IGNACIO VELEZ-PAREJA

73 Market Segmentation: Venezuelan ADRs
URBI GARAY & MAXIMILIANO GONZALEZ

87 Elementos conceptuales para el analisis organizacional de universidades en contextos de
mercado
ENRIQUE FERNANDEZ DARRAZ & ANDRES BERNASCONI

99 Influenciadores da intengdo do comportamento do aleitamento materno — um estudo
exploratério no dmbito do Marketing Social
OLIVA DOURADO MARTINS, ARMINDA DO PACO & RICARDO GOUVEIA RODRIGUES

Empresas y negocios

111 La eficiencia y la innovacién en las subredes de empresas. Un estudio del distrito
ceramico espafiol
F. XAVIER MOLINA-MORALES, M. TERESA MARTINEZ-FERNANDEZ & VICENTE COLL-SERRANO

129  Reingenieria de procesos de negocio (BPR): andlisis de un caso desde la perspectiva del
nuevo institucionalismo sociolégico
JOSE MARIA GONZALEZ GONZALEZ

Gestidn de operaciones

149  Lucesy sombras del vinculo entre el disefio y la innovacién industrial
FLORENTINO MALAVER RODRIGUEZ & MARISELA VARGAS PEREZ

Docencia

165  Teaching Business Management from a perspective beyond self-interest
ROBERTO FERNANDEZ-GAGO & ALMUDENA MARTINEZ-CAMPILLO

Resefias criticas

175  Problematicas y perspectivas en torno a la migracion
RESENADO POR MAXIMILIANO GRACIA HERNANDEZ & ILSE OSMARA VERDUGO GARCIA

177 Una mirada feminista a la historia de ideas econémicas
RESENADO POR IOURI GORBANEV

178 Lo que hacen los mejores profesores universitarios
RESENADO POR GLORIA I. RODRIGUEZ LOZANO

Informacion editorial
180  Informacion editorial

182 Pautas para colaboradores



A

LNIINIS)

DIRECCION INNOVAR
Directora y editora general/Editor in Chief: Dra. Gloria Isabel Rodriguez Lozano

COMITE EDITORIAL/EDITORIAL COMMITTEE COMITE CIENTIFICO/SCIENTIFIC COMMITTEE

Dr. J. David Cabedo Semper, Universitat Jaume | de Castellon, Espafia
Dra. Amparo Cervera Taulet, Universidad de Valencia, Espafia

Dr. Sebastian Donoso, Universidad de Talca, Chile

Dr. Oscar Castellanos, Facultad de Ingenieria,
Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota

Dra. Liliana Chicaiza, Escuela de Administracion y Contaduria Plblica . S .
Universidad Naci ’I de Colombi deB ,y ' Dra. Irene Gil Saura, Universidad de Valencia, Espafia
niversidad Nacional de Colombia, sede Bogota Dr. Javier Sanchez, Universitat Jaume | de Castellén, Espafia

Dr. Jorge Hernando Molano, Escuela de Administracion y Contaduria Dr. Eduardo Torres Moraga, Universidad de Chile, Chile

Publica, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota Dr. Gregorio Martin de Castro, Universidad Complutense de Madrid, Espafia
Dr. Ernesto Sierra, Facultad de Ciencias Administrativas, Econémicas y Dr. Joaquin Alegre Vidal, Universidad de Valencia, Espafia

Contables, Universidad Central, Bogota Dra. Teresa Garcia Merino, Universidad de Valladolid, Espafa

Dr. Carlos Alberto Rodriguez Romero, Escuela de Administracion y Dra. Ma. Valle Santos Alvarez, Universidad de Valladolid, Espafia

Dra. Ménica Gémez Sudrez, Universidad Auténoma de Madrid, Espafia

Dr. José Humberto Ablanedo Rosas, University of Texas at El Paso, USA

Dr. Lorenzo Revuelto Taboada, Universidad de Valencia, Espafia

Dr. José Solana Ibéfiez, Universidad de Murcia, Espafia

Dr. José Enrique Devesa Carpio, Universidad de Valencia, Espafia

Dr. Carlos Eduardo Maldonado, Universidad del Rosario, Bogota Dr. Javier de Leén Ledesma, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Espaia

Contaduria Piblica, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota
Dr. Eduardo Saenz Rovner, Escuela de Administracién y Contaduria
Pablica, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota

Dr. Carlo Tognato, The University of Adelaide, Australia

EDITORES CIENTIFICOS /SCIENTIFIC EDITORS

ESTRATEGIA Y ORGANIZACIONES ECONOMIA Y ORGANIZACIONES
Ali Smida, Universidad Paris 13, Francia Arturo Vasquez Parraga, University of Texas- Pan American,
José Ernesto Amords, Universidad del Desarrollo, Chile Estados Unidos de América

José Gabriel Aguilar Barceld, Universidad Auténoma de Baja California, México  Francisco José Delgado Rivero, Universidad de Oviedo, Espafia

Luis M. Silva Domingo, Universidad ORT, Uruguay <
Victor Raul Lépez, Universidad de Castilla La Mancha, Espafia GESTION DE O_PER_ACIONES .
Gabriel Aramouni, Universidad de San Andrés, Argentina

Ricardo Gouveia Rodrigues, University of Beira Interior, Portugal ) ) - L
Pablo Rodrigo Ramirez, Universidad Adolfo Ibafiez, Chile Manuel Francisco Sudrez Barraza, Tecnolégico de Monterrey, México

Luis Arturo Rivas Tovar, Instituto Politécnico Nacional, México GESTION DEL TALENTO HUMANO

Gregorio Calderdn, Universidad Nacional de Colombia Lorenzo Revuelto Taboada, Universidad de Valencia, Espafia
(Sede Manizales), Colombia

Francisco Lépez Gallego, Universidad EAFIT, Colombia MARKETING

Amparo Cervera Taulet, Universidad de Valencia, Espafia

Ana Isabel Jiménez Zarco, Universidad Oberta de Catalunya, Espafia
Hernén Talledo Flores, Grupo Episteme, Pert

Joaquin Sanchez Herrera, Universidad de Valencia, Espafia

Maria del Pilar Martinez Ruiz, Universidad de Castilla La Mancha, Espafia

CONTABILIDAD Y FINANZAS

Crawford Spence, United Arab Emirates University, Emiratos Arabes

Javier de Ledn Ledesma, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Espafia
José Juan Déniz Mayor, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Espafia
Maria Concepcidn Verona, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Espafia

Miguel Angel Martinez Sedano, Universidad del Pais Vasco, Espaiia Sergio Olavarrieta, Universidad de Chile, Chile

Ramén Alfonso Ramos, Universidad de Santiago de Chile, Chile Sergio Moreno Gil, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Espafia
Mary A. Vera, Universidad Nacional de Colombia, Colombia Héctor Augusto Rodriguez Orejuela, Universidad del Valle, Colombia
Marysela Coromoto Morillo Moreno, Universidad de Los Andes, Venezuela Don Sexton, Columbia Business School, Estados Unidos de América

COLABORADORES EN ESTE NUMERO/CONTRIBUTING AUTHORS FOR THIS ISSUE:

Almudena Martinez-Campillo  Andrés Bernasconi ¢ Arminda do Paco ¢ Diego Armando Marin-Iddrraga  Enrique Ferndndez Darraz  Florentino Malaver
Rodriguez * F. Xavier Molina-Morales * Ignacio Vélez-Pareja * Jahir Lombana ¢ Jaime Castrillén * James W. Kolari * José Maria Gonzalez Gonzalez

* Juan Daniel Montoya Naranjo ¢ Juan Nicolds Montoya Monsalve ¢ Leonor Cabeza * Marisela Vargas Pérez « Maximiliano Gonzélez ¢ M. Teresa Martinez-
Fernandez « Oliva Dourado Martins e Ricardo Gouveia Rodrigues ¢ Roberto Ferndndez-Gago « Urbi Garay ¢ Vicente Coll-Serrano ¢

Resumida, indexada o referenciada /Summarized, indexed or referenced: Social Sciences Citation Index (SSCI) - USA « Journal Citation Reports (JCR) ©
Sociological Abstracts (CSA) - USA ¢ Public Affairs Information Service (PAIS) - USA * Thomson Gale. Informe Académico (Texto completo/Full text) - México

« Citas Latinoamericanas en Ciencias Sociales y Humanidades (CLASE) - México * Sistema Regional de Informacién en Linea para Revistas Cientificas de
América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal (Latindex) - México  Redalyc - México  SciELO Colombia - Colombia  Directorio Ulrich's - USA « Indice Nacional
de Publicaciones Seriadas Cientificas y Tecnolégicas Colombianas (Publindex - Maxima categoria Al) - Colombia ¢ Scopus (Elsevier B.V.) - USA.

El contenido de los articulos y resefias publicadas es responsabilidad de los autores y no refleja el punto de vista u opinién de la Escuela de Administracién de
Empresas y Contaduria Piblica de la Facultad de Ciencias Econémicas o de la Universidad Nacional de Colombia. /The contents of all published articles and
reviews are the authors' responsibility and do not reflect whatsoever the point of view or opinion of the School of Business and Public Accounting of the Faculty
of Economic Sciences or of the Universidad Nacional de Colombia.

El material de esta revista puede ser reproducido o citado con cardcter académico, citando la fuente. /All published contents can be quote or reproduce for
academic purposes, acknowledging the source.



n este nimero, el Ultimo del afio 2012, estamos

presentando once articulos muy interesantes, que

transversalmente se exponen en cinco diferentes
secciones: Investigacién colombiana, Finanzas y marketing,
Empresas y negocios, Gestién de operaciones, Y, finalmen-
te —pero no menos importante—, Docencia.

En la seccién de Investigacién colombiana se encuentran
tres articulos: Determinacién y andlisis de las competen-
cias por fortalecer para la gestién en Colombia; Grupo
Semcoy las practicas de recursos humanos de alto compro-
miso, una ventaja competitiva; Consideraciones epistemo-
|6gicas en torno al caracter cientifico de la administracién.
El primer articulo establece de manera empirica aquellas
competencias que es necesario empoderar en Colombia
tomando como plataforma de partida el Proyecto Tuning-
Europa; las clasifica como inherentes y coadyuvantes, dife-
renciando al mismo tiempo las percepciones establecidas
entre aquellas provenientes de los académicos y aquellas
de los empleados. En el segundo articulo se exploran -
desde la perspectiva de generar ventaja competitiva— di-
ferentes quehaceres en cuanto a la gestion de recursos
humanos, que busca fortalecer el compromiso con la or-
ganizacién pretendiendo lograr un aspecto diferenciador
respecto al comin de las empresas. Y cerrando esta sec-
cién se presenta un articulo en el cual, mediante reflexio-
nes tedricas, se plantea que la administracién puede ser
estudiada dentro de las ciencias sociales, pero dado que
existen algunas diferencias tanto en su método como en
su objeto, es prematuro el categorizarla cientificamente; se
aborda de esta manera un interesante debate.

En la seccién de Finanzas y marketing se encuentran cua-
tro articulos que presentan temas controversiales; inicia
con los modelos de valoracién fundamentales corporati-
vos de Modigliani y Miller (incluido un analisis del impues-
to personal de Miller, del modelo tributario), pasando por
una investigacion sobre los controles cambiarios desarro-
[lados en Venezuela en 2003, con el subsecuente aumento
experimentado por la Bolsa de Valores de Caracas; lue-
go aborda la problematica originada por la generacién de
mercados o cuasi-mercados en lo que tiene relacién con la
educacion superior, y el impacto que estas circunstancias
tienen en lo que respecta al analisis organizacional de es-
tas empresas, para finalmente concluir con un estudio de
las intenciones y los comportamientos de las madres en
periodo de lactancia mediante un acercamiento al marke-
ting social, articulo que finaliza con la presentacién de una
propuesta de un nuevo modelo que permita el analisis de
la intencién de conducta.

En la siguiente seccién, Empresas y negocios, se anali-
zan temas de primera linea, como eficiencia e innovacién
aplicadas en las subredes empresariales, y reingenieria
aplicada a un caso desde la perspectiva del nuevo insti-
tucionalismo. En la seccién de Gestién de operaciones, un
articulo cuestiona si el disefio tiene un componente mas
importante en participacién que la investigacion y el desa-
rrollo en un ambiente bajo en desarrollo tecnoldgico. Para
finalizar, en la secciéon Docencia se presenta un articulo so-
bre la ensefianza de la gestién empresarial, el cual propone
cambios en los conceptos basicos por estudiar, y desde los
cuales se abordan los procesos de investigacion en el tema.

GLORIA I. RODRIGUEZ L. Ph. D.

Directora y editora general - INNOVAR

Profesora asociada de tiempo completo

Escuela de Administracion y Contaduria Publica
Facultad de Ciencias Economicas

Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotd
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n this last issue of 2012, we present 11 very interes-

ting articles organized into five different sections: Co-

lombian Research, Finance and Marketing, Companies
and Businesses, Operations Management, and last but not
least, Teaching.

The section on Colombian Research contains three articles:
Determination and Analysis of Skills for Strengthening Ma-
nagement in Colombia; Grupo Semco and High-value Hu-
man Resource Practices, a Competitive Advantage; and
Epistemological Considerations Regarding the Scientific
Nature of Administration. The first article empirically es-
tablishes the skills that must be strengthened in Colombia
using the Tuning-Europa Project as the starting basis; they
are classified as inherent or contributory, while differen-
tiating between the established perceptions of academics
and employees. The second article explores different forms
of human resource management, from the perspective of
generating competitive advantage, with the aim of streng-
thening commitment to the organization while achieving a
differentiating advantage compared to most other compa-
nies. The final article of this section uses a series of theo-
retical reflections to propose that administration can be
studied within the social sciences, but that because there
are certain differences both in its method as well as its ob-
jective, it would be premature to scientifically categorize it;
this in turn leads to an interesting debate.

The Finance and Marketing section contains four articles
on controversial topics; it begins with the Modigliani and
Miller Corporate Valuation Models (including an analysis
of Miller's personal tax from the MM tax model), conti-
nuing with research into the foreign exchange controls de-
veloped in Venezuela in 2003, with the subsequent rise in
the Caracas Stock Exchange; it then goes on to look at pro-
blems stemming from the generation of markets or quasi-
markets in the field of higher education, and the impact of
these circumstances on organizational analyses of these
companies, to finally conclude with a study of the inten-
tions and behaviors of nursing mothers by means of a so-
cial marketing approach. The section ends with a proposal
for a new model to facilitate behavioral intention analysis.

In the next section, Companies and Business, first-line to-
pics are analyzed, such as efficiency and innovation in
sub-networks of companies, and reengineering applied to
a case from the perspective of the new institutionalism. In
the Operations Management section, an article looks at
whether design is a more important component in market
share than research and development in an environment
with low technological development. Finally, the Teaching
Section presents an article on teaching business manage-
ment, which proposes changes in the basic concepts for
study and from which research processes in this field are
addressed.

GLORIA I. RODRIGUEZ L. Ph. D.

Editor in chief - INNOVAR

Fulltime Associate Professor

Escuela de Administracion y Contaduria Publica
Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotd
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Investigacion colombiana

DETERMINATION AND ANALYSIS OF MANAGEMENT SKILLS TO BE
STRENGTHENED IN COLOMBIA

ABSTRACT: Skills have been widely studied in models, but their empirical
assessment has been quite limited. Based on the TUNING-Europa Project,
which was replicated in Latin America and applied in Colombia, this re-
search proposes to empirically determine the management skills that must
be strengthened in this country. Supported by a survey that assesses the
perceptions of stakeholder groups (involving academics who teach the the-
ory as well as employers who apply it), the importance and development of
skills by professionals is measured. Of the skills assessed, those associated
with management are identified and classified as inherent and contribut-
ing factors. Those that must be developed are then determined and the dif-
ferences in perceptions between employers and academics are identified

It was found that that those inherently associated with technology, infor-
mation and communications must be developed. Additionally, those that
involve critical and self-critical capacity (inherent) and which aid in the
capacity for abstraction, analysis and synthesis (contributory) are under
development. It was determined that inherent factors associated with
risk and time management, and contributory factors such as the legal fra-
mework, dealing with new situations, commitment to the environment and
international contexts, must be strengthened. Employers and academics
generally agree on the skills to be developed, which could help to facilitate
consensus regarding strategies and policies.

KEYWORDS: Skills, Management, Administration, TUNING project

DETERMINATION ET ANALYSE DES COMPETENCES A CONSOLIDER
DANS LA GESTION EN COLOMBIE

RESUME : L'étude des compétences a donné lieu & de nombreux modéles
mais son évaluation empirique est assez limitée. Cette recherche basée sur
le projet TUNING-Europa, copié en Amérique Latine et appliqué en Colom-
bie, propose de déterminer empiriquement les compétences de gestion qui
doivent étre consolidées dans le pays. Sur base d'une enquéte valorisant
les perceptions de groupes d'intéréts (choisissant des académiciens qui
enseignent la théorie et des employés qui I'appliquent), I'importance et
le développement des compétences des professionnels est mesurée. Parmi
les compétences évaluées, celles qui sont en rapport avec la gestion sont
identifiées et sont classées comme inhérentes et participatives, on déter-
mine celles qui doivent étre développées et on distingue les perceptions
des employeurs et des académiciens. Comme résultat, il est nécessaire de
développer les compétences inhérentes en rapport avec la technologie,
I'information et la communication. De plus, il existe un développement
peu élevé de la capacité critique et autocritique (inhérente) qui s'associe
a la capacité d'abstraction d'analyse et de synthése (participative). Les
compétences inhérentes en rapport avec le risque et la gestion du temps et
les compétences participatives comme le cadre juridique, la confrontation
a de nouvelles situations et 'engagement face a I'environnement et aux
contextes internationaux doivent étre consolidées. Les employeurs et les
académiciens se mettent, pour la plupart, d'accord pour les compétences
a développer, ce qui pourrait aider a faciliter un consensus de stratégies
et de politiques.

MOTS-CLEFS: Compétences, Gestion, Administration, Projet TUNING

DETERMINACAO E ANALISE DAS COMPETENCIAS A FORTALECER
PARA A GESTAO NA COLOMBIA

RESUMO: O estudo das competéncias tem sido prédigo em modelos, mas
sua valorizacao empirica, bastante limitada. Esta pesquisa propoe, com
base no projeto Tuning-Europa, replicado na América Latina e aplicado na
Colémbia, determinar empiricamente as competéncias para a gestao que
devem ser fortalecidas no pafs. Suportado em uma pesquisa que avalia
percepcoes de grupos de interesse (escolhendo académicos que distribuem
teoria e empregadores que a aplicam) se medem importéncia e desenvol-
vimento das competéncias dos profissionais. Das competéncias avaliadas,
identificam-se as relacionadas com a gestéo, classificam em inerentes e
coadjuvantes, determinam-se as que devem ser desenvolvidas e diferencia
as percepgoes entre empregadores e académicos.

Como resultado, devem-se desenvolver as inerentes relacionadas com a
tecnologia, informagdo e comunicacdes. Além disso, tém baixo desen-
volvimento a capacidade critica e autocritica (inerente), que se ajudam
da capacidade de abstragao, analise e sintese (coadjuvante). Tem-se que
inerentes relacionadas com risco e gestdo do tempo, e coadjuvantes com
marco juridico, confrontamento de novas situacdes, compromisso com o
ambiente e os contextos internacionais, devem ser fortalecidas. Empre-
gadores e académicos concordam maioritariamente nas competéncias a
desenvolver, o que poderia ajudar a facilitar consensos para estratégias
e politicas.

PALAVRAS-CHAVE: competéncias, gestao, administracao, projeto Tuning
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RESUMEN: El estudio de las competencias ha sido prédigo en modelos, pero su valuacion empirica,
bastante limitada. Esta investigacion propone, con base en el proyecto Tuning-Europa, replicado
en América Latina y aplicado en Colombia, determinar empiricamente las competencias para la
gestion que deben ser fortalecidas en el pais. Soportado en una encuesta que valora percepciones
de grupos de interés (escogiendo a académicos que imparten teoria y empleadores que la aplican),
se miden importancia y desarrollo de las competencias de los profesionales. De las competencias
valoradas, se identifican las relacionadas con la gestion, se clasifican en inherentes y coadyuvantes,
se determinan las que deben ser desarrolladas y se diferencian las percepciones entre empleadores
y académicos.

Como resultado, se deben desarrollar las inherentes relacionadas con la tecnologia, informa-
cién y comunicaciones. Ademas, tienen bajo desarrollo la capacidad critica y autocritica (inherente),
que se ayuda de la capacidad de abstraccién, andlisis y sintesis (coadyuvante). Se tiene que inhe-
rentes relacionadas con riesgo y manejo de tiempo, y coadyuvantes, como marco juridico, confron-
tacion de nuevas situaciones, compromiso con el ambiente y los contextos internacionales, deben
ser fortalecidas. Empleadores y académicos concuerdan mayoritariamente en las competencias por
desarrollar, lo que podria ayudar a facilitar consensos para estrategias y politicas.

PALABRAS CLAVE: competencias, gestién, administracion, Proyecto Tuning.

Introduccion

El Proyecto Tuning Educational Structures in Europe (Afinar las estructuras
educativas en Europa), que surge con 175 universidades europeas en 2001,
ha sido replicado y ajustado para las necesidades de América Latina des-
de 2004, y para Colombia desde 2008. Su propésito fundamental es el de
“crear puntos de referencia, convergencia y entendimiento comtn” (Tuning,
2011) en las estructuras educativas. Tuning se ha convertido en una meto-
dologia internacionalmente reconocida, una herramienta construida pory



para las instituciones de educacién superior, IES. Entre las
lineas de accién de Tuning', el estudio de las competencias
genéricas y especificas ha sido de particular interés para
Latinoamérica. De hecho, producto del analisis de com-
petencias generadas del Proyecto Tuning Latinoamérica
(2004-2007) y continuado con la versién dos (2011-2013)
(Beneitone et al., 2007), Colombia ha incitado un deba-
te respecto a las competencias genéricas y especificas del
administrador’ (Ascolfa—Griica, 2010). Para continuar con
este debate, el presente documento tiene como prop6ésito
determinar las competencias que deben ser fortalecidas en
Colombia. Esta investigacién inicia con un marco concep-
tual que propone el debate sobre competencias en gene-
ral y aquellas relacionadas con la gestién para soportar el
estudio. La segunda parte explica la metodologia, donde
se clasifican las competencias en aquellas sin las cuales no
es posible realizar la gestion (inherentes)® y aquellas que
ayudan a fortalecer la gestién (coadyuvantes)®. La tercera
parte presenta anélisis y resultados, identificando los pa-
rametros de importancia y desarrollo para las competen-
cias inherentes y coadyuvantes, soportados en una base
de datos fusionada para empleadores y académicos; lue-
go se prueba estadisticamente su escaso desarrollo, se es-
tablecen las diferentes percepciones entre empleadores y

' Tuning presenta como lineas de accién: 1) competencias genéricas
y especificas; 2) enfoques de ensefianza, aprendizaje y evaluacion;
3) créditos académicos; 4) calidad y transparencia: comparabilidad
internacional de titulaciones.

2 Amenudo se hace uso indiscriminado de los términos gerencia, ges-
tion, administracion y direccion. En el documento se hace énfasis
en la gerencia y en la gestion; cuando se hable de la disciplina se
hara uso de la administracion, y cuando se haga explicito se usara
dirigir. En este orden de ideas:

Gerencia, gestién que le incumbe, cargo de gerente, viene del latin
gerens — gerentis, que esta enlazado con el verbo gérere que signi-
fica llevar sobre si, realizar, hacer.

El término gestion, del latin gestio-onis, efecto de gestionar, signi-
fica hacer diligencias conducentes al logro de un negocio. Gestion
estd relacionado con gestar, del latin gestare: llevar consigo, germi-
nar una idea, que se liga con el verbo gérere.

El término administracion, el acto de administrar, viene del latin ad-
ministrare, que descomponiéndolo es ad-ministrare: servir a algo, a
alguien.

El término direccion: accién o efecto de dirigir viene del latin diri-
gere, conformado por de-regere: enderezar, llevar rectamente una
cosa a un lugar sefialado (Quillet, 1976).

3 Inherente proviene del latin inhaerens, -entis, part. act. de inhaere-
re, que significa estar unido; ademas, la Real Academia de la Len-
gua admite en su primera acepcion: algo que por su naturaleza
estd de tal manera unido y que no se puede separar de ello. Asi las
competencias inherentes se refieren a aquellas sine qua non es im-
posible la gestién.

4 Coadyuvante proviene de co- y el latin adiuvare, ayudar; esto
es, que contribuye, asistir o ayudar a la consecucién de algo. Las
coadyuvantes contribuyen, asisten o ayudan a las competencias
inherentes para fortalecer la gestion.

académicos para importancia y desarrollo, y se comparan
con las poco desarrolladas. En la cuarta parte se propone
una discusién y se plantean algunas implicaciones, para,
en la quinta parte, presentar conclusiones.

Marco conceptual

Aproximacion conceptual a las competencias

En el marco conceptual de la competencia se presenta una
primera dificultad, por las acepciones que el concepto ha
tenido desde su origen. Mulder (2007) atribuye al cédigo
Hammurabi (1792-1750 a.C.) un primer uso conocido del
concepto, que luego pasa por sus raices griegas tkavoTng
(ikanotis) del siglo 1l a.C. y solamente llega a Occidente
en el siglo XV para la raiz latina “compétere" que traduce
competir (Quillet, 1976, p. 633). La primera acepcién de la
palabra competencia tenifa relacién con la lucha, donde se
competia, y para poder confrontar estos encuentros se re-
querfa ser apto, idéneo, capaz, competente. Asi el término
se traslada al mundo laboral/profesional cuando quien es
apto, idéneo, capaz para realizar un determinado trabajo,
se dice que tiene la competencia para la tarea.

El debate conceptual de competencia es particularmente
amplio a finales del siglo XX, y mas atn siguiendo el ana-
lisis de autores como Tejada (1999), y Hoffmann (1999),
quienes llevan el concepto de competencia al ambiente
socio laboral-profesional®, identificando acepciones en tor-
no a: incumbencia, atributos, capacitacion, cualificacién,
rendimiento, estandarizacién y suficiencia. La gran canti-
dad de definiciones que se desprenden del término compe-
tencia llevan, segtin Hoffmann (1999), a un debate sobre
la determinacién del punto de entrada y hacia dénde se
quiere llegar con la definicion. Si competencia se entiende
como resultado, la definicién puede referirse a una aproxi-
macién de rendimiento donde el resultado es el mejora-
miento; si se refiere a estandares o calidad de rendimiento,
la aproximacion para ser competente es introducir, unificar
0 mejorar estandares; pero si la competencia se entiende
como insumo, son conocimientos, técnicas y habilidades
bésicas que se construyen a través de formacion (por ejem-
plo, los requisitos de un programa de formacién). Teniendo

5 El verbo latino se descompone en cum-pétere que traduce ir al en-
cuentro de.

® Para la competencia laboral se asume la capacidad del individuo
para desempefar su labor en el sitio de trabajo de acuerdo con sus
conocimientos, habilidades y destrezas (Ducci, 1997), mientras que
la competencia profesional remite a la aptitud individual para des-
empefiar sus funciones en un contexto productivo que no solo se
logra con conocimientos, habilidades y destrezas, sino con la expre-
sion del saber, el hacer y el saber hacer (Cidec, 2000).
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en cuenta el extenso recorrido de las definiciones, mas que
crear un nuevo concepto, resulta mas funcional caracteri-
zar las definiciones de competencia en torno a que:

1.

La competencia comporta el conjunto de conocimien-
tos, procedimientos y actitudes combinados, coordina-
dos e integrados entre el saber sery el saber hacer, que
finalmente crea las capacidades, que son base de la
competencia. Sin embargo, tener la capacidad de ser o
hacer no da la competencia para ser o hacer. En el sen-
tido de Ferrdndez (1997), el conjunto de capacidades
que se aprenden conforma la competencia de un(os)
individuo(s). A su vez, unas competencias consolidadas
incrementan las capacidades de aprendizaje, lo que re-
sulta finalmente en un circulo virtuoso.

Las competencias solamente se definen en la accion. Lo
que se adquiere tnicamente con la formacién no impli-
ca la competencia del individuo, si este no la pone en
practica. Su competencia no esta solamente en los sa-
beres (saber crear, saber estar, saber hacer o saber ser),
sino cémo efectivamente esos saberes se configuran en
acciones. Acciones que no son imitaciones sino produc-
to del actuar, como lo define Le Boterf (1994), es cuan-
do las acciones coordinadas y estructuradas vuelven al
(los) individuo(s) competente(s).

Las competencias no se crean Unicamente a partir de
la capacitacion; también lo hacen desde la experiencia.

Esto complementa el caracter dindmico del proceso
que es definido por la accién. De esta caracteristica
se deriva que la competencia, en si, forma parte del
concepto de desarrollo (Levi-Leboyer, 1997). Las com-
petencias son adquiridas como parte del proceso vital,
y son adaptables y flexibles a las transformaciones que
implican desarrollo.

4. Finalmente esta el contexto por locacién (por ejemplo,
region, pais), cultura (por ejemplo, angléfonos, latinos)
unidad de anélisis (individuo, empresa) o como se des-
prende del anélisis por disciplina (administracion, inge-
nieria, etc.) en el que se desarrolla la competencia. Esto
es, que para situaciones disimiles se requieren formas
diferentes de usar las competencias, finitas en tanto
el contexto mismo es limitado. Lo que si resulta perti-
nente del analisis del contexto es la separacién entre
las competencias genéricas, que son aplicables a varios
contextos, y las competencias especificas, que son uti-
les tnicamente en situaciones concretas (Levi-Leboyer,
1997).

Las competencias genéricas que incumben a diferentes
profesionales pueden propiciar un debate respecto a: 1)
cuales son los conocimientos, procedimientos y actitudes
que comparten los administradores con otros profesio-
nales; 2) cuéles son las acciones que comparten los ad-
ministradores con otros profesionales, y 3) cuales son las
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experiencias que comparte el administrador con otros pro-
fesionales. Es entonces en la cuarta caracteristica, el con-
texto, en donde se puede diferenciar al administrador de
otros profesionales, remitiéndonos a las competencias es-
pecificas. Hay que tener en cuenta la corriente de pen-
samiento que especificamente para el sector productivo
(Yoguel, 2000; Lall, 1992) justifica la transformacion de
competencias genéricas en especificas, mediante el de-
sarrollo de una capacidad innovadora donde se requieren
unas competencias genéricas y adaptables —a través de
tecnologias— a las condiciones especificas de cada contex-
to —en este caso, la empresa.

De la anterior caracterizacién se han desprendido varios
enfoques de caracter general sobre las competencias pro-
fesionales que dan prevalencia a una u otra caracteristica.
Hoffmann (1999) clasifica aproximaciones de: atribucién
al individuo, particularmente de la Escuela Norteamerica-
na; conductista basada en rendimientos y estandares, de
la Escuela Britanica; y una ecléctica, que combina las atri-
buciones individuales para demostrar la competencia para
alcanzar rendimientos y estandares. Por su parte, la Escue-
la Alemana lo ubica directamente en el dmbito de las or-
ganizaciones, y lo divide entre las competencias formales
con atribucién conferida y las atribuciones reales como ca-
pacidad adquirida, esta (ltima a la que se adhiere la com-
petencia profesional (Bunk, 1994).

El debate de conceptos y aproximaciones no se ha agota-
do (Mertens, 1996; Cidec, 2000; Winterton et al., 2005;
Mulder, 2007). Para este documento se usa la aproxima-
cién de Tuning que sigue la linea argumental de David Mc-
Clelland (1973), que hace distincién entre los resultados de
aprendizaje por la inteligencia tradicional versus las com-
petencias por aptitudes o habilidades. “Los resultados del
aprendizaje son manifestaciones de lo que se espera que
un estudiante sepa, entienda y sea capaz de demostrar
una vez concluido el aprendizaje. Segtn Tuning, los resul-
tados del aprendizaje se expresan en niveles de compe-
tencia que debe conseguir el estudiante. Las competencias
representan una combinacién dinamica de las capacidades
cognitivas y metacognitivas, de conocimiento y entendi-
miento, interpersonales, intelectuales y practicas, asi como
de los valores éticos” (Gonzalez y Wagenaar, 2008, p. 4).

Revisién de competencias gerenciales

Dado que es hacia las competencias gerenciales apli-
cadas a la disciplina de la administracién que se centra
este documento, a continuacion se hace referencia a al-
gunas aproximaciones que se tienen sobre este tema, te-
niendo presente la proyeccién del administrador desde los

diferentes grupos de interés que lo puedan definir: acadé-
micos, estudiantes, egresados o empleadores.

Un primer esfuerzo de estandarizacion de conceptos en
cuanto a las competencias del administrador lo hace Bo-
yatzis (1982) (tabla 1), quien, a partir de un amplio trabajo
empirico, referencia las competencias que deberia tener un
gerente.

Un tema que se ha considerado para la tipologia de las
competencias gerenciales ha sido la estructura organiza-
cional de las empresas. En Allred et al. (1996) se cuestio-
na la transformacién de las estructuras organizacionales
jerarquicas tradicionales (funcionales, divisionales y ma-
triciales) con competencias exclusivamente técnicas y co-
merciales hacia las estructuras modernas en redes, que
incluyen competencias colaborativas y celulares’, y que
ademas incluye competencias de autogobierno (tabla 1).
Mole et al. (1993) clasifican el estudio de las competencias
administrativas en: 1) de entradas (atributos personales),
2) de proceso (qué hacen los gerentes, orientado a tareas)
y 3) de salidas (lo que los gerentes alcanzan o deberian al-
canzar, orientado a tareas). De los dos primeros puntos se
critica su incapacidad de vincular las competencias con lo
realmente alcanzado por el gerente, mientras al tercero se
critica su generalizacién.

De los dos ultimos autores surgen cuestiones como: el
balance apropiado de analisis entre estas orientaciones
(Heffernan y Flood, 2000), y la diferencia de las compe-
tencias gerenciales de acuerdo con la escala de las empre-
sas (Martin y Staines, 1994; Thean et al,, 2010), tema este
que resulta relevante en paises en vias de desarrollo donde
buena parte de la base productiva esta en las PYME®,

A principios de los afios 1990, con el auge de los empren-
dimientos y la creacion de las PYME, los esfuerzos de inves-
tigacién se han volcado en las competencias gerenciales,
explicando los fracasos empresariales por la carencia de
ellas®. Esto se confirma, por ejemplo, con los estudios sobre

7 Segln Allred et al. (1996), las competencias colaborativas de las
redes necesitan nutrirse con la posibilidad de que los individuos
sean capaces de autogobernarse —ademas de ser parte de una es-
tructura como un todo—, puedan vivir y autogobernarse solos, tal y
como lo hace una célula.

8 Martiny Staines (1994) concluyen respecto a PYME: 1. Hay diferen-
cias importantes entre las competencias de gerentes/propietarios
para pequefias y grandes empresas. 2. Identifica competencias co-
munes dentro del sector donde estén las empresas (independiente
de su escala), pero el contexto las puede cambiar segtn: madurez
de la empresa, naturaleza industrial del sector y patrén de propie-
dady control. 3. Orientacién a competencias personales en subsec-
tores.

°  Estas investigaciones fueron motivadas por bancos que para otor-
gar créditos requerian analisis detallados incluyendo competencias
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TABLA 1. Competencias gerenciales: algunas aproximaciones de la literatura.

Boyatzis (1982) Cockerill et al. (1995)

Allred et al. (1996)

Abraham et al (2001) MinComercio (2003)

Orientacién a la eficiencia Busqueda de informacion

basada en el

Preocupacion por el impacto | Formacién de conceptos

Proactividad Flexibilidad conceptual o
. Experiencia
Comprensién de otros

(interpersonal search)

Confianza en si mismo

Habilidad para la

presentacién oral Interaccién en la gestion

Liderazgo en

Orientacién al desarrollo colaboracién

Conceptualizacién (usar
modelos para explicar

Impacto (para soportar
conceptos)

ideas, estrategias y valores) | autocontrol

Uso diagndstico de los Confianza en si mismo

conceptos (convertir . . ibili

ptos ( . Presentacién de ideas (ﬂEXIb.mdad’
conceptos en ideas integridad y
practicas) Orientacion a la credibilidad)

Uso del poder socializado proactividad

(redes y jerarquias de
personas)

Orientacién a metas

Gestion de procesos en
grupo (identidad de grupos
e individuos en él)

Especialidad técnica

conocimiento

multifuncional e
internacional

Habilidades de

Rasgos personales

Buenas habilidades de
comunicacién oral y escrita

Entendimiento
estratégico

Proyeccién social
Habilidad personal
Negociacién y relaciones
Capacidad de exploracién
Pensamiento gerencial
Proactividad

Liderazgo

Integridad personal
Orientacién a objetivos
Trabajo en equipo

Solucionador de problemas
Orientado a los resultados
Habilidades interpersonales
Habilidades de liderazgo
Enfocado al cliente
Flexible/adaptativo
Trabajador en equipo
Confiable

Enfocado en la calidad
Experticia técnica
Experticia en negocios
Trabajador

Desarrollo de personal asistente
Consciente de la seqguridad
Imaginativo

Tomador de riesgos

Buen manejo del tiempo
Propositivo

Actitud profesional

Sin compromisos
Competencia en lenguas
extranjeras

Experiencia previa viviendo y
trabajando en el extranjero

Notas:
Boyatzis (1982). Primer trabajo empirico de identificacion de competencias gerenciales.

Cockerill et al. (1995). Competencias gerenciales para empresas de alto rendimiento (High Performance Managerial Competencies, HPMC).
Allred et al. (1996) Competencias gerenciales de acuerdo con una estructura gerencial en redes o celular.

Abraham et al. (2001, p. 846) organizadas por orden de frecuencia de respuesta.

MinComercio (2003) Primera aproximacién en Colombia a la identificacion de practicas gerenciales.

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.

la relacién de competencias gerenciales que se incluyen
en los programas de gestién de rendimiento (performance
management programs) en las organizaciones como temas
inseparables'?; sin embargo, no existe claridad sobre si las
competencias gerenciales son usadas y tenidas en cuenta
como parametros de evaluacion.

Por otra parte, Abraham et al. (2001), ademas de hacer
un listado de competencias gerenciales (tabla 1), trabajan
empiricamente la percepcion de su realizacién a través de

gerenciales. MacRae (1991) encontré que la falta de educacién, en-
trenamiento y experiencia de los gerentes eran causas principales
de falla temprana en las PYME.

10 Abraham et al. (2001) citan los trabajos de Greengard (1999) con
el concepto de "gestion basada en competencias”, y Banks y May
(1999) hacen lo propio con el concepto de “factores criticos de éxi-
to", donde se combinan competencias gerenciales y programas de
gestion de rendimiento.

las evaluaciones de programas de gestién de rendimiento,
muy similar al trabajo que hace Tuning entre importancia y
desarrollo. Esta es una preocupacién metodoldgica que ex-
ponen Cockerill et al. (1995) al cuestionar el respaldo em-
pirico de conclusiones sobre competencias gerenciales vy,
sobre todo, la relacién entre su importancia como percep-
cién de individuos (por ejemplo, de académicos o emplea-
dores) y su desarrollo efectivo para el alcance de metas
empresariales'’. Por ello, para subsanar este vacio, dichos
autores realizaron una investigacién basada en indices

" En investigaciones mas recientes esta percepcion no ha cambiado
mucho. Guillen y Sarris (2009) hacen una revisién exhaustiva de la
literatura sobre competencia, y encuentran una gran cantidad de
autores que realizan modelos de competencias (técnicas, interper-
sonales y conceptuales), pero en cuanto al respaldo empirico la li-
teratura es limitada. Para paises en desarrollo, el Programa Tuning
es una de las primeras aproximaciones empiricas al tema; sobresale
por su cobertura y aplicacion en Latinoamérica.
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dindmicos de rendimiento, definiendo las llamadas com-
petencias de alto rendimiento gerencial (High Performance
Managerial Competencies, HPMC) (tabla 1).

En Colombia, el trabajo empirico se ha limitado a una
preocupacioén del Ministerio de Comercio, Industria y Turis-
mo (2003a y 2003b) por identificar las competencias ge-
renciales de los empresarios que dirigen las empresas con
mejor rendimiento economico en el pais (tabla 1).

Para este trabajo se utiliza el consenso de competencias
resultante del Proyecto Tuning en Colombia, que seréd ex-
puesto de manera mas detallada en la siguiente seccion.

Metodologia

La base de datos de este documento hace parte de la in-
vestigacion Las competencias de los administradores en
Colombia a la luz del Proyecto Tuning América Latina (As-
colfa—Griica, 2010) en el cual respondieron 101 Institucio-
nes de Educacién Superior, IES, miembros de la Asociacién
Colombiana de Facultades de Administracion, Ascolfa, que
definieron como poblacién cuatro grupos de interés: aca-
démicos, estudiantes de los dos ultimos afios, egresados en
los dltimos 5 afios y de las bases de datos de empleadores
en las IES™. Con base en las competencias definidas en
Tuning-Europa, Colombia seleccioné un grupo de 27 com-
petencias genéricas y 20 competencias especificas para el
administrador de empresas.

Los objetivos del proyecto en relacién con las competen-
cias estaban direccionados a consultar dos variables, de-
finidas asi:

Grado de importancia: refiriéndose a la relevancia de la
competencia, en su opinién, para el trabajo de su profesion.

Grado de desarrollo: refiriéndose al logro o alcance de di-
cha competencia como resultado del proceso de formacién.

El grado de importancia o desarrollo de las competencias
se calificé en la siguiente escala:

1 =nada; 2 = poco; 3 = bastante; 4 = mucho

En este estudio se tomaron solamente dos grupos de con-
sulta para concentrar el analisis en académicos y empleado-
res. Los académicos que estan inmersos en la investigacion
y la reflexién cientifica son los que estan mirando las nece-
sidades y proyecciones tedricas de la administracién como
disciplina, mientras que los empleadores/empresarios son

12 Cada universidad miembro de Ascolfa tenfa un coordinador, que se
encargd de recolectar la informacién de dos encuestas: una para
competencias genéricas y otra para competencias especificas en
los cuatro grupos de interés. Toda la informacién se centralizé en el
director de la investigacion, para ser procesada con el soporte del
SPSS.

los que efectivamente observan el entorno concreto de los
negocios.

Del conjunto de las veintisiete (27) competencias genéri-
cas y de las veinte (20) competencias especificas, se eligie-
ron aquellas que tienen que ver con la gestién, y a su vez
se dividieron en dos grupos (tablas 2 y 3): el primero tie-
ne que ver con aquellas competencias que son inherentes
al acto de gestionar, definidas como esenciales para los
administradores.

TABLA 2. Grupo 1 - Competencias inherentes.

Cédigo Competencia
1 Desarrollar un planteamiento estratégico, tactico y operativo
5 Identificar y administrar los riesgos de negocios de las

organizaciones

Identificar y optimizar los procesos de negocios de las
organizaciones

4 Administrar un sistema logistico integral

Desarrollar, implementar y gestionar sistemas de control

> administrativo

6 Elaborar, evaluar y administrar proyectos empresariales en di-
ferentes tipos de organizaciones

7 Tomar decisiones de inversion, financiamiento y gestién de
recursos financieros en la empresa

8 Ejercer el liderazgo para el logro y la consecucién de metas en
la organizacién

9 Administrar y desarrollar el talento humano en la organizacién

10 | Mejorar e innovar los procesos administrativos

1 Administrar la infraestructura tecnoldgica de una empresa

12 Formular y optimizar sistemas de informacion para la gestién

13 Formular planes de marketing

14 Capacidad para organizar y planificar el tiempo

15 Capacidad de comunicacién oral y escrita

Desarrollo de habilidades para buscar, procesar y analizar in-
formacion procedente de fuentes diversas

17 Capacidad critica y autocritica

18 Capacidad para identificar, planear y resolver problemas

19 Capacidad para tomar decisiones

20 Capacidad de trabajo en equipo

21 Habilidades interpersonales

Fuente: elaboracion propia.

El grupo 2 (ver tabla 3) esta conformado por las compe-
tencias que coadyuvan al desarrollo y fortalecimiento de la
gestion, y soportan las competencias del grupo 1.

Para la seleccién de las competencias se cuenta con una
muestra de 1.146 académicos y 239 empleadores en las
especificas, y 1.234 académicos y 219 empleadores de la
base de competencias genéricas. Para el manejo de los da-
tos relacionados con la investigacién se procede a seleccio-
nar las competencias inherentes y coadyuvantes de cada
base fusionada de académicos y empleadores, esto para
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TABLA 3. Grupo 2 - Competencias coadyuvantes.

Cédigo Competencia

1 Identificar las interrelaciones funcionales de la organizacién

) Interpretar la informacién contable y la informacién financie-
ra para la toma de decisiones gerenciales

3 Usar la informacién de costos para el planteamiento, el con-
trol y la toma de decisiones

4 Detectar oportunidades para emprender nuevos negocios o
desarrollar nuevos productos
Capacidad de abstraccién, analisis y sintesis

6 Responsabilidad social y compromiso ciudadano
Capacidad para actuar en nuevas situaciones

8 Identificar aspectos éticos y culturales de impacto reciprocos
entre la organizacion y el entorno social

9 Compromiso con la prevencién del medio ambiente

10 Habilidad para trabajar en contextos internacionales

1 Compromiso con la calidad

12 Evaluar el marco juridico aplicado a la gestién empresarial

Fuente: elaboracion propia.

competencias especificas y genéricas. De la fusion se ge-
nera una base de 1.385 encuestados nacionales entre em-
pleadores y académicos en las competencias especificas y
1.450 en las competencias genéricas.

Posteriormente, mediante un analisis exploratorio con el
apoyo del SPSS se verifica el comportamiento de las po-
blaciones para cada competencia seleccionada como inhe-
rentes y coadyuvantes, tanto para importancia como para
desarrollo. Para esto se utiliza una prueba de hipétesis bi-
lateral donde se asume que:

Hy: La distribucion de la poblacion de la competencia es
normal

H,: La distribucion de la poblacion de la competencia no
es normal.

En un nivel de significancia del 5% se rechaza la hipéte-
sis nula, lo cual indica que es significativa la afirmacién
que plantea que estas distribuciones no son normales. Esto
se verifica utilizando una prueba de Kolmogorov-Smirnov.
Como el estudio se soporta en muestras bastantes grandes
y en distribuciones muestrales de medias, se puede afir-
mar que a pesar de que la poblacién de procedencia de la
muestra no es normal: N(u; o?), donde u= media poblacio-
nal y o?=varianza poblacional, la distribucién muestral de
medias se comporta como una normal, esto por el teore-
ma del Iimite central, pudiendo afirmarse que: XN(u; 6>/n)
(Harmett y Murphy, 1987).

Lo anterior permite construir intervalos de confianza para
estimar la media de la importancia y desarrollo de cada
competencia en cada grupo de andlisis. Se trabaja con una
confianza del 95% y un nivel de confianza del 5% para las
pruebas de hipétesis. Con esta sustentacion se trabaja con
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el supuesto de normalidad de las distribuciones muestrales
de medias de las competencias seleccionadas siguiendo los
siguientes pasos:

1. Laconstrucciénde intervalos de confianza del 95% para
estimar el pardmetro poblacién de cada competencia.

2. Para aquellas competencias que presentaron interva-
los de confianza que no inclufan el cero, es decir, que
mostraron evidencia de que la media poblacional esta
por debajo de 3, esto es, que manifiestan un desarro-
llo poco o nada, se procede a probar esta hipétesis
mediante una prueba unilateral con un nivel de sig-
nificancia del 5%, para: Hy:u=3 , H,u<3. Esto permite
identificar las competencias que requieren fortalecer su
desarrollo.

3. Se compara la media poblacional para empleadores y
académicos, y se realiza una prueba de hipétesis del
5% de significancia para la igualdad de medias pobla-
cionales, Hy:ug=ta Yy H,:le#ua

4. Para aquellas competencias que presentaron una dife-
rencia de medias en importancia o desarrollo, se pro-
cede a definir quién ponderaba con mayor valor. Es
importante resaltar que para poder realizar esta prue-
ba de hipétesis lo primero es definir si las varianzas
poblacionales que son desconocidas son iguales o di-
ferentes, lo cual se realiza con una prueba de hipétesis
de diferencia de varianza poblacional con un nivel de
significancia del 5%: Hy:6%=s%,y Hy:0%#67,.

5. Se comparan las competencias con medias diferentes
con los resultados del paso 2, para poder direccionar
los esfuerzos en el fortalecimiento de su desarrollo.

Analisis y resultados
Grupo 1. Inherentes

Paso 1

Las medias y los intervalos de confianza para cada variable
de las competencias inherentes se observan para impor-
tancia/desarrollo en los gréficos siguientes.

Las variables que presentan medias inferiores a 3 indican
que el desarrollo de estas competencias es poca o nula
(tabla 4).

Las demas competencias inherentes en importancia y de-
sarrollo presentan una media y un intervalo de confianza
del 95% de 3 o superior; es decir, las competencias estan
bastante o muy desarrolladas, como se puede observar en
los gréficos 1y 2.
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GRAFICO 1. Intervalo de confianza: importancia de la competencia grupo 1 (inherentes).
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Fuente: elaboracién propia.

GRAFICO 2. Intervalo de confianza: desarrollo de la competencia grupo 1 (inherentes).

35

34

33

32
o . A

A *

= 318 2 e m 2 L .
[) u ¢ a * = A * . u
c 30 A = ° [ ] - A
= / . e - n -
< ™ u [ ]
) 29 A, &
i ] ' 7'y N * M A
(=] - A & M * [ ] °

2,8 ] A o B L] M

* [ ]

27 =

2,6

25

1123|4567 ]8]9|10[11|1213|14| 15/ 16| 17| 18| 19| 20| 21

* Promedio 3,076(2,849|2,978|2,775(3,041/3,000|3,054|3,077|3,123(2,999|2,810|2,858|3,043| 2,877|2,863| 2,896| 2,839|2,982|3,026/3,093|3,078
B |imite inferior 304 |281|294|273| 3 |296|3,01|3,04|308|296|277|282| 3 |284]282|286| 28 | 294|299 3,05 |3,04
A Limite superior |3,11|2,89|3,02|282|308|3,04(3,09|3,12(3,16|3,04|285| 29 |3,08|292| 29 | 293|2883,02|306|3,13 311

Fuente: elaboracién propia.

TABLA 4. Prueba de hipétesis para competencias con desarrollo menor/igual a 3 (inherentes).

o Sig. Diferencia de | 95% Intervalo de confianza para la diferencia
Cédigo Desarrollo en . . - -
(bilateral) medias Inferior Superior
) Identlflcar y administrar los riesgos de negocios de las 0 0,151 0,19 0,11
organizaciones
3 Identlflcar y optimizar los procesos de negocios de las 0,254 0,022 0,06 0,02
organizaciones
4 Administrar un sistema logistico integral 0 -0,225 -0,27 -0,18
6 Elaborar, evaluar y administrar proyectos empresariales en 1 0 0,04 0,04

diferentes tipos de organizaciones

10 [Mejorar e innovar los procesos administrativos 971 -0,001 -0,04 0,04

0
11 Administrar la infraestructura tecnoldgica de una empresa 0 -0,19 -0,23 -0,15
12 |Formular y optimizar sistemas de informacién para la gestién 0 -0,142 -0,18 -0,1
14 |Capacidad para organizar y planificar el tiempo 0 -0,123 -0,16 -0,08
15  |Capacidad de comunicacién oral y escrita 0 -0,137 -0,18 -0,1
16 Habilidades para buscar,l procesar y analizar informacion 0 0,104 014 0,07
procedente de fuentes diversas
17 Capacidad critica y autocritica 0 -0,161 -0,2 -0,12
18  |Capacidad para identificar, planeary resolver problemas 0,336 -0,018 -0,06 0,02
19 Capacidad para tomar decisiones 0,176 0,026 -0,01 0,06

Fuente: elaboracion propia.
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Paso 2.

Para las competencias con desarrollo inferior a 3, es decir
poco o nada, se prueba la hipétesis para cada una con un
nivel de significancia del 5%:

Ho:u=3; Hu<3

Como se puede observar (tabla 4), la mayoria de las com-
petencias tienen nivel de significancia O, lo cual lleva a
concluir que es significativa la afirmacioén que expresa
que las competencias respectivas inferiores a 3 se desa-
rrollan poco o nada, exceptuando las competencias 3, 6,
10, 18y 19.

INNOVAR

Grupo 2. Coadyuvantes

Paso 1.

Las medias y los intervalos de confianza para cada compe-
tencia coadyuvante para importancia y desarrollo se ob-
servan en los graficos siguientes.

Con el intervalo de confianza del 95%, las competencias
coadyuvantes presentan promedios mayores o iguales a 3
(bastante o mucho) en importancia, pero las competencias
listadas en la tabla 5 estan poco o nada desarrolladas (por
debajo de 3).

GRAFICO 3. Intervalo de confianza: importancia de las competencias grupo 2 (coadyuvantes).
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GRAFICO 4. Intervalo de confianza: desarrollo de las competencias grupo 2 (coadyuvantes).
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Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 5. Prueba de hipétesis para competencias con desarrollo menor/igual a 3 (coadyuvantes).

B . . Diferencia de 95% intelrvalo d.e confian;a parala
Cédigo Desarrollo en Sig. (bilateral) media diferencia de media
Inferior Superior
5 Capacidad de abstraccién, analisis y sintesis 0 -0,073 -0,11 -0,04
7 Capacidad para actuar en nuevas situaciones 0 -0,157 -0,19 -0,12
9 Habilidad para trabajar en contextos internacionales 0 -0,351 -0,40 -0,30
10 Compromiso con la prevencién del medio ambiente 0 -0,153 -0,20 -0,11
12 Evaluar el marco juridico aplicado a la gestién empresarial 0 -0.144 -0.19 -0.10

Fuente: elaboracién propia.

Paso 2.

Asumiendo que el desarrollo de estas competencias es
poco o nada, se pasa a probar mediante una prueba de
hipétesis:

Ho:p=3; H,:p<3

frente a las de los académicos con una prueba de hipétesis
de igualdad de medias:

Hobe=Ha 6 Holle-pia=0
H,:ug#la 6 Hogua*0

Se trabaja con una prueba bilateral y un nivel de signifi-

. - . , . cancia del 5%.
De acuerdo con el nivel de significancia que esta arrojando

la prueba para cada variable menor a 5%, es significativa
la afirmacién que sefiala que su desarrollo es poco o nulo.

En este tipo de prueba, lo primero por probar es si las va-
rianzas poblacionales son iguales o diferentes; para esto se
usé una prueba de cociente de varianzas poblacionales y
un estadistico de prueba F de Fisher con (n,-1) y (n,-1) gra-

Pasos 3 y 4. do de libertad, con un nivel de significancia del 5%:

En los grupos de inherentes y coadyuvantes se comparan ~ Ho:0%=0%¢4 6 Hoio% /0%,=1

las medias de importancia y desarrollo de los empleadores  H,:6%=06%, 6 Hy:0?% /c2,#1

TABLA 6. Analisis de competencias inherentes para empleadores y académicos.

Competencias
con diferencias
de varianza
poblacional (1)

Competencias con
diferencias de medias
entre empleadores y
académicos (2)

Media de los
empleadores superior a
la de los académicos (3)

Cédigo Competencia Desarrollo/Importancia

Importancia en identificar y optimizar los procesos de negocios de
las organizaciones

4 Desarrollo para administrar un sistema logistico integral
Importancia en elaborar, evaluar y administrar proyectos

6 empresariales en diferentes tipos de organizaciones

7 Desarrollo en tomar decisiones de inversion, financiamiento y
gestién de recursos financieros en la empresa

n Desarrollo en administrar la infraestructura tecnoldgica de una
empresa

- Desarrf)llo en formular y optimizar sistemas de informacion para
la gestién

14 |Importancia en la capacidad para organizar y planificar el tiempo

15 Importancia en la capacidad de comunicacién oral y escrita

15 Desarrollo de la capacidad de comunicacién oral y escrita
Desarrollo de habilidades para buscar, procesar y analizar
informacion procedente de fuentes diversas

17 Desarrollo de la capacidad critica y autocritica

20 Desarrollo de la capacidad de trabajo en equipo

21 Importancia en habilidades interpersonales.

21 Desarrollo de habilidades interpersonales

Nota: las competencias sombreadas en la columna (1) corresponden a las que tienen diferente varianza poblacional entre empleadores y académicos; las sombreadas en la columna (2) corresponden a
las que tienen diferente media poblacional entre empleadores y académicos; y las sombreadas en la columna (3) son donde los empleadores presentan un promedio superior al de los académicos.
Fuente: elaboracidn propia.
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Grupo 1. Inherentes

Las competencias inherentes que presentan diferencia de
varianza poblacional estdn sombreadas en la tabla 6, co-
lumna 1, e indican que la percepcién de empleadores y
académicos no es homogénea, y que hay opiniones disper-
sas entre los dos grupos de interés; con esto se define el
error de estimacién para probar la hipétesis: la percepcién
de importancia/desarrollo es igual. Por ejemplo, en la im-
portancia en identificar y optimizar los procesos de nego-
cios de las organizaciones (cédigo 3), los empleadores y
académicos son heterogéneos en sus percepciones.

Seguidamente se identifican las competencias que presen-
tan diferencia de medias entre académicos y empleado-
res (tabla 6, columna 2). Por ejemplo, en la competencia
con cédigo 3, el promedio de percepcién de importancia
es igual para los dos grupos (columna 2). En cambio, para
el desarrollo para administrar un sistema logistico integral
(cédigo 4), empleadores y académicos tienen opiniones ho-
mogéneas (columna 1), pero sus percepciones son diferen-
tes (columna 2).

Desarrollo e importancia son diferentes entre empleadores
y académicos, en once competencias de la tabla 6 (colum-
na 2) puesto que la diferencia entre las medias poblaciona-
les es significativa, bajo un nivel del 5%.

INNOVAR

De estas once competencias, de acuerdo con intervalo de
confianza del 95% en la diferencia de medias se puede
afirmar que en las competencias sombreadas en la tabla
6, columna 3, la media de los empleadores es superior a la
de los académicos.

Solo en las competencias Importancia en elaborar, eva-
luar y administrar proyectos empresariales en diferentes
tipos de organizaciones (cédigo 6) y Desarrollo en toma
de decisiones de inversion, financiamiento y gestion de
recursos financieros de la empresa (cédigo 7), los aca-
démicos las evaluaron con mayor importancia/desarrollo
(gréficos 5y 6).

Grupo 2. Coadyuvantes

Al igual que en las competencias inherentes (tabla 6), las
competencias coadyuvantes se presentan resaltadas en la
tabla 7: la columna 1 muestra la percepcién de las compe-
tencias donde empleadores y académicos tienen opiniones
dispersas entre ellos; en la columna 2 se indican las compe-
tencias que presentan diferente percepcién promedio para
académicos y empleadores, y en la columna 3 se identifi-
can las competencias donde los empleadores dieron mayor
ponderacion.

TABLA 7. Anélisis de competencias coadyuvantes para empleadores y académicos.

diferencias de medias

Competencias con

entre empleadores y
académicos (2)

Media de los empleadores
superior a la de los
académicos (3)

. Competencias con
Cédigo Competencia diferencias de varianza
Desarrollo/Importancia poblacional (1)
1 Desarrollo en identificar las interrelaciones funcionales de la
organizacién
) Desarrollo en interpretar la informacién contable y la
informacion financiera para la toma de decisiones gerenciales.
4 Importancia en detectar oportunidades para emprender nuevos
negocios o desarrollar nuevos productos.
5 Importancia en la capacidad de abstraccién, analisis y sintesis
5 Desarrollar la capacidad de abstraccién, anélisis y sintesis
6 Desarrollo de la responsabilidad social y compromiso ciudadano
7 Desarrollo de la capacidad para actuar en nuevas situaciones
8 Importancia en identificar aspectos éticos y culturales de
impacto reciprocos entre la organizacién y el entorno social.
9 Desarrollo del compromiso con la prevencién del medio ambiente
10 !mportapcia en la habilidad para trabajar en contextos
internacionales
10 pesarrolllo de la habilidad para trabajar en contextos
internacionales
11 Desarrollo del compromiso con la calidad.
1 Desarrollg en evaluar el marco juridico aplicado a la gestion
empresarial

Nota: las competencias sombreadas en la columna (1) corresponden a las que tienen diferente varianza poblacional entre empleadores y académicos; las sombreadas en la columna (2) corresponden a

las que tienen diferente media poblacional entre empleadores y académicos; y las sombreadas en la columna (3) son donde los empleadores presentan un promedio superior al de los académicos.
Fuente: elaboracién propia
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GRAFICO 5. Intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. Importancia de competencias

- inherentes.
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Fuente: elaboracién propia.

GRAFICO 6. Intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. Desarrollo de competencias

- inherentes.
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Fuente: elaboracién propia.

En las competencias con diferencia de medias, las 5, 7, 9,
10 y 11 presentan una mayor ponderacién para emplea-
dores frente a académicos, solamente en desarrollo. Por
su parte, los académicos calificaron con mayor valor: la 2
en desarrollo, y las 4, 5, 8 y 10, en importancia (graficos
7y8).

Discusion e implicaciones

De las 33 competencias seleccionadas para este estudio,
todas fueron calificadas como importantes o muy impor-
tantes. Pero cuando se analiza el desarrollo, se estd ante
un escenario en donde la percepcién de poco o nulo apa-
rece en el 39% del total de competencias (inherentes y
coadyuvantes), que es donde se concentrara este analisis.

16

Ademas hay un grupo en donde las percepciones para em-
pleadores y académicos son diferentes (sefialadas por el
area sombreada en el gréfico 9).

Al analizar el gréfico 9, se tiene que 8 competencias inhe-
rentes y 5 coadyuvantes requieren una mejoria ostensible.
Asi, cuando la gerencia presenta fallas al evaluar el marco
Juridico aplicado a la gestion empresarial, tiene poca capa-
cidad para actuar en nuevas situaciones, no se compromete
con la prevencion del medio ambiente y le cuesta trabajar
en contextos internacionales, sera muy dificil identificar y
administrar los riesgos de negocios de las organizaciones.

Si la gerencia posee la capacidad para actuar en nuevas
situaciones 'y habilidad para trabajar en contextos inter-
nacionales, eso quiere decir que ha logrado la capacidad
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GRAFICO 7. Intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. Importancia de competencias

- coadyuvantes.
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Fuente: elaboracion propia.

GRAFICO 8. Intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. Desarrollo de competencias

- coadyuvantes.
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Fuente: elaboraciéon propia.

para organizar y planificar el tiempo. Sin embargo, de
acuerdo con los resultados, este no es el caso en Colombia.

La capacidad de abstraccion, andlisis y sintesis, aunque es
transversal a todas las competencias inherentes, el hecho
de no tenerla desarrollada priva de un soporte a la admi-
nistracién de un sistema logistico integral, a la adminis-
tracion de la infraestructura tecnoldgica de una empresa
y a la formulacion y optimizacion de los sistemas de infor-
macion para la gestion. Las fallas en estas competencias

colocan a la organizacién en escenarios obsoletos de tec-
nologia y no le permiten un desarrollo acorde con los avan-
ces del entorno.

Si la gerencia no tiene las habilidades para buscar, pro-
cesar y analizar informacion de fuentes diversas, ni tam-
poco la capacidad de comunicacion oral y escrita, estas
falencias generan —en la transmisién de informaciones,
ideas, conceptos, procesos etc.— distorsiones y aplicacio-
nes erréneas de los receptores. La falta de capacidad de
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abstraccion, andlisis y sintesis débil priva de una ayuda a
la competencia inherente capacidad critica y autocritica, y
la carencia de estas competencias afecta directamente a
los sistemas de retroalimentacion, de auditoria, de control,
en cualquiera de las areas organizacionales.

El drea sombreada del grafico 9 muestra las percepciones
diferentes entre empleadores y académicos. Los emplea-
dores dieron mas ponderacién al desarrollo de las com-
petencias. La ponderacién de los académicos fue mayor
solamente en dos: Tomar decisiones de inversion, finan-
ciamiento y gestion de recursos financieros en la empresa,
y en Interpretar la informacién contable y la informacion

financiera para la toma de decisiones gerenciales. Sin em-
bargo, en estos casos, ambas competencias se encuentran
fortalecidas. En el grueso de competencias en el que los
grupos de interés no estan de acuerdo, se podria decir que
el empleador esta viendo el desarrollo actual, mientras que
el académico lo estaria proyectando. En estos casos, aun-
que las opiniones difieren en ponderacién, existe consenso
en que son competencias que deben ser desarrolladas.

En las competencias por desarrollar en donde la percep-
cién de los grupos de interés es equivalente: /dentificar y
administrar los riesgos de negocios de las organizaciones,
Capacidad para organizar y planificar el tiempo, y Evaluar

GRAFICO 9. Desarrollo de competencias para la gestién por fortalecer y fortalecidas en Colombia.

INHERENTES COADYUVANTES
2. Identificar y administrar los riesgos de negocios de las
organizaciones
- 14. Capacidad para organizar y planificar el tiempo . Evaluar el marco juridico aplicado a la gestién empresarial
w
Q2 4. Administrar un sistema logistico integral Capacidad de abstraccién, analisis y sintesis
—
= 11. Administrar la infraestructura tecnolégica de una empresa Capacidad para actuar en nuevas situaciones
oc
Q 12. Formular y optimizar sistemas de informacién para Compromiso con la prevencién del medio ambiente
g‘:_ la gestion 10. Habilidad para trabajar en contextos internacionales
15. Capacidad de comunicacion oral y escrita
16. Desarrollo de habilidades para buscar, procesary
analizar informacion procedente de fuentes diversas
17. Capacidad critica y autocritica
7. Tomar decisiones de inversion, financiamiento y 2. |Interpretar la informacion contable y la informacion
gestion de recursos financieros en la empresa financiera para la toma de decisiones gerenciales
20. Capacidad de trabajo en equipo 11. Compromiso con la calidad
21. Habilidades interpersonales
i DIFERENCIAS DE PERCEPCION ENTRE EMPLEADORES Y ACADEMICOS i
1. Desarrollar un planteamiento estratégico, tactico y operativo 1. Identificar las interrelaciones funcionales de la organizacién
3. lIdentificar y optimizar los procesos de negocios de las 3. Usar la informacién de costos para el planteamiento, el con-
v organizaciones trol y la toma de decisiones
‘é 5. Desarrollar, implementar y gestionar sistemas de control 4. Detectar oportunidades para emprender nuevos negocios o
< administrativo desarrollar nuevos productos
E:' 6. Elaborar, evaluary administrar proyectos empresariales en di- 6. Responsabilidad social y compromiso ciudadano
= ferentes tipos de organizaciones 8. Identificar aspectos éticos y culturales de impacto reciprocos
o 8. Ejercer el liderazgo para el logro y la consecucion de metas en entre la organizacién y el entorno social
la organizacion
9. Administrary desarrollar el talento humano en la
organizacion
10. Mejorar e innovar los procesos administrativos
13. Formular planes de marketing
18. Capacidad para identificar, planear y resolver problemas
19. Capacidad para tomar decisiones

Fuente: elaboracion propia.
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el marco juridico aplicado a la gestion empresarial, se po-
drian lograr consensos entre la academia y la empresa
para realizar actividades de mejoramiento.

Conclusiones

De las 33 competencias seleccionadas para fortalecer la
gestion en Colombia, se clasificaron 21 inherentes (64%)
y 12 coadyuvantes (36%). Teniendo en cuenta que el ob-
jetivo principal de la investigacién es determinar las com-
petencias por fortalecer en Colombia, se encontré que del
total de competencias inherentes, se requiere desarrollar 8
de 21 (38%), y en coadyuvantes, 5 de 12 (42%). Entre las
inherentes por desarrollar estan aquellas que tienen que
ver con la tecnologia, la informacién y las comunicaciones.
Adicionalmente, la capacidad critica y autocritica, que es
inherente y se ayuda de la capacidad de abstraccién ana-
lisis y sintesis, que es coadyuvante, tienen bajo desarrollo.

Las competencias inherentes relacionadas con el riesgo y el
manejo del tiempo, al igual que las competencias coadyu-
vantes asociadas con el marco juridico, la confrontacion de
nuevas situaciones, el compromiso con el medio ambiente
y los contextos internacionales deben ser fortalecidas.

Aunque hay ponderaciones diferentes en la percepcion
entre empleadores y académicos, existe consenso en cua-
les son las competencias por desarrollar en Colombia, lo
que facilitarfa un trabajo conjunto, por ejemplo mediante
acompafiamiento en la elaboracién de curriculos o en pro-
gramas de capacitacién en las empresas.

Las competencias enunciadas en esta investigacién son co-
herentes con las incluidas en la literatura académica. De
hecho, el conjunto de competencias seleccionadas es mas
comprensivo y presenta una posicién ecléctica de los di-
ferentes enfoques. De este trabajo se podran desprender
nuevas investigaciones, que ahonden en las competencias
por fortalecer; que presenten practicas pedagdgicas para
desarrollarlas; que propongan enfoques alternativos de
clasificacién y analisis; que busquen una mayor interrela-
cién entre la academia y el sector productivo.

Es cierto que varias competencias valoradas como impor-
tantes muestran un desarrollo bastante alto, pero es criti-
co que muchas ponderadas como muy importantes para la
gestion han sido calificadas con poco o ningtn desarrollo,
lo cual es un indicador de debilidad en un pais que tiene
tantos retos en el desarrollo empresarial. Llenar estos va-
cios es una tarea del aparato productivo, que habrd de
presentar soluciones concretas al mundo laboral y compro-
meterse con el sistema educativo encargado de la forma-
cién de la dirigencia empresarial colombiana.

INNOVAR
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GRUPO SEMCO AND HIGH COMMITMENT HUMAN RESOURCE
PRACTICES: A COMPETITIVE ADVANTAGE

ABSTRACT: This article attempts to determine whether human resources
practices aimed at improving employees' commitment to the company
lead to a shared identity that is differentiated from other companies, thus
achieving a competitive advantage.

In addition to the theoretical justification, elements of the case method
have been used to analyze the main objective, thus helping to determine
new variables for study while exploring business realities that, through the
use of high commitment practices, can achieve better performance and a
greater sense of belonging to the organizations. The study also looks at
how this has been done. This part of the empirical analysis focuses on the
SEMCO organization, a Brazilian company that has attracted the interest
of experts because of its innovative practices in human talent manage-
ment, organizational design and generation of its own identity as the basis
for its competitive advantage.

KEYWORDS: Self-Control, Self-Management, Autonomy, Non-Formal Au-
thority, High Commitment Practices, High-Performance Practices

GROUPE SEMCO ET LES PRATIQUES DE RESSOURCES HUMAINES DE
NIVEAU D'ENGAGEMENT ELEVE, UN AVANTAGE COMPETITIF

RESUME : Cet article de réflexion recherche a déterminer si les pratiques de
ressources humaines orientées vers |'amélioration du niveau d'engagement
des employés dans I'entreprise déterminent une identité commune, dif-
férente du reste des entreprises, entrainant de cette facon un avantage
compétitif. En plus du fondement théorique pour I'analyse de I'objectif
principal signalé, des éléments de méthode de cas ont été utilisés, per-
mettant de déterminer de nouvelles variables d'étude et de vérifier s'il ex-
iste des réalités entrepreneuriales qui arrivent, par des pratiques de niveau
d'engagement élevé, a un meilleur exercice et une meilleure appartenance
aux organisations, étudiant également la méthode utilisée. Dans cette
partie de I'analyse empirique, on analyse l'organisation SEMCO, une com-
pagnie brésilienne qui a attiré I'intérét des experts pour les pratiques in-
novatrices dans la gestion de talent humain, le design d'organisation et la
production d'une identité propre, base d'un avantage compétitif.

MOTS-CLEFS: Autocontrdle, Autogestion, Autonomie, Autorité non
formelle, Pratiques de niveau d'engagement élevé, Pratiques de niveau
d'exercice élevé.

GRUPO SEMCO E AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO
COMPROMISSO, UMA VANTAGEM COMPETITIVA

RESUMO: O presente artigo de reflexdo trata de determinar se as praticas
de recursos humanos orientadas para melhorar o compromisso dos em-
pregados com a empresa relatam uma identidade comum e diferencia-
dora do restante da empresa, e conseguem, dessa forma, uma vantagem
competitiva.

Além da fundamentacdo tedrica, para analisar o objetivo principal apon-
tado, utilizaram-se elementos do método do caso, ajudando a determinar
novas variaveis de estudo, o que permitiu comprovar se existem realidades
empresariais que consigam, por meio de praticas de alto compromisso, um
melhor desempenho e uma maior pertinéncia com as organizagdes e que
estudem como o conseguiram. Nesta parte de andlise empirica, analisa-
se a organizacao SEMCO, uma companhia brasileira que vem atraindo o
interesse dos especialistas pelas inovadoras préticas na gestao do talento
humano, seu desenho organizativo e a geracdo de uma identidade prépria,
como base de sua vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: autocontrole, autogestdo, autonomia, autoridade
nao formal, praticas de alto compromisso, praticas de alto desempenho.
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RESUMEN: El presente articulo de reflexion trata de determinar si las practicas de recursos huma-
nos orientadas a mejorar el compromiso de los empleados con la empresa reportan una identidad
comun y diferenciadora del resto de empresas, logrando de esta forma una ventaja competitiva.

Ademas de la fundamentacion tedrica, para analizar el objetivo principal sefialado se han
utilizado elementos del método del caso, que ayudan a determinar nuevas variables de estudio
y permiten comprobar si existen realidades empresariales que consigan alcanzar, a través de las
practicas de alto compromiso, un mejor desempefio y una mayor pertinencia con las organizaciones,
y estudiar cémo lo han conseguido. En esta parte de analisis empirico, se analiza la organizacién Se-
mco, una compafiia brasilefia que ha atraido el interés de los expertos por las innovadoras précticas
en la gestion del talento humano, su disefio organizativo y la generacién de una identidad propia,
como base de su ventaja competitiva.

PALABRAS CLAVE: autocontrol, autogestién, autonomia, autoridad no formal, précticas de alto
compromiso, practicas de alto desempefio

Introduccién y objetivos

Las empresas operan en entornos altamente competitivos y dinamicos
(Hunt y Morgan, 1995; Morgan y Strong, 1998). Los entornos, caracteri-
zados como complejos, dindmicos y globalizados, han obligado a las em-
presas a buscar estrategias flexibles que permitan adaptarse rapidamente
a estos cambios, obtener mejores resultados y mantenerlos en el tiempo.

En esta situacién, la innovacién organizativa aparece como la mejor solu-
cién para consolidar la posicién en el mercado y obtener una ventaja com-
petitiva sostenible (Bessant, 2003; Weerawardena, 2003). Weerawardena
(2003, p. 20) define la innovacién organizativa como “la aplicacion de ideas
que son nuevas tanto para la organizacién como indirectamente para sus
clientes, siempre que lo novedoso y el valor afiadido se encuentren inte-
grados en los productos, procesos, servicios, o bien en el trabajo organiza-
tivo, la direccidn o los sistemas de marketing"”.
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Se debe entender que la innovacién se puede dar en la es-
tructura, estilos de direccién de la empresa, en las normas,
procedimientos, y en la gestién de los recursos humanos, y
no solo en la tecnologia o en los productos. Este tipo de in-
novacién, denominada como organizativa, posee como ca-
racteristica principal el ser mas dificil de imitar, y por tanto,
la que mayor probabilidad tiene de generar una ventaja
competitiva sostenible para la empresa (Bessant, 2003).
Hill y Jones (2005) sostienen que el mantenimiento de la
ventaja competitiva depende de determinados factores
que interactlian entre si, y en los que la gestién del factor
humano puede aportar bastante. Se trata de generar ba-
rreras a la imitacién para obstaculizar la competencia si
esta decide hacerlo.

A partir de lo anterior, la gestién de recursos humanos se
convierte en factor potencial e innovador capaz de generar
ventajas competitivas sostenibles para la empresa. Sin em-
bargo, existen dos modelos contrapuestos. El primero de
ellos se puede considerar como el mas tradicional, basado
principalmente en el control estricto y en la subordina-
cion de los empleados (Shaskin, 1984). El segundo, bas-
tante mas innovador, es el que se ha denominado como
gestion de alto compromiso (Lawler, 1992; Bayo y Merino,
2002, Gonzalez y Nieto, 2007; Marti, 2008), de alto rendi-
miento (Huselid, 1995; Céspedes et al., 2005; Taylor et al.,
2008; Beltran et al, 2008) o incluso de alta implicacién
(Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Guthrie et al, 2002, Ordiz y
Ferndndez, 2003; Zatzick e Iverson, 2006; Mohr y Zoghi,
2008; Wood y de Menezes, 2008). Truss et al. (1997) man-
tienen que ambos modelos estdn basados en los plan-
teamientos extremos sobre comportamiento humano
propuestos por McGregor (1960). Por tanto, el modelo de
gestion de alto compromiso estaria basado en la teoria, y
por ello hace énfasis en la autonomia y el autocontrol de
los empleados sobre su trabajo (Guest, 1987), se centra en
el reconocimiento de las necesidades de los individuos (Ko-
fman y Senge, 1993; Truss et al., 1997), la comunicacién
continua (Truss et al., 1997; Walton, 1985) y la importancia
de integrar los recursos humanos dentro de la estrategia
(Roche, 1999; Wood y Albanese, 1995).

Los diferentes autores y trabajos que han analizado estas
practicas de alto compromiso no consiguen ponerse de
acuerdo en determinar cuales son. Sin embargo, se puede
afirmar que todas ellas tienen una orientacién comun, que
segun Guthrie (2001, p. 181) consisten en “enfatizar el uso
de un sistema de practicas directivas que dota a los em-
pleados de destrezas, informacién, motivacién y discrecio-
nalidad, resultando una fuerza de trabajo que es fuente de
ventaja competitiva”.

Por otro lado, la mayoria de los trabajos en este campo de
estudio han analizado la relacién entre el sistema de ges-
tién de recursos humanos, los resultados y la estrategia
competitiva (Delery y Doty, 1996, Lee y Miller, 1999; Leng-
nick-Hall y Lengnick-Hall, 1988, Schuler y Jackson, 19873,
Valle et al., 2000), y todos ellos han defendido la nece-
sidad de un ajuste entre el sistema de gestién y la estra-
tegia para la consecucién de resultados. El problema que
se plantea es que existe poca evidencia empirica que su-
giera que este ajuste sea necesario o beneficioso para la
organizacién (Delery, 1998; Roche, 1999) y que la mera
implementacién de determinadas practicas de recursos
humanos, por muy innovadoras que estas sean, no garan-
tiza ni siquiera la mejora en los resultados empresariales,
cuanto mas si lo que se estd buscando es un factor dife-
renciador en una empresa. Las hipétesis sometidas a con-
traste empirico han establecido asociaciones de diverso
signo, sin que existan resultados concluyentes al respecto
(Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996).

Desde otra perspectiva, se encuentra que algunos autores
cuestionan la metodologia utilizada para determinar la
gestién centrada en el compromiso (Delery, 1998; Roca et
al, 2002). Todos ellos mencionan que el nivel de analisis
elegido ha sido excesivamente superficial, relegando a un
segundo plano la verdadera politica y los principios de ges-
tién de los recursos humanos.

Teniendo en cuenta estos aspectos iniciales, cabe plan-
tearse algunas preguntas: ¢éLlevar a cabo determinadas
practicas de recursos humanos orientadas a mejorar el
compromiso de los empleados, genera realmente una in-
novacion organizativa?, o simplemente es una condicién
necesaria pero no suficiente para conseguir una ventaja
competitiva sostenible en la organizacién? En caso afirma-
tivo, {qué otras acciones se deberian realizar en la empresa
para que se consiguieran?, {cdmo se implementarian con
éxito?

Utilizando elementos del método del caso se pretende
consequir los siguientes objetivos. En primer lugar, deter-
minar cudles son las practicas de alto compromiso donde
la literatura encuentra mayor acuerdo y compararlas con
las llevadas a cabo por la empresa objeto de estudio. En
segundo lugar, identificar otras acciones innovadoras y
complementarias implantadas por la empresa con el fin de
analizarlas en mayor profundidad. En tercer lugar, estudiar
cémo la empresa ha conseguido un alto nivel de compro-
miso entre los empleados y cémo esto se ha convertido en
una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Para poder cumplir los objetivos propuestos se ha selec-
cionado el grupo Semco (descrita posteriormente en la
unidad de analisis), organizacién que goza ya de prestigio
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reconocido en cuanto a su innovacién organizativa lle-
vada a cabo en el area de recursos humanos, y que pese al
amplio conocimiento que se tiene de ella, atn no se pro-
fundiza en el conocimiento de esas nuevas variables que
mejorarian la teorfa existente, las investigaciones y prac-
ticas futuras.

Fundamentos tedricos de las
practicas de alto compromiso

La gestién por alto compromiso (Lawler, 1992; Walton,
1985; Wood y Albanese, 1995) también ha sido descrita
como précticas de alto rendimiento (Huselid, 1995), y
aunque la literatura es muy rica en este tipo de practicas
(Arthur, 1994; Ichniowski et al., 1997; Kofman y Senge,
1993), el problema se plantea a la hora de determinar qué
précticas concretas de recursos humanos son las que me-
joran y sirven para gestionar el compromiso, ya que los
estudios no muestran unanimidad al respecto. Para deter-
minar las practicas de alto compromiso, algunos autores
aconsejan en primer lugar medir el grado de concepcién
que sobre los recursos humanos tiene la parte de los direc-
tivos (Roca et al,, 2002) o dicho en términos de Eisenberger
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et al. (1986), lo que se tiene que observar y medir es el
apoyo organizativo percibido por el empleado.

Donde si se encuentra unanimidad es en que todas ellas
destacan la autonomia de los trabajadores sobre su tra-
bajo (Arthur, 1994) favoreciendo de esta manera la expe-
rimentacién y promoviendo la comunicacion interna y, con
ella, la coordinacién de los diferentes miembros de la orga-
nizacion (Truss et al., 1997).

Los principales argumentos que se han establecido para la
incorporacién de estas practicas de alto compromiso han
sido dos: por un lado, permite a la organizacién ser mas
efectiva (Lawler, 1992), y por otro, aumenta la aprobacién
social de este modelo en contraposicién al estilo taylorista
tradicional basado en el control estricto y la subordinacién
de los empleados (Sashkin, 1984).

La disciplina de recursos humanos ha sido muy criticada
por no disponer de marcos tedricos que sirvieran de fun-
damento tanto para la realizacion de investigaciones cien-
tificas como para la elaboracién de una doctrina comun.
Esto ha sido modificado en los dltimos afios gracias a
recientes investigaciones realizadas por Wright y Mac-
Maham, 1992; Jackson y Schuler, 1995; Delery y Doty,
1996, quienes han hecho un gran esfuerzo por modelizar
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conceptualmente los diferentes trabajos en las distintas
teorias de la organizacién.

Estos modelos tratan de analizar la relaciéon que existe
entre la estrategia empresarial, la gestién de recursos hu-
manos y los resultados empresariales. Como resultado
de estas investigaciones se pueden establecer tres enfo-
ques diferentes. Uno de ellos es el enfoque contingente,
segln el cual existe una relacién entre las practicas de re-
cursos humanos y la estrategia de la empresa sobre los re-
sultados (Delery y Doty, 1996). Dependiendo de cudl sea
la variable independiente y cudl la variable moderadora,
se tendrd de fundamentacién la teoria basada en los re-
cursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) o
la economia industrial (Porter, 1980, 1985); este enfoque
sostiene que la influencia de las practicas de gestion de
recursos humanos sobre los resultados esta condicionada
por una serie de variables (modelo del mejor ajuste) (Leng-
nick-Hall et al., 2009). Otro es el enfoque universalista, que
defiende la existencia de ciertas practicas (denominadas
las mejores précticas) que contribuyen siempre a una me-
jora de los resultados empresariales, independientemente
de la opcidn estratégica elegida (Ferris et al,, 1999; Youndt
et al, 1996). Por dltimo, el enfoque configurativo' trata
una postura intermedia, en la que no diferencia entre va-
riable independiente y moderadora, sino que ambas son
igualmente importantes. En este enfoque se acentua la re-
levancia de la relacién entre todos los elementos que com-
ponen la organizacién (enfoque holistico) (Delery y Doty,
1996). Becker y Gerhart (1996) afirman que el enfoque
universalista y el contingente no son opuestos, sino que
actdan en distintos niveles dentro de los sistemas de re-
cursos humanos.

El modelo universalista intenta determinar cudles son las
mejores practicas de recursos humanos que generan me-
jores resultados agrupando préacticas no tradicionales que
se han ido extendiendo en las empresas. Algunos autores

! La investigacién en ciencias sociales requiere categorias, tipolo-
gias y configuraciones para incrementar su capacidad explicativa.
Las configuraciones organizacionales presentan constelaciones
multidimensionales de caracteristicas conceptualmente diferentes
que son representadas a través de tipologias (conceptualmente)
y taxonomias (empiricamente) (Meyer y Allen, 1997). Siguiendo a
Delery y Doty (1996), la perspectiva configuracional se basa en
el principio holistico de plantearse qué configuracién maximiza la
eficiencia. Estas configuraciones representan efectos sinérgicos no
lineales e interacciones que no pueden ser analizadas utilizando la
tradicional teoria contingente bivariada. Ademas, las teorias confi-
guracionales asumen el principio de equifinalidad, arguyendo que
miltiples configuraciones (tnicas pueden conducir a una perfor-
mance maxima. El enfoque configuracional pone también un énfa-
sis especial en la consistencia, la coherencia interna de los grupos
de précticas de RH. Tomado de Camps Torres, J. y Luna Arocas, R.
(2008).

han denominado a este modelo como “modelo soft” de
gestion de recursos humanos (Guest, 1987, Truss et al,
1997). Ichniowski et al. (1996) establecen la flexibilidad
laboral, el trabajo en equipo, la remuneracién contingente,
el empowerment, la seguridad en el empleo, etc., como las
practicas que generan mayor compromiso entre los em-
pleados. Este enfoque parte de la base de que el efecto
que se produce entre las capacidades y la motivacién tiene
un caracter multiplicador en el valor creado en la orga-
nizacién (Ulrich, 1998). Marchington y Grugulis (2000)
plantearon un modelo que toma como punto de referencia
las siete practicas identificadas por Pfeffer (1994, 1998)
como generadoras de éxito: seguridad en el empleo, con-
tratacién selectiva de personal, trabajo en equipo, com-
pensacion contingente, formacién extensiva, reduccién
de diferencias de estatus y transferencia de informacién.
No hay que olvidar que, basicamente, se trata de un plan-
teamiento de recursos humanos orientado hacia el com-
promiso con los empleados y que implica la participacion
activa de estos en la toma de decisiones, proporcionan-
doles los recursos y el apoyo organizativo necesario para
ello (Roca et al., 2002).

Aunque las investigaciones recientes evidencian que existe
poco acuerdo sobre qué practicas componen un sistema
coherente de gestién de recursos humanos orientado hacia
el compromiso y la implicacién del trabajador (Ferris et al.,
1999; Roche, 1999), se puede observar que existe una alta
coincidencia entre distintos autores en las practicas de
alto compromiso que determinan y que se plasman y des-
criben en la siguiente tabla:

La puesta en practica de todas estas acciones de recursos
humanos tiene un impacto en el empleado, ya que au-
menta su capacidad, su motivacién y el compromiso con la
organizacién (Pfeffer, 1998; Sénchez, 2004, Lings, 2004;
Barroso et al., 2005; Tsai y Wu, 2006).

Aunque se puede elaborar una lista de préacticas de re-
cursos humanos con mas 0 menos consenso entre los au-
tores y comprobar que todas ellas se orientan hacia el
compromiso del empleado, algunos investigadores acon-
sejan observar el compromiso organizativo de estos como
una actitud de los directivos, alegando que la mera uti-
lizaciéon de practicas de recursos humanos es un analisis
superficial de la politica establecida por la empresa, y por
ello proponen un analisis en profundidad de los princi-
pios que rigen la verdadera politica (Delery, 1998; Roca
et al., 2002); para ello se utilizan escalas derivadas de la
psicologia industrial. Segin Delery (1998), estas escalas
pretenden medir el constructo subyacente, mientras que
las practicas en gestion de recursos humanos solamente
muestran una serie de actividades que se ponen en marcha
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TABLA 1. Principales practicas de recursos humanos de alto compromiso

Practica Descripcion

Autores

Puestos de trabajo amplios, especializaciones ver-
tical y horizontal bajas.

Disefio de puestos
amplios

Schuler y Jackson (1987a); Blackburn y Rosen (1993); O Dell (1996); Cappelli
y Crocker-Hefter (1996).

Reclutamiento
selectivo

Criterios de reclutamiento y seleccién definidos y
acordes con los requisitos del puesto. Se analizan
conductas pasadas, presentes y futuras.

Guest (1987), Arthur (1994), Pfeffer (1994), Huselid (1995); MacDuffie
(1995); Youndt et al. (1996); Kim (1998); Wood y de Menezes (1998); Roche
(1999); Bae y Lawler (2000); Bayo y Merino (2001); Williams (2001); Ordiz y
Fernandez (2003); Céspedes et al. (2005); Beltran et al. (2008).

Contrataciones Estabilidad en el trabajo evitando la temporalidad

Pfeffer (1994); Nonaka y Takeuchi (1995); Argyris y Schon (1996); Delery y

pleados continua y evaluada. Incentivos para las
nuevas habilidades.

fijas en el trabajo. Doty (1996); Bae y Lawler (2000); Bayo y Merino (2001); Ordiz y Fernandez
(2003); Wood y de Menezes (2008).

Formacion Gran importancia e inversién en formacion y de- Leonard-Barton (1992); Schuler y Jackson (1987a), Blackburn y Rosen (1993);

extensiva sarrollo del empleado. Formacién a todos los em- Oakland (2004).

Valoracion del Sistemas de evaluacién basados en los resultados.

desempefio

Guest (1987); Schneider y Bowen (1993); Osterman (1994); Pfeffer (1994);
Huselid (1995); Huselid y Becker (1996); Delery y Doty (1996); Huselid et al.
(1997); Wood y de Menezes (1998); Cappelli y Neumark (2001); Bayo y Me-
rino (2001); Richard y Johnson (2001); Gutrie et al. (2002); Roca et al. (2002);
Mohry Zoghi (2008); Beltran et al. (2008).

Politicas salariales centradas en los resultados indi-
viduales y en los del grupo. Retribucién por encima
de la media del mercado. Incentivos tangibles e
intangibles, flexibles, participativos y pblicos.

Compensacién
contingente

Guest (1987); Blackburn y Rosen (1993); Arthur (1994); Pfeffer (1994);
Powell et al. (1994); Huselid (1995); Delaney y Huselid (1996); Delery y Doty
(1996); Wood y de Menezes (1998); Boxall y Steeneveld (1999); Lee et al.
(1999); Roche (1999); Bae y Lawler (2000); Cappelli y Neumark (2001); Bayo
y Merino (2001); Guthrie et al. (2002); Ordiz y Fernandez (2003); Céspedes
et al. (2005) Zatzick e Iverson (2006); Wood y de Menezes (2008); Beltran et
al. (2008).

Otorgar al puesto de trabajo y al propio empleado
de gran autonomia para determinar su propia con-
ducta y normas en el trabajo. Descentralizacién y
menor especializacion vertical.

Discrecionalidad
elevada

Schulery Jackson (1987a'y b); Blackburn y Rosen (1993); Schneider y Bowen
(1993); Arthur (1994); Pfeffer (1994); Huselid (1995); Cardy y Dobbins
(1996); Delery y Doty (1996); O,Dell (1996); Pfeffer (1999); Roche (1999);
Bayo y Merino (2001); Richard y Johnson (2001); Guthrie et al. (2002); Ordiz
y Fernandez (2003); Roca et al. (2002); Mohr y Zoghi (2008).

Grandes oportunidades de desarrollos profesio-
nales en la empresa a través de un sistema formal
de carreras profesionales.

Promocién interna

Schneider y Bowen (1993); Arthur (1994); Pfeffer, (1994); Huselid (1995);
Cardy y Dobbins (1996); Delery y Doty (1996); Roche (1999); Bayo y Merino
(2001); Richard y Johnson (2001); Guthrie et al. (2002); Ordiz y Fernandez
(2003); Roca et al. (2002); Mohr y Yoghi (2008).

Incentivo y fomento del trabajo en equipo, alto
compromiso entre los miembros y baja rotacion.

Trabajo en equipo

Arthur (1994); Osterman (1994); Pfeffer (1994); Huselid y Becker (1996);
O'Dell (1996); Huselid et al. (1997); Wood y de Menezes (1998); Bae y Lawler
(2000); Cappelli y Neumark (2001); Bayo y Merino (2001); Richard y Johnson
(2001); Guthrie et al. (2002); Zatzick e Iverson (2006); Mohr y Zoghi (2008).

Sistemas de informacion compartidos y abiertos a
todos los miembros de la organizacién.

Informacion
compartida

Guest (1987); Schneider y Bowen (1993); Arthur (1994); Pfeffer (1994);
Huselid y Becker (1996); Huselid et al. (1997); Wood y de Menezes (1998);
Roche (1999); Cappelli y Neumark (2001); Bayo y Merino (2001) Richard y
Johnson (2001); Guthrie et al. (2002); Ordiz y Fernandez (2003); Roca et al.
(2002); Zatzick e Iverson (2006); Mohry Zoghi (2008).

Elevada seguridad en los puestos de trabajo. Per-
sonal especializado para la mejora en la sequridad
laboral.

Seguridad en el
empleo

Schulery Jackson (1987a'y b); Blackburn y Rosen (1993).

Fuente: adaptado de Marti (2008).

y puede ser por motivos diferentes. De esta manera, dos
empresas pueden llevar a cabo practicas diferentes pero
poseer un modelo similar de recursos humanos (Becker y
Gerhart, 1996). Se puede determinar que las practicas con-
cretas difieren de la politica de recursos humanos (De Saa
y Garcia, 2001).

Meyer y Allen (1997, p. 67) definen el compromiso como
“un estado psicolégico que caracteriza la relacion del em-
pleado con la empresa y que tiene implicaciones en la
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decisién del empleado de querer continuar siendo miembro
de la organizacién”. Estos autores mencionan tres dimen-
siones del compromiso: dimensién afectiva, haciendo men-
cién al apego emocional que el empleado desarrolla con la
empresay a su propia identificacién con esta; la dimension
normativa, que refleja el sentimiento de obligacién de per-
manencia en la compafiia, y la dimension de continuidad,
que indica el conocimiento de los empleados de los costes
afiadidos que representa el abandonar la empresa. Como
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conclusién se puede definir que los trabajadores que ma-
nifiestan un compromiso afectivo elevado permanecen en
la empresa porque “quieren”, los que tienen un compro-
miso normativo alto, porque “deben” y los que tienen un
compromiso de continuidad, porque “lo necesitan” (Boh-
nenberger, 2005).

Este compromiso que se genera con la empresa hace que
el empleado se oriente hacia un comportamiento positivo
que contribuye de una forma mas efectiva a la consecu-
cién de los objetivos organizativos, y, por ende, se mejoran
los resultados empresariales (Ordiz y Ferndndez, 2003;
Ahmed, Rafiq y Saad, 2003; Tzafrir, 2005; Bryson, Forth
y Kirby, 2005; Mohr y Yoghi, 2008; Beltran et al., 2008).

Metodologia de estudio

Se han seleccionado elementos del método del caso con
el objeto de llevar a cabo un andlisis exhaustivo del fe-
némeno mediante investigacién aplicada, donde se pro-
fundice en conceptos organizacionales especificos, que
diferencian el quehacer de los actores y propendan por es-
trategias altamente diferenciadoras en la administracion
del recurso humano.

La importancia de esta metodologia dentro del area de or-
ganizacién de empresas (Bonache, 1999) y de recursos hu-
manos (Schlesinger y Heskett, 1991; Heskett et al., 1994),
ha ido creciendo en los Ultimos afios debido a la gran pre-
sencia e influencia que determinados trabajos basados en
el estudio de casos han tenido (por ejemplo, Lawrence y
Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979; Hamel y Prahalad, 1995;
Miles y Snow, 1984). Pero se ha de ser consciente tanto
de las ventajas que presenta como de los inconvenientes
(Bonache, 1999).

Uno de los principales problemas de esta metodologia
es como asegurar la calidad de los datos recogidos (Yin,
1981; Eishenhardt, 1989; Bonache, 1999), para lo cual se
ha recurrido a la combinacién de diferentes métodos de
recoleccién de datos. Se han analizado diferentes publica-
ciones sobre Semco, e informacién referencial de la pagina
corporativa?, ya que en ella se hace referencia explicita
de quiénes son, qué hacen, los valores corporativos y di-
namicas organizacionales de su nuevo modelo de gestién.
También se han realizado mas de 40 entrevistas® a dife-
rentes empleados con mayor y menor responsabilidad, que
a través de su narrativa han propuesto definir los valores

2 Disponible en http://SEMCO.locaweb.com.br/pt/

3 Cabe destacary agradecer las entrevistas llevadas a cabo con Jodo
Vendramim Neto (socio y codirector) y Flordelice Aparecida Fava
Bassanello (directora de Talento Humano), entre otros.

corporativos, las practicas de alto rendimiento y el estable-
cimiento de las estrategias diferenciadoras en la gestion
del talento humano; estas se aplicaron siguiendo un guion
semiestructurado realizado para tal efecto, con una dura-
cién media que varia entre los 45 y los 60 minutos, lo que
dota al presente trabajo de la confiabilidad necesaria (Ruiz
et al, 1998).

Todos estos métodos son contingentes con el enfoque de
Yin (1981, p. 58) cuando afirma que el hecho de utilizar
el método del caso “no implica el empleo de un tipo par-
ticular de evidencias". Sin embargo, utilizar diferentes mé-
todos de recolecciéon de informacién permite triangular
la informacién y comprobar de esta manera por distintas
fuentes que la informacion es correcta. De esta manera se
incrementa la validez de la informaciéon (Hartley, 1994).

Ademas, esta metodologia al carecer de fundamento es-
tadistico, constituye una metodologia méas apropiada para
estudios que pretenden profundizar en el cémo se llevan
a cabo determinadas practicas. Yin (1981, 1994, 1989,
2003) sostiene que el estudio de casos es una investi-
gacién empirica que analiza un fenémeno contemporaneo
y que puede contribuir de forma positiva a la construccién,
mejora y desarrollo de modelos tedricos rigurosos.

Semco estd considerada como una empresa que cambié
la forma de hacer negocios y humanizé el trabajo (Van-
derburg, 2004). Por este motivo se juzga que es suficien-
temente diferente y Unica para que ser analizada con rigor
y profundidad, y con ello poder obtener nuevos elementos
que permitan explicar por qué existe poca experiencia y
base tedrica para la implantacién de determinadas prac-
ticas de alto compromiso que sustenten la innovacién y
la ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Hartley,
1994), que adicionalmente permitan enriquecer la teoria
existente y encontrar variables del contexto sin identificar
que deben formar parte de nuevos disefios de la investi-
gacién (Yin, 1981).

Yin (1989, 2003) justifica el uso de esta metodologia
cuando la situacién o la organizacién son unicas en su na-
turaleza y se espera aprender algo nuevo e importante.
En esta misma linea, Bonache (1999) acepta su validez
para analizar fenémenos inusuales que suceden en las
empresas.

Centrados ya en el método del caso, cabe mencionar que
dentro de las distintas tipologias que existen, en este caso
se trata de un estudio descriptivo que pretende revelar las
causas o el porqué de un determinado fendmeno. Se busca
por tanto, “construir o depurar teorias” (Bonache, 1999, p.
129) y adoptar una visién holistica de la situaciéon donde
no se separa el fenémeno por estudiar su contexto.
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Concluido el estudio se llevara a cabo una induccién anali-
tica y no estadistica, donde no se generaliza la poblacién,
sino que se infieren proposiciones o generalizaciones teé-
ricas para futuras investigaciones (Bonache, 1999).

La organizacién Semco

Fue creada en 1953 en Sao Paulo (Brasil) por un ingeniero
de origen austriaco llamado Antonio Curt Semler. Inicia su
actividad productiva en la fabricacién de maquinaria para
la separacion de aceites de origen vegetal, pero actual-
mente elabora todo tipo de productos sofisticados, que
incluye bombas marinas, escaneres digitales, lavadoras co-
merciales de platos, filtros para camion, equipos de mezcla
para cualquier cosa desde chicle hasta combustible para
cohetes.

A partir de 1980, Ricardo Semler Frank, hijo del fundador,
se hizo cargo de la empresa, en una situacién econémica
dificil para su pais y para el futuro de su empresa. Al pa-
recer, los problemas de salud derivados del estrés le colo-
caron en una posicién decisivamente pasiva, lo que le llevé
a aceptar las propuestas autogestionarias de sus trabaja-
dores, y es cuando empieza a promover una serie de cam-
bios, tanto en el aspecto técnico como en el humano.

En una primera instancia, los empleados lograron evitar
el despido masivo y ligar su remuneracién a los benefi-
cios de la empresa, a la vez que consiguieron reducir el
sueldo de los directivos. Posteriormente se organizaron en
pequefias unidades coordinadas bajo un reducido staff en
torno a su propietario y un consejero delegado (quien ro-
taba cada seis meses). Pero sin duda lo mas llamativo en
este desarrollo es que cada individuo podia fijar su salario,
sus horas de trabajo, participar en la toma de decisiones
que se llevan de manera democratica y disponer de gran
autonomia.

Todo lo anterior le ha llevado a ser una compafiia poco
ortodoxa que produce mucho dinero evitando las deci-
siones, las reglas y la autoridad ejecutiva. Todos tienen
acceso a la informacion contable y financiera de la com-
pafiia, y el conjunto de los trabajadores vota sobre las
decisiones corporativas importantes. Su primera medida
fue abolir las normas, manuales, reglas y regulaciones.
En la actualidad todas se concretan en un pequefio ma-
nual de supervivencia. Se apuesta por la responsabilidad
personal (Semler, 1990), redefiniendo de esta manera el
concepto de empleado y de liderazgo que existia en ese
momento (Semler, 2004). Asi, propone un modelo de ges-
tién y participacion propia y a su vez diferente de todo
lo existente hasta entonces (Gémez, 2001). Incluso, inicia
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una nueva forma de gestionar los recursos humanos ba-
sada en un modelo de trabajador completamente libre.

Todo esto ha convertido a Semco en una empresa que en
la actualidad es analizada y estudiada por diversos autores
(Vanderburg, 2004; Garfield, 1992; Morales, 2002) y cono-
cida en todo el mundo.

Desarrollo estratégico

Semco inicia su actividad constituida como una sola indus-
tria y dedicandose a un pequefio nimero de clientes. Pero
con los afios, la empresa se moderniza, abre el abanico e
invierte en otros negocios, entrando en gran medida en los
servicios, donde lleva a cabo asociaciones y alianzas con
lideres mundiales, llegando a ser un referente del tejido in-
dustrial brasilefio.

En los afios 1990, aprovechando el crecimiento de la indus-
tria de la construccion naval en Brasil, comienza a actuar
también en la produccién de bombas hidraulicas, bombas
de carga, ejes y otros componentes de la industria de la
construccién naval. Durante los afios sesenta y ochenta,
llegé a equipar a méas del 70 % de la flota naval de su
pais. Para impulsar su crecimiento empresarial, adquiere
varias filiales y empresas extranjeras que en 1984 estaban
abandonando Brasil, como Hobart, e igualmente licencias
de fabricacién de otras compafifas como Filadelfia y Little-
ford Dia Mixer.

Debido al crecimiento tan elevado de la empresa y la di-
versificacion del negocio, en 1986 comienza un nuevo sis-
tema de gestion centralizada y reorganiza la empresa en
unidades estratégicas de negocio: Unidad Naval, Unidad
Industrial, Unidad de Refrigeracién y bienes duraderos.
Con el comienzo en los afios noventa y de la nueva era de
la globalizacion, decide volver a ampliar su negocio y se di-
rige a las areas de servicios innovadores. Asi, una vez mas,
la firma se asocia con empresas de renombre en el mer-
cado internacional. Por ejemplo, en 1992, en Brasil crea el
MTC, firma de consultoria; en 1994, Cushman & Wakefield
para operar en la consultoria inmobiliaria y administracién
de propiedades, y en 1998 crea RGIS, para proporcionar
los inventarios informatizados a los minoristas. Posterior-
mente, en el afio 2000 nace Ventures, una filial del Grupo
Semco, especializada en la prospeccién y el desarrollo de
nuevos negocios. En 2001, logra prestar todos los servi-
cios de mantenimiento eléctrico y civil de Brasil a través
de la Direccién Especial de Mantenimiento, y en 2002 se
convierte en uno de los accionistas fundadores de Tarpon
Investiments. Ya en 2005, hace una alianza con Pitney
Bowes, un proveedor lider mundial en la gestién postal
de documentos. En 2006, nace un nuevo proyecto sobre
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bioenergia, que posteriormente dio lugar a Brenco, em-
presa brasilefia de energia renovable. Como dltima refe-
rencia cabe citar que, en 2007, concluye la cotizacién de
sus acciones en la Bolsa de Valores de Luxemburgo y en
la de Sao Paulo (Bovespa), convirtiéndose en uno de los
primeros gestores de activos de Brasil para tener acceso al
mercado de capitales.

En la actualidad, el Grupo Semco tiene dos lineas de
negocio:

a. Equipamentos Industriais: especializada en sistemas de
desarrollo y fabricacién de equipos para la mezcla y
equipos de refrigeracion.

b. Pitney Bowes: una empresa de tecnologia especiali-
zada en "mailstream” (flujo de comunicacién) y lider
mundial en el desarrollo de soluciones, venta y man-
tenimiento de sistemas inteligentes para la automati-
zacién y el procesamiento de la correspondencia y los
documentos.

Ademas de las unidades de negocio bajo su gestién,
el Grupo Semco tiene también participaciones estraté-
gicas en otras empresas en las que es uno de los socios
fundadores:

a. Tarpon Investments: especializada en la gestién de
fondos e inversiones de capital privado en Brasil.

b. Brenco: empresa creada para producir etanol de cafia
de azlcar a gran escala y con costes competitivos,
con una proyeccion internacional en el mercado de
los biocombustibles en Brasil y en el extranjero, que
contribuye a mejorar la calidad de vida en el planeta,
teniendo en cuenta las amenazas planteadas por el ca-
lentamiento global.

Se puede concluir que el Grupo Semco es en la actualidad
un conjunto de empresas que se dedica a actividades muy
variadas, y que esto se debe a la gran participaciéon que
tienen sus empleados; tal como afirma Semler (2007), "no-
sotros no tenemos un negocio definido porque asf no con-
dicionaremos a nuestros empleados ni pondremos limites
al negocio. Todo esté por determinar”.

Caracteristicas organizativas

Todos estos cambios relacionados con la actividad em-
presarial y estratégica de Semco fueron acompafiados de
otros tantos en el drea organizativa y de recursos humanos.
Desde que Ricardo Semler se hace cargo del negocio, de-
cide prescindir de todos los directivos de la empresa.
Opta por la bdsqueda de un concepto de empresa ren-
table, participativa, autonomia en la toma de decisiones
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y autocontrol. Se trata de una empresa donde los em-
pleados eligen a sus jefes, donde existe un alto grado de
informalidad, se realiza un nlimero minimo de reuniones y
se persigue una gran transparencia. Donde incluso los em-
pleados tienen informacién sobre las cuentas financieras
y se les da formacién especifica para su propio entendi-
miento. En definitiva, una empresa que ofrece mas libertad
y mas responsabilidad de todos y en todas las unidades
estratégicas. Por ello, en Semco se promulgan tres valores
fundamentales: democracia, participacién de todos en los
beneficios e informacién, contenidos en principios como
autonomia, toma de decisiones, autocontrol, eleccion del
cargo de superiores, alto grado de informalidad, transpa-
rencia, informacion y formacién financiera a todos los em-
pleados, libertad y responsabilidad de todos.

Traducir estos principios y valores en determinadas prac-
ticas implica realizar el mismo enfoque en la estructura y
disefio organizativo, y en las politicas de recursos humanos.
Los espacios didfanos para trabajar y la libertad para que
cada trabajador "decore” su puesto de trabajo, son ejem-
plos de politicas encaminadas hacia la flexibilidad. Semco
no tiene una "estructura oficial” (Semler, 2007), ni orga-
nigrama, ni un plan rigido de negocio. Tampoco existe un
departamento de recursos humanos, horarios fijos, obliga-
cién de participar en reuniones (Pflaeging, 2006). Semco
es una empresa distinta al resto, donde la creacién de un
ambiente organizativo 6ptimo y una filosofia basada en la
responsabilidad y libertad del empleado son sus principios
fundamentales.

De hecho, los empleados tienen un alto grado de control
sobre diversos aspectos organizativos. Segtn el propio Ri-
cardo Semler (1994), son ellos quienes tienen la libertad
y responsabilidad de tomar decisiones sobre su propio en-
torno de trabajo; incluso no existe una asignacion de ofi-
cinas, ni escritorios y tampoco hay reglas ni normativas
impuestas por la direccién empresarial (Baucus y Beck-Du-
dley, 2005).

De esta manera, puede afirmarse que Semco ha suprimido
los limites de la organizacion jerérquica tradicional de va-
rias maneras. Los empleados son alentados a establecer
sus propios objetivos y eligen a sus propios supervisores,
y se les permite escoger su hora y lugar de trabajo como
ya se habia indicado anteriormente (Killian y Pérez, 1998).

Entre las caracteristicas del disefio organizativo, cabe des-
tacar las siguientes actuaciones:

1. Direccién participativa. En Brasil, donde el paternalismo
y el feudalismo empresarial familiar son las formas més
habituales de direccion empresarial, permite a todos
los empleados que establezcan sus propios horarios
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laborales. Todos tienen acceso a informacién econé-
mico-financiera de la empresa y reciben informacién
para interpretar los resultados (The Semco Business
Model, 2010).

Divisién en unidades organizativas. En departamentos
mas pequefios, los empleados pueden involucrarse méas
en el desempefio de su actividad (Semler, 1994). Por
ello, se dividieron atin mas las unidades organizativas,
no para crear una estructura rigida, con mas jerarquia,
sino para justamente lo contrario: un modelo organiza-
tivo horizontal y en equilibrio; un modelo familiar. La
tnica diferencia con una pequefia cooperativa o em-
presa familiar es que los trabajadores no son propieta-
rios (Morales, 2002).

Estructura circular. La estructura organizativa es
“plana”, horizontal; aun se han referido a ella como "or-
ganizacién circular" o de “grupos concéntricos”. Solo
existen tres niveles: consejeros, socios y asociados. Los
consejeros, compuesto por Semler y otras cinco per-
sonas, coordinan la estrategia general de la empresa
e integran todos los movimientos de esta empresa. Los
socios o “partners”, llevan las unidades de negocio y
contienen a los ocho jefes de cada divisién. Por dltimo,
estan los asociados, que constituyen todos los demas
y ocupan puestos con diferentes tareas y responsabi-
lidades; son los encargados de la investigacién, el di-
sefio, las ventas y el trabajo de manufactura. Entre los
asociados existe un grupo de coordinadores, uno por
cada unidad de negocio, que sirve de guia para los
equipos formados por 150 o 200 empleados. Se trata
de un puesto rotativo, ya que después de un tiempo,
el coordinador vuelve a ser asociado (Semler, 1994).
Ningtn coordinador reporta a otro coordinador; esa es
la caracteristica del sistema que garantiza la reduccién
de los estratos jerarquicos y administrativos.

Comportamiento ético. A priori, puede parecer que
un comportamiento no ético puede ser inherente en
los negocios debido a su cultura o el clima que im-
pera (Cohen, 1993; Paine, 1994); incluso que los em-
pleados se alejan de la ética para la realizacin de su
trabajo. Sin embargo, la cultura organizacional puede
dirigirse hacia el alto rendimiento y lograr los obje-
tivos marcados siguiendo una conducta ética en todo
momento (Baucus y Near, 1991; Clinard, 1998; Staw y
Szwajkowski, 1975). Los directivos de nivel medio entre-
vistados por Clinard (1998) mencionan con frecuencia
la presion de los altos directivos como un factor im-
portante que da como resultado una conducta no
ética e incluso a veces ilegal. Argumenta que los em-
pleados se comportan a menudo de manera poco ética,

5.

7.
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principalmente en las organizaciones de mayor tamario,
con el objetivo de eludir responsabilidades en la toma
de decisiones y en la puesta en marcha de acciones.
Esto, aunado a que en dichas organizaciones se tiende
a limitar la capacidad de los empleados y a no discutir
abiertamente sobre los problemas éticos a los que se
enfrentan. Los investigadores han argumentado que el
comportamiento ético depende de la capacidad de una
persona sobre la propia razén ética (Colby y Kohlberg,
1987) y varfa con la etapa de desarrollo cognoscitivo
moral. Las tipologias més citadas del razonamiento
ético son las seis etapas de Kohlberg y tres niveles de
desarrollo moral (Colby y Kohlberg, 1987). Cumple con
las caracteristicas de las empresas que operan en las
etapas mas altas, persiguiendo el fomento de un mayor
nivel de razonamiento moral y el comportamiento ético
entre los empleados (Baucus y Beck-Dudley, 2005). En-
caja con el disefio de una organizacién que desarrolla
un comportamiento ético, donde las capacidades de
los empleados son tenidas en cuenta, y se permite que
tomen decisiones clave sobre la forma en que realizan
su trabajo (Fort, 1997).

Creacion de empresas satélite. Gozan de un alto grado
de autonomia estratégica y estan acopladas a la acti-
vidad principal.

Cultura empresarial. La cultura empresarial representa
los resultados del comportamiento (Tagiuri y Litwin,
1968; Pettigrew, 1979; Ouchi, 1981 Deal y Kennedy,
1982; Gordon, 1985; Schein, 1985; Schneider, 1985;
Denison, 1990), influido en parte por los mecanismos
de control y determinado por el establecimiento de
normas claras de actuacién. Se trata de un elemento
determinante en el clima empresarial (Amsa, 1986), en
el funcionamiento y en el feedback (Haspeslagh, 1986;
Chakravarthy y Lorange, 1991). Algunos autores tam-
bién definen cultura empresarial como un conjunto de
normas aplicables a todas las tareas que se realizan
en la organizacién. Por tanto, en Semco la cultura es
un atributo de la organizacién que induce a todos los
miembros a esforzarse para lograr los objetivos empre-
sariales, siendo ademds coherentes a la hora de fijar
las compensaciones en funcién de la contribucién
realizada.

Flexibilidad. La literatura sobre clima organizacional
ha puesto de relieve el papel de la flexibilidad, no
solo como una herramienta de motivacién a nivel in-
dividual o grupal (Latham y Locke, 1979), sino tam-
bién como un elemento mas amplio de la calidad en
el ambiente interno organizacional que influye en la
percepcién personal (Zimmerman y Rappaport, 1988).
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De esta manera, el contexto organizacional puede ser
una herramienta para promover el espiritu empresarial,
evitando, gracias a la flexibilidad, la rigidez organiza-
tiva. En Semco, esto supone que de manera voluntaria
cada trabajador se esfuerce més y persiga objetivos
ambiciosos.

8. Identidad colectiva. Allaire y Firsirotu (1984) demos-
traron la necesidad de encontrar en las empresas una
identidad colectiva y el impacto que esta tiene en las
personas (Johnston, 1976; Hackman y Oldham, 1980;
Thomas y Velthouse, 1990). Existe una capacidad de
dar significado personal a la forma en que las per-
sonas contribuyen al logro del objetivo general de la
organizacion.

9. Confianza. La confianza supone que las personas con-
fien en el trabajo y en las actitudes de cada uno. La
justicia y la equidad en los procesos de decisién de la
organizacién, la participacién de personas en las de-
cisiones y actividades que les afectan, y la confianza
por parte de los trabajadores en sus directivos favorece
que estos posean las capacidades necesarias para con-
tribuir al cumplimiento de sus objetivos. Los estudios
existentes han identificado variables que influyen en
la construccion de la confianza, tales como la equidad
(Abbey y Dickson, 1983; Alston, 1986; Folger y Ko-
novsky, 1989) y la participacién (Johnston, 1976; De-
nison, 1990; Kim y Mauborgne, 1993).

10. Apoyo. Existen dos corrientes, por una parte, los que
defienden que los altos directivos tiendan a centrarse
mas en el control que en el apoyo (Peters, 1992), y los
tedricos de la organizacién como Walton (1985), que
por el contrario, han insistido constantemente en la
importancia del apoyo, tanto en las relaciones verti-
cales entre superiores y subordinados como en las in-
teracciones entre las funciones horizontales. Por tanto,
apoyo es un atributo en Semco que induce a sus miem-
bros a ayudarse unos a otros, existiendo libertad de
iniciativa y actuacion en los niveles inferiores bajo la
orientacién personal de los mandos superiores que dan
prioridad a la prestacion de esta ayuda durante el ejer-
cicio de autoridad.

11. Cooperacion. La cooperacién produce confianza vy, vi-
ceversa, la confianza produce la cooperacion. Esta sim-
biosis se refleja en gran parte de la literatura sobre la
ordenacioén causal entre estas dos variables. Dasgupta
(1988), Granovetter (1985) y Lewis y Weigert (1985)
estan entre los que han abogado por la primera rela-
cién, mientras que Boyle y Bonacich (1970) y Williams
(1988) han abogado por la segunda. Promueve la

confianza, la disciplina, el apoyo y la cooperacién vo-
luntaria entre los agentes.

12. Base de conocimiento. Los resultados del aprendizaje
organizacional implican una cooperacién y distribucién
mutua que, a su vez, requieren flexibilidad, confianza,
cultura organizacional y el apoyo como condiciones im-
prescindibles (Duncan y Weiss, 1979).

Practicas de recursos humanos
de alto compromiso

Segun Semler (2004), la clave del éxito es “la libertad
de la gente para hacer lo que quiera, y a largo plazo sus
éxitos superaran en nimero a los fracasos”. Lo mas im-
portante en la empresa es la participacién del empleado
y la democracia interna. Por ello, tiene entre sus lineas de
actuacion la posibilidad de que los empleados puedan
proponer un plan de negocios, la compra de maquinaria u
otros recursos fisicos e incluso obtener crédito para poner
en marcha un negocio y que se convierta en proveedor
o cliente, dando libertad a los empleados en la forma
de elegir su manera de trabajar para la empresa, como
trabajador o con su propio negocio. Por consiguiente, no
solo da a los empleados libertad de eleccién respecto a
la forma en que realizan su trabajo, sino que también
permite elegir si trabajan o no para ellos. Lo importante
es controlar la parte econémica de la empresa; todo lo
demds es accesorio. Para Semler (1990), los empleados
pueden decidir cémo trabajar, haciendo participe a cada
persona en detectar la conexion entre su productividad
y el beneficio alcanzado. Entre estas practicas, cabe
destacar:

1. Autofijacion de la jornada semanal. En Semco no
existen normas estrictas sobre horarios, ni en cuanto
a dias de estancia presencial en la oficina. Todos los
empleados trabajan como si “tuvieran permiso” todos
los dias de la semana (Semler, 2004). No hay ninguna
norma laboral de lunes a viernes, sino que se trabaja
segln la filosofia de “los siete dias fin de semana”, ya
que son las personas quienes tienen libertad de perso-
nalizar sus dias de trabajo.

2. Autofijacion de horario laboral. La mayoria de los em-
pleados, incluidos los obreros de fabrica, establecen sus
propios horarios laborales (The Semco Business Model,
2010). También deciden cuél es su hora de entrada (ge-
neralmente de 7 a 9 a. m.), y aunque la jornada laboral
se fija en las 8 horas diarias, no hay ningtn control
sobre la misma, pudiéndose tomar varios descansos
ocasionales.
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3. Autofijacion de la propia remuneracion. Mas de 150
personas en la directiva establecen sus propios sa-
larios y bonificaciones. Cada divisién cuenta con un
programa de participacién individual en los rendi-
mientos. El 23 % de los rendimientos se reparte entre
los trabajadores con los criterios que cada grupo de-
termine. Los asociados a menudo ganan salarios mas
altos que los coordinadores y los socios. Cada em-
pleado tiene la oportunidad de ganar mucho dinero
aungue no ocupe puestos directivos. Incluso algunos
expertos en una materia o con cualidades dificiles de
encontrar obtienen mayores salarios que sus propios
jefes.

4. Participacion en los resultados. Si los trabajadores par-
ticipan en el logro del éxito empresarial, para la direc-
cién empresarial es l6gico que participen en el reparto
de los resultados empresariales, independientemente
del cargo ocupado.

5. Toma de decisiones propias. Los trabajadores tienen ca-
pacidad para tomar sus propias decisiones sin necesitar
la aprobacién de la direccién. Tienen libertad para fijar
sus cuotas de produccién.

6. Autocontrol. Para controlar el cumplimiento de los
objetivos, los trabajadores tuvieron como iniciativa
propia la creacién de cuadros de indicadores en las fa-
bricas para poder observar si alcanzaban la produccién
establecida.

7. Automotivacion. Para Semco es importante tanto la in-
clusién en la tarea como la integracién en la empresa.
La motivacién por trabajar debe partir de los trabaja-
dores, que son quienes toman la iniciativa en muchas
decisiones; por tanto, se puede afirmar que la motiva-
cién viene “de adentro”.

8. Formacién continua. Para evitar la rutina en el puesto
de trabajo, ademas de la posible rotacién en Semco,
se contempla el desarrollo de la carrera profesional en
sentido ascendente, sin que el nivel de estudios alcan-
zados hasta el momento sea un handicap. Para que
trabajadores de la base operativa puedan llegar a ser
directores financieros o técnicos, si poseen las apti-
tudes suficientes la empresa les forma y paga sus estu-
dios. De esta manera el empleado puede “auto-elegir”
su futuro profesional.

9. Autogestion. Los trabajadores de Semco se “gestionan”
a si mismos, sobre la base de tres valores fundamen-
tales: participacion de los trabajadores, distribucién del
beneficio entre todos los trabajadores y sistema de in-
formacién abierto.
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10. Evaluacion de los trabajadores. Dos veces al afio, cada
trabajador cumplimenta un cuestionario para valorar a
sus jefes.

11. Autoridad. La relacién entre trabajadores y directores
estd basada en la confianza, en el entendimiento y en
la iniciativa propia.

12. Baja jerarquia. La importancia de la jerarquia esta re-
lacionada con el nivel de informacién asignado a cada
puesto. En Semco la informacién es compartida, lo que
supone que el uso del poder con base en el cargo jerar-
quico es débil.

13. Contratacion basada en la responsabilidad. E| proceso
de contratacién se apoya en la capacidad de respon-
sabilidad de cada empleado. Se contrata a candidatos
que demuestren que tienen una serie de responsabili-
dades en su casa, con su familia (Garfield, 1992). No se
busca personas que trabajen solo por el sueldo, y que
no quieran esforzarse en la empresa. Esto responde al
trato que se da al empleado basado en que este actia
de manera responsable.

14. Satisfaccion del empleado en su puesto de trabajo.
Semco cree que el "éxito no solo se mide en los be-
neficios y el crecimiento empresarial, sino en el equili-
brio alcanzado en la vida de sus trabajadores” (Semler,
2004), porque cuando la gente tiene equilibrio, esta
mas preparada para trabajar y alcanzar los objetivos
de la empresa, fusionando con estos sus propias aspira-
ciones personales.

15. Baja rotacion. En Semco se garantiza la seguridad del
empleo, y la rotacion es muy baja.

Estas practicas de alto compromiso desarrolladas por el
Grupo Semco no solo ponen de relieve nuevas formas de
administracién, cambios culturales, aceptacién de con-
sensos y alta participacion de sus colaboradores, sino tam-
bién el planteamiento de nuevas teorizaciones posibles
para crear diferencias estratégicas sobre otras empresas. A
continuacién se presenta la valoracién de estas practicas y
las acciones innovadoras para dar cumplimiento a los ob-
jetivos propuestos.

En el caso de la utilizacién de practicas de alto rendimiento
se encuentra bastante similitud entre lo que propone la li-
teraturay lo que Semco lleva a cabo. Cabe destacar que en
cuanto a la promocién y la valoracién del desempefio al-
gunos matices difieren de la teoria. En la politica de promo-
cién, las practicas de alto rendimiento incorporan variables
cualitativas definidas a priori, mientras que en Semco esas
variables son definidas por cada grupo de trabajo como
aquellas mas recomendables en la situaciéon concreta por
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TABLA 2. Valoracion de las practicas de alto compromiso en Semco.

Practicas de alto . Grado de
L Datos de la empresa y valoracién o
compromiso cumplimiento
Disefio de puestos | Amplio. No hay recepcionistas, secretarias, ni asistentes; todos saben enviar fax y hacer fotocopias. No im- Alto
amplios porta cdmo haces las cosas; importa lo que haces.
Reclutamiento Se selecciona a adultos responsables. El seleccionado tiene que ser aprobado por sus futuros subordinados y Alto
selectivo por su futuro jefe. Se busca el encaje con la cultura de la empresa.
Contrataciones fijas | Todos poseen contratacion indefinida. Alto
. .| Busca profesionalizar y diversificar la capacidad y los talentos de los individuos. Cada dos o tres afios muchos
Formacién extensiva | . . - - . . . L Alto
miembros cambian drasticamente de funcién. Todos se capacitan en diversas areas del conocimiento.
Se valora la innovacién de productos, la evaluacién de precios, la mejora continua, su aporte a la efectividad
Valoracién del a la organizacién. Unicamente los auténticos lideres van a ser ratificados una y otra vez dentro del sistema. Y Baio
desempeiio son los propios empleados los que deciden qué control se va a llevar a cabo en caso de que sea necesario. Se g
promueve el autocontrol.
La remuneracién depende del trabajo, no del tiempo que el trabajador esté trabajando. No ofrece salarios a
largo plazo, sino que ofrece trabajos que son intrinsecamente mas satisfactorios. Dos veces al afio se calcula
Compensacion el 23 % del rendimiento después de impuestos, y se da un cheque a tres empleados que han sido elegidos Alto
contingente por quienes trabajan en esa division para que inviertan ese dinero hasta que la unidad se retina y decida por
simple mayoria de votos lo que desean hacer con él. En la mayoria de divisiones se decide una distribucion por
igual.
Discrecionalidad | Gran descentralizacién. No importa quién toma la decision; importan los resultados. Se evitan las decisiones Alto
elevada concentradas, excepto en la forma de trabajar. Participacién del empleado elevada.
No existen criterios tinicos para el desarrollo profesional, ni depende de una sola persona. Estas decisiones
Promocion interna | son avaladas por colectivos casi siempre ocasionales. Dos veces al afio los empleados valoran y eligen a su Medio
propio jefe en funcién de los objetivos conseguidos.
. . Todo funciona a través de equipos tanto permanentes como temporales. Ni siquiera existen tabiques que se-
Trabajo en equipo Alto
paren despachos o departamentos.
Informacion Toda la informacién es compartida y entendida por los empleados; sobre todo informacién financiera y de Alto
compartida gestion.
Seguridad en el . . . .
9 | Existe alta seguridad de los trabajadores en los puestos de trabajo Alto
empleo

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Semco.

la que pasa la organizacién. De esta manera se ejerce el
estilo de liderazgo necesario para cada tipo de estrategia
(Ibrahim y Kelly, 1986). En la valoracién del desempefio,
la literatura propone una valoracién en funcién del rendi-
miento de cada empleado. Pero en Semco la valoracién la
fija el empleado. Son ellos quienes establecen sus propios
sistemas de control.

Compromiso percibido por los empleados

En este apartado se ha utilizado una adaptacion de la es-
cala propuesta por Eisenberger et al. (1986). Estos autores
utilizan la expresién “apoyo organizativo percibido" para
describir el grado en que los trabajadores consideran que
el modelo de gestién les proporciona los medios y la in-
formacién necesarios para realizar de forma adecuada su
trabajo, valora su aportacién y se preocupa por su bien-
estar. La escala original es de 36 indicadores, pero existen
estudios posteriores que reducen significativamente este
ntmero (Eisenberger et al., 1990).

Los indicadores son los siguientes:

— Se ponen en marcha acciones para identificar las nece-
sidades de recursos e informacién de todo el personal.

— La empresa comunica formalmente su politica y estra-
tegia a todos sus empleados.

— La direccién comunica y reconoce formalmente los lo-
gros de sus colaboradores.

— Se establecen procedimientos para conocer la opinién
y satisfaccién de los empleados.

— Directivos y supervisores permiten a los empleados
tener una alta autonomia y autocontrol sobre sus
actuaciones.

Las valoraciones realizadas se muestran en la siguiente
tabla a modo de metamatrices, tal y como se propone en
la literatura (Miles y Huberman, 1984) para, de esta ma-
nera, ordenar mejor la informacién recogida y poder llevar
a cabo un mejor andlisis del mismo.
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TABLA 3. Valoracion de las variables de apoyo organizativo o de compromiso.

Compromiso con los empleados

Datos de la empresa y valoracién

Acciones de identificacion de necesi-
dades de recursos e informacién

A través de los comités, cada empleado comunica sus necesidades y propuestas, y son evaluadas por ellos
mismos. En ningtin caso se consideran las cartas o escritos anénimos. Todo se hace a través de comités de-
finidos para evaluar las situaciones y decidir sobre ellas. El drea de recursos humanos dara apoyo personal a
todo aquel que lo solicite, pero respeta y, por tanto, no se inmiscuye en la vida personal de cada uno.

Comunicacién y reconocimiento de los
logros de los empleados

Semco propone a todos sus miembros reuniones permanentes donde se habla de todo y donde se toman las
decisiones, y por tanto también es democrética con respecto al liderazgo. Propone un cuestionario dos veces
al afio que contiene 55 preguntas y que se rellena de forma anénima por todos los que trabajan para un
mismo coordinador. Se valora el respeto y la competencia. Ocupa el puesto el que recibe mejor puntuacion.

Comunicacion de la politica y la estra-
tegia empresarial

Todos los empleados conocen periddicamente los resultados de su unidad y de su compafia. Semco no solo
espera su lectura, sino su discusion y critica, y su posterior aportacion.

Conocimiento de la opinién y satisfaccién
de los empleados

Semco no quiere personas que no opinen sobre la compafifa; todos deben luchar cuando algo no es correcto
0 no es congruente con la vision de la organizacion. Se realiza una encuesta para que cada trabajador diga
lo que piensa de su jefe inmediato. Posteriormente es discutida por cada grupo y por el comité general.

Empleados con gran autonomia y
autocontrol

El personal muestra a menudo su disconformidad con respecto a algunas cuestiones. Previa argumentacién
de las partes, se conocen los beneficios y la participacion en las decisiones de los colaboradores. Todos los

trabajadores, incluidos los de la fabrica, establecen sus propias horas de trabajo, tienen acceso a toda la in-
formacidn financiera de la empresa y la gran mayoria vota en las decisiones corporativas mas importantes.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Semco.

Conclusiones

Se observa el alto nivel de compromiso que la empresa
Semco obtiene de sus empleados. Esto se debe fundamen-
talmente a la gran autonomia que el empleado encuentra
a la hora de realizar su trabajo y la gran informacién con
la que cuenta. Se trata de un empleado maduro, bien in-
formado y preparado para llevar a cabo propuestas para
conseguir mejoras en su empresa.

Cabe destacar que para el desarrollo y la puesta en prac-
tica de este modelo de gestiéon més descentralizado des-
empefia un papel importante el sistema de informacion,
y la credibilidad y confianza entre los miembros de la em-
presa. Esto genera un ambiente de trabajo agradable y a
la vez competitivo, donde la consecucién de los resultados
empresariales no entra en contradiccién con el desarrollo
profesional y personal del individuo.

Una vez analizada la empresa Semco, los autores de este
documento establecen una serie de cuestiones que se des-
prenden de este estudio. En primer lugar, la empresa lleva
a cabo précticas de recursos humanos que en su mayoria
corresponden con las que los autores han determinado
como practicas de alto compromiso. En estas practicas
también se observa cémo se consigue un alto grado de
compromiso del empleado con la organizacién. Aqui los
autores manifiestan que no solo se aplican determinadas
practicas de recursos humanos de forma aislada: existe
una congruencia entre prdcticas de recursos humanos, di-
sefio organizativo y principios y valores de la empresa.

Esta congruencia interna, junto con la implementacién de
practicas que son innovadoras, producen un efecto dife-
renciador con respecto al resto de empresas y le otorga a

la compafifa una identidad propia. Esta identidad es con la
que el empleado se siente comprometido y de la que forma
parte, y ademas es la que genera que se consiga ventaja
competitiva sostenible.

Generar esta identidad entre empresa y empleado es lo
que diferencia a unas empresas que implantan ciertas
practicas de recursos humanos de alto compromiso y las
que realmente consiguen un alto compromiso entre sus
empleados. Sin esta identidad, las empresas no conse-
guiran que su gestion de recursos humanos genere mejores
resultados, y mucho menos que sea fuente de ventaja com-
petitiva sostenible. Para esto Gltimo, ademas de generar
este compromiso con los empleados, es necesario conse-
guir una diferenciacién con respecto al resto de empresas
y esto se consigue Unicamente llevando a cabo practicas
tanto de alto compromiso, como practicas sumamente in-
novadoras y que estén en congruencia con el resto del di-
sefio organizativo y los valores de la empresa.

En segundo lugar, hay que resaltar la importancia que
tiene la disminucién del uso de la autoridad formal im-
puesta en las empresas actuales, sin que esto ocasione una
menor eficiencia y pierdan capacidad para competir en el
mercado. Al contrario, hoy en dia el concepto de autoridad
formal empieza a tener ciertas limitaciones, y el sistema
jerérquico que anteriormente se utilizaba ha dado pie a
un sistema en el que los empleados son mas responsables
de sus propias acciones y a que poseen una mayor forma-
cién. Esto provoca un liderazgo que proviene de los pro-
pios equipos de trabajo y no solo de la persona que ocupa
el cargo, como ocurria anteriormente. La autoridad formal
tradicional no resulta efectiva, y se hace necesario que la
estructura organizacional contribuya a crear una situacién
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en la que el responsable pueda dirigir con mayor eficacia.
En este sentido, la organizacién, ayudada por unas poli-
ticas de recursos humanos adecuadas, es una técnica para
fomentar el liderazgo efectivo, que contribuye a generar
una mayor flexibilidad, mayor innovacién y mayor compro-
miso entre los empleados y con la organizacién.

En tercer lugar, los autores plantean que Semco lleva a
cabo politicas de alto compromiso. Sin embargo, implantar
estas acciones de forma individual no garantiza obtener el
compromiso de los empleados. Se trata de una condicién
necesaria pero no suficiente. En Semco, los autores de este
estudio han visto que su implantacién se ha realizado con
éxito y que se consigue el compromiso de los empleados
porque las acciones e iniciativas surgen de los empleados
y no de la alta direccién y esto facilita su implementacion.

Las practicas han de ser las mas adecuadas para la plan-
tilla. Por ese motivo la politica de recursos humanos no se
tiene que orientar Unicamente a conseguir el compromiso
de los empleados, sino que tiene que partir de un analisis
previo de las necesidades de ellos.

Cuando estas politicas estan orientadas a las necesidades
de los empleados, es cuando generan un alto compro-
miso entre ellos y la organizacién. Pero este hecho aislado
no produce una ventaja competitiva en Semco, sino que
seria la fuente o el origen de ella. Como se ha mencionado
antes, lo que realmente genera una ventaja competitiva
sostenible es que se implementen politicas que sean in-
novadoras y diferentes del resto de empresas, para que de
esta forma se origine una cultura y una identidad propias
en la organizacién. Esto se puede traducir en mayor flexi-
bilidad y capacidad para reaccionar y adaptarse a los cam-
bios del entorno, porque sus empleados asi lo entienden y
perciben como necesario y se comprometen con ello.

Para finalizar, los autores consideran oportuno comentar
que el enfoque contingente, en Semco, que propone el
mejor ajuste entre practicas y estrategia, no se cumple ya
que durante su desarrollo estratégico ha modificado su es-
trategia sin variar sus practicas y ha conseguido excelentes
resultados. Tampoco este estudio valida el enfoque univer-
salista o de "mejores practicas”, pero no entra en conflicto
con él sino que lo completa; habria que afiadir “mejores
practicas para estos empleados en este momento”. Por
tanto, el enfoque configurativo es el que mas se adapta a
los resultados de esta investigacion estableciendo un mo-
delo holistico donde nuevas variables entran en juego. En
Semco, el papel del disefio organizativo, la eliminacién de
la autoridad formal impuesta y la creacién de una iden-
tidad propia han favorecido la creacién de una ventaja
competitiva para la empresa sostenible en el tiempo.

A partir de aqui podrian iniciarse varias investigaciones, en
gobierno corporativo, en cuanto a las restricciones origi-
nadas en el uso de la autoridad formal, y posiblemente en
desarrollos de nuevas arquitecturas organizacionales.
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RESUMEN: Partiendo de la presuncion de que la administracion enfrenta un vacio epistémico debi-
do a las concepciones retéricas que se han elaborado sobre su objeto y método, el presente articulo
establece algunas reflexiones acerca de su estatuto cientifico. Se intenta ubicar histéricamente el
afianzamiento de la ciencia en el dmbito de la modernidad, para retomar el debate contendiente
entre ciencias naturales y ciencias sociales, como referente para auscultar una posibilidad taxo-
némica para la administracién, que junto a las consideraciones acerca del objeto de estudio y el
método para la validacion del conocimiento, provean un marco de analisis para su concepcién
epistemoldgica. Los argumentos tedricos expuestos proponen que la administracién bien puede
enmarcarse en el campo de las ciencias sociales, pero frente a algunas deficiencias epistémicas
en su método y objeto, atin es prematura su categorizacion cientifica, por lo que queda abierta su
valoracion como disciplina de indole cientifica y de caracter factico, que por su naturaleza se ocupa
de comprender la accion colectiva empresarial.

PALABRAS CLAVE: epistemologia en administracion, cientificidad en administracién, objeto y mé-
todo en administracién.

Introduccién: a propdsito de la naturaleza
del conocimiento en administracion

Las condiciones en las cuales se ha teorizado la administracién comprenden
un debate polarizado y sin acuerdos significativos. Las discusiones son am-
plias y van desde la precision acerca del origen de la administracién, pa-
sando por las particularidades de su evolucién, hasta llegar incluso a una
meta-reflexion en torno de su esencia epistemolégica, el método para su
reconocimiento cientifico, el objeto de estudio que le ocupa y los criterios
para validacion del saber (Astley, 1985; Ballina, 1997; Cornella, 1998; De
Bruyne, 1973; Kliksberg, 1995). Esto ha implicado que la administracién en-
frente una multiplicidad discursiva que la tornan vaga y confusa, parecida
mas a "un terreno cubierto de maleza, que a un jardin bien cuidado” (Pfeffer,
1982, p. 13), debido, entre otras cosas, al nacimiento de enfoques ideold-
gicos que no logran su madurez conceptual, cuando ya han sido reempla-
zados por otros, impidiéndose la construccién de un programa teérico global
y estructurado (Marin-ldarraga, 2005). Asi, la administracién se ve como
“un conjunto de discursos fragmentados, estratificados en el tiempo y yux-
tapuestos en el espacio, mas bien que reunidos en un proyecto global y arti-
culado en torno a una problematica coherente” (Chevallier y Loschak, 1980,
p. 9), 0 como "una coleccién de temas vagamente relacionados” (Astley,
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1985, p. 504), quedando la sensacién de estar atrapados
en una selva administrativa (Koontz, 1961, 1980) o en un
“pantano semantico” (Urwick, 1961, citado en Anthony,
1986, p. 121). La sinonimia, polisemia y neologismos que
caracterizan a la terminologia de la administracién (Rios,
2001) se han ido abultando a lo largo de su ontogenia.

En atencidn a lo anterior, el presente articulo pretende es-
bozar que la administracién enfrenta un problema de ca-
racter epistemoldgico debido a los intentos taxonémicos
en el campo de las ciencias, que no le han permitido una
cierta consistencia interna y una identidad en el conoci-
miento que la configura. En esto, han surgido perspectivas
que han asociado a la administracién con una ciencia en-
marcada en el canon social o humano. Reconocen que la
administracién es una ciencia social con su propio objeto
de estudio y método de ratificacion del saber, pero, équé
tan valida es esta manifestacion? Aqui se intentan elu-
cidar tales apreciaciones, con un acercamiento a las con-
cepciones acerca de la construccién epistémica, el objeto
y el método, a partir de las cuales se posibilite rastrear el
estatus cientifico de la administracion.

Planteamiento del problema: la polémica
discursiva de la administracion

Podria decirse que el estudio de la administracién ha res-
pondido a la introduccién de nociones que responden a
una hipéstasis dialégica, enmarcada en 1) un discurso cien-
tifico, 2) un discurso tedrico y 3) un discurso ideolégico, lo
cual ha conllevado un vacio de tipo epistemoldgico, eclip-
sando la esencia y naturaleza de lo que ontolégicamente
significa la administracién (ver figura 1).

FIGURA 1. La polémica discursiva de la administracion
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Es asi como en el ambito de la ciencia, la administracién
alberga la misma problematica que enfrentan las cien-
cias sociales, consistente en los intentos positivistas que
buscan asociarles el canon de las ciencias naturales. El

positivismo |6gico de raiz baconiana pretendié explica-
ciones tipo causa-efecto para las ciencias del espiritu, fun-
damentadas en la objetividad, el monismo metodoldgico y
la matematizacién. Sin embargo, desde Dilthey (1980) el
entendimiento del sujeto ha estado concentrado en justifi-
caciones teleoldgicas, mas en un intento de comprensién,
que han buscado miradas antipositivistas del fenémeno de
la administracion (Mardones, 1991).

En cuanto al discurso teérico, desde los primeros esbozos
en cabeza de algunos economistas clasicos, la administra-
cién ha adquirido una identidad tedrica gracias a todas las
nociones introducidas para describir y comprender a las
organizaciones y al comportamiento del individuo en su
interaccién con ellas, agrupadas dicotémicamente a ma-
nera de oleadas de control normativo y racional (Barley y
Kunda, 1995). La primera ola, enfatizando en la estructura
y el proceso, “acopia los aportes que han intentado explicar
el fendmeno administrativo desde lo estructural-funcional,
mediante aproximaciones de tipo mecanicistas y racio-
nales; y la sequnda, enfatizando en el hombre y su compor-
tamiento como gestor y gestionado, fundamenta las ideas
en torno al caracter conductual de los individuos en las
relaciones dirigente-dirigido, mediante aproximaciones si-
colégicas, socioldgicas y politicas” (Marin-ldérraga, 2005,
p. 40). De acuerdo con Aken (2005), la primera orienta-
cién es de tipo descriptivo y se conoce como teoria orga-
nizacional siendo su propésito la aplicacién tecnolégica,
en tanto que la segunda es de naturaleza prescriptiva y se
refiere a la teoria administrativa cuyo objeto es la produc-
cién de conocimiento acerca del sujeto.

En relacién con el discurso ideolégico, cabe reconocer que
la administracién se destaca por su proclividad ante los
nuevos enfoques que a diario aparecen de manera indiscri-
minada y acritica, condensando un campo de alto impacto
conocido como las “modas” administrativas, las cuales se
caracterizan por su reduccionismo en el analisis del fend-
meno administrativo-organizacional. Pese a lo peligroso de
su reconocimiento como saber serio y formal, es una di-
mensién en la cual aparecen varios estudios, precisamente
por su cercania con la consultoria.

Asumiendo entonces que la administracion enfrenta una
polémica discursiva, se hace necesario ampliar por qué
cada uno de los discursos contribuye a generar un vacio
epistemoldgico en su conformacion. El presente articulo se
ocupa solo de la dimensién cientifica de la administracién
en dicha polémica'.

' El desarrollo de las otras dos dimensiones hace parte de la agenda
investigativa del autor, las cuales estan en su fase de elaboracidn.
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Desarrollo: algunas implicaciones
epistemoldgicas que problematizan el
estatus cientifico de la administracién

La modernidad: la razén objetiva
como detonante de la ciencia

La modernidad reviste una nocién histérica compleja, pues
encierra una riqueza de pensamiento y evolucién de la
humanidad dificil de definir en un solo vocablo. “La mo-
dernidad, como otras cuasi-totalidades que queremos abs-
traer del flujo de lo real, deviene esquiva: constatamos que
el concepto estd cargado de ambigiliedad, mientras que
su referente es opaco en su ntcleo y raido en sus bordes"
(Bauman, 1996, p. 77). Esta expresién de Bauman apoya
el criterio de reconocer a este periodo de la humanidad
como un trecho lleno de paradojas y contrastes, situacién
que Giddens (1999) advierte como una especie de oleaje
de antinomias entre continuidad y rupturas.

Sin la pretensién de caer en una abstraccién o reduccién,
puede asumirse la modernidad como un proceso de mi-
gracién hacia nuevas maneras de interpretar y conocer
la realidad; como una introspeccién febril iniciada por
el hombre acerca del mundo. "Surge como un proyecto

INNOVAR

sustancialmente liberador, de lucha contra el pasado
feudal, contra las opresiones del antiguo régimen, contra
las oprobiosas concepciones religiosas, con una confianza
absoluta en la capacidad emancipadora de la razén y
a favor de la autonomia individual” (Beltran y Cardona;
2005, p. 9). Aparece con esto un nuevo orden natural, ya
no visto como herencia divina sino generado por la vo-
luntad del hombre.

La modernidad viene a representar de este modo una au-
tarquia social, econémica, politica, cultural, filoséfica y
cientifica, en la que los hombres son garantes de su manu-
misién a la luz de la sabiduria, la libertad y la solidaridad,
como valores que los conducirdn a un auto-examen por
el sentido de su existencia. Asimismo, con la modernidad
acaece una serie de rupturas que enfrentan al sujeto hu-
mano ante nuevas realidades para las cuales hay que en-
contrar sentido. Una ruptura ontoldgica, caracterizada por
el agotamiento metafisico del ser; una ruptura axiolégica,
que suscita un nuevo significado de la ética y la moral
en un acento mas ascético; una ruptura epistemoldgica
que busca ampliar los limites del conocimiento; una rup-
tura politica debida a nuevos discursos acerca del poder
técnico de la razén (Marquez, 2003, p. 123); una ruptura
econdémico-social, de donde emerge un nuevo sistema
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productivo sustentado en el capitalismo industrial, y una
ruptura organizacional-administrativa, pasandose del ta-
ller artesanal con un proceso de gestién doméstico, a la
fabrica con una gestién del trabajo a gran escala.

Igualmente, la alusién a la modernidad conlleva la consi-
deracién de un espectro histérico en el cual se verifica una
multiplicidad de acontecimientos relacionados con la idea
emancipadora del hombre —en cuanto al dogma de la reli-
gion cristiana—, con el afianzamiento de su individualidad
ontoldgica y con el despertar de la razén, que lo ubican
como fin en si mismo, pero que, al mismo tiempo, el ca-
racter ambivalente de la nueva cosmovisién antropocén-
trica le genera una angustia existencial?>. Berman (19971)
entiende la modernidad como experiencia de vida; “expe-
riencia del espacio y el tiempo, del ser y de los otros, de
las posibilidades y de los peligros de la vida" (p. 44). Para
él, ser modernos confluye en una unién paradéjica, “una
unién de la des-unién”, pues contiene la desintegraciény la
renovacion. Es un encuentro con la naturaleza que ofrece
la plenitud personal, pero que simultdneamente amenaza
contra la integridad, da al hombre el poder de cambiar el
mundo que a la vez lo cambia a él. Puede entonces esti-
marse que lo caracteristico del proyecto moderno es su
asidua “"contradiccion entre lo que se profesa y lo que se
hace" (Rojas, 2003, p. 37).

La aparicién de la modernidad esta sin duda influenciada
por diversas causas. Beltran y Cardona (2005) hacen re-
ferencia a cuatro eventos que motivaron el transito a la
modernidad. Primero, la ruptura de esa creencia teoldgica
acerca de la existencia de un principio divino ordenador
del mundo; sequndo, la necesidad de un principio inma-
nente de orden; tercero, la absolutizacién de la razén y el
criterio del progreso unido a la industrializacién, y cuarto,
la conciencia de ruptura con las formas tradicionales de or-
ganizacién social y cultural.

En la modernidad, el hombre se encuentra consigo mismo,
y lo seduce el ansia de auscultar en los canones clasicos
las formalidades que le permitan acercarse a la natura-
leza y entenderla desde su interpretacion sin acudir a la
mediacién eclesiastica. Este paso implicé el gran salto de
la humanidad hacia el desarrollo cientifico y el avance del
saber.

En este empefio, la ciencia adquiere un desarrollo desta-
cable. El hombre de la modernidad se caracteriza por ser
una criatura inquieta, avida del progreso y del aporte al

2 Esta ambivalencia se explica por “la dualidad entre conciencia es-
piritual y razén material, que dividen al hombre en tendencias que
lo impulsan en direcciones opuestas, ya sea para la satisfaccién del
alma o para la del cuerpo” (Ramos, 1962, p. 3).

conocimiento. Embelesado en la explicacion de su exis-
tencia e interaccion con el universo, se interesa en descu-
brir explicaciones sustentadas en los nimeros. “El nimero
se convirti6 en el canon de la llustraciéon” (Horkheimer y
Adorno, 2003, p. 63). Personajes como Copérnico, Galileo
y Kepler se identificaron en torno a las explicaciones mate-
maticas del universo. Siguiendo con Horkheimer y Adorno,
la I6gica formal constituyé una escuela de unificacién que
ofrecié a los ilustrados el esquema de calculabilidad del
mundo, en donde los ndmeros contribuyeron a la desmi-
tologizacién de las ideas; “todo lo que no se agota en nu-
meros, en definitiva en el uno, se convierte en apariencia”
(p. 63). Esta fijacion exagerada en lo abstracto y simbdlico
de los nimeros implicé una renuncia a la utopia y al signi-
ficado, restringiéndose el pensamiento solo a 'lo real’, a lo
que podia ser explicado con férmulas.

En este sentido, el hombre se dignifica por encima de las
invenciones inmateriales, para atribuirse el discernimiento
de las cosas exteriores a través de la matematizacion. Asf,
el mito religioso queda disuelto en la modernidad vy la
naturaleza asciende al rango objetivo. La ciencia posibi-
lita en el hombre una cierta superioridad que lo aleja de
sus temores, ya que para él ahora todo es cognoscente y
tiene una explicacion palpable. La seguridad de conocer
su lugar en el mundo, con el uso de los nuevos artilugios
por él creados, torna plausible cualquier obra en nombre
de la razén. “La naturaleza no debe ya ser influida me-
diante la asimilacion, sino dominada mediante el trabajo”
(Horkheimer y Adorno, 2003, p. 73).

Asi pues, en la medida en que el hombre esclarece la
distancia entre pensamiento y objeto, va adquiriendo el
dominio de todo aquello que influencia con su éptica y ac-
tuacion, pues el rigor tedrico legitima la intervencién sobre
las cosas. "El si mismo, que aprendié el orden y la sub-
ordinacién en el sometimiento del mundo, identificé muy
pronto la verdad en cuanto tal con el pensamiento orde-
nador, sin cuyas firmes distinciones aquella no podia sub-
sistir" (Horkheimer y Adorno, 2003, p. 69). El hombre se
afianza de este modo en el universo, con su firme convic-
cién de que todo lo puede descubrir y explicar a través del
ejercicio racional. Su comportamiento estd ahora mediado
por la ética de la razén objetiva, que lo hace alzarse contra
toda forma de opresion, ya sea celestial o terrenal, en su
pretension de hacer ciencia.

Las antinomias de la ciencia: ciencias
naturales y ciencias sociales

Como ya se expuso, la modernidad representé el caldo de
cultivo de la ciencia, especificamente de las denominadas
naturales o puras, las cuales son el resultado de la razén
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objetiva, entendida como un cierto modo de comporta-
miento tedrico, inherente a la realidad, que permitia com-
prender un fin y a continuacién determinarlo, en donde el
hombre, haciendo uso de la capacidad de inteleccién, da
lugar a la formalizacién del conocimiento para construir
explicaciones de los fendmenos naturales. Asi, ya no se ve
el mundo como "un conjunto de sustancias con sus propie-
dades y poderes, sino como un flujo de acontecimientos
que suceden segln leyes" (Mardones, 1991, p. 23). Por
tanto, las ciencias naturales se ocupan de generar expli-
caciones acerca de los fendmenos, mediante el analisis
causal de accion-resultado, fundando “la separacién ta-
jante entre sujeto cognoscente y objeto conocido” (Weizsa-
cher, 1991, p. 101), y centrdndose mas en la cuestién del
por qué (Stegmdiller, 1991).

Siguiendo a Mardones (1991), se tiene entonces que la pri-
mera ciencia acaecida en la modernidad respondia a la tra-
dicién galileana —aunque con raices platénicas—, asociada
a una cosmovisién funcional y mecanicista, centrada en la
busqueda de explicaciones del tipo causa—efecto, que a
través de la experimentacién buscaba descubrir leyes uni-
versales, por lo que, segtin Windelband (1894, citado en
Topolsky, 1973), se les denomina ciencias nomotéticas (ver
figura 2).

FIGURA 2. Ciencias Naturales y Ciencias Sociales

CIENCIAS NATURALES
Tradicion galileana

CIENCIAS NOMOTETICAS: Buscan descubrir leyes universales

L POSITIVISMO
EXPLICACION

CIENCIAS SOCIALES TELEOLOGICA
Tradicion aristotélica _COMPRENSION- autoreflexividad,
l (Verstehen) creacion de significado

CIENCIAS IDEOGRAFICAS: buscan comprender hechos particulares

Fuente: elaboracion propia con base en Mardones (1991).

* Objetividad
* Matematizacion
 Método cientifico

EXPLICACION CAUSAL
(Erkldren)

 Canon de las ciencias naturales
e Explicacién causa-efecto
¢ Monismo metodoldgico

-3

¢ M. histérico-hermenéutico
« Intencionalidad,

Este modo de concebir el mundo transité por un lapso
amplio de la modernidad, hasta finales del siglo XVIII,
cuando a raiz de la revolucién francesa, la preocupacién
por el hombre empieza a captar la atencién. Se pensé en-
tonces en el hombre, desde su subjetividad, como objeto
estudiable. Es asi como aparece una posicién filoséfica co-
nocida como el positivismo, de raiz baconiana, pero sus-
tentada en las ideas de A. Comte y J. S. Mill. El positivismo
va a considerar que el sujeto y lo social tienen la tipifica-
cion ideal de la fisica y las matematicas, por lo que asumira
la relevancia de construir leyes generales para generar
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explicaciones causales, con referencia al canon de las cien-
cias naturales, en busca de una fisica social.

La corriente positivista tuvo rdpidamente una reaccién de
pensadores que rechazaban el monismo metodolégico, el
estatuto cientifico natural y las acciones predictivo-causa-
listas, ya que reducian el estudio del hombre a la razén ins-
trumental®. Ello conlleva una cosificacién que desconoce
que el cientifico que observa el hecho social, al mismo
tiempo es materia observable. Esto da lugar a un hecho
autolégico* (Foerster, 1996) que en la aproximacién obje-
tiva de las ciencias naturales no se logra discernir, pues se
considera a los sujetos como maquinas triviales, en donde
la intensidad de las entradas siempre dara la misma in-
tensidad en las salidas; esto es, el supuesto de que ante
una influencia externa 'x’ existird una idéntica reaccion 'y',
desconociendo que estos se comportan mas como una ma-
quina no trivial, en donde “una respuesta observada una
vez para un estimulo dado puede no ser la misma para
el mismo estimulo ofrecido ulteriormente” (Foerster, 1996,
pp. 148-150). Entonces el hombre, por ser ante todo un
sujeto dotado de razén, no podra asumirse como un ele-
mento aislable de su estructura racional. Especialmente,
aparece Dilthey (1980) con estas demandas, proponiendo,
en una postura hermenéutica, la clasificacién de los es-
tudios en ciencias naturales y ciencias del espiritu (noo-
logia), siendo el objeto de estas tltimas la comprensién del
hombre y el medio en el cual esta inserto, por lo que se les
denomina ciencias ideogréaficas segtin Windelband (1894,
citado en Topolsky, 1973).

Desde esta perspectiva, puede decirse que las ciencias so-
ciales tienen su advenimiento en el siglo XVIII, con el dificil
propésito de discernir los hechos sociales y del hombre en
su individualidad. La complejidad de esta tarea la advierte
Dilthey (1980), al subrayar que el conocimiento de una
unidad psiquica aislada (hombre social), se dificulta por
la singularidad y diversidad de tales unidades en su inter-
accion con otras (sociedad).

Ante estas antinomias, aparentemente irreconciliables,
concluye Mardones (1991) que el campo de la filosofia de
las ciencias sociales alberga un debate polémico, ya que
no existe consenso respecto a la esencia de las ciencias
del espiritu o humanas, constatandose una carencia epis-
temoldgica, y propone dar lugar incluso a un postulado

w

La razén instrumental se refiere a la adecuacién de los métodos y
modos de proceder a los fines; a la capacidad de calcular probabi-
lidades y determinar los medios mas adecuados para un fin dado
(Weber, reimp., 1997).

4 Para Foerster (1996), un evento autoldgico es aquel en el cual los
“conceptos pueden ser aplicados a si mismos y que, en algunos ca-
s0s, se necesitan a si mismos para existir" (p. 140).
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de la complementariedad a fin de lograr concreciones me-
todolégicas mas justificadas. Asimismo, Chanlat (2002) y
Whitley (1984) emiten la apreciacién de la necesaria com-
plementariedad en la concepcidn cientifica de las ciencias
sociales.

Frente a toda la anterior exposicién, cuya intencién fue
ubicar histéricamente las ciencias sociales, cabe pregun-
tarse entonces: {La administracion puede enmarcarse en
ellas?

En su momento, Thompson (1956) planteaba que la ad-
ministracién podia ser considerada como una ciencia apli-
cada, en el marco de las ciencias sociales, y reconocia que
si la ciencia se asumia como produccién de conocimiento,
entonces una ciencia de la administracién estaria en la via,
no de la experimentacion o cuantificacién, sino en la com-
binaciéon de técnicas tanto deductivas como inductivas,
para construir un saber propio, lo cual se posibilitaria a
través de tres fuentes: 1) el analisis de las interrelaciones
entre fendmenos, 2) el uso de conceptos abstractos para
generalizar los hallazgos de las interrelaciones y 3) el de-
sarrollo de definiciones operativas que hicieran posible
la reproduccion de los conceptos. Este planteamiento de
Thompson evidencia una intencién de apartar la adminis-
tracién del espectro positivista, al reconocer que desde lo
tedrico-empirico se pueden construir conceptos que expli-
quen las relaciones entre las diferentes variables del objeto
estudiado. Asi que, para este autor, la posibilidad cienti-
fica para la administracién vendra dada, no por la mate-
matizacidn, sino por el desarrollo de teorias que emergen
de las categorias conceptuales que simbdlicamente repre-
sentan a la realidad, y que tienen un poder predictivo de
los fenémenos abordados.

En un planteamiento analogo, Carzo (1960) reconoce que
la administracién, por ocuparse de analizar las implica-
ciones organizacionales, se ve enfrentada al tratamiento
del individuo, en lo que tiene que ver con las elecciones
y las acciones, lo cual termina siendo un asunto complejo
por la incertidumbre e impredictibilidad del comporta-
miento humano. En vista de la dificultad de regularizar tal
comportamiento, las construcciones normativas terminan
siendo anodinas, por lo que el estudio del sujeto desde la
cuantificacién no es un curso cientifico apropiado. Frente
a ello, el autor destaca que debido a los juicios de valor
implicitos en la accién colectiva organizacional, la admi-
nistracién estd mas cerca a las ciencias sociales que a las
naturales.

Por su parte, Kliksberg (1995) reconoce en la administra-
cién una doble configuracién epistemolégica; de un lado,
la define como una disciplina cientifica de condicién fac-
tica, sustentada en un conocimiento explicativo de las

regularidades organizacionales, y de otro lado, la asume
como una tecnologia conformada por un conocimiento
técnico aplicable a la conduccién de las organizaciones.

Otro planteamiento importante que aproxima la admi-
nistracién al campo de las ciencias sociales es el desarro-
llado por Astley (1985), quien sostiene que el cuerpo de
conocimientos propio de la administracién corresponde a
un constructo socialmente construido. Su argumento se
fundamenta en que, debido a que las observaciones em-
piricas estan inevitablemente mediadas por preconcep-
ciones tedricas, el conocimiento de las organizaciones
subyace conformado a partir de las miradas subjetivas del
mundo desde las cuales la informacién es percibida. De
este modo, la verdad es definida en términos de elabora-
ciones teoréticas y lenguajes conceptuales para orientar la
investigacion e intervenir en el acceso al fenémeno organi-
zacional, haciendo que el conocimiento administrativo no
sea construido a partir de verdades objetivas, sino que, por
el contrario, sea un producto de las definiciones sociales.

En esta misma direccién Searle (1995) y Hacking (1999)
dan una idea de la taxonomia cientifica como un producto
socialmente construido. Segun Searle, existe una distincién
entre el sentido epistémico y ontoldgico de la subjetividad
y la objetividad. Muestra que las ciencias naturales com-
prenden un atributo de objetividad epistémica y ontol6-
gica, en tanto que las ciencias sociales responden a un
caracter de subjetividad epistémica y ontoldégica®. Para
Hacking, existen tipos indiferentes e interactivos sobre los
cuales se determina la ciencia. El autor llama indiferentes
a los tipos que no se ven afectados ni por la clasificacién
que las personas realizan de ellos, ni por los pensamientos
que tienen hacia ellos, y cualquier cambio que el individuo
les impone es el resultado de sus acciones (manipulacién
fisica) y no de sus actitudes. A su turno, llama interactivos
a los tipos que tratan con personas o cosas que han sido
constituidos por la actividad humana.

> Para Searle (1995), una sentencia es epistémicamente objetiva si
su verdad (o falsedad) es independiente de cualquier deseo, prefe-
rencia u otras actitudes personales en relacién con el punto de vis-
ta del hablante (por ejemplo, el monte Everest es la montafia mas
alta del mundo). Una declaracién es epistémicamente subjetiva si
su verdad depende esencialmente de esos factores (por ejemplo, el
monte Everest es mas imponente en invierno). Por su parte, el senti-
do ontoldgico de lo subjetivo y objetivo no se aplica a afirmaciones
0 juicios, sino a los objetos y propiedades en el mundo. Algo es on-
tolégicamente objetivo cuando su existencia no depende de nada
o de nadie para percibirlo o pensar en él (por ejemplo, el planeta
Marte). Algo es ontolégicamente subjetivo cuando su existencia
requiere comprobarse que sea verdadera (por ejemplo, el estrés de
un trabajador).
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Con sustento en el pensamiento de estos dos autores, Mec-
kler y Baillie (2003) ratifican las implicaciones que tiene la
realidad socialmente construida, para sefialar que la admi-
nistracion no se limita a informar sobre los objetos, eventos
0 procesos como hechos independientes del mundo orga-
nizacional, pues la teorizacién que de ellos se construye
hace, a su vez, parte misma de la realidad que crean, con
lo que se estaria adjudicandole un caracter cientifico mas
social que natural.

Vale decir entonces que las ciencias sociales son ideogra-
ficas con un fin comprensivo de la realidad del hombre y
de su interaccién humana, en marcos interactivos y de sub-
jetividad. Cabe en esta misma asuncion sefialar que Hesse
(1991) manifiesta cdmo la légica de la interpretacién de
estas ciencias es irreductiblemente circular, al considerar
que el sujeto no puede ser comprendido sin referencia a
su sistema social, el cual, a su vez, depende de su rela-
cién con los sujetos, y en palabras de Gadamer (1977),
el acuerdo de las partes con el todo es un criterio nece-
sario para la comprensién, por lo que la suspensién de tal
acuerdo significa el fracaso de la comprensién. Esta apre-
ciacién, aparentemente tautoldgica, sugiere la inseparabi-
lidad del individuo y su accién en la organizacién, por lo
que toda aproximacion cientifica deberd considerar que el
sujeto que influencia a la vez es un objeto influenciado,
muy en la idea de la recursividad y hologramatica mori-
niana (Morin, 2001a).

En atencién a lo anterior, se puede plantear que si bien atin
existe un debate inacabado entre las miradas objetivistas
y subjetivistas que intentan un canon cientifico para la ad-
ministracién, enmarcado en una polémica dubitativa que
sigue candente entre los académicos (por ejemplo, Gioia y
Pitre, 1990; Lee, 1991; Poole y Van de Ven, 1989), la ad-
ministracion bien podria encuadrarse en el campo de las
ciencias sociales, pues se ocupa de generar conocimiento
acerca de la accién humana intencionada que se crea y
re-crea en el ambito de la organizacién. Sin embargo, to-
mando algunas ideas de Cornella (1998), las imprecisiones
y la falta de acuerdo y universalidad en relacién con su
objeto de estudio y el método de validacién del saber pres-
criben algunas limitaciones que ponen en duda su estatus
cientifico, lo cual confirma Van Gigch (2002, p. 559), para
quien la administracién es una pseudo-ciencia aplicada
con deficiencias evidentes para alcanzar los atributos de
la ciencia en sentido estricto y con dificultades para en-
frentar problemas de tipo: 1) tedrico, relacionados con la
falta de voluntad en su campo para reflexionar sobre sus
fuentes de conocimiento, 2) metodoldgico, relacionados
con la aplicacién de las (ltimas técnicas administrativas
que no responden a un programa de investigacion sistema-
tica a largo plazo, y 3) gerencial, referidos al conocimiento

INNOVAR

codificado y empirico que se ha institucionalizado en la li-
teratura de la gestion sin la debida problematizacién®. Ello
impide establecer una agenda investigativa que conduzca
a una formalizacién expedita del conocimiento adminis-
trativo para alcanzar mayores grados de generalizacién en
su dominio.

El objeto —los objetos— de estudio
de la administracion

En lo planteado hasta ahora se ha denotado que la ciencia,
ya sea nomotética o ideogréfica, se ocupa de la explica-
cién o comprensién de un fendmeno de la realidad, que se
podria denotar como su unidad de analisis. La intencién de
crear conocimiento alrededor de ella es lo que le entrega el
caracter de "objeto de estudio”. Por tanto, no es asumible
como tal la mera contemplacién o apreciacién del fend-
meno que no conduzca a su analisis, pues requerira el dis-
cernimiento e inteleccion desde lo teorético, conducente a
la formalizacién de un saber.

En correspondencia con esto, Blauberg (1978) define ob-
jeto de estudio como el conjunto de fenémenos cuyo
conocimiento al desarrollarse da lugar a una ciencia,
constituyéndose en el campo de la realidad al cual el in-
vestigador acude como fuente primaria para explicarla,
comprenderla y hasta transformarla. También establece
que el objeto de estudio se divide en empirico (la realidad)
y tedrico (imagen de esa realidad), lo que sugiere la posi-
bilidad de aproximacién a él desde lo tedrico (tradicion ra-
cionalista) o desde la experiencia (tradicién empirista). De
tal manera, el estudio de una realidad determinada estara
dado por el saber elaborado por cualquiera de las dos vias
esbozadas.

Asi, en el entendido de que es el conocimiento generado
el que entrega a un fenémeno su estatus de “objeto de
estudio”, en el campo particular de la administracién sera
necesario ubicar su ontogenia cognitiva. Aunque el de-
sarrollo teorético de la administracién es prolifico, para
efectos de precisar el objeto se analizaran las perspectivas
dominantes.

En términos generales, se propone aqui que la produccién
de conocimiento en administracién ha respondido a cuatro
campos de analisis, que han dado lugar a igual cantidad
de objetos analizables:

6 Envirtud a los aprietos para afrontar esta triple problematica, Van
Gigch (2002, p. 559) expone que en la administracion las genera-
lizaciones y leyes son escasas, lo que induce a que en algunas oca-
siones los gerentes tomen decisiones con base en su intuicién y la
experiencia pasada.
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a. La teoria organizacional, la cual, a través de aproxima-
ciones mecanicistas y normativas, se ha ocupado de
estudiar lo funcional-estructural (gestién cientifica, fun-
cionalismo fayolista, burocracia, institucionalismo, etc.).

b. La teoria administrativa, que desde aproximaciones
psicosociales se ha interesado por el sujeto en su in-
teraccion organizacional (relaciones humanas, conduc-
tismo, cultura organizacional, etc.).

c. Las teorias de gestion, cuyo interés ha sido la accién
gerencial (administracién por objetivos, desarrollo or-
ganizacional, teoria de la agencia, enfoque de la ca-
lidad, etc.).

d. Las teorias emergentes, que, partiendo de aproxima-
ciones sistémicas y complejas, han realizado un meta-
andlisis con un enfoque integrativo de la estructura, el
individuo y la gestién (teoria de sistemas, teorfa contin-
gencial, teorias de control externo, complejidad, etc.).

En consecuencia, puede decirse que la administracion
cuenta como objetos de estudio: 1) la organizacién ges-
tionada, 2) el individuo gestor, 3) el proceso de gestionar,
y 4) la concomitancia de los tres anteriores (ver cuadro 1).

CUADRO 1. Teorias y objeto de estudio de la administracion.

Objeto de estudio lato del cual

Perspectiva tedrica se ha ocupado

Teorias organizacionales Organizacién gestionada

Teorfas administrativas Sujeto gestor

Teorias de gestion Proceso de gestionar

. Organizacion-Sujeto-Proceso de
Teorfas emergentes

manera integrada

Fuente: elaboracién propia.

Esto supone una pluralidad de preocupaciones que han
merecido la reflexién-atencién en el campo de la adminis-
tracién hacia el avance en el conocimiento, pero que tam-
bién han significado una fragmentacién disciplinar (Astley,
1985) y una yuxtaposicién teérica (Chevallier y Loschak,
1980), con una evolucién de saberes a partir de una formu-
lacién tedrica inicial que luego de institucionalizarse se de-
sarrollé y bifurcé hacia territorialidades miiltiples (Ibarra,
1998).

La observancia de diversas unidades de anélisis ha susci-
tado una contienda epistemolégica por los variados acer-
camientos al fenémeno administrativo-organizacional,
desde un desarrollo multiple e irreconciliable de varias teo-
rias (Reed, 1992; Pfeffer, 2000), que no ha permitido la
universalizacién de un saber disciplinar asumible como le-
gitimo desde todas las perspectivas de abordaje, sumiendo
a la administracién en lo que Koontz (1961, 1980) ha de-
notado como una selva inextricable.

Como bien lo expone Reed (1992), nos enfrentamos a “un
tiempo en el que la definicién tanto del objeto de estudio
—subjet matter— como de las reglas para la construccién de
la teoria y de la practica de investigacién estdn abiertos al
debate y a interpretaciones conflictivas” (p. 255), hecho
apenas evidente en la administracién, pues en los inter-
enfoques existe una polarizacién cognoscente con muy di-
fusos puntos de acuerdo (Cornella, 1998). Asi lo sefiala
Mufioz (2011), quien plantea que "mientras en otras disci-
plinas y ciencias el avance cientifico ha sido acumulativo,
la Administracién, por el contrario, ha progresado bajo una
dindmica sustitutiva, es decir, cada nuevo desarrollo desca-
lifica los anteriores y propone una nueva forma de geren-
ciar la empresa y sus recursos” (p. 250).

La pluralidad de una materia estudiable no ha de signi-
ficar un obstaculo epistemoldgico para la construccién
del conocimiento en un campo particular, pues por el con-
trario ha de corresponder una posibilidad de enriqueci-
miento y avance. Sin embargo, el inconveniente radica en
el desacuerdo de los académicos que, al ocuparse de una
novisima teorizacion, desconocen la historicidad del cono-
cimiento administrativo, cayéndose en un relativismo epis-
témico que desluce las conexiones necesarias que han de
existir entre los diferentes enfoques.

Urge entonces la necesidad de marcos de analisis co-
munes, que sin negar la especificidad, concatenen la ri-
queza de las diferentes miradas en terreno afin, con un
metalenguaje que legitime al objeto de estudio de la ad-
ministracion como una entidad polimorfa en su caracter de
agenciamiento comprensivo de las légicas de la organiza-
cién gestionada, el sujeto gestor, el proceso de gestionar y
su integracién concomitante’.

No obstante, si se atiende a lo descrito por Lépez (1999),
para quien las exigencias de una disciplina acerca de su
objeto de estudio no estan referidas a su definicién sino
a una cierta delimitacion de los saberes, en la administra-
cién ha sido comtn ver cémo el intento de acotar el objeto
de estudio ha llevado a considerarlo como “la organiza-
cién”, en términos genéricos (Kliksberg, 1995; Cruz, 1982;
Salinas, 2001).

La consideracién de la organizacién como un objeto de
estudio lato para la administracion, desconociendo otros
objetos de andlisis, puede deberse a dos circunstancias
esenciales. Primero, los intentos positivistas de atribuirle
un estatuto cientifico han requerido de una materia estu-
diable factica, para lo que la organizacién emerge como

7 Un agenciamiento es una multiplicidad de fenémenos que compor-
ta a su vez muchos eventos heterogéneos y que establece sus inte-
rrelaciones (Deleuze y Parnet, 1980).
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una realidad objetiva que puede ser observable, experi-
mentable y formalizable teéricamente. Segundo, mucha
de la producciéon “managerial”, sobre todo de herencia
norteamericana, se ha elaborado desde el acercamiento
praxeolégico a la organizacién, configurdndose como una
entidad de intervencién (buscando solucionar problemas
practicos desde la consultoria), mas que como un objeto
sobre el cual se puede crear conocimiento universalmente
aceptado.

En suma, aunque se ha generalizado que la organizacién,
por ser el ente sobre el que interviene la técnica adminis-
trativa se autoconfigura como su objeto de analisis, no hay
que desdefiar que la misma teorizacién ha dado lugar a la
omnisciencia de otras posibilidades estudiables, sin deno-
tarse acuerdos claros hacia un eclecticismo reconciliable.

¢{Tiene la administracién un método?
El dilema paradigmatico

Un campo disciplinar dado, que se nutre de diversas re-
presentaciones tedricas en su propésito de explicar o com-
prender una realidad particular, debe hacer uso de un
método que permita la elucidacién del fenémeno. En el
ambito de las ciencias naturales, la hegemonia la ha te-
nido el método cientifico, como vehiculo idéneo en la crea-
cion de conocimiento igualmente cientifico. En el caso de
las ciencias sociales, la asuncién metodolégica no ha sido
muy didfana. La intencién positivista de académicos que
se ocupan de lo social ha llevado al andlisis de tales fe-
némenos a la sombra de los canones de la cientificidad
nomotética. Como lo expone Rodriguez (1999) en la me-
tafora del hombre que ha perdido las llaves y realiza su
busqueda debajo de una farola porque es alli donde hay
mas luz, las ciencias sociales se hacen de los métodos
cuantitativos para posibilitar el acceso a un saber garan-
tizado como cientifico, por ser estos los mas “iluminados”
(legitimados).

El recurso a los métodos duros también esta presente en
la administracién. Mufioz (2011) expone que “las ciencias
naturales le prestan sin reticencias a la Administracién sus
métodos y sus cientificos, pero no por ello adquiere ella de
manera refleja el mismo estatus epistemolégico de esas
ciencias” (p. 54). Por ello, seglin Le Moigne (1997), las cien-
cias de la gestién han experimentado obstaculos histéricos
para sustentar una identidad epistemoldgica que legitime
su estatus cientifico, especialmente por los paradigmas
positivistas que incluyen los canones hipotético-deduc-
tivos propios de las ciencias naturales. Por tanto, para este
autor, las ciencias de la gestién sufren una incoherencia
epistemoldgica debida a los positivismos que toma como
referencia.

INNOVAR

Cabe entender, en la mirada de Ballina (1997), que el mé-
todo, mas que comprender la sistematizacién de una serie
de pasos, es el objeto operativo de una cosmovisién que
busca penetrar en la esencia de las cosas para descubrir su
razén de ser y comprender su desarrollo y transformacién.
Bien podria entonces pensarse que el método cientifico
es apropiado para entender el fenémeno administrativo-
organizacional. Sin embargo, si se acepta lo descrito por
el autor Ballina, que la produccién del saber se rige por
la interaccion reciproca entre el sujeto pensante, el ob-
jeto cognoscible, el lenguaje y el medio social, entonces
se requerird una fundamentaciéon mas polivalente. El autor
prescribe una revolucién mental que, en atencién a una
realidad compleja y diversificada, active multiples métodos
confluyentes y correspondientes. En su exposicién posibi-
lita la pertinencia de los métodos inductivo-deductivo, ma-
yéutico, dialéctico y fenomenoldgico, con lo cual se crea
una epistemologia que no se basa en un punto de vista del
ser, sino del conocer.

En el campo de la administracién, los métodos que po-
sibiliten el conocimiento administrativo deberan corres-
ponder a las ideas medulares acerca de sus objetos de
estudio, y, seglin Kliksberg (1995), deberan incluir todas
las circunstancias fenoménicas en el marco de la evolucién
histérico-global de las organizaciones y en una concep-
cién multidimensional y totalizadora. Es precisamente la
clasificacion paradigmatica de Burrell y Morgan (1979) la
que esbozarfa que los problemas organizacionales corres-
ponden a opciones epistemoldgicas distintas, sugiriéndose
su analisis desde mdiltiples dpticas.

Burrell y Morgan (1979) plantean una intencién clasifica-
toria de la realidad organizacional desde diversas formas
comprensivas. Sin caer en reduccionismos, cada una de
estas representaciones pueden asumirse como un mé-
todo que posibilita la teorizacién de lo social-organiza-
cional, pues se acepta aqui que la preocupacién esté en
la comprensién de la manera en la cual el sujeto crea,
modifica e interpreta el mundo en el cual estd subsu-
mido. En este propésito, la discusién epistemoldgica se
encuadra como:

e Modelizacion metaférica, que en un relativismo ab-
soluto, busca comprender la organizacién mediante
metaforas. El lenguaje literal actlia aqui como un sis-
tema de significados para formar concepciones de la
realidad. Metaforas como la mecanicista, organica, ci-
bernética, sistema débilmente acoplado, ecologia po-
blacional, teatro, cultura y sistema politico, entrafian
una teorizacién fundamentada en el supuesto de una
realidad organizacional suscrita en un entramado de
relaciones facticas (Morgan, 1998).
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* Inconmensurabilidad paradigmdtica, que supone que
la teorfa social en general, y la organizacional en par-
ticular, se pueden analizar desde diferentes cosmovi-
siones en un metarrelato que incluye los supuestos de
la naturaleza de la ciencia social en una dimensién sub-
jetiva—obijetiva, y las hipétesis de la naturaleza de la
sociedad en el marco de la regulacién—cambio radical.

De este modo, Burrell y Morgan introducen cuatro para-
digmas, que desde su autonomia se integran en el analisis
de los fendmenos sociales. Se tiene asi: 1) el paradigma
funcionalista (realista—positivista), que establece que
la sociedad tiene una existencia real y concreta, con un
orden social en equilibrio, en donde se puede crear una
ciencia objetiva con un cientifico distanciado de sus obser-
vaciones gracias al método cientifico; 2) el paradigma in-
terpretativo (nominalista—antipositivista), que asume que
la realidad social es el resultado de la accién subjetiva e in-
tersubjetiva de los individuos; 3) el paradigma humanista
radical (voluntarista—ideografico), que se sustenta en una
realidad creada y mantenida socialmente, pero influida por
superestructuras ideoldgicas con las cuales el hombre in-
teractla y de las cuales es objeto de alienacion, y 4) el pa-
radigma estructuralista radical (determinista—positivista),
que se refiere a una consideracion material de la sociedad,
en donde la realidad es independiente de la forma como se
percibe, basandose en las relaciones estructurales dentro
de una sociedad realista que genera cambios radicales a
partir de los conflictos sociales y politicos.

En sintesis, se puede inferir que no existe un acuerdo con
respecto al método mas adecuado para la validacion del
saber en la administracién, puesto que la eleccién de una
metodologia de acercamiento a la realidad de sus objetos
de estudio estara dada por el enfoque paradigmético que
se asuma para comprender la realidad, dando lugar a mal-
tiples miradas y agenciamientos (histéricos, hermenéu-
ticos, fenomenoldgicos, constructivistas, entre otros).

Discusion: el estado cientifico
de la administracion

Con lo expuesto hasta ahora se puede atrever una aproxi-
macién que dé cuenta de la posibilidad cientifica para la
administracién. Bien podria afirmarse que ante la inten-
cién de encontrar un encajonamiento epistemolégico para
la administracion, este hay que ubicarlo en el campo de las
ciencias sociales o ideogréficas, ya que no seria admisible
desde una postura racional una pretensién positivista que
la ubique en el campo de las ciencias naturales, puesto
que su naturaleza finalista de relacién causal rivalizaria
con la esencia de la accién socio-organizacional, cuyas

interacciones son mas viables de ser comprendidas en fun-
cién de su teorizacion.

Sin embargo, por lo aqui descrito, la falta de acuerdo acerca
de su objeto de estudio y la poca claridad respecto al mé-
todo més apropiado para la construccion del saber que le
es propio tornan endeble la calificacién de la administra-
cién como una ciencia social®. Se afiade que también por
ser la administraciéon un campo de conocimiento relativa-
mente joven, atin no ha logrado un estado de maduracién
tedrica, con consistencia de objeto y método, que permitan
de manera categorica reconocerla como una ciencia social
en su entera manifestacion. A ello se suma la indebida rup-
tura epistémica que le atribuyen las metafisicas de la ac-
cién (Hatchuel, 1999) -modas administrativas—y la fragil
comunidad de interlocucién y didlogo de saberes en torno
a un proyecto epistemolégico comun.

No se desconocen los matices de afinidad con la ciencia
social; empero, el afan de la idealizacién cientifica no debe
llevar a auscultar rasgos de identidad, toda vez que el ca-
racter de ciencia no debe corresponder a parcelaciones,
sino a una totalidad epistemolégica. Ademas, el preten-
dido anhelo de ubicar la administracién bajo la sombra de
las ciencias sociales, la enfrentaria a un problema de con-
sistencia en relacién con su unidad de andlisis, puesto que
en el entendido de ser el individuo, en su subjetividad con-
ductual e interaccién sociocultural, la categoria de estudio
central de las ciencias ideogréficas, representaria una con-
sideracion insular del fendmeno administracién—organi-
zacion, pues el sendero cientifico se trazaria solo desde
la accién humana intencionada, desconociendo lo estruc-
tural-funcional-sistémico que también le es caracteristico
a dicho fenémeno. De modo que, construir un estatuto
cientifico para la administracién desde un ethos social im-
plicaria la unicidad de objeto de estudio alrededor de la
actuacion colectiva, negando la existencia de los demas
objetos.

De lo anterior emerge un inconveniente adicional aso-
ciado con las categorias de rigor y relevancia, necesarias
para legitimar un campo cientifico. Segtin Starkey, Hat-
chuel y Tempest (2009), el rigor en una ciencia hace refe-
rencia a la alineacién entre el objeto y el método utilizado
para estudiarlo, y la relevancia comprende la aceptacién
de dicho método en su anélisis del objeto. Y ya se expuso
que en la administracién, dadas su naturaleza y evolucién
histérica —las cuales se enmarcan en procesos colectivos
cambiantes—, se hacen omnipresentes los desacuerdos en

8 Probablemente existen detractores de esta apreciacion, pero lo
aqui argumentado, esta concebido precisamente para provocar el
debate académico.
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relacién con el objeto-método, lo que dificulta el afianza-
miento del rigor-relevancia.

Entonces, {deberia la administracién enfrentar una do-
lorosa renuncia a su pretensiéon de constituirse en una
ciencia, aun social o humana? (Mufioz, 2011, p. 265) ¢o
puede existir una posibilidad para concebirla en su esencia?
Seglin se ha dejado entrever, la administraciéon posee un
estatuto de conocimiento desarrollado y enriquecido en su
devenir histérico, por lo cual seria irreductible ubicarla a
nivel de tecnologia, que no seria mas que praxeologia o
gestiologia (Le Moigne, 1997). Como no se trata aqui de
dar solucién a un problema, sino de formular un estado de-
seable para la administracién, su caracter epistemoldgico
estarda mas asociado con el saber que le caracteriza. Segun
lo exponen Zapata et al. (2006), mas valdria hablar de una
gnoseologia de la administracién, pues esta forma filosé-
fica provee las nociones acerca de la posibilidad, origen,
naturaleza, justificacién y limites del conocimiento, no ne-
cesariamente el de esencia cientifica, situacién que ubi-
caria como punto de partida para la reflexion el terreno del
conocimiento propio de la administracién desde un analisis
mas general (gnoseolégico), para desde alli iniciar la bas-
queda de una posibilidad de fundamentacién cientifica en
un campo mas especifico (epistemoldgico)°.

El analisis bajo la lente gnoseolégica entrafia la posibi-
lidad de estudiar la administracién a partir de la manera
como se formaliza su conocimiento, lo que da lugar a un
ambito particular de comprensién en términos de lo disci-
plinar. De acuerdo con Morin (2001b, p. 115), la disciplina
se constituye en una categoria organizadora del conoci-
miento cientifico, y por mas que esté inmersa en un con-
junto mas amplio (por ejemplo, la gnoseologia), no pierde
su autonomia gracias a la delimitacion de sus fronteras por
las teorias y técnicas propias.

Atodo esto, se busca aqui proponer que la administracion,
en tanto saber formal, corresponde a una disciplina de in-
dole cientifica y de naturaleza factica, que se orienta a la
comprensién de la accién colectiva empresarial.

El sustento a esta propuesta se hace desde dos aproxi-
maciones. En primera instancia, su condicién disciplinar

9 Zapata et al. (2006) plantean que "se debe tener cuidado al mo-
mento de emplear conceptos como ‘epistemologia de la Administra-
cion’. Porque, en efecto, esta rama de la filosofia —en simultaneidad
con la I6gica— se fue especializando en abordar la fundamentacion
de los discursos cientificos. En consecuencia, emplear el concepto
epistemologia de la Administracidn, stricto sensu, pasa por una pre-
via argumentacién de la cientificidad de esta disciplina. Siendo la
gnoseologia una rama de la filosofia de un alcance mas amplio, en
términos de la elucidacién del conocimiento, parece mas mesurado
y legitimo referirse a una gnoseologia de la Administracién”.
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puede entenderse desde Foucault (1970), quien define dis-
ciplina como "un conjunto de enunciados que copian su
organizacién de unos modelos cientificos, que tienden a la
coherencia y a la demostratividad, que son admitidos, ins-
titucionalizados, transmitidos y a veces ensefiados como
unas ciencias" (p. 299). En este sentido, puede afirmarse
que la administracién entrafia un estatus de disciplina. Y
aunque existen relatos desde lo académico que desestiman
la tesis disciplinar, desde la nocién foucaultiana se deduce
que la administracién es una disciplina de caracter cien-
tifico y factico porque: 1) posee un conjunto tedrico que
se ha construido desde su advenimiento en las postrime-
rias del siglo XIX, con la coherencia interna suficiente para
evolucionar en el tiempo —asi sea que diacrénicamente se
muestre como inconsecuente—; 2) mucho de su saber se ha
configurado eclécticamente gracias al aporte de ciencias
bésicas -matematicas, economia- y aledafias —sociologia,
psicologia—, lo que garantiza la demostratividad tedrica, y
3) se ocupa de la realidad socio-organizacional, lo que le
ha entregado una legitimidad universal.

En segunda instancia, la accién colectiva empresarial
puede entenderse desde Hatchuel (1999), para quien la
administracién puede encarar un proyecto epistemol6-
gico desde la accién humana del sujeto en la organizacion,
lo que implica lograr un equilibrio entre el saber (cono-
cimiento) y las relaciones sociales, circunstancia que él
nombra como el principio de inseparabilidad, que oriente
la necesidad de desligar la administracién de lo que deno-
mina las metafisicas de la accién (es decir, desmitificar el
influjo de los enfoques ideolégicos o modas administra-
tivas). En este sentido, el rumbo cientifico de la administra-
cién estaria dado en la éptica de reconciliar la teorizacion
necesaria (construccion colectiva de conocimiento) con la
aplicacion reflexionada del saber (accién colectiva).

En esta misma direccién existen otras perspectivas que
sustentan el caracter epistemolégico de la administracién
en el marco de la accién colectiva. Mufioz (2011) realiza
un analisis de la confrontacién entre el positivismo y el
constructivismo, y con base en la decantacién de miradas
de diversos autores alineados en la escuela francesa cons-
tructivista, concluye que ellos buscan un nivel de forma-
lizacion cientifica para lo que nominan como ciencias de
la gestion, mediante la construccién de un discurso que,
sin el rigor demostrativo positivista, encara una pretensién
teleolégica hacia la comprensién de la accién humana en
la organizaciéon empresarial’®. Propone Mufioz asumir la
administracién como accién organizacional en una pers-

10 Seinvita al lector a consultar el trabajo de Mufioz (2011), en espe-
cial el capitulo 2, "El debate positivismo-contructivismo en Francia:
una mirada desde las ciencias de la gestion".
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pectiva de humanidad con fundamento en la hermenéu-
tica como referente en la comprension del hombre y sus
finalidades.

En consecuencia, si la administracién, lejos de ser una
ciencia, ha de entenderse como una disciplina cientifica
de la accién humana, debera focalizarse en la compren-
sion de todas las implicaciones de los actos administra-
tivos (individual, organizacional, social, planetario), como
el prolegémeno de su teorizacién o aplicabilidad (Mufioz,
2011, pp. 101, 272). Por tanto, investigaciones futuras
en el plano teorético-praxeoldgico deberian abordar esta
senda, sobre todo atendiendo a la propuesta de Pearce
y Huang (2012) con relacién a que la investigacion teé-
rica en administraciéon debe iluminar a la practica de la
gestion, y, en especial, que dicha investigacién tenga un
valor de ensefiabilidad, que incluso conduzca hacia la
consolidaciéon de un paradigma multinivel y multidisci-
plinar de la produccién de conocimiento en administra-
cién (Mathieu y Chen, 2011).

Conclusion

La administracién, por su condicién de campo del saber re-
lativamente joven, se enfrenta a una dindmica teorizante
en desarrollo, cuyos postulados en ocasiones son contra-
dictorios y polarizados. Las teorias de la administracion
han configurado un cuerpo cognitivo que se ha ido forma-
lizando e institucionalizando, pero el mismo ha sido objeto

de rupturas debidas al influjo de los enfoques ideoldgicos
pasajeros. Esta circunstancia ha implicado obstaculos para
definir con claridad el estatuto epistemolégico de la admi-
nistracion, en tanto conocimiento I6gico, consistente y sin
incoherencias en su conformacion interna.

Aunado a este inconveniente, la administracion también
ha enfrentado dificultades para su reconocimiento epis-
temoldgico en tanto cuerpo cientifico. Su categorizacién
como ciencia ha significado diversas consideraciones
cuyos resultados atn son muy difusos; primero, porque los
intentos positivistas de clasificacion como ciencia natural
no son correspondientes con su realidad, dado que buscar
asociaciones causales para la acciéon humana organiza-
cional no es dable desde la explicacién nomotética, y se-
gundo, porque su vinculacién a las ciencias sociales se ha
visto truncada por la falta de acuerdo acerca de su objeto
y método, lo que ha conducido a una fragmentacién disci-
plinar (Astley, 1985).

Algunas de las aproximaciones revisadas en el presente ar-
ticulo se resumen en el cuadro 2, en donde se expone la
intencionalidad epistemoldgica para la administracion por
parte de algunos autores.

Finalmente, se propone aqui que la administracién se
halla en un estado de incubacién hacia su cientificidad, y
que, en linea con Hatchuel (1999), Starkey et al. (2009)
y Mufioz (2011), su estatus epistemolégico se asume en
los términos de una disciplina de indole cientifica y de

CUADRO 2. Sintesis asunciones epistemoldgicas para la administracion.

Autor

Posibilidad epistemolégica para la administracion

Thompson (1956)

Aplicacion de un método deductivo-inductivo.

Teorizacion predictiva mediante el analisis de las interrelaciones, el uso de conceptos abstractos para generalizar los ha-
llazgos de las interrelaciones y el desarrollo de definiciones operativas que hagan posible la reproduccién de los conceptos.

Comprensién del comportamiento del individuo.

Carzo (1960) Accién colectiva organizacional como objeto de estudio.
Proximidad al campo de las ciencias sociales.
Cuerpo de conocimientos socialmente construidos.
Astley (1985)

Conocimiento organizacional como campo de valoracién subjetiva.

Meckler y Baillie (2003) | Teorizacidn subjetiva de su propia realidad.

Proximidad al campo de las ciencias sociales.

Cuerpo de conocimientos socialmente construidos.

Van Gigch (2002)

Pseudo-ciencia aplicada con deficiencias para alcanzar los atributos de la ciencia en sentido estricto.

Kliksberg (1995)

Disciplina cientifica en el dmbito de las ciencias facticas y tecnologia de conduccion de las organizaciones.
Introduccién de un método que componga una totalidad historizada.

Hatchuel (1999
( ) Alejamiento de las metafisicas de la accién.

Comprensién de la accion humana del sujeto en la organizacion.

Mufioz (2011)

Construccién de una metateoria general de la organizacion.
Proyecto gnoseolégico de comprensién multinivel de la realidad.
Hermenéutica como medio de comprensién de la accién humana en la organizacién.

Fuente: elaboracién propia.
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naturaleza factica, que se ocupa del anélisis de la accién
colectiva, en una consideracion simbidtica de las interac-
ciones entre el individuo y los procesos organizacionales.
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Finanzas y marketing

IMPUESTO A LA RENTA CORPORATIVA Y EL COSTO DE CAPITAL:
UNA REVISION

RESUMEN: El valor del ahorro de impuestos de la deuda en los modelos
fundamentales de valoracion de empresas de los Premios Nobel Modi-
gliani y Miller (MM) contintia siendo un tema controversial que es funda-
mental para nuestra comprension de las finanzas corporativas. En lugar de
descontar los pagos de intereses de la deuda con una tasa de interés libre
de riesgo o la tasa del patrimonio sin apalancamiento, el presente trabajo
propone el uso del costo del patrimonio con deuda. Suponiendo que no
hay riesgos de quiebra y no hay impuestos personales de renta, nuestro
modelo de impuestos una vez revisado obtiene una funcién del valor de
la firma en forma de U invertida con una estructura 6ptima de capital
interior. Los andlisis se extienden a la extensién Miller con impuestos per-
sonales para el modelo con impuestos de MM. Ademads, se discuten la lit-
eratura existente y las implicaciones para las decisiones empresariales de
estructura de capital

PALABRAS CLAVE: Valor del ahorro de impuestos, estructura de capital,
valoracién de empresas, la valoracion de acciones.

IMPOT DE RENTE CORPORATIVE ET COUT DE CAPITAL: UNE REVISION

RESUME : La valeur de 'épargne d'impbts de la dette dans les modéles fon-
damentaux d'évaluation des entreprises des prix Nobel Modigliani et Miller
(MM) continue a étre un theme controversé qui est fondamental pour notre
compréhension des finances corporatives. Au lieu de décompter les paie-
ments d'intéréts de la dette avec un taux d'intérét libre de risque ou le taux
de patrimoine sans effet levier, ce travail propose I'utilisation du codt du
patrimoine avec la dette. Supposant I'inexistence de risques de faillite et
d'impéts personnels de rente, notre modéle d'impdts obtient, aprés révi-
sion, une fonction de la valeur de la firme en forme de U inverti avec une
structure optimum de capital intérieur. Les analyses s'étendent a I'exten-
sion Miller avec des impdts personnels pour le modéle avec impots de MM
La littérature existante est également discutée ainsi que les implications
pour les décisions entrepreneuriales de structure de capital
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CORPORAGAO DE IMPOSTO DE RENDA E O CUSTO DO CAPITAL: UMA
REVISAO.

RESUMO: O valor da economia de impostos da divida nos modelos funda-
mentais de valoracdo de empresas dos Prémios Nobel Modigliani y Miller
(MM) continua sendo um tema controvertido e fundamental para nossa
compreensdo das financas corporativas. Em vez de descontar os paga-
mentos de juros da divida com uma taxa de juro livre de risco ou com a
taxa do patriménio sem influéncia , o presente trabalho propée o uso do
custo do patriménio com divida. Supondo que néo ha riscos de quebra e
nao ha impostos pessoais de renda, nosso modelo de impostos depois de
revisado obtém uma funcéo do valor da firma em forma de U invertida
com uma Gtima estrutura de capital interior. As analises se estendem a
extensdo Miller com impostos pessoais para o modelo com impostos de
MM. Além disso, discutem-se a literatura existente e as implicacdes para
as decisdes empresariais de estrutura de capital.
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ABSTRACT: The value of debt tax shields in foundational corporate valuation models by Nobel
Laureates Modigliani and Miller (MM) continues to be a controversial issue that is central to our
understanding of corporate finance. Rather than discounting debt interest payments using a risk-
less interest rate or unlevered equity rate, the present paper proposes the use of the levered cost of
equity. Assuming no bankruptcy risk and no personal taxes, our revised tax model yields an inverted
U-shaped firm value function with an interior optimal capital structure. Analyses are extended to
Miller's personal tax extension of MM's tax model. Also, implications to corporate capital structure
decisions and previous literature are discussed.
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Corporate valuation theories by Nobel Laureates Modigliani and Miller
(hereafter MM) (1958, 1963) have become cornerstones of modern thinking
about capital structure. Relevant to real world practice, their debt tax gain
arguments would tend to favor the use of financial leverage by firms and
individuals in capital markets. In view of recent leverage excesses that con-
tributed to the financial and economic crises of 2008 and 2009, after more
than 50 years of debate and extensive empirical evidence,? it would seem
worthwhile to revisit the long-standing controversy surrounding MM's tax
valuation model. The main dispute focuses on how to compute the present
value of interest tax deductions on debt. Initiating the debate, in their ori-
ginal tax model in 1958, MM used the unlevered equity rate to discount
interest tax deductions and proposed relatively modest tax gains on debt

' We have benefited from numerous discussions over the years with many colleagues, includ-
ing Ali, Anari, Will Armstrong, Jaap Bos, Michele Caputo, Paige Fields, Donald Fraser, Johan
Knif, Michael Koetter, Seppo Pynndnen, Joseph Reising, Hwan Shin, Soenke Sievers, Sorin
Sorescu, Antti Suvanto, Joseph Tham, and Marilyn Wiley, in addition to participants at the
2008 Financial Management Association European conference in Prague, Czech Republic,
2010 Midwest Finance Conference in Las Vegas, Nevada, and 2010 International Finance
Conference in Mexico City, Mexico. All remaining errors are the responsibility of the authors.

2 For example, see Myers (1974), DeAngelo and Masulis (1980), Masulis (1980), Fama
and French (1998), Ruback, (1995, 2002), Graham (2000, 2008), Graham and Harvey
(2001), Brealey and Myers (2003), Arzac and Glosten (2005), and many others. Graham
(2003) provides an excellent review of this literature.
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interest; however, in 1963 MM overturned their earlier
original tax model and proposed a tax correction model
that discounted interest tax deductions at the riskless debt
rate to yield very large debt tax gains.

Motivated by excessively large debt tax shields that did not
coincide with observed corporate practice, Miller (1977)
extended MM's tax correction valuation model to personal
taxes and proposed that interest tax gains on debt have
little or no value for most firms. Excluding personal taxes,
some authors subsequently returned to MM's original tax
model approach by discounting interest tax deductions at
the unlevered equity discount rate, including Harris and
Pringle (1985), Modigliani (1988), and Kaplan and Ruback
(1995). Also, Miles and Ezzell (1980, 1985) and Arzac and
Glosten (2005) proposed to discount tax shields at the risk-
less rate in the first period but at the unlevered equity rate
thereafter. Consistent with these studies, Grinblatt and Liu
(2008) viewed the debt tax shield as a derivative of the un-
derlying unlevered asset (and its cash flows) and used op-
tion pricing methods to derive its value. Other researchers
have employed the cost of risky debt to discount interest
tax deductions, such as Myers (1974), Luehrman (1997),
Damodaran (2006), and others, which assumes that the
only risk associated with interest tax deductions (i.e., tax
shields) is the risk of debt. Given risky debt in which earn-
ings before interest and taxes may possibly be less than
interest, Wrightsman (1978) argued that the tax shield
would be reduced compared to using the riskless rate be-
cause the effective tax shield from debt will depend on op-
erating earnings. In general, these alternative discounting
approaches® tend to diminish the present value of tax
gains on debt and thereby soften MM's 1963 conclusions.

More recently, Ross (2005) has commented that MM's
static tax correction model is flawed. In his words, “A flaw
in the traditional approach occurs [...] by valuing the cash
flow of the tax shield at the riskless debt rate. [..] As Miller
(1977) argues, the tax shield goes to the equity holders
and not the bondholders and the discount rate at which it
should be valued should depend on the marginal tax rate
of equity holders and not debt holders." (2005, p. 7) Since

3 For studies debating different discount rates, see Miles and Ezell
(1980, 1985), Harris and Pringle (1985), Modigliani (1988), Damo-
daran (1994), Kaplan and Ruback (1995), Ruback (2002), Fernan-
dez (2004, 2007), Arzac and Glosten (2005), Cooper and Nyborg
(2006), and others. For example, Miles and Ezell (1985) have ar-
gued that, if firms maintain a constant level of debt as assumed by
MM, the riskless cost of debt is the appropriate discount rate for the
debt tax shield. However, if firms instead maintain a constant debt-
to-firm value ratio, debt tax shields should be discounted using the
unlevered equity rate.

debt tax gains are passed to shareholders as dividends,*
he applied the personal equity tax rate to the tax shield.

Defining aftertax equity value with interest tax deduc-
tions as the sum of the after-tax equity value with no
interest deductions plus the tax gain from interest deduc-
tions, which is consistent with MM's tax models (i.e., all
tax gains are paid out to shareholders), it is shown that
the after-tax value of equity with no interest deductions
becomes negative when debt values exceed the unlevered
value of the firm. Due to limited liability and no bank-
ruptcy risk, equity value with or without interest deduc-
tions cannot be negative. This unreasonable result occurs
even with no bankruptcy risk when discounting interest
tax shields using both risky debt rates and unlevered eg-
uity rates in their tax models.> To overcome this problem,
a revised tax model is proposed which that discounts in-
terest deductions using the levered cost of equity. This ap-
proach provides a robust tax valuation paradigm within
MM's framework that gives positive equity values with
and without debt tax gains. To the authors' knowledge, no
previous papers have investigated this logically appealing
levered equity rate discounting approach within the MM
tax model framework. Upon doing so, the valuation results
help mitigate a number of criticisms of MM's tax models,
contribute to reconciling theory and evidence on capital
structure and firm valuation, and provide new insights into
the role of debt tax shields in firm valuation.

Section 1 briefly overviews MM'’s original and tax correc-
tion valuation models. Section 2 applies a portfolio ap-
proach to compare equity valuation results using different
discount rates to find the present values of interest deduc-
tions. Section 3 provides numerical examples that show
the proposed revised tax model using the cost of equity
to discount interest deductions overcomes negative equity
and related negative cost of equity problems. Following
Miller (1977), Section 4 extends the analyses to personal
taxes, which shows that, unlike MM's tax correction model,
the revised tax model is little changed and therefore ro-
bust to personal taxes. Section 5 discusses implications to
corporate capital structure decisions and related literature
that bode well for the revised tax model's valuation of debt
tax shields. Section 6 concludes.

4 Standard textbooks in finance commonly note that interest tax
deductions increase the cash flows of shareholders. For example,
Grinblatt and Titman (1998, p. 511) observe that, if a firm issues
debt to buy back equity, remaining shareholders benefit from an
increase in cash flow associated with interest tax deductions on
debt.

> Simple numerical examples are available from the authors upon
request.
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Overview of the MM no-tax
and valuation models

According to Proposition | of Modigliani and Miller's (MM)
(1958) original valuation model without corporate taxes
(but no personal taxes), firm valuation is independent of
capital structure. However, taxes result in a tax gain on
debt interest deductions. In MM (1958) the unlevered eg-
uity rate is used to discount debt interest deductions but
in MM (1963) the much lower riskless debt rate is used for
discounting purposes, which resulted in a large tax gain on
debt usage to the firm and its shareholders. In the absence
of bankruptcy risk, Proposition | was soundly rejected in
favor of an extreme all-debt capital structure corner solu-
tion. In a 1988 rejoinder to the MM tax correction paper,
Miller (1988) commented that: "We must admit that we
too were somewhat taken aback when we first saw this
conclusion (i.e, an all-debt capital structure) emerging
from our analysis.” (1988, p. 112)® As noted by Green and
Hollifield (2003), because an all-debt corner solution is at
odds with observed capital structures of firms, MM's tax
model is not useful for policy purposes.

6 See also Gordon (1989) and Weston (1989).

In an effort to assuage large tax gains on debt, researchers
introduced bankruptcy costs to trade-off tax benefits of
debt against rising costs of debt as firms increase financial
leverage (see Kraus and Litzenberger (1973), Scott (1976),
Chen and Kim (1979), Bradley and Kim (1984), Myers
(1984), Shyam-Sunder and Myers (1998), and others). How-
ever, empirical evidence has revealed that these costs are
relatively small (see Warner (1977), Andrade and Kaplan
(1998), Frank and Goyal (2008), and others). Referring to
the lopsided trade-off of excessively large tax gains on in-
terest deductions compared to small expected bankruptcy
costs, especially for big firms with high credit quality, Miller
(1977) criticized MM's tax correction model by using the
humorous metaphor of a “horse and rabbit stew" to de-
scribe their relative magnitudes. Motivated in large part by
this problem, Miller extended MM's tax correction model
to personal taxes. Assuming negligible personal taxes on
equity (due to deferring capital gains) and personal taxes
on interest income equal to the corporate tax rate at the
margin in the bond market, he found that there is no tax
gain from financial leverage for the corporate sector as a
whole (i.e., Proposition | holds).

It is interesting that Modigliani (1988) later made a re-
versal: "Personal taxation aside, the definitive truth was all
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in MM (1958) ..." (1988, p. 153) As in the original valua-
tion model with corporate taxes, “... the levered firm can be
seen to be proportional to that of the unlevered firm ... This
proportionality of returns in turn implies that the market
value of the levered firm V, must also be proportional to
that of the unlevered firm, Vy;.." (1988, p. 152) The reason
for this reversal is that Modigliani returned to using a risky
rate of return to discount interest tax deductions similar to
the discount rate on the unlevered firm's equity earnings,
which are discounted at a riskless rate of interest in MM'’s
tax correction model. The larger discount rate on interest
tax gains decreases the present value of debt tax shields
and diminishes their potency as a factor driving corporate
capital structure decisions. Closely related to Modigliani's
retrospective opinion, Miles and Ezzell (1980, 1985), Harris
and Pringle (1985), Kaplan and Ruback (1995), Arzac and
Glosten (2005), Grinblatt and Liu (2008), and others have
argued (in different ways) that debt tax shields are as risky
as the free (unlevered) cash flows generated from the firm's
assets, which suggests that the unlevered equity discount
rate is appropriate. However, as shown in the next section,
while application of higher unlevered equity discount rates
diminishes the magnitude of the value of debt tax shields,
it does not necessarily overturn the extreme all-debt cap-
ital structure implication of MM'’s tax correction model.

MM's no-tax and tax models of firm valuation are well
known. Assuming no corporate or personal taxes, no po-
tential bankruptcy and nondebt tax shields, capital mar-
kets are frictionless, symmetric information, complete
contracting, complete markets, and all cash flow streams
are perpetuities, MM derived the following original model
of corporate valuation with no taxes’

X-rD D X
VL:S+D:g +—=—=V,, (1)

where V= the market value of the levered firm, S = the
market value of levered equity, D = the market value of
riskless debt, X = the expected value of risky stream X that
is divided between the firm's shareholders and debtholders
as (X-rD) and 1D, respectively, r = the riskless debt rate,
p =the expected market rate of capitalization with no taxes
(i.e., required rate of return or cost of unlevered equity),

= the expected levered cost of equity with no taxes, and
V, = the market value of the unlevered (or no debt) firm.
Known as Proposition |, this no-tax model implies that the
value of the firm is independent of its financial leverage
and that unlevered and levered weighted average costs of
capital (WACC) are equal to one another. Using equation

7 Stiglitz (1969) has shown that MM's original valuation model with
no taxes holds under more general conditions, in such a way that
these assumptions are not restrictive for the most part.

(1), the value of equity can be computed alternatively as
S =V,- D =V,-D. That is, given the value of unlevered
equity, or Vy, we can substitute in values of debt, or D,
within the range of 0 < D < V|, to obtain the full range of
equity values, or S.

With corporate taxes MM (1958, p. 272) originally posited
that firm value is proportional to the expected after-tax
earnings of the firm, or X, as follows:

V= Xt X(lr T) rr]? Vot rr]? 7 2
p p p p

where V[ = the market value of the levered firm after
taxes, T = the corporate tax rate, X(1-t) = the expected
unlevered returns after taxes, p*= the appropriate after-tax
market capitalization rate for unlevered equity, rD = the in-
terest payments on riskless debt D paying the riskless debt
rate r, and AN the after-tax value of the unlevered firm.
As already ment|oned Modigliani (1988) later noted that,
since the unlevered equity rate p*applied to discounting
interest tax deductions trD is higher than the riskless debt
rate r, the present value of the debt tax shield is substan-
tially reduced.

In a major correction to their 1958 paper, MM (1963, p.
436) altered their original tax model by using the much
lower riskless rate r to discount interest deductions. Dis-
counting the expected after-tax earnings stream defined

as X = (X = rD)(1 — 1) + D = X(1-7) + trD now yielded
the following firm valuation model: 8
X(1- D
e 8)
p r

where the tax gain is now D instead of rD/° MM created
arbitrage proofs to show that, in equilibrium, levered firm
value cannot be more or less than the sum of the unle-
vered firm value plus the tax gain D, such that equation
(3) holds. The value of the firm is no longer proportional to
its earnings after taxes, as firm value is dependent on the
firm's capital structure. Indeed, excluding bankruptcy costs
and other imperfections, their interpretation of this tax
correction model was that the firm's shareholders will seek
a corner solution of nearly all debt. The value of levered
equity is computed simply as S*= V' -D = A D + 1D,
which shows that shareholders reap the large tax gain on
debt interest. As in the original no tax valuation model, by

8 Itis assumed in this model that debt is constant. As shown later, a
constant debt policy can be expressed as a constant leverage ratio
policy also.

®  See Myers (1974), Miles and Ezzell (1980, 1985), Fernandez (2004),
and Cooper and Nyborg (2006) for discussion and different view-
points on computing the present value of tax shields.
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varying the level of debt within the range 0 < D < V', the
full range of equity values, or S, can be computed.

A comparison of alternative approaches
to discounting interest deductions

In this section it is comparatively investigated how dif-
ferent discount rates used to find the present value of
interest deductions affects equity and firm valuation re-
sults. To do this the cash flows paid out to shareholders
is decomposed into their component parts. A portfolio
approach is used to show that the equity rate is based
on a weighted average of the component discount rates
used to find the present values of the respective cash flow
components paid to shareholders. According to MM's tax
models, the riskiness of each cash flow component deter-
mines its appropriate discount rate. This logic explains the
usage of the riskless rate in their tax correction model to
discount interest deductions, which are considered riskless
assuming the firm maintains a constant level of debt. As
noted in the previous section, some authors assess the risk-
iness of interest deductions to be similar to free (unlevered)
cash flows, which occurs upon relaxing the constant debt
assumption to allow for a constant market value leverage
ratio. In this case, consistent with MM's original tax model,
interest deductions are discounted at the unlevered equity
rate rt.

In brief, portfolio analyses reveal that, when debt exceeds
the unlevered value of the firm, component cash flows
before interest deductions paid to shareholders imply
negative equity values before interest deductions and as-
sociated negative equity discount rates. An alternative
revised tax model is proposed that overcomes these prob-
lems by discounting each cash flow at the required rate of
return of the particular investor actually receiving the cash
flow. Thus, portfolio analyses imply that interest deduc-
tions paid out to shareholders should be discounted at the
cost of equity 7"

Decomposing equity cash flows in MM's tax models

Since interest deductions are paid out to shareholders,
focus is made on equity valuation effects of these poten-
tial tax gains. According to MM'’s tax correction model, the
value of equity is:

5 = X=D)1-1)
1

(4)

This general expression can be decomposed in different
ways depending on the discount rates chosen for interest
deductions. For example, MM's corrected and original tax

INNOVAR

models, respectively, decompose these cash flows using
r and r* to discount interest deductions, respectively, as
follows:

)_((l—r)_r_D+trD

MM’’s tax correction model: §7 = —, (5
o r r
X(1- D uD
MM’s tax original model: S*= (—TT) LA Trt , (6)
p roop

These decompositions can be proven from basic portfolio
theory. Setting equations (4) and (5) equal to one another,
the discount rate for the portfolio of shareholder cash
flows (i.e., i¥) is a weighted average of the discount rates
(i.e., p* and r) associated with respective portfolio compo-
nents. As shown in the Appendix, the cost of equity can be
solved to get

i = pr 4 (=)0 —r)SB,, )

which agrees with MM's formula in their tax correction
model. Similarly, the cost of equity based on equations (4)
and (6) yields

T T T D
i"=p"+(p —r)g, 8)

which confirms MM's formula in their original tax model.
These results validate the portfolio approach as a method-
ology for decomposing shareholder cash flows.

Another way to decompose shareholders' cash flows is to
split them into the cash flow after taxes but before interest
deductions equal to X(I1-t) — rD plus interest deductions
1rD. To find the discount rate to apply to the former cash
flow, suppose that corporate taxes exist but there is no tax
deductibility of interest and, therefore, no debt tax gain.
Now shareholders' total cash flows equal X(1—t) - rD. In
this realistic case'®, it is obvious that MM's Proposition | in
their original no-tax valuation model would hold. Defining
Virg = the levered value of the firm with taxes but no-tax-
gain (denoted NTG) and S}, = the levered value of eg-
uity with taxes but no-tax-gain from interest deductions,

0 According to Warren (1974), interest deductions for U.S.
corporations in the 1800s and early 1900s were quite limited and
generally disallowed. In 1918 unlimited interest deductions were
temporarily allowed by Congress to offset the World War | excess
profits tax. When this tax was repealed in 1921, interest deductions
were retained with no explanation given by Congress. Relevant
to the present discussion, historical precedent exists for the
plausibility of not allowing firms to deduct interest from earnings.
More recently, due to budget deficit concerns, some legislative
proposals in the U.S. Congress call for the elimination of interest
deductions on home mortgage loans. If such a tax loophole was
closed for homeowners, it would seem conceivable that corporate
interest deductions from federal income taxes could be reduced or
eliminated also.
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Proposition | implies that V{;; = S\ + D =V"." The
present value of equity cash flows can be deﬁne([i'I in this
case as:

. X(1-1)-1D
SNTG = -z (9)
Nt
where i is the no-tax-gain cost of equity. Decomposing

these cash flows as follows:

. _X(-9-D_ X(1-v 1D

NTG

(10)

- s

T
Intg P r

we can solve for iy via the portfolio approach to get'?

)=pf+(ﬂ"r)(er_D)' (11)

Using these results, shareholder cash flows in MM's tax
models can be decomposed as

D

g =P+ (0" —1‘)(

T
SNTG

. X(1-1)-1D 7D
MM’s tax correction model: §° :%+% =S+, (12)
NTG
MM’s tax original model: 5 = X"0=2 7D o 7D " (13)
Ixta 14

T

Because the equity component ST, is common in both
cases, these equations clearly show that equity value is
affected by the choice of discount rate for interest deduc-
tions. Setting these equations equal to the more general
equity expression in equation (4), the portfolio approach
again yields the cost of equity equations (7) and (8) (see
Appendix for proof).

Based on these results, MM's tax correction model can be
rewritten as:

V) =S"+D=S};; +1D+D =V +1D, (14)

where ST, =V{ at zero debt. This equation explicitly
shows the well-known MM result that shareholders reap
all tax gains on debt, i.e., S” = S; ;s + TD. MM's original
tax model yields S'=s;m+”—P. Notably, when debt levels
reach the point at which Dp>VT, the levered equity value
with no-tax-gain SY ;; becomes negative in their valuation
models. This negative equity value is confirmed by the neg-
ative cost of equity i{;; in equation (11) when D > \Af
For example, given X =1,7=0.30, and p*=0.10, such that
V;=1(1-0.30)/0.10),and alsogiventhatD=38(i.e., D> V),
MM'’s tax correction model yields tD = 2.4, V[ = V| +
=94, and S*= V' -D =14, suchthatS}, =S 1D =

NTG

" As noted in Section 4, Miller's equilibrium corporate and personal
tax conditions similarly imply that there is no debt tax gain, so that
Proposition | holds.

12 This cost of equity formula is the same as MM'’s no-tax cost of
equity but on an after-tax basis.

Vi-D=-land i{,, =0.10 + (1-0.30)(0.10-0.04)8/-1
=—0.236. In this respect, whenever D > VJ, which occurs
over a considerable debt range from V] to the all debt
value of firmat V| =D, = V{+1D,,, the value of
St Wil be negative. Of course, it is not possible for eq-
uity value to be negative, as it has a lower bound of zero
due to limited liability of equity holders. Also, the expected
cost of equity has a lower bound equal to the riskless rate
and, therefore, cannot be negative.

max/

A revised tax model approach

To avoid these problems, if interest deductions are dis-
counted at the cost of equity under the proposed revised
tax model, S{,;, and i* are not negative at any debt level.
If this possibility is considered, shareholder cash flows can

be decomposed as follows:

X(1-1) 1D 7D

0 r i

Revised tax model: S™= . (15)
Using the portfolio approach to solve for the cost of equity

(see Appendix), we obtain'

). (16)

Interestingly, the cost of equity with interest deductions i*
in equation (16) is the same as the cost of equity without
interest deductions i, in equation (11). Consequently, it
can be written that:

~T= ‘!+ T_r
i"=p" +(p )(V;_D

Revised tax model:

g- X002, 7D NMlgod, 7D g D ()
A i i i i
where it = j_ .. The revised tax model posits the following

valuation relationships:

3 An alternate cash flow proof of equation (16) is to assume that
WY VTS =TS, where ¥ = the discount rate on debt interest tax de-
ductions, VTS = the present value of the debt tax shield, and TS =
the interest tax deduction in each period. We can similarly define
the cash flows available to shareholders (CFE), debtholders (CFD),
and the unlevered firm (FCF) as i*S*= CFE, rD = CFD, and p"V{, =
FCF, respectively. Using these definitions, the cash flows of the firm
can be written as FCF + TS = CFE + CFD or p"V{j + ¥ VIS =i*§°
+rD. If we assume . = i, then we have p" V| + i*VTS=i"S* +r
D, which can be readily solved to get i* in equation (16). Based on
the Adjusted Present Value (APV) approach, this result can easily
be shown to hold for both perpetuities and finite cash flows. Un-
like MM's cost of equity formulas, notice that levered equity value
does not show up on the right-hand-side. Since the cost of equity i*
depends on the value of equity S7, and vice versa, in their formulas,
there is circularity between i* and S* (see Miles and Ezzell (1980,
p. 729)). By contrast, no such circularity exists in equation (16) for
fixed D.
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D D
VZ=ST+D=S;TG+%+D=VJ+%,
i i

(18)

which differs from MM's tax correction model in equation
(14). Since the cost of equity increases at an increasing
rate as the firm increases financial leverage, interest tax
deductions will be considerably less than MM's tax model,
especially at higher debt levels. The next section shows this
effect by means of numerical examples. Importantly, it is

found that S|, and i* are not negative at any debt level.

A natural question is: When debt exceeds unlevered value
in MM's tax models, which are derived under the assump-
tion of interest deductibility, are there any real economic
consequences of negative equity without interest deduc-
tions? To answer this question, suppose that interest is de-
ductible from taxes but the government changes the tax
rules to disallow such deductions. For firms with D > V{j,
the value of S{ ., is negative, which would cause equity
value to immediately fall to zero. In effect, all of equity
value is simply due to debt tax gains. None of the operating
profits of the firm contribute to equity value, which does
not make sense under the assumption of no bankruptcy

INNOVAR

risk. For instance, suppose that X = 1, t = 0.30, p*p*=
0.10 (ie, V5 =X (1-1)/p*=1(1-0.30)/0.10=7),and r
= 0.04. Under these assumptions, even at almost the max-
imum debt in MM's tax correction model, after-tax cash
flows without interest deductions are sufficient to cover
interest payments, or X (1 - t) > rD as 1(1 - 0.30) = 0.70
>0.04(9.99) = 0.3996, where D = 9.99 at near the corner
solution of all debt. Since there is no bankruptcy risk even
at high debt levels, and operating profits are always posi-
tive, equity value with no interest deductions (and related
cost of equity) should not be negative in their tax correc-
tion model without interest deductions.

Numerical examples

In this section numerical examples are used to demonstrate
the differences between MM's tax correction model and
the proposed revised tax model. Table T compares the val-
uation results of these two models assuming that:v X = 1,
1=0.30,p=0.04,p"=0.10,and V=7 (i.e, V{ =X(1-1)/
p*=1(1-0.30)/0.10 = 7). Referring to MM's tax correction

TABLE 1. Numerical examples of corporate valuation comparing MM's tax correction model to the revised tax model

MM's Tax Correction Model Revised Tax Model
Vi =S*+D=V] +uD/r=Vj +1MD Vi =S"+D=Vj +uD/i
Debt/ | Debt/ Tax Tax
4 T Value | Equity | V[ D St ir gain | Swie | VI D S ir gain | S\rg
Ratio | Ratio D D/ i

7 0.30 0 0.00 7.00 0.00 700 | 0100 | 0.00 7.00 7.00 0.00 7.00 | 0.100 | 0.00 7.00
7 0.30 0.05 0.05 711 0.36 6.75 | 0.102 0.11 6.64 7.04 0.35 6.69 | 0.103 | 0.04 6.65
7 0.30 0.10 0.11 7.22 0.72 6.49 | 0.105 | 0.22 6.28 7.08 0.71 6.37 | 0.107 | 0.08 6.29
7 0.30 0.15 0.18 733 1.10 6.23 | 0107 | 0.33 5.90 712 1.07 6.05 0.111 0.12 5.93
7 0.30 0.20 0.25 7.45 1.49 596 | 0111 0.45 5.51 715 1.43 5.72 0.115 0.15 5.57
7 0.30 0.25 0.33 757 1.89 568 | 0114 | 057 511 718 1.79 5.38 | 0.121 0.18 5.21
7 0.30 0.30 0.43 7.69 2.31 538 | 0118 | 0.69 4.69 7.20 2.16 5.04 | 0.127 | 0.20 4.84
7 0.30 0.35 0.54 7.82 2.74 5.08 | 0123 | 0.82 4.26 7.23 2.53 470 | 0134 | 0.23 4.47
7 0.30 0.40 0.67 7.95 3.8 477 | 0128 | 0.95 3.82 724 2.90 435 | 0142 | 0.24 4.10
7 0.30 0.45 0.82 8.09 | 364 445 | 0134 1.09 3.36 7.26 3.27 399 | 0152 | 0.26 373
7 0.30 0.50 1.00 8.24 412 4.12 0.142 1.24 2.88 7.26 3.63 3.63 | 0165 | 0.26 3.37
7 0.30 0.55 1.22 8.38 4.61 377 0.151 1.38 2.39 7.27 4.00 3.27 | 0180 | 0.27 3.00
7 0.30 0.60 1.50 8.54 5.12 3.41 0.163 1.54 1.88 7.26 4.36 2.91 0.199 | 0.26 2.64
7 0.30 0.65 1.86 8.70 5.65 3.04 | 0178 1.70 1.35 7.25 471 254 | 0224 | 0.25 2.29
7 0.30 0.70 2.33 8.86 | 6.20 2.66 | 0.198 1.86 0.80 7.24 5.07 217 | 0.257 | 0.24 1.93
7 0.30 0.75 3.00 9.03 6.77 226 | 0226 | 2.03 0.23 7.21 5.41 1.80 | 0304 | 0.21 1.57
7 0.30 0.80 4.00 9.21 7.37 1.84 0.268 2.21 -0.37 7.18 5.75 1.44 0.375 0.18 1.25
7 0.30 0.85 5.67 9.40 7.99 1.41 0.338 | 240 | -0.99 715 6.08 1.07 | 0494 | 015 0.92
7 0.30 0.90 9.00 9.59 8.63 096 | 0478 | 259 -1.63 710 6.39 0.71 0.733 0.10 0.61
7 0.30 0.95 | 19.00 9.79 9.30 049 | 0.898 | 2.79 -2.30 7.06 6.70 0.35 1452 | 0.06 0.29
7 0.30 1.00 10.00 | 10.00 | 0.00 3.00 -3.00 7.00 7.00 0.00 0.00 0.00

This table compares MM's tax correction model to the revised tax model. The following assumptions are made: the corporate tax rate t equals 30 percent, there are no personal taxes, the unlevered value
of the firm VS equals 7, the cost of riskless debt r is 4 percent, and the unlevered equity rate p=is 10 percent. Debt-to-value ratios range from O to 1. Other values are defined as follows: V;j = value of the
levered firm with taxes, S* = value of levered equity with taxes, ST, = value of levered equity with taxes but no deductibility of interest payments, D = value of debt, i* = levered cost of equity, trD = interest

NTG

tax deduction, tD = trD/r = present value of interest tax deductions discounted at the riskless debt rate, and trD/ i* = present value of interest tax deductions discounted at levered cost of equity.
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FIGURE 1. Levered cost of equity: MM's tax correction model (lower thin line) and the revised tax model (upper bold)
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Assumptions: unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30.

T

model, it can be confirmed that S* =S, + 1D; for ex-
ample, at a debt/value ratio of 0.40, we have 4.77 =~ 3.82
+0.30(3.18). In this regard, the last column under MM's
tax correction model results shows that, when D > V), the
value of equity with no interest deductions, or ST, be-
comes negative. By contrast, under the revised tax model,
the value of debt does not exceed the unlevered value of
the firm at any debt level, such that ST, . is never negative.
Thus, discounting interest deductions at the cost of equity
resolves the problem of negative equity without interest

deductions found in MM's tax models.

Figure 1 plots data provided in Table 1 to show that the
levered cost of equity for the revised tax model™ (bold
line) is somewhat higher than for MM's tax correction
model (lower thin line). This result can be explained by
the general expression for the levered cost of equity, or

ir:w wherein the value of equity in the de-

. S ) ) )
nominator in the revised tax model is lower than in MM's
tax correction model due to the lower debt tax gain avail-
able to shareholders.

A much larger disparity between these two models is ap-
parent in Figure 2's valuation results. Note that, in con-
trast to MM's tax correction model, the value of debt in
the revised tax model never exceeds the unlevered value
of the firm, even at relatively high debt levels. As the
capital structure approaches all debt, the tax gain trD/i*

4 The levered cost of equity was computed using equation (11) and

then checked against the general levered cost of equity formula, or
i*=(X-rD)(1-t)/S".

approaches zero, and debt approaches V. Also, the re-
vised tax model does not yield the all-debt corner solu-
tion of MM's tax correction model; instead, a flat-based,
inverse U-shaped firm value function (bold line) emerges
with a maximum firm value of 7.27 at an interior optimal
debt/value ratio of about 0.55. This maximum firm value
exceeds the unlevered value of the firm equal to 7 by only
0.27, which represents a debt tax shield of just 3.9 per-
cent of unlevered equity value, as shown in the last column
in Table 1 labeled trD/i". By comparison, at a debt/value
ratio of 0.55, MM's tax correction model yields the much
larger debt tax shield trD/r = tD of 1.38, or 19.7 percent
of unlevered equity value. Additionally, the debt tax shield
in MM's tax model continues to increase and even accel-
erate beyond this debt/value ratio. By comparison, the
inverse U-shape of the firm value function in Figure 2 is
relatively flat throughout the range of debt/value ratios.
The flatness of the firm value function appears to support
MM's (1958) Proposition | to some degree. Figure 3 shows
the value of equity with no-tax-gain, or S{ ., in MM’s
tax correction model (bold line), which becomes negative
when debt value exceeds the unlevered value of the firm,
compared to its more compatible value in the revised tax
model, which is always positive for any capital structure.

If a higher debt rate is assumed, the size of the debt tax
shield increases to some extent. For example, all else the
same, if the debt rate is raised to 0.08 (i.e., closer to the
unlevered equity rate of 0.10), the maximum value of the
firm increases to 7.80 at an optimal debt/value ratio of
about 0.60. This optimal capital structure is not much
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FIGURE 2. Values of debt, equity, and the firm: MM's tax correction model (thin lines) and revised tax model (bold)
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Assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30.

FIGURE 3. Equity values with no debt tax gains: MM's tax correction model (thin line) and revised tax model (bold)
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Assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30.

different than the 0.55 optimal ratio at the 0.04 debt rate,
which suggests that the optimum is relatively stable and
would not change much in a dynamic setting. However,
the debt tax shield jumps from 0.26 to 0.80, or from 3.9
percent to 11.4 percent of unlevered equity value, as the
debt rate increases from 0.04 to 0.08. Hence, all else the
same, changes in debt rates can cause the magnitude of
the debt tax shield to noticeably change. Figure 4 graphs
the valuation results using the higher riskless debt rate
of 0.08, which shows that the debt tax shield is consider-
ably higher than in Figure 1 (i.e., the firm value function in
more inverse U-shaped). Sensitivity of debt tax shields to
interest rates contrasts sharply with MM'’s tax correction

REV. INNOVAR VOL. 22, NUM. 46, OCTUBRE-DICIEMBRE DE 2012

model in which the present value of debt tax shields does
not change as riskless debt rates increase. This result
seems counter-intuitive, as higher riskless debt rates pro-
vide increasingly greater interest tax deductions that are
available to shareholders, and vice versa.

What if the unlevered (rather than levered) cost of equity
is used to discount all expected after-tax earnings of the
firm including interest tax deductions as in MM's original
tax model?'> Figure 5 repeats the above analyses under

15

Kaplan and Ruback (1995) dubbed discounting all capital cash
flows available to both debt and equity holders at the unlevered
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FIGURE 4. Values of debt, equity, and the firm: MM's tax correction model (thin lines) and revised tax model (bold lines)
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Assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.08, and corporate tax rate = 0.30.

this assumption.'® The thin line represents MM's tax correc-
tion model. The bold lines graph MM'’s original tax model
discounting debt tax shields at the unlevered cost of eg-
uity using riskless debt rates of 0.04 and 0.08, all else the
same. At the lower riskless debt rate of 0.04, the maximum
debt tax shield is about 0.95 at near all debt, but it in-
creases considerably to about 2.21 at the higher debt rate
of 0.08. Figure 5 shows that using the higher debt rate of
0.08 yields large tax gains on interest deductions that ap-
proach MM's tax correction model. Hence, as the spread
between the unlevered cost of equity and riskless debt
rate decreases (e.g., due to lower business risk for a firm or
good economic times with lower general business risk that
tend to lower the unlevered cost of equity), the difference
in firm values between MM's original tax and tax corrected
tax models decreases. These results demonstrate that dis-
counting debt tax shields at the unlevered cost of equity: (1)
still implies an all-debt capital structure, and (2) does not

cost of equity the Compressed Adjusted Present Value Technique
(Compressed APV). The intuition is that capital cash flows are
comprised of all aftertax cash flows, including interest tax
deductions. They noted that this approach is equivalent to the
Adjusted Present Value (APV) method of discounting interest tax
deductions at the unlevered cost of equity. This approach assumes
that interest tax deductions have the same systematic risk as the
firm's unlevered cash flows, which are associated with the business
risk of the firm.

1 The complete numerical example is available from the authors
upon request.
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necessarily diminish debt tax gains to small values relative
to MM's tax correction model under low business risk con-
ditions. Moreover, using unlevered equity rates yields the
same negative equity values as MM's tax correction model.
Assuming that V7 = 7 and D = 8 as in Section 2 (i.e.,
D> V), regardless of the riskless debt rates and unlevered
equity rates used, we again obtain ST, = V{ - D = -1.
The only difference from MM's tax correction model is that
the maximum value of debt is reduced due to the lower
maximum firm value using the unlevered equity rate.
Nonetheless, at some point debt value can exceed unle-
vered equity value, which implies negative equity value
with no-tax-gains.

Not surprisingly, the cost of capital under the revised tax
model differs considerably from MM's tax correction model
but is similar to their original tax model. The weighted av-
erage cost of capital for a levered firm can be generally"”’
defined as:

WACC = i(S* V})) + r(1-)(D/V))), (19)
where r(1- 1) = the after-tax cost of debt. Substituting the
levered cost of equity in equation (16) into equation (19),
the WACC can be written as:

7 This formula is popular in finance textbooks. Its assumptions are
not always met (e.g., operating earnings are greater than financial
expenses, and taxes are paid the same year of accrual).
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FIGURE 5. Firm values: MM's tax correction model discounting debt tax shields at the riskless debt rate (thin line) compared
to mm's original tax model discounting debt tax shields at the unlevered equity rate with alternative riskless debt rates of r =

0.04 and r = 0.08 (bold lines)
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Assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, and corporate tax rate = 0.30.

WACC = [ I—Lf(DL/VL’)]. (20)
1

If the levered equity rate i* is replaced with the riskless
debt rate r, MM's tax correction model's cost of capital,
or WACC = (1-t D,/VY), is obtained. Equation (20) im-
plies that, as the riskless debt rate increases, the cost of
capital function becomes more U-shaped (and related firm
value function more inverse U- shaped), all else the same.
Figure 6 plots the cost of capital for the revised tax model
in equation (20) versus MM's tax correction model using
data from Table 1's numerical examples. The cost of cap-
ital for MM's tax correction model falls continuously until
it reaches a relatively low minimum at all debt, where firm
value is maximized. However, the minimum cost of capital
for the revised tax model is slightly U-shaped with a min-
imum value of about 0.096 at an optimal debt/value ratio
of about 0.55, where firm value is maximized at 7.27. The
relatively flat shape of the cost of capital function is again
somewhat consistent with MM'’s Proposition |. The fact
that the cost of capital does not decrease substantially as
more low cost debt is employed by the firm is attributable
to discounting interest tax deductions at the levered cost
of equity, which is evident in equation (20). Increased debt
results in higher interest tax deductions but a higher le-
vered cost of equity also.

Personal taxes and Miller

Miller's (1977) renowned work on capital structure, firm
valuation, and personal taxes proposed dramatically lower
debt tax shields compared to MM's tax correction model.'
This section extends the revised tax model to the Miller
valuation model incorporating both corporate and per-
sonal taxes. Tax terms are defined as follows: tps = the per-
sonal tax rate on equity earnings, tpb = the personal tax
rate on debt earnings, and 6 = [1- (1-t)(1-tps)/(1-Ttpb)].
According to Miller, due to equilibrium tax conditions in
the bond markets, the value of the firm with corporate and
personal taxes is V' =V +0D. Particularly relevant to
the present paper, cash flows to shareholders are exposed
to personal equity tax rates as follows:

(X =1D)(1-1)(1 - tps) = X(1 - 7)(1 - ps) - tD(1 - tps) + trD(1 - Tps),
where the last term clearly shows that the interest tax de-
ductions are shareholders' cash flow due to its association

with the personal equity tax rate (per Ross' observation
cited earlier).

'8 See also Benninga and Sarig (1997) and Benninga (2006) for
further discussion of personal taxes and debt tax shields.
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Figure 6. Cost of capital: MM's tax correction model (thin line) and the revised tax model (bold line)
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Assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30.

Given that p™is the unlevered cost of equity after both cor-
porate and personal equity taxes, the levered cost of eg-
uity in the revised tax model becomes

). 1)

P +(p )(V{;-D
where the debt rate is after personal taxes on debt in-
terest, and after-tax values are denoted by superscript =.
The value of the firm becomes

X' _ X(1-)(1-1ps) LOD _ . 6D

pir p;r i U i
With no personal taxes, equations (21) and (22) collapse
to their corporate tax only counterparts in equations (16)

and (18), respectively.

V= (22)

Under Miller's equilibrium corporate and personal tax con-
ditions wherein 6 = 0, the debt tax shield is zero and equa-
tion (22) collapses to the no-tax-gain relation V{;; =Sy
+ D =V}, such that Proposition | holds as proposed earlier
in Section 2. However, if © # O for an individual firm, then
leverage changes the value of the firm. Since it is likely for
individual firms that © < t, previous results for the revised
tax model under low tax rates are most applicable. Thus,
conditional on the assumption that the spread between
the unlevered cost of equity and debt rate is not relatively
low, Proposition | generally holds for low levels of g for an
individual firm but may be rejected as 0 increases. Also,
even if 6 =t due to national tax policies (e.g., for T = tps =
Tpb or other tax regimes), Proposition | can approximately

hold under conditions discussed in the previous section.
Hence, while Miller's introduction of personal taxes sub-
stantially affects MM's tax model valuation results, per-
sonal taxes do not change the form of the revised tax
model and have much less effect on the valuation results.
For the most part, the revised tax model is robust to the
introduction of personal taxes, which lends further support
for its predictions.

Implications of the revised tax model

The revised tax model has a number of important implica-
tions to corporate capital structure decisions and related
literature that tend to affirm its feasibility as a plausible
valuation theory. First, the revised model implies much
smaller debt tax shields than MM's original and tax correc-
tion models. In the comparative examples in Table 1, given
an unlevered equity value of 7, the maximum debt tax
shield is 0.27 compared to the maximum of 3 for MM's tax
correction model at all debt. In the context of the trade-
off theory balancing expected tax gains on interest deduc-
tions against expected bankruptcy costs, the revised tax
model implies a “fox and rabbit stew,” in contrast to Mill-
er's (1977) observation that MM's tax correction model en-
visages a "horse and rabbit stew." Consistent with modest
debttax gains, a number of U.S. and international empirical
studies (e.g., MacKie-Mason (1990), Rajan and Zingales
(1995), Booth, Aivazian, Demirgli¢-Kunt (2001), Huizinga,
Laeven, Nicodeme (2008), and others) have confirmed
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that the relationship between firm leverage and taxa-
tion is relatively weak. Also, a number of studies have
found that debt tax benefits have a smaller effect on firm
value than MM's tax correction would predict (e.g., Fama
and French (1998), Graham (2000, 2008), Kemsley and
Nissim (2002), and others). For example, Graham (2000)
found that the tax benefit of debt is about 9-10 percent of
firm value in the period 1980-1994. Kemsley and Nissim
(2002) estimated the value of the net debt tax shield for
U.S. firms in the period 1963-1993 to be about 10 per-
cent of firm value. Another study by Graham (2008) pro-
vided a range of debt tax benefits relative to firm value
from 7.7 percent to 9.8 percent in the period 1995-1999.
Recently, Van Binsbergen, Graham, and Yang (2010) ap-
praised the net benefit of debt to be about 3.5 percent of
firm value (i.e., a 10.4 percent gross benefit and 6.9 per-
cent costs), and Korteweg (2010) assessed the net ben-
efits of debt to be about 5.5 percent of firm value. Using
data from Table 1 (see Figure 1) with the debt rate set
at 0.04, MM's maximum debt tax shield at near all debt
approaches 30 percent of firm value, whereas we get a
maximum of only 3.7 percent at a debt/value ratio of
0.55. However, upon increasing the debt rate from 0.04
to 0.08 (see Figure 2), the maximum tax shield for the re-
vised tax model is slightly more than 10 percent of firm
value at a debt ratio of 0.60. Using this higher debt rate,
Figure 7 compares the present values of debt tax shields
(in percent of firm value terms) for MM's tax correction
model and our revised tax model. Our results for debt
rates in the range of 0.04 to 0.08 are remarkably consis-
tent with empirical evidence.

In this regard, no bankruptcy are assumed costs in deriving
our debt tax shield. However, bankruptcy and other bal-
ancing costs are impounded in debt and equity rates, as
debtholders and equityholders adjust their expected rates
of return to reflect such costs. Consequently, balancing
costs should not change the form of the revised tax mod-
el's valuation results. Equation (16) shows that the cost
of equity would be affected by balancing costs via their
impact on the debt rate. Bankruptcy risk would increase
the debt rate, as bondholders demand a risk premium to
compensate for potential future losses of interest and prin-
cipal. As the debt rate increases and becomes closer to
the unlevered equity rate, potential debt tax shields tend
to increase (as discussed previously with respect to Figure
4). Other variables in the equation, including the unle-
vered equity rate, debt, and equity, would be based on
market values. Using the cost of equity to discount firms'
interest tax deductions provides a simple way to capture
how investors exposed to bankruptcy and other risks value
debt tax shields. Empirical tests can readily implement this
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approach to quantify net tax shields on debt interest de-
ductions and observe the tax shield function throughout
the range of observed leverage.

Second, the results in Table 1 indicate that there is a fairly
wide range of debt/value ratios within which most of the
present value of debt tax shields is captured. For example,
when 0.30 < (D,/V/< 0.80, the debt tax gains available
to shareholders reach levels in the range of 0.18 to 0.27
assuming r = 0.04 and in the range of 0.49 to 0.80 as-
suming r = 0.08. It appears that differences in the levels
of debt tax shields within this debt/value range are rela-
tively small, especially for lower riskless debt rates relative
to unlevered equity rates. It is inferred that the revised tax
model implies a “relevant range” for capital structure in
the sense that most tax gains available to shareholders are
achieved. This implication agrees with empirical evidence
and actual practice. In this regard, Kane, Marcus, and Mc-
Donald (1984) have reported that the actual range of debt-
to-value ratios for U.S. firms is from zero to 60 percent.
More recently, Frank and Goyal (2008) have documented
that the average debt-to-value ratios of the aggregate U.S.
nonfarm, nonfinancial business sector ranged from 0.27
to 0.45 in the period 1945 to early 2000s. Related to this
discussion, the revised tax model implies that even mod-
erate debt-to-value ratios are able to capture the lion's
share of shareholder tax gains. Hence, it is possible that
debt-to-value ratios could vary considerably among similar
firms that obtain most tax gains available to shareholders
- an implication that helps to mitigate a previously unad-
dressed problem in the static trade-off theory of capital
structure observed by Myers (1984).

Third, the revised tax model implies that even firms with
low probabilities of financial distress and, in turn, low ex-
pected bankruptcy costs may employ fairly conservative
debt-to-value ratios. This implication helps to reconcile
another problem inherent in the trade-off theory raised
by Myers (2001). That is, many highly profitable and big
firms with investment grade credit ratings use conserva-
tive levels of debt even though the trade-off theory pre-
dicts that such firms should use higher levels of interest tax
shields (e.g., Graham (2000, 2008), Kemsley and Nissim
(2002), and others).” In view of the revised tax model,

' Problems with the trade-off theory in part motivated Myers (1984)
to propose the pecking order theory of capital structure (see also
Myers and Majluf (1984)). This theory predicts that firms do not
have target or optimal capital structures. Instead, driven by ad-
verse selection costs derived from asymmetric information between
managers and the financial market as well as debt capacity, firms
initially utilize internally generated funds, then debt, and lastly eg-
uity in a pecking order. Another theory of capital structure with no
target leverage ratio focuses on market timing. Baker and Wurgler
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FIGURE 7. Present value of debt tax shields in percent of firm value terms: MM's tax correction model (thin line) and the

revised mm tax model (bold line)
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even firms with no expected bankruptcy costs would not
likely use high levels of interest tax shields. Most tax gain
advantages of debt are exhausted in the lower half of the
relevant debt/value range.

Fourth, the revised tax model implies an inverse U-shaped
firm value function. The hallmark of the trade-off theory
balancing debt tax gains against expected bankruptcy and
other potential debt-related costs is an inverse U-shaped
firm valuation function. However, the revised tax model
yields this intuitively attractive and popular firm valuation
function without these balancing costs. It is the nonlin-
early increasing levered cost of equity as debt increases
that serves as a countervailing force to offset rising in-
terest deductions and produce the inverse U-shaped firm
value function. Additionally, introducing bankruptcy costs
in a trade-off valuation setting can be readily implemented
by appropriately adjusting the levered cost of equity.

Fifth, returning to the impact of changes in riskless debt
rates discussed in the previous section, as riskless debt
rates increase relative to a fixed unlevered cost of equity,
Figure 4 shows that debt tax shields increase and optimal
debt/value ratios are somewhat higher than for lower risk-
less debt rates in Figure 2, all else the same. In the limit
at a zero interest rate, there is no debt tax shield, and the
value of the firm is independent of financial leverage in
line with Proposition | of MM's original no tax model. It
can be inferred that, as riskless debt rates fall to very low
levels that approach zero, trivial debt tax shields imply that
Proposition | holds for the most part. On the other hand,

(2002) find that firms time equity issues to take advantage of high
market values, which affect firms' short- and long-run capital struc-
tures.

as riskless debt rates increase narrowing the difference
from the unlevered cost of equity, the debt tax shield func-
tion becomes more inverse U-shaped indicative of signifi-
cant potential debt tax shields and, therefore, rejection of
Proposition |. Hence, the revised tax model may or may
not reject Proposition | depending on the level of riskless
debt rates (relative to the unlevered cost of equity) that
affects the shape of the firm value function. Starkly con-
trasting with these riskless debt rate implications, in MM's
tax correction model very low interest rates have no effect
on debt tax shields (i.e., equal to tD for all positive riskless
debt rates even if the magnitude of interest deductions
is trivial). The same problem affects discounting debt tax
shields with the unlevered equity rate in the case of firms
with low business risk that have unlevered equity rates
close to the riskless rate.

Sixth, assuming a fixed riskless debt rate, the revised tax
model results in Figures 2 and 4 imply that firms with
higher business risk have lower debt tax shields and op-
timal debt/value ratios, all else the same. Higher business
risk increases the unlevered cost of equity and, there-
fore, widens its spread over the fixed riskless debt rate.
Conversely, firms with lower business risk have narrower
spreads between the unlevered cost of equity and risk-
less debt rate, which makes the firm value function more
inverse U-shaped. Following this logic, in good economic
times with lower general business risk, the present value
of the debt tax shield would be more inverse U-shaped
across firms, and vice versa in bad economic times (i.e.,
unlevered equity rates increase in recessions and riskless
debt rates tend to decrease due to stimulative monetary
policy efforts by central banks, which would increase their
spread and tend to flatten the firm value function). It can
be inferred that Proposition | is more likely to hold for high
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than low business risk firms and for bad as opposed to
good economic times. Also, differences between high and
low business risk firms decrease as riskless debt rates de-
crease and are virtually eliminated as riskless debt rates
and therefore debt tax shields approach zero as observed
above. It is possible that differences in business risk help
to explain the fact that leverage ratios of low and high
debt firms are highly persistent over time and not related
for the most part to size, profitability, market-to-book, in-
dustry, and other previously identified determinants of
capital structure (see Titman and Wessels (1988), Rajan
and Zingales (1995), Mackay and Phillips (2005), Lemmon,
Roberts, and Zender (2008), and citations therein).

Seventh, the debt tax shield function is affected by the cor-
porate tax rate. As corporate tax rates increase, the debt
tax shield available to shareholders increases, all else the
same (i.e., (trD/i®)/t > 0). This tax effect on corporate cap-
ital structure is consistent with empirical work by MacKie-
Mason (1990), Trezevant (1992), Graham (1996), and
Graham, Lemmon, and Schallheim (1998), who have found
that high-tax-rate firms use more debt than low-tax-rate
firms. Also, other papers by Gordon and MacKie-Mason
(1990), Givoly, Hahn, Ofer, and Sarig (1992), Rajan and
Zingales (1995), Booth, Aivazian, Demirgii¢, Maksimovic
(2001), and Huizinga, Laeven, and Nicodeme (2008) have
found that changes in corporate (and personal) tax rates
lead to predicted changes in debt ratios among firms.

Eighth, the revised tax model with personal taxes implies
that Proposition | is more likely to hold, which may help
to explain the weak effect of national tax regimes on firm
leverage found in international empirical studies by Rajan
and Zingales (1995), Booth, Aivazian, Demirglg, Maksi-
movic (2001), Huizinga, Laeven, and Nicodeme (2008),
and others.

Ninth, and last, a general implication based on the above
discussion is that Proposition | can approximately hold
under a variety of conditions, including relatively low
riskless debt rates, high unlevered costs of equity (i.e.,
business risk), and low corporate tax rates, as well as com-
binations of these conditions. An inverse U-shaped firm
value function exists but its shape is relatively flat under
these conditions. This general implication is consistent
with Modigliani's (1988) later reversal of the 1963 MM tax
correction model in favor of Proposition | in the original
1958 MM paper. Under other conditions, Proposition | may
not hold. Perhaps the most obvious assumption to relax
is riskless debt. Most firms issue debt at an interest rate
in excess of comparable maturity government debt (e.g.,
U.S. treasury rates). These higher debt costs would tend to
boost interest tax deductions as well as narrow the spread
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from unlevered equity rates and, therefore, work against
Proposition I.

Together, the aforementioned implications lend support
for the revised tax model by helping to reconcile theory
and evidence on capital structure and firm valuation. Of
course, future empirical tests are recommended to directly
investigate the tax shield function hypothesized by our re-
vised tax model.

Conclusion

MM corrected their 1958 debt irrelevance proposition in
1963 to derive an all debt corner solution to capital struc-
ture. In efforts to soften this extreme outcome, researchers
have introduced bankruptcy and other potential debt
costs as balancing factors, relaxed the no personal taxes
assumption, and discounted interest tax deductions using
different debt and unlevered equity rates.

Given that their tax models imply that after-tax equity
value equals the sum of the aftertax equity value with
no interest deductions (denoted S{ ;) plus the tax gain
on interest deductions, it is found that equity value S{,
becomes negative (as well as the associated cost of equity
ixrg) When debt levels exceed the unlevered value of the
firm. Of course, negative equity values and equity rates are

not possible.

An alternative discounting approach for debt tax shields
was proposed that resolves these issues. Portfolio analyses
showed that that the cost of equity with and without in-
terest deductions is the same and does not become nega-
tive at any debt level. Also, it was found that the equity
value component ST .. is never negative. These findings
suggest that, because interest deductions are paid out
to shareholders, they should be discounted at the cost of
equity. Shareholders discount all of their cash flow com-
ponents, whether from riskless or risky sources, at the ap-
propriate cost of equity. In this regard, shareholders value
their cash flows by decomposing them into unlevered eg-
uity cash flows discounted at the unlevered equity rate plus
levered cash flows (viz., interest deductions) discounted at
the levered equity rate.

The main findings of the proposed revised tax model are
plausibly consistent with empirical evidence: (1) much
smaller debt tax shields than in MM's original and tax cor-
rection models; (2) a flat-based, inverse U-shaped firm
value function with an interior optimal capital structure
as opposed to an all-debt corner solution; (3) a relevant
range of debt/value ratios spanning a fairly broad interval
within which most debt tax shields are captured; (4) a flat-
based U-shaped cost of capital function; and (5) debt tax
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shields and optimal capital structures that are sensitive
to riskless debt rates, unlevered costs of equity (i.e., busi-
ness risk), and corporate tax rates. These results appear to
be more akin to real world capital structure. Interestingly,
under some discount rate conditions, the firm value func-
tion is almost flat as leverage increases, which supports
to some extent MM's original 1958 Proposition | that firm
valuation is independent of capital structure. However, as
these variables interact to produce higher debt tax shields
that are economically meaningful to shareholders, Proposi-
tion | was rejected.

The revised tax model helps to explain the relatively weak
relationship between financial leverage and national tax
policies reported by numerous empirical studies. Also, it
addresses some previous criticisms of the trade-off theory
of capital structure by Miller (1977), Myers (1984, 2001),
and others rooted in large tax gains under MM's tax cor-
rection model relative to expected bankruptcy costs. With
respect to these criticisms, comparative static analyses of
shareholder tax gains suggested that: (1) Miller's criticism
of MM's tax correction model as a "horse and rabbit stew"
can be less severely described as a “fox and rabbit stew;"
(2) it is possible that similar firms could have widely di-
vergent leverage ratios; and, (3) large and profitable firms
with low probabilities of financial distress may reasonably
utilize fairly conservative debt-to-value ratios. Graham
(2003, 2008) has cited the latter “underlevered or conser-
vative leverage puzzle" as an unresolved issue in capital
structure. In this regard, the debt tax shield results of this
paper do not support aggressive use of leverage even for
large, profitable firms with low business risk (even though
they have greater potential debt tax shields than high busi-
ness risk firms) and, therefore, help to explain more mod-
erate approaches to corporate debt financing observed in
the real world. Based on these findings and implications,
relevant to Green and Hollifield's (2003) criticism of the
MM tax correction model noted earlier in Section 1, it is
concluded that MM's tax model in our proposed revised
form should play a greater role in corporate capital struc-
ture pedagogy and policy than previously believed.

Reflecting on his approach to introducing imperfect infor-
mation in economic models of competition, Stiglitz (2001,
p. 519) observed that, “It is not easy to change views of
the world, and it seemed to me the most effective way
of attacking the paradigm was to keep within the stan-
dard framework as much as possible." Likewise, the present
paper has sought to stay within MM's comparative-static
valuation paradigm, rather than using option-based, dy-
namic, or other valuation approaches.

Since the revised tax model predicts that the present value
of debt tax shields is not large, other factors potentially
affecting firm value, including bankruptcy costs, agency
costs, asymmetric information, non-debt tax shields,
market timing, corporate control, debt heterogeneity, bank
credit, etc., are relatively important to capital structure de-
cisions by firms (e.g., for citations and discussion of this
extensive literature, see Graham (2003, 2008), and Ho-
vakimian, Hovakimian, and Tehranian (2004)). How these
other factors precisely affect the inverse U-shaped debt
tax shield function and the dynamic effects of changing
corporate and personal tax rates, debt rates, and unle-
vered equity rates (business risk), in addition to changing
debt levels, expected bankruptcy costs, and other factors,
on the debt tax shield function are left for future study.
While revised tax model analyses clearly suggest that op-
timal capital structures will be little affected by such dy-
namics, the magnitude of the debt tax shield may well be
affected. Finally, from a policy perspective, if excessive fi-
nancial leverage in the 1990s and 2000s, especially in the
home and commercial mortgage markets, was motivated
in part by the desire of market participants to capture large
debt tax gains, the revised tax model suggests that such
efforts were misguided.
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APPENDIX

Decomposing the cash flows available to shareholders: a portfolio approach

This appendix applies a portfolio approach to equity dis-
count rates and their component cash flows. Three alter-
native cases are considered using the riskless debt rate
r, unlevered equity rate pt, and cost of equity i* to dis-
count interest deductions available to shareholders. Share-
holders cash flows are defined as CFE = (X — rD)(I — 1)
which is comprised of free cash flow FCF = X(1-) interest
tax shields TS = trD, and cash flow to debtholders CFD =
D, i.e., CFE = FCF + TS — CFD. Lastly, we also consider
the case in which no interest deductions are allowed, such
that shareholders’ cash flow is CFBI = FCF — CFD plus
interest deductions TS.

First, assuming TS is discounted using the riskless debt rate
ras in MM's tax correction model, the cost of equity i* can
be solved as follows. From a portfolio perspective, the cost
of equity is a weighted average of the discount rates asso-

ciated with component cash flows, or
FCF + TS — CFD _ FCF 4 TS — CFD
i . v, +r VTS _y D
F N FVIs-0 "W+ Vis-D "W, +VIS-D

where VTS = the present value of interest deductions dis-
counted atr, and V{ + VTS — D = the value of equity. Re-
arranging this equation,

v VTS D i
g = +r— = =5ic

VL+VTS—D V,+VTS—D V[ +VT3-D

v VTS —D

7 - + =i
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g (D+S°—VTS) +r(VIS—D)
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Z (D —VTS)+ r(VTS — D)
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Since VTS = 1D in the case of discounting interest deduc-
tions at the riskless rate r, we get i*= p* + (1 — 7)(p*—1r)D/
S*, which is the same as MM's tax correction formula.

Second, assuming TS is discounted using the unlevered eg-
uity rate as in MM's original tax model, the portfolio ap-
proach implies the following decomposition:

FCF + T§ — CFD FCF + TS — CFD
N ¥y o VTS _ ]
F T svrs-0 F V +VIE-D 'V +VI5-D

Following the same steps as before, we obtain i*=p* + (p*—r)
D/ S*, which agrees with MM's formula.

Third, assuming that TS is discounted using the cost of eg-
uity under the proposed revised tax model, the following
decomposition of cash flows is obtained:

FCF + TS — CFD _ FCF + TS — CFD
i b Vi g1 VTS . D
A Vy+VIs—D = Vp+VIs—D 'Vy+VIs—D

which can be solved to obtain i* = p* +(p*— r)D/(VS -D)
as in equation (16) i n the text.

Fourth, and last, shareholders' cash flow components can
be redefined as comprised of cash flows before interest
deductions, denoted CFBI = FCF — CFD, plus interest de-
ductions TS. Using r to discount interest deductions under
MM's tax correction model, the portfolio approach sug-
gests that:

FCF+TS— CFD _ CFBI+TS
i’ o V,-D | VTS
NG YT L VTS—D © |V + VIS—D

where Vi — D in the denominator of the right-hand-side

equals ST, or the no-tax-gain value of equity. After
substituting

T 7 7 D

g =P +(p"-1) ﬁ

from equation (11) in the denominator and rearranging
terms, we again obtain MM's result i* = p* +(1 — 7)(p* — 1)
D/S". This same procedure can be repeated by discounting
interest deductions using the unlevered equity rate or the
cost of equity to yield MM's original tax model or revised
tax model formulas defined above, respectively.
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SEGMENTACION DE MERCADOS: ADRS VENEZOLANOS

RESUMEN: Los controles cambiarios impuestos en Venezuela en 2003
constituyen un experimento natural que permite a los investigadores ob-
servar el efecto que tales controles tuvieron sobre la segmentacion del
mercado de capitales. Este trabajo presenta evidencia empirica que su-
giere que, atin cuando el mercado de capitales venezolano se encontraba
altamente segmentado antes de que se impusieran los controles, las ac-
ciones de la empresa CANTV estaban, por medio de sus American Deposi-
tary Receipts (ADRs o certificados de depdsito americanos), parcialmente
integrados con los mercados globales. Esa integracion se perdié después
del establecimiento de los controles cambiarios. La investigacion también
documenta la espectacular y aparentemente contradictoria alza experi-
mentada por la Bolsa de Valores de Caracas durante la severa crisis econé-
mica de 2003. Se argumenta que, tal y como fue el caso en Argentina en
2002, el alza en el precio de las acciones fue causado por la depreciacion
del Bolivar en el mercado paralelo de monedas, lo cual ocasioné un incre-
mento en el precio local de las acciones que tenian ADRs asociados, los
cuales se negociaban en délares.

PALABRAS CLAVE: mercados emergentes, Bolsa de Valores de Caracas,
certificados de depdsito americanos, segmentacién de mercado.

SEGMENTATION DE MARCHES : ADRS VENEZUELIENS

RESUME : Les contréles de change imposés au Venezuela en 2003 cons-
tituent une expérience naturelle permettant aux chercheurs d'observer
I'effet de ces contrdles sur la segmentation du marché de capitaux. Ce tra-
vail présente une évidence empirique qui suggére que, bien que le marché
de capitaux Vénézuéliens se soit trouvé trés segmenté avant I'imposition
de ces contrdles, les actions de I'entreprise CANTV étaient partiellement
intégrées dans les marchés globaux, par le biais des American Depositary
Receipts (ADRs ou certificats de dépot américains). Cette intégration a
disparu aprés I'établissement des contréles de change. La recherche sig-
nale également la hausse spectaculaire et apparemment contradictoire
expérimentée par la Bourse de Valeurs de Caracas durant la crise écono-
mique de 2003. On argumente que, comme pour le cas de I'Argentine en
2002, la hausse du prix des actions a été causée par la dépréciation du
Bolivar dans le marché paralléle de la monnaie, entrainant une augmen-
tation du prix local des actions ayant des ADRs associés, ceux-ci étant
négociés en dollars.

MOTS-CLEFS: marchés émergents, Bourse de valeurs de Caracas, certifi-
cats de dépot américains, segmentation de marché.
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ABSTRACT: The control on foreign exchange imposed by Venezuela in 2003 constitute a natural
experiment that allows researchers to observe the effects of exchange controls on stock market
segmentation. This paper provides empirical evidence that although the Venezuelan capital market
as a whole was highly segmented before the controls were imposed, the shares in the firm CANTV
were, through their American Depositary Receipts (ADRs), partially integrated with the global mar-
ket. Following the imposition of the exchange controls this integration was lost. Research also
documents the spectacular and apparently contradictory rise experienced by the Caracas Stock
Exchange during the serious economic crisis of 2003. It is argued that, as it happened in Argentina
in 2002, the rise in share prices occurred because the depreciation of the Bolivar in the parallel
currency market increased the local price of the stocks that had associated ADRs, which were
negotiated in dollars.
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Introduction”

In February 2003 the Venezuelan Central Bank established a fixed ex-
change rate system accompanied by severe controls on capital movements.
The system, which was accompanied by price controls on the components
of the basic family basket of goods, severely restricted the access of private
companies and the general public to foreign exchange. The exchange con-
trols were originally imposed to reduce capital flight, which had led to a
significant decrease in international reserves during the year prior to their
establishment.

Following the implementation of the controls, the Caracas Stock Exchange
(Bolsa de Valores de Caracas, or BVC) registered a sustained growth. Ac-
cording to the BVC Index (IBC), which value is measured in increased by
more than 200% in a single year. This behavior differed from that of many
other countries experiencing economic crisis, but resembled the Argentinian

*  Los autores desean agradecer a los arbitros y al equipo editorial de la revista por los
comentarios y sugerencias recibidos, los cuales permitieron enriquecer el trabajo. Tam-
bién deseamos agradecer a Eva Idrogo y a Brigida Lopez por la asistencia recibida en la
elaboracién de este trabajo.
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experience in 2002, which was also marked by severe con-
trols on capital movements.

This paper compares the performance of a portfolio of
Venezuelan companies listed locally in Bolivars in the BVC
that possessed American Depositary Receipts (ADRs) ne-
gotiated in dollars in the New York Stock Exchange (NYSE),
with a portfolio of shares that did not possess ADRs.
Within the former group of companies the most important
was was CANTV. The present paper demonstrates that,
with the exception of the CANTV shares, the influence of
global factors on the portfolio of ADRs in the BVC was in-
significant before the imposition of exchange controls. This
suggests that the Venezuelan market was segmented be-
fore the controls were implemented. Following the policy
change, the influence of global factors on the ADR shares
ceased. This created a natural experiment and an ideal op-
portunity to observe the distortion and subsequent seg-
mentation generated by controls of this type. Furthermore,
the performance of the BVC is compared to the Buenos
Aires Stock Exchange's Merval Index, before and after the
imposition of the Argentinian “corralito financiero” (de-
posit freeze) at the end of 2001.

The present paper is structured as follows: the second sec-
tion sets out the theoretical grounding of the study and
develops the hypothesis. The third section presents the
data and methodology. The fourth analyses the results, fo-
cusing on the performance of the local share portfolios,
with and without ADRSs, while the fifth compares these
results with the Argentinian case of 2001-2002. The con-
clusions are presented in the sixth section.

Capital Controls, Market Integration and ADRs

In the early and mid-1990s most economists argued that
emerging markets should liberalize their capital accounts.
It was expected that the liberalization of markets would
produce ample benefits and that capital inflows would
increase, leading to higher levels of investment and eco-
nomic growth. Furthermore, the liberalization was ex-
pected to facilitate the diversification of risk, leading to
reduced volatility in consumption and income. Finally, it
was deemed likely to increase market discipline, leading
to greater efficiency in identifying sources of capital and
increased productivity.

Economists have also argued that other benefits accrue
from capital flows, such as the technology transfers that
frequently accompany foreign investment or the increased
levels of competition in local markets that result from local
investment by foreign firms (Eichengreen et al, 1999).
However, some countries that lifted capital controls in

the mid-1990s suffered severe crises: Mexico (1994) Asia
(1996 - 98), Russia (1998), Argentina (2002), as well as
the Global Financial Crisis (2008-09). These crises led to
an intensification of debates concerning the pros and cons
of capital controls and their effectiveness in restricting
capital flows.

Controls have been placed on the inward and outward
flows of capital throughout history. The literature advances
two principal explanations for the imposition of restrictions
on outward flows as in the Venezuelan case examined here
(Neely, 1999; Johnston and Tamirisa, 1998, Malone and
Ter Horst, 2010, and Gramacy et al., forthcoming). The first
explanation refers to the reduction (or cessation) of the ve-
locity of outward flows that occurs when a country faces
sudden destabilizing capital flight in times of uncertainty.
The second involves attempts to break the relationship
between domestic and foreign interest rates. Controls on
capital outflows allow for the reduction in local interest
rates and for money supply to be increased. They are used
to postpone choosing between devaluation and rigid mon-
etary policy. Such controls are generally associated with
balance of payments problems, large government deficits
and high real domestic interest rates; when introduced
they tend to produce distortions that isolate and segment
stock markets (Auguste et al., 2002).

Several studies have examined the impact of market seg-
mentation on share prices. One of the most important, by
Errunza & Losq (1985) provides evidence of the existence
of an additional risk premium in markets that are “mildly"
segmented. In such markets company shares traded in
local stock markets are barely sensitive - or entirely insensi-
tive — to fluctuations in international stock markets.

American Depositary Receipts (ADRs)

ADRs were developed by JP Morgan in 1927 to enable in-
vestors to register and receive dividends from shares that
were not traded in the United States market without the
need for them to have direct access to the local markets
(Karolyi, 1998). An ADR consists of batches of shares that,
though traded in the United States, are from non-US firms.
These firms are registered with the US authorities by an
investment bank. A financial institution serves as deposi-
tary for the ADRs; daily operations involving the titles are
carried out by this institution (the depositary for most Ven-
ezuelan ADRs is the Bank of New York). The shares of firms
possessing ADRs are negotiated in local currency in the
stock exchanges of the country of origin.

ADRs may be issued at different levels (see http://www.
adrcom/): Level I: This level is used when firms are not
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interested in raising capital investment in the US market,
or do not fulfill the requirements to do so. Firms oper-
ating at this level negotiate their securities in the Over the
Counter (OTC) market. The requirements of the Securities
and Exchange Commission (SEC) are minimal for this level.
Level II: For this level the SEC demands more rigorous ac-
counting systems than for Level | (detailed financial in-
formation, fulfillment of the GAAP accounting standards,
annual reports). These ADRs are negotiated in one of the
US stock exchanges (NYSE, AMEX and others). Level IIl: the
ADRs are traded in the same places as in Level II. The re-
quirements of the SEC are more stringent: companies have
to fulfill the requirements for Level Il (completing forms
F-6, 20-F and providing annual reports) and, in addition,
fill in form F-1 and send their financial information to all
publicly registered shareholders. This level offers the ad-
vantage of increased visibility in the market and, as a con-
sequence, a greater likelihood of attracting capital. Finally,
there is Rule 144A. This level does not require registration
with the SEC. ADRs traded under Rule 144A are invested
privately by institutional buyers.

Latin American firms have been active participants in the
ADRs market. For example, in average 50% of the most

important shares traded on the principal Latin American
markets are traded using ADRs in the US market (see
Gonzélez et al., 2011, and Hunter, 2011).

The ADRs market offers a good opportunity to observe the
factors determining the price of given assets in two dis-
tinct markets. According to the theory of market segmen-
tation forwarded by Errunza & Losq (1985), in a totally
integrated market the price of shares (or their associated
ADRs) should be established according to factors present
in the global market. Equally, basing their arguments on
Errunza and Losq (1985), Auguste et al. (2002), show that
investors with access to global assets would expect returns
based on the covariance between local assets and the
global market portfolio. Thus, if before the imposition of
exchange controls the Venezuelan market was integrated
with the rest of the world the ADR price should have been
set by external factors. This external influence can be
measured using a global market index such as the Morgan
Stanley World Capitalization Index (MSCI). The first hy-
pothesis tested in this paper, then, is as follows:

Hypothesis 1: Before exchange rate controls were estab-
lished the prices of Venezuelan ADRs were positively re-
lated to the World MSCI.
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Since ADRs are globally traded instruments where inves-
tors who have access to them are not subject to the same
restrictions affecting local investors', it might be expected
that factors intrinsic to the Venezuelan market had little
influence on ADR prices following the establishment of
exchange controls. If a portfolio of local shares (without
ADRs) is chosen as a proxy of the factors inherent to the
local market, it might be expected that little or no correla-
tion would be observed between ADR prices and exchange
controls. Thus, the second hypothesis is as follows:

Hypothesis 2: After the establishment of exchange con-
trols the influence of local factors in determining the
price of ADRs was low or non-existent.

In contrast, capital markets would be expected to become
much more segmented following the implementation of
exchange controls. Karolyi & Stulz (2002), show that con-
textual aspects of the local market tend to increase the in-
fluence of local factors on asset prices. Therefore, the local
market price of shares with ADRs should be determined
fundamentally by local factors after the establishment of
controls. That is, global factors should have low (or non-
existent) influence on the prices of local shares with associ-
ated ADRs once exchange controls have been established.

Formally speaking, the third working hypothesis has two
parts:

Hypothesis 3a: Local factors will exert more influence on
the prices of shares with associated ADRs during a pe-
riod of exchange controls compared to the period before
controls were established.

Hypothesis 3b: The influence of global factors on the
prices of shares with associated ADRs will be lower
during a period of exchange controls compared to the
period before controls were established.

Having developed the three hypotheses, the following
section explains the data base used in the study and the
methodology employed to test the hypotheses.

Data and Methodology

The data used in the study was obtained from the
Datastream data base, which provides information on
prices, dividends, the volumes of shares, and — if relevant
- ADRs — for Venezuelan firms listed in the BVC. The data
analyzed were drawn from the period between 1 January
2002 and 28 February 2004.

" In reality, investors in ADRs might be affected if the government
of a country does not sell the dollars that the firm issuing ADRs re-
quires to pay dividends to its shareholders.

The performance of the prices, dividends, and volumes of
selected shares were analyzed for the period of exchange
controls. Additionally, two equally-weighted portfolios
were constructed and the evolution of their prices was
compared?. The first of these portfolios consisted of shares
with no associated ADRs and the second of shares pos-
sessing ADRs traded in the US market.

Given that CANTV, at the time the leading company in
Venezuela's telecommunications sector?, accounted for the
highest volume of shares traded in the BVC and of ADRs in
the NYSE the study paid particular attention to analyzing
the evolution of CANTV shares and their associated ADRs.

Once the portfolios had been constructed attempts were
made to determine the influence on them of the global
and local markets in order to establish the degree of seg-
mentation of the Venezuelan market before and after the
introduction of foreign exchange controls.

An index was constructed for each portfolio consisting of
the arithmetic mean of the overall returns of their constit-
uent shares. The index of overall returns included yields
resulting from price fluctuations and the reinvestment of
dividends accruing from each share. The following firms
were included in the portfolio of shares with no associated
ADRs* Banco de Venezuela, Banco Provincial, CEMEX,
Corp Banca, Corporacién INDL.DE ENGA, Envases Venezu-
elan, HL Boulton & Co, Terminales de Maracaibo, and VEN-
CRED. The following firms were included in the portfolio
of shares possessing ADRs®: Banco Venezolano de Crédito,
CANTV, CORIMON, La Electricidad de Caracas, Fondo de
Valores Inmobiliarios, MANPA, MANTEX, Mercantil Servi-
cios Financieros “B", SIVENSA and VENEPAL “B".

2 It was assumed that the performance of a portfolio made up
exclusively of CANTV shares - analyzed separately — would be
similar to that of a portfolio weighted by market capitalization,
because in 2003-4 CANTV represented about 50% of the BVC's
stock market capitalization. On this basis two kinds of portfolio
were analyzed: a group that was equally-weighted and another
that had similar performance to a portfolio weighted by market
capitalization and made up exclusively of CANTV shares.

3 CANTV was nationalized by the Venezuelan government in 2007.

4 These firms showed the highest levels of stock market activity
in the period under review. The other firms listed in the BVC are
traded only infrequently and could not therefore be included in the
study.

> The ADRs of the following firms were not included because they
were seldom or never traded: Ceramica Carabobo, Dominguez &
Compafifa, and Sudamtex. The ADRs of the following firms were
also excluded, in this case because a different ADR from the same
company had already been included in the portfolio: Venepal
144A, Sivensa A, Sivensa B and Sivensa 144A.
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FIGURE 1. Index of Returns for Stock Portfolios traded on the BVC with and without ADRs in the Period 01/2002 - 02/2004
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Source: Datastream and author calculations.

Figure 1 illustrates the performance of the two portfo-
lios, demonstrating similar rising curves that in both cases
started in June 2003, about four months after the foreign
exchange controls were introduced. The largest difference
between the two occurred between February and May
2003 when the ADR portfolio remained stable, showing no
growth. This finding could be attributed to the fact that the
Bank of New York - the financial institution that converted
local shares into ADRs - refused to do so during that pe-
riod as it did not consider that the foreign exchange control
rules established by the Venezuelan government were clear
enough. In February 2003 the Venezuelan Central Bank im-
posed rigid exchange controls that required all importers
wishing to acquire ADRs to register with CADIVI, a new
body created to administer the country's foreign currency
reserves, at the official exchange rate. A parallel, illegal,
market immediately emerged, with an exchange rate 50%
lower than the official rate. However, from June 2003 on-
wards trading operations began again when local conver-
sion of ADRs was declared legal. The same month saw a
spectacular - almost 50% - rise in the local currency price
of shares possessing ADRs (ADR portfolios), while shares in
Venezuelan firms without ADRs appreciated only slightly
during the same month. This suggests that the extraordi-
nary rise in the IBC in June 2003 (see Figure 2) was due to
interest of investors in buying shares in the BVC (payable

01-07-2003 01-09-2003 01-12-2003 01-02-2004

in Bolivars) in order to convert them into ADRs that could
be liquidated in dollars in New York, thus sidestepping the
strict foreign exchange controls that prevailed at the time.
This led to a spectacular rise in the IBC at a time when the
economy was entering into depression (between 2002 and
2003 the Venezuelan economy contracted by more than
20% - the worst figures since records began).

Figure 1 also shows that between August and November
2003 the growth of the ADR portfolio was lower than that
of its non-ADR equivalent. This period coincides exactly
with the dates during which the Venezuelan authorities
first issued bonds payable in Bolivars but denominated
in dollars. These bonds acted as an escape valve for Bo-
livars possessed by persons and firms and that it was not
possible to repatriate as a consequence of the foreign ex-
change controls. It may therefore be inferred that during
those periods investors took advantage of a legal route of-
fered by the government to enable them to transfer their
capital at a reduced cost, as the implicit exchange rate ob-
tained when the bonds were sold was below that obtained
upon sale of the ADRs. In the months following the bond
issue both the ADR and the non-ADRs portfolios grew at
very similar rates; indeed in some cases the former grew
faster than the latter, a result that is consistent with ADRs
being used to facilitate capital outflows.
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Analysis and results

The context of the Venezuelan Stock Market

During the period under study the BVC experienced a
211% growth between the first trading day (27/01/2003)
after the suspension of activities during the national civic
strike (December 2002 - February 2003) and February 27
of 2004. Figure 2 shows the performance of the IBC, in Bo-
livars, between January 2002 and February 2004. During
the first three months after the foreign exchange controls
were imposed (February to May, 2003), the index showed
a slight upward trend which later became more marked,
though the increase was punctuated with small falls from
which, however, the index quickly recovered. This pattern
of performance differed substantially before the strike,
during which the BVC was closed. The strike had been
called by the opposition to the government of President
Hugo Chavez, in pursuit of its demand — allowed for under
the terms of the 1999 Constitution - for a referendum to
revoke the presidential mandate. The strike, which lasted
for almost three months between December 2001 and
February 2002, was supported by a significant percentage
of the population, including the oil sector and many in the
industrial and commercial sectors. During this period the
IBC remained stable, hovering around the 7,000 mark, fol-
lowed by a slight rise in the two months prior to the strike.

The rise in the IBC during the period under study was
driven mainly by the purchase by Venezuelan investors of
local shares in firms possessing ADRs that were negotiated
in the NYSE and in the US OTC market. As it was men-
tioned above, this was a legal method of acquiring dollars
using the escape valve provided by the ADR instrument
and which led to an increase in the prices of local (non-
ADR) shares compared to ADRs.

Table 1 presents a list of all the Venezuelan firms that
had ADR programs in 2003. However, the ADRs held by
CANTYV were the only ones negotiated in the NYSE at that
time. The shares of other Venezuelan firms with ADR pro-
grams, such as those of Electricidad de Caracas or Mer-
cantil Servicios Financieros (type B) were negotiated in the
OTC market.

A detailed examination of the evolution of the volumes
traded and the prices of the local shares of CANTV, Elec-
tricidad de Caracas (EDC) and Mercantil Servicios Finan-
cieros (MSF) and their ADR equivalents during the period
of foreign exchange controls shows that the price and the
volume of shares traded increased significantly compared
to the months prior to the introduction of the controls.
Table 2 shows the percent variation for each of these firms.

The Bolivar price of CANTV's local shares increased by
261% and traded volume by 443.6% compared to No-
vember 2002, before the start of the strike. The increase
in the price of the ADRs that were negotiated during the

FIGURE 2. Behavior of the BVC 01,2002 - 02/2004 (indice Bursatil Caracas, expressed in local currency)
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same period was 11.46%. These figures clearly show that
the increase in local share prices and in the volume traded
was much higher than in the market for their respective
ADRs. This suggests that only a percentage of the shares
purchased locally were used to avoid exchange controls
and facilitate the outflow of capital. The remaining pur-
chases were presumably made by investors who were

INNOVAR

anxious to channel excess liquidity into local investments
that offered higher yields than anything offered at the
time by the banks. The local shares of Electricidad de Ca-
racas and Mercantil Servicios Financieros also showed sig-
nificant increases by over 150% in local prices and above
50% for ADRs. The volume of trading in local shares in
both firms increased by more than 500%.

TABLE 1. Venezuelan Stocks listed in the U.S. in the form of ADRs

Company Name ‘ CusIpP ‘ Market ‘ Symbol ‘ ADR: ORD ‘ Industry ‘ EFF. Date
ADRs
CANTV-NACIONAL TELEFONOS DE ‘ 204421101 ‘ NYSE ‘ VNT ‘ 17 ‘ ‘ 11-09-1996
Regla 144Ay OTC acciones
BANCO VENEZOLANO DE CREDITO 59650101 oTC BVZCY 1 Bank 01-08-1996
C.A. LA ELECTRICIDAD DE CARACAS, SACA 12477A106 oTC ELDAY 1:50 Electricity 30-11-1998
CERAMICA CARABOBO "A" SHARES 15671P407 oTC cmayy 1:10 Manufacture and Construction n.d.
CERAMICA CARABOBO "B" SHARES 15671P506 oTC CMCKY 1:10 Manufacture and Construction n.d.
CORIMON C.A.S.ACA. 218728509 oTC CRM 1:250 Chemical n.d.
DOMINGUEZ Y CIA. COMMON SHARES 25712R106 oTC DCIAY 1:100 Manufacture and Construction nd.
DOMINGUEZ Y CIA. PREFFERED SHARES 25712R205 oTC DCIPY 1:250 Manufacture and Construction n.d.
FV.I FONDO DE VALORES INMOBILIARIOS 302669304 oTC FVIMY 1:150 Real Estate 15-01-1998
MANTEX COMMON SHARES 564601201 oTC MTXVY 1:15 Manufacture and Construction | 01-05-1992
MANUFACTURAS DE PAPEL, C.A. (MANPA) 564681105 oTC MUPAY 1:25 Paper 12-06-1996
MERCANTIL SERVICIOS FINANCIEROS C.A. 587339102 oTC MSVFY 1:4 Bank 08-08-1997
SIVENSA "A" SHARES LEVEL 825865405 oTC SDNZY n.d. Manufacture and Construction n.d.
SIVENSA "B" SHARES 144A 825865504 144A SDNXY nd. Manufacture and Construction n.d.
SIVENSA "B" SHARES LEVEL:I 825865603 oTC SDNVY 1:98 Manufacture and Construction | 23-08-1996
SUDAMTEX DE VENEZUELA "B" SHARES LEVEL-| | 864598305 0oTC SDXVY 1:200 Textile 01-01-1994
SUDAMTEX DE VENEZUELA 144A "B" SHARES 864598206 144A SUDXYP 1:200 Textile 25-09-1997
VENEPAL "B" SHARES 92263Y203 oTC VNPSY 1:10 Paper 01-02-1994
VENEPAL "B" SHARES 144A 92263Y104 144A VNPLYP 1:10 Paper 01-02-1992
VENPRECAR "“B" SHARES 144A 922644109 144A VNZzY 1.7 Manufacture and Construction n.d.

Source: www.adr.com n.d.: Unavailable

TABLE 2. Percentage Variation in the Prices and Traded Volumes of Local Stocks and Their Corresponding ADRs (November,

2002 to February, 2004)

Variation in ‘ Cantv EDC MSF"B"
Local stock traded on the BVC
Price (in Bs) 261,05% 186,89% 153,12%
Price (in U.S. dollar at the official exchange rate) 147,57% 96,71% 73,56%
Number of stocks 443,60% 589,97% 614,59%
Volume in Bs. (precio * Nro. acciones negociadas) 1862,68% 1879,41% 1708,74%
Volume in U.S. dollars (official rate) 1245,77% 1257,24% 1140,21%
ADR traded in the U.S.
ADR price (in U.S. dollars) 50,32% 94,12% 54,19%
Number of ADRs traded 11,46% 566,00% 4811,20%
Volume in U.S. dollars (price * Number of ADR) 67,54% 1192,82% 460,00%

Source: Datastream and own computations
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Testing the Integration of the Venezuelan Market
with the World Market Before, During and After
the Imposition of Foreign Exchange Controls

In theory ADR prices in a fully liberalized and integrated
market should be established by factors in the global
market. Investors with access to global assets would ex-
pect to enjoy returns based on the covariance of individual
shares with the global market portfolio (Auguste et al.,
2002).

In practice, Karolyi & Stulz (2002) found that factors re-
lated to the local market tend to increase the degree of
local influence on asset prices, finding that local market
portfolios usually offer the best explanation to predicted
variations in local share prices. Additionally, they also
found that capital flows and correlations between coun-
tries increase the influence of global factors on asset
prices.

The following regression equation - based on Errunza &
Losq (1985) and Auguste et al. (2002) - was used to test
the hypotheses:

R=a+ R +B,R +¢€

where o is the ordinate at the origin; R is a return index for
local shares with ADR; RY is a return index for the global
market represented by the world index of the MSCI; R'is a
return index for the local market, consisting of a portfolio
of local shares without ADRs; and € is the regression error.

Panel A of Table 3 shows the results of the regression of the
BVC's daily returns in Bolivars for the portfolio of Venezu-
elan shares with associated ADRs as a dependent variable.
A global market portfolio (MSCI) and a portfolio of local
shares without ADRs (non-ADR portfolio) were chosen as
independent or explanatory variables. Each regression is
presented for the periods before and after the establish-
ment of exchange controls.

These results suggest that local market factors were sig-
nificant determinants of the prices of local shares with
associated ADRs before and after the establishment of
foreign exchange controls. Although the local factor ()
diminished in importance slightly following the initiation
of foreign exchange controls, it remained statistically sig-
nificant at 1%. The resulting coefficients for the global
market factors (B,) are not statistically significant, dem-
onstrating that global factors were not significant deter-
minants of the prices of local shares. This shows that the
Venezuelan market for shares possessing ADRs was seg-
mented during the period under study. These findings led
to the rejection of Hypothesis 1, which postulated that

the influence of global factors in the period prior to the
implementation of exchange controls was significant.

As it can be seen on Panel A of Table 3, Hypothesis 3a,
which suggested an increase in the influence of local
factors on the performance of a portfolio of shares with
ADRs following the start of the control regime, remains
valid since —despite their continuing and real importance—
rather than increasing in influence it in fact diminished
slightly. No evidence was found to reject Hypothesis 3b,
which postulated that global factors would not influence
the portfolio of shares with associated ADRs in the period
following the establishment of exchange controls. In the
case of the portfolio investigated for this study, not only
was it the case that global factors did not exert any influ-
ence prior to the controls, but, also, the effects were not
significant after their implementation.

Panel B of Table 3 shows the regression results, but using
dependent variable only information on the daily returns of
CANTV's ADRs® negotiated in New York. The results sug-
gest that before the exchange controls were implemented
both local and global market factors were important in de-
termining CANTV's ADR prices in New York, with global
factors exerting most influence (5, = 0.575 versus B, =
0.281). After the implementation of the controls the global
and local coefficients ceased to be significant, indicating
that the controls introduced severe distortions into the
market.

Consequently it was not possible to reject Hypothesis
1, which concerned the influence of global factors on
CANTV's ADRs. Hypothesis 2, which posited a reduction in
the influence of local factors on the performance of ADRs
in New York following the implementation of the controls,
is not rejected either: not only did the coefficient diminish
appreciably, it also ceased to be statistically significant
after the implementation of the exchange controls.

As the portfolio of Venezuelan ADRs used in this regres-
sion consisted exclusively of CANTV ADRs, an additional
regression was carried out using a portfolio made up ex-
clusively of local CANTV ADRs’ and employing the same
shares used in the earlier regressions as independent vari-
ables in order to compare the results with the other regres-
sions and to validate the results, which are presented in
Panel C of Table 3.

& As was mentioned above only the ADRs of CANTV were consid-
ered, as these were the only Venezuelan ADRs traded on the NYSE
and because they were the only Venezuelan ADRs that were regu-
larly traded.

7 The value of CANTV's local ADR is calculated by multiplying the
price of its shares negotiated the BVC by seven and converting the
result into dollars using the official exchange rate.
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TABLE 3. Tests of Market Segmentation
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PANEL A: Regression Model of the Returns of the Portfolio of Local Stocks in Venezuela (traded in the BVC) with Associated

ADRs using a Portfolio of the World Stock Market (MSCI) and a

Portfolio of Local Stocks without ADRs (Port-No ADR)

Dependent Variable: Port-Adr (in U.S. dollars at the official exchange rate)

Independent Variables: MSCI, Port-No Adr (in U.S. dollars at the official exchange rate)

. . Global market Index (MSCI) Local Market index (Portfolio No ADR)
Time period - -
p1 t-stat Sig p1 t-stat Sig R2
Before exchange controls
0,0236 0,315 0,753 0,911 23,397 0 0,7
02 Feb 2002 - 28 Nov 2002
After exchange controls
-0,103 -0,641 0,522 0,713 14,577 0 0,432
28 Jan 2003 - 28 Feb 2004
PANEL B. Regression Model of the Returns of the Portfolio of Venezuelan Stocks with ADRs (traded in New York) using a
Portfolio of the World Stock Market (MSCI) and a Portfolio of Local Stocks without ADRs (Port-No ADR)
Dependent Variable: ADR Cantv (NY)
Independent Variables: MSCI, Port-No Adr (in U.S. dollars at the official exchange rate)
. . Global market Index (MSCI) Local Market index (Portfolio No ADR)
Time period . :
p1 t-stat Sig B1 t-stat Sig R2
Before exchange controls
0,575 3,421 0,001 0,281 3,217 0,001 0,88
02 Feb 2002 - 28 Nov 2002
After exchange controls
0,168 1,024 0,307 -0,0187 -0,238 0,812 0,004
28 Jan 2003 - 28 Feb 2004

PANEL C. Regression Model of the Returns of the Portfolio of Venezuelan Stocks with ADRs in the BVC (local stock of CANTV)
with Associated ADRs using a Portfolio of the World Stock Market (MSCI) and a Portfolio of Local Stocks without ADRs

(Port-No ADR)

Dependent Variable: ADR Cantv Local (en délares a la tasa oficial)

Independent Variables: MSCI, Port-No Adr (in U.S. dollars at the official exchange rate)

. . Global market Index (MSCI) Local Market index (Portfolio No ADR)
Time period - -
B1 t-stat Sig B1 t-stat Sig R2
Before exchange controls
0,484 3114 0,002 0,784 9,715 0 0,31
02 Feb 2002 - 28 Nov 2002
After exchange controls
0,241 1,295 0,196 0,128 2,255 0,025 0,022
28 Jan 2003 - 28 Feb 2004

Source: Own computations

Panel C suggests that before the foreign exchange controls
were implemented global and local market factors were
important in determining the prices of local CANTV ADRs,
with local factors exerting a slightly higher influence than
global (B, = 0.484 and f, = 0.784). Following the initi-
ation of foreign exchange controls local factors were no
longer so important, as shown by the reduction in the coef-
ficient (B, = 0.128). The global coefficient also diminished
in size (f, = 0,241), but the change was not statistically
significant.

For this case, as for the analysis of Hypothesis 1, which
posited the influence of global factors on the performance
of ADRs, the possibility that global factors exerted influ-
ence in the period prior to the implementation of the con-
trols is not rejected. Hypothesis 3a (positing an increasing
influence of local factors in determining the prices of local
shares with associated ADRs during the period of controls
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when compared with the previous period) is rejected, be-
cause this factor actually decreased significantly between
the period prior to and following the policy change. Simi-
larly, it was not possible to reject Hypothesis 3b, which
posited that global factors would not influence the per-
formance of these same shares following the imposition of
exchange controls.

These results differ in one respect from the analysis of the
portfolio of Venezuelan ADRs, in which the influence of
global factors before the implementation of the exchange
controls was neither significant nor relevant, as in this
case. This result might be affected by the increased influ-
ence of global factors on CANTV's shares, as they are the
only ones which ADRs were traded in the NYSE. The nat-
ural experiment constituted by the case of CANTV allows
for a series of similarities with the performance of the full
portfolio of firms with ADRs. The first of these involves
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the non-significance of global factors in the period fol-
lowing the implementation of foreign exchange controls
while the second concerns the significance of local factors
before and after the policy change, since the coefficient
was reduced in both cases (though it was more marked in
the case of CANTV's shares than in the portfolio of shares
with ADRs).

“Discounted"” prices of ADRs during the
period of foreign exchange controls

The investor with an ADR has the right to exchange it for
the underlying shares at any point. Therefore, in the ab-
sence of restrictions on capital flows or exchange controls
ADRs and their equivalent shares are perfect substitutes
for each other. Generally, an ADR should be worth the
same as its equivalent in local shares, once an allowance
has been made for differences in exchange rates and trans-
action costs. This eliminates the possibilities of using the
instrument for arbitrage.

In order to evaluate whether the performance of the shares
and their corresponding ADRs conforms to normal pricing
patterns described in the Law of One Price, the price of a
local CANTV share negotiated in the BVC and expressed
in dollars at the official rate, was compared to the price of
a share negotiated in dollars in the United States. This was
done by dividing the price of the ADR by the appropriate
number of equivalent shares (one CANTV ADR = seven
local shares). Figure 3 shows how the price of the local
share and its ADR equivalent, expressed - at the official
rate - in dollars, were practically identical before controls
began, while following the implementation of the controls
the price of the local share was significantly higher than its
New York equivalent.

Figure 4 shows the ADR discount (the price of the local
share minus the US price) and illustrates the fact that prior
to the temporary closure of the BVC in November 2002 as
a result of the national civic strike, the average discount
was close to zero. This suggests that the few arbitrage pos-
sibilities between the BVC and the NYSE maintained close
alignment in prices. Following the implementation of for-
eign exchange controls in February of 2003 the discount
came close to 10%, reaching a peak (of 50%) in January
of 2004, just before the Bolivar was officially devalued in
February of that year from Bs. 1,600 to Bs. 1,920 to one
dollar. Following the devaluation, at the end of the month,
there was a slight reduction in the gap which brought the
discount close to 40%.

The difference between the price of the ADR and the local
share price (i.e. the discount) may be interpreted as the

market's prediction concerning the expected future deval-
uation in the official exchange rate.

Comparative analysis with the Argentinian
exchange controls of 2002

Figure 5 shows the reactions of the stock markets in Ar-
gentina and Venezuela to the exchange crises examined in
this paper. In both cases a substantial growth in the value
of the indexes may be observed in the period following
the key events in each control process: the “corralito” in
Argentina and the exchange control decree in Venezuela
(see Auguste et al., 2002, Melvin, 2002, and Kadiyala &
Kadiyala, 2003).

In the Argentinian case growth was, at first, more dramatic
as there was a rapid increase following a period of sustained
decline in the months prior to the “Corralito.” The corralito
was the name given to the economic measures taken in Ar-
gentina at the end of 2001 in a desperate attempt to stop
a massive bank run at that time. The corralito, which was
in force for one year, froze bank accounts and did not allow
withdrawals from U.S. dollar-denominated accounts. The
corralito was also accompanied by a devaluation of the
peso and very strict foreign exchange controls, which left
the conversion of stocks of Argentinean companies (which
traded in the Buenos Aires exchange and in Argentinean
Pesos) into ADRs (which traded in the U.S. markets and in
U.S. dollars) as one of the few ways available to obtain for-
eign exchange in Argentina at the time.

It is noteworthy that the first fall in the value of the index
occurred 45 days after the “corralito” was imposed. The
first fall coincided with the first devaluation of the Argen-
tinian peso against the dollar; the second important fall in
the value of the index coincided with the second devalu-
ation, in February of 2002, and the third - and most dra-
matic — occurred at the end of March with the imposition
of the strictest exchange controls to date and the impo-
sition of severe restrictions on the convertibility of local
shares into ADRs.

In Venezuela, a brief increase occurred following the imple-
mentation of exchange controls, resulting from the period
of uncertainty (which lasted until May 2003) concerning
the legality of ADR operations. This was followed by a gen-
erally rising trend during which the IBC broke all histor-
ical records, outstripping the levels attained by the Buenos
Aires Merval Index in the same period (235 days).

In contrast with the Venezuelan case, the portfolio of Ar-
gentinian shares with associated ADRs was much more in-
tegrated with the world market in the period before the
“corralito” (Auguste et al., 2002) In Venezuela — except in
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FIGURE 3. Local and New York Price, expressed in U.S. dollars, of one stock of CANTV during the period 01/2002 - 02/2004.
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FIGURE 4. Evolution of the Discount of CANTV Stocks, expressed in U.S. dollars at the official exchange rate, and the ADR

Price in New York during the period 01/2002-02/2004
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the case of the CANTV ADRs - the influence of global
factors was not significant either before or after the im-
plementation of foreign exchange controls. This resembled
the Argentinian case in as much as global factors ceased
to be significant in the period following the “corralito.”

In the wake of the “corralito” in Argentina the importance
of local factors increased significantly. This paper has
shown that local factors became more important in deter-
mining the price of shares with ADRs during the period of
foreign exchange controls (B, = 1.459). In the Venezuelan
case this element did not increase but declined slightly,
though it remained important.

In the Argentinian case before the “corralito” global and
local factors affected ADR prices in New York. However,
the drastic reduction in the significance of the two fac-
tors (B1 and B2), and their statistical non-significance (t-
stat less than 2) during most periods, indicates that neither
local nor global factors are sufficient to explain the per-
formance of the ADRs portfolio following the “corralito.”
This result coincides with the findings for Venezuela (in
particular, concerning the CANTV ADRs), which provide
evidence that the imposition of foreign exchange controls

introduced distortions in the markets, isolating and seg-
menting them.

Conclusions

[t was found that in the case of the Venezuelan market
global factors had significant effects on CANTV's shares
but did not affect the rest of the firms with ADRs. This
created a natural experiment where, despite the fact that
the evidence shows that the Venezuelan stock market was
already segmented before the imposition of foreign ex-
change controls, there was at least one group of shares
- CANTV - that was integrated into the global market.
[t was therefore possible to isolate the impact of the for-
eign exchange controls on the ADRs of CANTV, where a
decrease in the influence of global factors was observable
following the initiation of exchange controls in February
2003. Similarly, there was no evidence that the influence
of local factors on the portfolio of shares with associated
ADRs increased in the period following the introduction of
foreign exchange controls. However, it is important to em-
phasize that local factors remained statistically significant
and that the decrease was relatively minor. In the case of

FIGURE 5. Comparisson of the evolution of the stock markets of Argentina (08/01/2001 - 28/10/2002) and Venezuela
(02/01/2002 - 27/01/2004) around the establishment of foreign exchange controls
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local CANTV shares there was an appreciable decrease in
the coefficient associated with local factors. Finally, the
influence of global factors on the portfolio of shares with
ADRs in the period following the imposition of foreign ex-
change controls was not statistically significant. This result
was true for the portfolio of shares with associated ADRs
and the one that consisted only of local CANTV shares.

The recent imposition of foreign exchange controls in
Iceland (in early 2009) and in Argentina (starting in No-
vember 2011) highlights anew the fact that when faced
with balance of payments crises and falling international
reserves some governments will opt to impose restrictions
on capital outflows. These controls, with their concomitant
effects on the assignment of resources will — as in the case
examined here —have effects on the prices of assets re-
gardless of whether they are denominated in local or (like
ADRs) foreign currencies.
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Finanzas y marketing

CONCEPTUAL ELEMENTS FOR THE ORGANIZATIONAL ANALYSIS OF
UNIVERSITIES IN MARKET CONTEXTS

ABSTRACT: This article analyses the main implications of the new histor-
ical context, and in particular, the constitution of markets or quasi mar-
kets in higher education, with respect to the organizational analysis of
universities.

First, the new institutionalism in organizational theory is discussed, using
the rational choice perspective as a means of contrast. We then explore
the theoretical implications of the creation of markets or quasi-markets in
tertiary education. Finally, we formulate a series of hypotheses to improve
the feasibility of the organizational analysis of universities from a neoins-
titutional perspective.

KEY WORDS: Universities, Market, Organizations, Neoinstitutionalism.

ELEMENTS CONCEPTUELS POUR LANALYSE ORGANISATIONNELLE
D'UNIVERSITES EN CONTEXTES DE MARCHES.

RESUME : Cet article analyse les implications principales du nouveau
contexte historique et, plus spécialement, de la constitution de marchés
ou de quasi marchés d'enseignement supérieur sur I'analyse organisation-
nelle des universités. A cet effet, on effectue premiérement une révision
de la discussion actuelle au sujet des théories néo-institutionnalistes dans
I'étude des organisations, utilisant la perspective de I'élection rationnelle
comme moyen de contraste. Ensuite, on analyse les implications théo-
riques de la création de marchés ou de quasi marchés dans le niveau
d'éducation tertiaire. Finalement, on propose une série d’hypothéses pour
augmenter la viabilité de I'analyse d'organisations universitaires dans une
perspective néo-institutionnelle.
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universidades.
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tucionalistas no estudo das organizacoes, usando a perspectiva da eleicao
natural como meio de contraste. Em seguida, analisa as implicacoes ted-
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RESUMEN: Este articulo analiza las principales implicaciones que el nuevo contexto histérico y, en
especial, la constitucién de mercados o cuasimercados de educacion superior, tienen para el andlisis
organizacional de universidades.

Para ello revisa, primero, la discusion actual en torno a las teorias neoinstitucionalistas en
el estudio de las organizaciones, usando la perspectiva de la eleccion racional como medio de
contraste. Luego, analiza las implicancias tedricas de la creacién de mercados o cuasi mercados
en el nivel educativo terciario. Finalmente, plantea una serie de hipétesis tendientes a incrementar
la viabilidad del andlisis de organizaciones universitarias desde una perspectiva neoinstitucional.

PALABRAS CLAVE: universidades, mercado, organizaciones, neoinstitucionalismo.

Introduccion’

Las universidades son organizaciones que funcionan en ambientes al-
tamente institucionalizados debido a su larga historia y raigambre en el
mundo occidental, y al hecho de dedicarse a la educacién.

Ambos factores provocan que en relacién con ellas existan representa-
ciones sociales y orientaciones normativas muy extendidas, y que, por lo
mismo, estas tiendan a actualizar en su organizacién las normas, los valores,
las actividades y rutinas que constituyen a la universidad como institucion.

Los cambios que la educacién terciaria ha experimentado en las dltimas dé-
cadas, sin embargo, han generado nuevas tensiones relativas al concepto,
a la estructura y a las funciones organizacionales de las universidades. Ellos
surgen de la diversificacién de fuentes de financiamiento (World Bank,
1994), del “capitalismo académico” (Deem, 2001, Slaughter y Leslie, 1997),
del "emprendedorismo” universitario (Clark, 1998, Etzkowitz, 2003b), de la
produccién de conocimiento “Gtil" (Albert, 2003; Etzkowitz, 2003a) y, en
general, de la "mercadizacién” de la educacién superior (Bok, 2003; Ruch,
2001, Zemsky et al., 2001).

*  Este articulo fue escrito en el marco del proyecto 1085320, financiado por el Fondo Nacional
de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico de Chile, Fondecyt.
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A estos procesos, denominados de constitucion de "mer-
cados” o "cuasimercados”, se suman los cambios en los
conceptos de gestion publica (Toonen, 2007) y una mayor
exigencia de rendicién de cuentas a las universidades
(Amaral y Magalhdes, 2007, p. 89; Enders y Jongbloed,
2007).

Esta situacién ha dejado diversas secuelas en las perspec-
tivas de andlisis de los sistemas de educacién superior y, en
particular, en algunas de las premisas con que las teorias
organizacionales han enfrentado la investigacion de las or-
ganizaciones educativas.

Tres son las més relevantes: la primera es el cuestiona-
miento a la tesis neoinstitucional que sostenia la exis-
tencia de una tendencia permanente a la homogeneidad
organizacional, producto de la enorme expansion y diver-
sificacion de las organizaciones que responden al nombre
de universidad. Un segundo efecto, generado por la exi-
gencia de rendir cuentas, ha sido el aumento de la ten-
sion entre las ideas de eficiencia y legitimidad que —segtn
se sostiene habitualmente— son contrapuestas, y en am-
bientes institucionales se privilegia lo segundo por sobre
lo primero. Por Ultimo, producto de lo mismo, las universi-
dades se han visto enfrentadas al problema de aumentar
la coordinacién de sus distintos niveles organizacionales,
poniendo también en cuestién la tesis del "acoplamiento
suelto” entre estructura formal y préactica.

Las lineas que siguen ofrecen una visién panoramica del
desarrollo de la teoria neoinstitucional en el analisis de
organizaciones, examinan su actual vigencia y proponen
un marco conceptual actualizado para el andlisis organiza-
cional de universidades.

Para ello, inicialmente se revisa la discusion general sobre
las teorias neoinstitucionales, en contraste con las teorias
rivales de la eleccién racional y de la contingencia. En se-
guida, se abordan las posibles implicancias del nuevo con-
texto en el que deben realizar su labor las universidades, y
las lecturas tedricas que este permite. Finalmente, se for-
mula una serie de premisas tedricas y metodolégicas desde
las cuales se puede abordar el analisis en la actualidad.

Antecedentes de la discusion

La teoria neoinstitucional en la sociologia surgié6 como
reaccion frente al funcionalismo y a las diversas corrientes
de la teorfa marxista y del conflicto que dominaban la
sociologia norteamericana en la década de 1970. A di-
ferencia de esas corrientes, la neoinstitucionalista hacia
énfasis en que las organizaciones surgian en buena me-
dida de manera independiente de las circunstancias lo-
cales, derivadas de ambientes socioculturales amplios que

fomentan y a la vez exigen estructuraciones en torno a
modelos y significaciones exégenas (Meyer et al., 2006,
p. 5). Es decir, ofrece explicaciones cognitivas y culturales
supraindividuales a la conformaciéon de las organizaciones
(DiMaggio y Powell, 1983).

Por esa razén, uno de los conceptos centrales de la teoria
neoinstitucionalista es el de isomorfismo, que busca re-
saltary explicar la creciente y “sorprendente homogeneidad
de las formas y practicas organizacionales” (DiMaggio y
Powell, 1983, p. 148)'.

El neoinstitucionalismo intenta mostrar cémo determi-
nadas normas, valores y hébitos condicionan la accién de
las organizaciones y las impulsan a emular instituciones ya
establecidas. Argumenta que dicha realidad no puede ser
comprendida con base en conceptos de intencionalidad,
utilitarismo, funcionalidad técnica y accién racional en un
contexto de libre eleccién (Levy, 2004, p. 2). Al contrario,
supone que en el desarrollo de las estructuras organiza-
cionales desempefian un papel central algunos mitos ra-
cionalizados, valores compartidos, normas profesionales,
habitos y representaciones comunes (DiMaggio y Powell,
1983; Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977). Las dificul-
tades o inconsistencias que se generarian producto de la
contradiccién entre adoptar ritualmente determinadas es-
tructuras y funciones, y los requerimientos de eficiencia, se
resolverian por la via de un acoplamiento suelto entre los
diversos niveles organizacionales (Meyer y Rowan, 1977).

Las presiones isomorficas provienen tanto del entorno ins-
titucional de las organizaciones como de su propio interior,
y se expresan de tres maneras: como isomorfismo coerci-
tivo, mimético y normativo. En el primero, las fuentes de
coercién se encuentran fuera de la organizacién y en parti-
cular en el Estado. Este, a través de un marco legal comtn,
de la implementacién de procedimientos estandarizados
o al ser la principal o lnica fuente de financiamiento, pro-
voca fuertes tendencias homogeneizadoras. El isomor-
fismo mimético se produce porque las organizaciones
tienden a copiar a las que perciben como mas exitosas.
Finalmente, el normativo se debe a que los profesionales
contratados han sido socializados en normas dominantes
e intentan replicar lo que ya conocen. Por esta razén, tam-
bién el concepto de “profesionalizacién” juega un rol cen-
tral en la teoria neoinstitucionalista (DiMaggio y Powell,
1983, pp. 152-153; Zucker, 1988).

De acuerdo con el neoinstitucionalismo, las organiza-
ciones se ajustan por impulso coercitivo, mimético o nor-
mativo a ciertos estandares externos. Los dos resultados

' Traduccién propia.
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mas evidentes serian el predominio de la homogeneidad
por sobre la diversidad organizacional, y el que las orga-
nizaciones en muchos casos implementan estructuras que
no tienden a la eficiencia, sino a darles legitimidad social
a través de modelos que gozan de aceptacion. Las posi-
bles inconsistencias internas se solucionan por lo que la
teoria denomina “acoplamiento suelto” y supervisién ritual
del cumplimiento de las formas prescritas (Meyer y Rowan,
1977; Zucker, 1988).

Para una mejor comprensién del enfoque neoinstitucional,
se le contrasta con los principales postulados de la teoria
de la eleccién racional. No se pretende, sin embargo, ser
exhaustivo en la revision de esta Ultima teoria, pero si uti-
lizarla como medio de contraste, ya que, con frecuencia,
los estudios empiricos sobre organizaciones educacionales
contraponen el institucionalismo y la eleccién racional en
Sus marcos teoricos.

Las tesis de la eleccién racional destacan la diversidad y
la eficiencia, y tienen su origen en planteamientos en los
que se ve a las organizaciones como herramientas para
un eficiente logro de objetivos bien definidos. Dichos ob-
jetivos dirigen el disefio de estructuras, y estas, a su vez,
se constituyen en un conjunto de reglas, roles, tareas y
procedimientos altamente formalizados, que apuntan a

la estandarizacién y a la coordinacién de la accién indivi-
dual dentro de las organizaciones. De ese modo, dichas ac-
ciones se hacen predecibles y controlables e, igualmente,
eficientes. En general, se cita como precursores de esta
perspectiva a Max Weber y sus escritos sobre la buro-
cracia y la autoridad racional legal, a Frederick W. Taylor y
sus ideas sobre gestion cientifica, y el trabajo de Herbert
Simon acerca de la racionalidad en el comportamiento
administrativo (Meyer, 1979, pp. 81-486; Scott, 1987, pp.
31-35).

El modelo original de racionalidad “cerrada”, que hacia én-
fasis en la satisfaccion funcional de necesidades internas
como el elemento dindmico de las organizaciones, en-
contré una superacion en la tesis de los sistemas abiertos,
que incorpora los estimulos del entorno en la estructura y
en los procesos organizacionales. Esta aproximacién sos-
tiene que las formas y los cambios organizacionales surgen
de la interaccién continua entre el medio y la organizacién
(Aldrich y Pfeffer, 1976; Ulrich y Barney, 1984). Esto no
significa, como en la teoria neoinstitucionalista, que las or-
ganizaciones se adapten de manera isomorfica al entorno.
Por el contrario, parte central de su sobrevivencia pasa
por un monitoreo permanente del ambiente del que pro-
vienen sus recursos y en el que deben competir. De hecho,
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la planificacién estratégica es la integracién racional del
entorno a la propia gestién (Bernasconi, 2003, p. 13).

Reformulaciones actuales incluyen la teoria de la con-
tingencia. Esta expande los elementos a los que las or-
ganizaciones reaccionan en su intento por adecuar su
estructura. Su tendencia a lograr el maximo de efectividad
las lleva no solo a ajustar su estructura a sus objetivos,
sino también al grado de inestabilidad en el entorno (in-
certidumbre tecnolégica y del mercado), a su estrategia
(diversificada o no diversificada) y a su tamafio. Esta
multiplicidad de influencias sugiere que siempre habra
mas de una adecuacién posible, y que no existe solo una
forma 6ptima de organizarse (Donaldson, 2001). Lo ante-
rior no significa que las organizaciones no tengan algin
grado de homogeneidad, sino que esta surge de conver-
gencias no sistematicas en la blsqueda de soluciones a
través de vias independientes.

Desde la perspectiva de la eleccién racional, entonces, se
espera que en un grupo de organizaciones operando en el
mismo entorno predomine la diversidad por sobre la ho-
mogeneidad organizacional, y que el fundamento de sus
estructuras sea la blsqueda de la eficiencia.

En la base de las diferencias estd el concepto que ambas
teorias tienen de organizacién. Mientras el neoinstitucio-
nalismo sefiala que estas responden en gran medida a
patrones externos que definen por diversas vias sus po-
sibilidades de estructuracion, las teorias de la eleccién
racional y de la contingencia destacan la posibilidad de
estructurarse de la manera que mejor se ajuste a los obje-
tivos que se quieren alcanzar.

El neoinstitucionalismo y los cambios
de la educacion superior

El andlisis neoinstitucional tuvo desde sus inicios un én-
fasis en el ambito de las organizaciones sin fines de lucro
y en las organizaciones publicas (Zucker, 1988). Desde la
década de 1970 en adelante se desarrollé una corriente en
educacion y, particularmente, en la educacién escolar en
Estados Unidos. En ella se insertan los ya clasicos trabajos
de Meyer (1977), Meyer y Rowan (1977, 1978), Rowan
(1982) y otra serie de investigaciones que llegan hasta la
actualidad (Meyer y Rowan, 2006).

La educacién se prestaba particularmente bien para el
analisis neoinstitucional por tres razones: i) era un sector
en el que el Estado poseia un importante rol regulador, ii)
donde predominaban las organizaciones sin fines de lucro,
y iii) era un dmbito fuertemente institucionalizado.

El andlisis neoinstitucional también ha sido llevado a la
educacion superior y, en general, no solo ha mantenido las
tesis tradicionales, sino que ha incorporado la idea de que
existen modelos globales de sociedad que explican la ex-
pansion de este nivel educativo y que definen internacio-
nalmente lo que se puede entender por universidad y por
disciplina académica (Schofer y Meyer, 2005; Meyer et al.,
2006; Frank y Gabler, 2006).

En torno a estas y otras tesis neoinstitucionalistas ha exis-
tido en los Ultimos afios una importante discusion (Meyer
et al, 2006; Levy, 2004, 2006; Meyer y Rowan, 2006).

Si bien estos postulados tienen una capacidad explicativa
considerable acerca de la evolucién y las caracteristicas
de las universidades, el entorno en el que estas se desen-
vuelven ha experimentado una serie de cambios que estan
modificando las formas de comprender la educacién y las
maneras de proveerla.

Uno de los mas significativos es el nuevo papel del Es-
tado, que estd transitando de uno de controlador a otro
de supervisor (Amaral y Magalhdes, 2007, p. 89), aban-
donando el control centralizado de las universidades y de
la investigacion; a cambio esta introduciendo mecanismos
de coordinacién de “tipo mercado”. Esto no significa que
las universidades no conserven vinculos con el Estado, sino
que la forma de relacionarse se ha modificado (Enders y
Jongbloed, 2007).

En este contexto, distintos paises europeos y latinoameri-
canos han promulgado leyes que amplian las atribuciones
y la autonomia de las universidades (Kornert et al. 2005;
Garcia, 2002, p. 24).

No son estas, sin embargo, las lnicas transformaciones
que estan modificando la forma de concebir la educacion
superior. Desde el punto de vista de sus implicancias para
algunos postulados del neoinstitucionalismo, tres son las
mas relevantes.

En primer lugar, el mayor pluralismo de los proveedores
de educacién. En muchos lugares el Estado ha dejado de
ser el Unico proveedor y han surgido otros privados; pero
también en varios casos (incluso los proveedores esta-
tales) estos se han orientado hacia el mercado (Newman
et al, 2004, pp. 18-21). Esta nueva situacién acarrearia un
aumento de la diversidad organizacional de las universi-
dades, poniendo en cuestién la tesis del isomorfismo.

En segundo lugar, se sefialan las exigencias de rendicién
de cuentas que se les estan haciendo a las universidades
(Schwarz y Westerheijden, 2007), lo cual ha conducido a
un mayor y mas estrecho control interno de las practicas
organizacionales, reduciendo aquello que se conocia como
acoplamiento suelto.
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Finalmente, esta el rol cada vez mas central de la insti-
tucién educacional en la sociedad. La expansién de una
economia dependiente del conocimiento ha llevado a que
las organizaciones educativas detenten un papel mas rele-
vante en los procesos de institucionalizacién social, y a que
mas actores se interesen en el "gobierno” de la educacién
(Meyer y Rowan, 2006, p. 2).

Derivado de lo anterior, una de las discusiones que ha sur-
gido con fuerza y que tiene implicaciones en el entorno
institucional de la educacién superior es la del tipo de bien
a que esta corresponde. Durante décadas se le ha conside-
rado un bien publico, y ello explica su estrecha relacién con
el Estado, y legitima que este la financie. Por esta razén
en muchos paises las universidades privadas (concebidas
por tanto como organizaciones sin fines de lucro) pueden
acceder a subsidios estatales (Enders y Jongbloed, 2007,
pp. 12-14, 17).

Esta forma de comprender la educacién superior esta cam-
biando. No es extrafio, entonces, que el Estado también
esté modificando su manera de coordinarla, delegando
mayor responsabilidad en las formas de relacion de mer-
cado, reflejo de transformaciones mas amplias y de alcance
internacional referidas al vinculo entre las universidades y
las sociedades (Enders y Jongbloed, 2007, p. 10).

Lo que esta en proceso de cambio, en definitiva, es el con-
texto institucional de la educacién superior. A pesar de
ello, dadas las particulares caracteristicas de este sector y
la historia de su constitucién en un mercado, se espera que
varios de los postulados del neoinstitucionalismo sigan
vigentes.

Los mercados de la educacion superior

Si bien la constitucién del dmbito de la educacién supe-
rior en un mercado o su mayor coordinacién por la via
de instrumentos de tipo mercado pone en cuestién al-
gunos de los postulados del neoinstitucionalismo, desde
el punto de vista teérico esta afirmacion admite varias
precisiones.

El mercado de la educacién superior

Los mercados son construcciones sociales e histéricas que
responden a representaciones respecto de su existencia y
funcionamiento, que se han ido desarrollando a la par en
un espacio y en un tiempo. En esas representaciones se en-
cuentran los fundamentos de las orientaciones normativas
que priman en la accién social de los individuos y en las
formas de articulacion de las relaciones sociales en su inte-
rior (Stehr, 2007, p. 139).

INNOVAR

Desde esta perspectiva, es necesario distinguir entre
aquellos ambitos de la vida social que surgieron desde un
comienzo como mercados, de aquellos que se fueron cons-
tituyendo en tales, ya sea porque formas de relacién eco-
némica se abrieron lugar de modo “natural” o porque se
decidio transformarlos por la via de una decision politica?.
En efecto, existen mercados que desde sus origenes fueron
espacios de intercambio de productos o servicios con el ob-
jeto de obtener beneficios econémicos, mientras que otros
en su origen (o desarrollo) no funcionaron de ese modo, ya
sea porque eran servicios o productos entregados solo por
un proveedor (el Estado, por ejemplo) o porque quienes
participaban en él no perseguian beneficios econémicos
(por ejemplo, la educacién).

Para refinar el analisis neoinstitucional, entonces, resulta
imprescindible devolver al anélisis de la constitucion de un
mercado su dimension histérica (Caballero, 2004), con el
objeto de determinar el momento en que es posible distin-
guir un ambito de actividad social diferenciado en el que,
como formas de accién y coordinacién social, priman la ra-
cionalidad econémica y las relaciones econémicas, y que,
por tanto, es identificable como un mercado?.

Esta distincién resulta fundamental para comprender las
orientaciones normativas que subyacen a la accién de los
individuos. Mientras en aquellos espacios que desde sus
origenes fueron comprendidos como mercados es espe-
rable un predominio de una racionalidad econémica, en
otros, en los que recién han comenzado a aparecer formas
de coordinacién de mercado, es probable que no sea esta
la situacién®. Esto no significa que en las relaciones de mer-
cado no existan dimensiones normativas de la accién so-
cial (Sen, 1987); significa que estas estan subordinadas a
otros fines y componen elementos funcionales de base que
permiten la coordinacion y requlacién del propio mercado®.

2 Un buen ejemplo de la constitucion de un mercado es descrito por
Naviny Sears (1955) a partir de la creacién de nuevos instrumentos
financieros transables ptiblicamente; como los "trust certificates” y
otros titulos industriales, que generaron un mercado de valores en
Estados Unidos.

3 Desde el punto de vista de la teorfa de los medios de intercambio
simbélicamente generalizados, este paso se explica por el desarrollo
de un medio que permite simultaneamente los intercambios inter-
nos y la diferenciacién de otros ambitos de la vida social. Es el caso,
por ejemplo, del dinero dentro de los mercados (Chernilo, 2002).

4 La economia neocldsica considera que las instituciones no tienen
gran relevancia en la accién social de los individuos en un mercado,
ya que estos la ajustan racionalmente estableciendo una relacién
entre medios y fines, en funcién de un beneficio econémico (North,
1994).

> laideade que aun a las relaciones estrictamente econémicas sub-
yacen orientaciones normativas se inserta en la tradicién weberia-
na. Anélisis mas contemporaneos sefialan, ademas, la importancia
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A la inversa, aunque en la actualidad una serie de institu-
ciones, como los sistemas de salud, educacién, la familia
o la religién, se ven influidas crecientemente por determi-
nados criterios de mercado, esto no quiere decir que como
consecuencia en ellas se tenga que ver con relaciones pu-
ramente econémicas. En otras palabras, la mayor desregu-
lacién de estas instituciones sociales no implica de manera
directa que en ellas predominen formas tipico ideales de
accién social econémica.

Determinados preceptos de la accién social de la eco-
nomia de mercado, en la medida en que avanzan en estas
instituciones, se insertan en y son adaptados a relaciones
sociales y culturales tipicas, sistémicamente inmanentes, y
con frecuencia también a especificidades locales de estas
instituciones sociales (Stehr, 2007, p. 142).

En este sentido, la premisa de la economia neoclasica de
que en los mercados existe un tipo ideal de accién social
de las personas individuales, que es la que genera la coor-
dinacién dentro del mercado, se revela —analizada empi-
ricamente— como insuficiente (Stehr, 2007, p. 144), en
especial cuando se la analiza desde el punto de vista de la
constitucion social e histérica de determinados dmbitos de
actividad social en mercados (Caballero, 2004).

Asi, el que crecientemente se hayan introducido formas de
relacién econémica en instituciones sociales no concebidas
histéricamente como un mercado, no significa de manera
automatica que los sujetos vayan a orientar su accién por
una racionalidad econémica instrumental, aun cuando ello
suceda en algunas circunstancias o0 momentos especificos
(Molesworth et al., 2009).

Se espera, entonces, que en determinadas instituciones
subsistan y predominen formas de accién social que se
orienten por criterios propios de las representaciones so-
ciales existentes sobre la institucién, y que se impongan
o igualen a consideraciones de la racionalidad econémica.

Los mercados de educacién
superior como instituciones

Existe consenso entre los investigadores en que las trans-
formaciones que estan ocurriendo en la educacion superior
pueden ser analizadas desde la perspectiva de los mer-
cados o cuasimercados (Brunner, 2008; Gumport, 2000),
pero también hay acuerdo en que se trata de un mercado
de caracteristicas particulares.

que han tenido determinados valores en el éxito industrial de algu-
nos paises (Sen, 1987, pp. 35-36).

Cabe especificar, ademas, que los especialistas hablan no
de "uno”, sino de varios mercados: de programas de pre-
grado, de posgrados profesionales, de grados avanzados
de investigacién, de educacién continua o a distancia,
de entrenamiento para empresas, de investigacion, de
recursos, de cargos académicos, de estudiantes, de pres-
tigios institucionales y de ocupaciones técnicas y profesio-
nales (Brunner, 2008, pp. 68-71; Texeira et al., 2004, p. 4,
Massy, 2004, p. 14; Gumport, 2000, p. 72).

Un elemento que caracteriza el funcionamiento de los sis-
temas de educacién superior, y que condiciona el desenvol-
vimiento de las organizaciones es el prestigio o reputacion.
En este mismo sentido, la interpretaciéon de este sector
como mercado debe hacerse (y se hace) considerando que
el motor de la competencia no es el beneficio econémico
como ocurre entre otras organizaciones, sino el prestigio
(Brunner, 2008, pp. 73-76).

Lograr prestigio, sin embargo, no es sinénimo de mayores
ingresos, ni se alcanza necesariamente haciendo mas efi-
ciente el uso de los recursos. Por el contrario, la literatura
sefiala que el intento por situarse en posiciones reputacio-
nales altas lleva a excesos de “sefializacién”, que elevan los
costos y distrae recursos que podrian estar destinados, por
ejemplo, a docencia o investigacién (Frank, 2001; Winston,
2000)°.

Esta sefalizacién toma la forma de publicidad para los
programas, inversiones en infraestructura, reclutamiento
de "estrellas" académicas, descuentos de aranceles, adqui-
sicién de certificaciones de acreditacién y participacién en
rankings (Mause, 2009, p. 1120; Newman et al., 2004, pp.
14-15)".

Por otra parte, la expansion y el surgimiento de nuevos
actores conllevan un proceso de creciente diferenciacion
con base en el prestigio, que desempefia un papel cen-
tral para los empleadores a la hora de discriminar entre
quienes buscan empleo (Strathdee, 2009, p. 86).

Las certificaciones de acreditacién y los rankings no son
exclusivos de la educacién superior, pero en ella se han

& Desde el punto de vista de la microeconomia, las organizaciones
sin fines de lucro buscan aumentar su valor, entendido como una
determinacion subjetiva de los actores (no de maximizar ganan-
cias). Esto no las exime de funcionar bajo condiciones de mercado,
pero impone otras reglas y formas de accion. Las mds importantes
son que la relacion entre costos y beneficios puede (y debe) ser
igual a cero, y que el aumento del valor de la organizacién no se
puede cuantificar, como si ocurre con las utilidades (Massy, 2004,
pp. 17-18).

7 Aun cuando este exceso de sefializacién es visto como fundamen-
tal para solucionar los problemas de asimetria de informacién, ello
no invalida el juicio relativo al exceso de inversién (Mause, 2009).
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instalado de manera particular operando como disposi-
tivos que refuerzan el caracter reputacional del dmbito y
generando un circulo dificil de romper.

Los procesos de acreditaciéon son actualmente consti-
tutivos de la educacién superior: en el afio 2005, mas
de 70 paises habian implementado sistemas de asegu-
ramiento de la calidad (Brunner et al., 2005, p. 37). Su
reforzamiento e instalacion (fuera de Estados Unidos que
tenia una larga tradicién) han sido producto de cambios
en la politica educativa —y particularmente en el papel
del Estado—, del desarrollo del proceso de Bolonia y del
surgimiento de universidades privadas que requieren su-
pervisién en su creacién y desarrollo (Schwarz y Wester-
heijden, 2007, pp. 4-8).

Los rankings, por su parte, han aumentado en nlimero e
importancia. Estos tienen distintos objetivos: evaltan di-
versos niveles de la ensefianza y de la investigacion, se
construyen considerando variados indicadores y cubren
distintos ambitos geograficos. Mas alla de los cuestiona-
mientos metodolégicos que se les hace, y de las conse-
cuencias organizacionales y sociales que se les predican,
se han instalado como un elemento central de los sistemas
de educacidn superior (Fernandez et al, 2006; Kim y Lee,
2006)8.

Los procesos de acreditaciéon y los rankings de univer-
sidades definen y utilizan indicadores seleccionados de
acuerdo con los objetivos de cada uno. Estos indicadores
se constituyen en estandares a los cuales las organiza-
ciones deben adecuarse con el objeto de responder a las
representaciones sociales que sobre ellas existe. Dichos
estandares operan en los mercados facilitando las tran-
sacciones, ya que simplifican la obtencién de informacién
acerca de los bienes intercambiados (Brunnsson y Jac-
obson, 2002, pp. 30-31). Por lo mismo, tanto los estan-
dares como los procesos que llevan a su implementacion
y transparencia se transforman en elementos constitutivos
de estos mercados.

En el caso de la educacion superior, ello esta sucediendo a
escala global, reforzando el caracter reputacional de este
ambito. A su vez, dichos estandares estdn definiendo los
limites posibles al desenvolvimiento de las organizaciones
universitarias, en la medida en que estos comienzan a
institucionalizarse.

8 En este punto se podria preguntar en qué medida la instalacion
de sistemas de aseguramiento de la calidad a nivel global es en si
misma un proceso isomorfico de alcance supranacional (Schwarz y
Westerheijden, 2007, p. 5). Lo mismo vale para los rankings.

INNOVAR

Premisas para la continuidad de la
investigacion neoinstitucional

A partir de las consideraciones anteriores es posible se-
fialar que existe un conjunto de posibilidades de analisis
para articular una relacién entre las teorias neoinstitucio-
nalistas y las teorias de la eleccién racional y de la con-
tingencia, considerando los cambios contextuales de la
educacion superior.

Estas se detallen a continuacién, y se proponen a su vez
como premisas desde las cuales abordar el analisis organi-
zacional de las universidades.

El sector social

Es preciso insistir en la idea de Scott y Meyer (1983) de que
hay sectores societarios mas institucionales y otros mas
técnicos, y que en cada uno de ellos las organizaciones
desarrollan sus propios modos de accién. Una distincién
similar, pero relativa a tipos de organizaciones, contienen
algunos de los trabajos seminales del institucionalismo
(Meyer y Rowan, 1977).

Desde el punto de vista de las teorias de la eleccién ra-
cional y de la contingencia, se espera que en la medida
en que en la educacién superior se constituyan mercados
o0 cuasimercados, las universidades operen mas como em-
presas y menos como organizaciones publicas. Se podria
suponer, entonces, que en su interior se fortalezcan los
ejemplos de eleccion racional y se debiliten las institu-
ciones. Sin embargo, dado que este sector esta altamente
institucionalizado y que el intento de transformarlo en un
mercado es reciente y, en general, se origina en decisiones
politicas, es también esperable que en la accién social de
los sujetos contintien primando consideraciones distintas a
la racionalidad econdémica.

Asi, por ejemplo, es probable que el mercado y sus légicas
se institucionalicen, y que las universidades adopten mé-
todos de gestion empresarial de manera ritualista y ce-
remonial, como ya lo ha demostrado alguna literatura
(Birnbaum, 2000; Fernandez & Stock, 2007).

El mercado como institucion

El neoinstitucionalismo también postula que los mercados
econdmicos estan institucionalizados y que, en conse-
cuencia, no necesariamente se sigue de la privatizacién y
el desarrollo de mercados el que las organizaciones univer-
sitarias tenderdn a la diferenciacién y a la generacién de
estructuras que busquen una mayor eficiencia. Asi, pueden
coexistir a la vez un valor alto para la variable "mercado”
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y un valor alto para la variable “isomorfismo". Esta posi-
bilidad se condice con el institucionalismo econédmico
(North, 1990), ya que es compatible con las hipétesis de
altos costos de transaccién y déficit de informacién en los
mercados, que dan origen a las instituciones.

Tres elementos avalan esta hipétesis. En primer lugar, las
caracteristicas especificas del mercado de la educacion
superior, que opera en torno a una escala reputacional.
Luego, dos dispositivos que refuerzan esta situacion: los
procesos de acreditacién y los rankings. Finalmente, la
constitucion de estandares en torno a los cuales funcionan
los dispositivos anteriores y definen la escala reputacional.

Asi, la persecucién de estandares altamente legitimados
tiene como consecuencia que las organizaciones pueden
eliminar (o reducir) la produccién de decisiones propias
tendientes al aumento de la eficiencia interna, y se in-
clinen a realizar procesos isomérficos privilegiando la le-
gitimidad social®.

Niveles organizacionales e influencia institucional

En lo que respecta al funcionamiento de las organizaciones
universitarias, es posible plantear que sus distintos niveles
jerarquicos o funcionales estan expuestos a diferentes in-
fluencias institucionales.

Siguiendo la distincién de Brunsson (1982, 1989, 1995) de
tres niveles organizacionales: “discurso” (talk), "decisiones”
(decision making) y “accién” (action), se podria sefialar que
en orden descendente se reduce la presién institucional.

Asi, en cuanto al "discurso”, las influencias institucionales
serian fuertes, en el de las "decisiones” se debilitarian, mien-
tras que en el de la "accién” se expresaria de mejor manera
una racionalidad técnica, y tenderia a desaparecer la in-
fluencia de las instituciones. Esto no significa que detras
de la construccién de discursos no existan decisiones racio-
nales que busquen representar los intereses institucionales
del entorno; quiere decir que una decisién instrumental de
este tipo puede reforzar la idea del acoplamiento suelto, al
momento de intentar establecer una correlacién con lo que
sucede en los otros niveles organizacionales.

La idea de distintos niveles organizacionales esta en
Thompson (2003[1967]), uno de los principales expo-
nentes de la accién racional en organizaciones. Hay un

9 Laintroduccién de la "disciplina de mercado”, que llevaria a las or-
ganizaciones a una mayor eficiencia interna, tiene en el &mbito de
las universidades dificil aplicacién ya que, como se sefiald, la uni-
dad de medida de esta no es el lucro sino el aumento del valor de
la organizacién, lo que dificilmente puede ser evaluado (Meyer y
Rowan, 1977, p. 354).

nlcleo (core) técnico que debe ser aislado del ambiente
para que opere bien, porque necesita certeza, y hay un
nivel institucional de la organizacién que se preocupa de
interactuar con el medio externo, que es el ambito de la in-
certidumbre. En medio, los administradores, se preocupan
de intermediar entre los dos niveles.

De esta manera, los niveles mas altos trabajan dentro de
I6gicas més institucionalizadas (lo que sugiere que podria
prevalecer un grado considerable de isomorfismo) y los ni-
veles operativos en légicas mas cercanas a la racionalidad
técnica (lo que seria posible por el acoplamiento suelto
entre los niveles)™.

Los objetivos organizacionales

A diferencia de otras organizaciones, las universidades
tienen una compleja multiplicidad de propésitos que di-
ficilmente se condicen con la busqueda de la eficiencia
(Texeira et al., 2004, p. 5) y en muchos casos son ambiva-
lentes (Weiler, 2005). Por otra parte, aun en condiciones
de mercado, intentan maximizar el “prestigio” (Brunner y
Uribe, 2007, p. 91).

Esta maximizacién del prestigio se procura con toda la ra-
cionalidad que postulan las teorias de la accién racional,
pero dado que este es un concepto de densa construccion
social, se cuelan en él ldgicas institucionales. La blsqueda
de reputacién es un ejemplo de una preferencia perse-
guida de manera racional por los actores organizacionales,
pero que sin embargo esta culturalmente impuesta sobre
ellos, y que en linea con los postulados institucionales res-
ponde mas a la idea de legitimidad que a la de eficiencia.

Desde este punto de vista, entonces, es esperable que las
organizaciones universitarias sigan en muchas decisiones
criterios ajenos a la racionalidad econémica con el objeto
de avanzar en la escala de reputaciones, a través del cum-
plimiento de los estandares reconocidos, privilegiando la
legitimidad social por sobre la eficiencia.

Conclusiones

En las dltimas décadas, el establecimiento de nuevas
formas de relacién entre las sociedades y la educacion su-
perior ha generado tensiones en el concepto, la estructura
y las funciones de las universidades. Estas nuevas formas
de relacién han estado determinadas por la constitucién de
lo que se ha denominado mercados o cuasimercados, y han

10 Este argumento de diferencias en una organizacion ha sido adelan-
tado y comprobado por Binder (2007).
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puesto en cuestién diversos postulados de la sociologia de
las organizaciones, en particular del neoinstitucionalismo.

Esta corriente tedrica emergié a fines de los afios 1970,
en una economia politica de la educacién distinta de la
actual, que favorecia el isomorfismo y permitia el acopla-
miento suelto porque habia poco accountability y poco
“mercado”. La actual economia politica de la educacién im-
plica mas accountability y una legitimidad que ya no pro-
viene solamente del Estado. Como consecuencia (Rowan,
2006) se prevé un menor isomorfismo organizacional o
isomorfismo con organizaciones fuera del sector institu-
cional (con empresas, por ejemplo), menos acoplamiento
suelto y mas eficiencia interna y eficacia en las organiza-
ciones educacionales.

En el extremo, el intento de transformar el ambito de la
educacion superior en un mercado supone que en él pri-
mard —en la accién social de los individuos y en el des-
envolvimiento de las organizaciones— una racionalidad
econdémica.

Caracteristicas propias de la educacién superior y de su
historia reciente como mercado o cuasimercado cues-
tionan este supuesto por dos razones: la primera se debe
a que este ha sido histéricamente un dmbito muy institu-
cionalizado y, la segunda, producto de las caracteristicas
propias de este mercado, que funciona principalmente en
torno a escalas reputacionales.

Estas situaciones hacen posible plantear desde el punto de
vista tedrico una serie de hipétesis que dan viabilidad a un
analisis institucional de universidades: i) existen ambitos
societales mas institucionalizados que otros, siendo el de
la educacién uno de ellos; ii) los mercados en si mismos
estan institucionalizados, mas adn aquellos como el de la
educacién superior, en el que predominan organizaciones
sin fines de lucro y funcionan en torno a una escala re-
putacional; iii) los distintos niveles organizacionales estan
sometidos a distintas presiones institucionales, por lo que
es esperable la pervivencia de importantes rasgos isomér-
ficos y acoplamiento suelto; iv) los objetivos perseguidos
por las universidades, en tanto organizaciones sin fines de
lucro que compiten en un mercado reputacional, privile-
gian criterios decisionales que no necesariamente buscan
la eficiencia.

Desde este punto de vista, entonces, se espera que al-
gunos elementos cldsicos, como el isomorfismo, el aco-
plamiento suelto y la bisqueda de legitimidad social por
sobre la eficiencia, continten vigentes en el desenvolvi-
miento de las universidades, aun en contextos de mercado
o0 cuasimercado.

INNOVAR

No cabe duda de que el entorno institucional de la educa-
cién superior ha variado en las Ultimas décadas, y que ello
tiene consecuencias para las organizaciones universitarias.
Sin embargo, desde una perspectiva mas amplia se podria
afirmar que gran parte de las criticas a los postulados del
analisis neoinstitucional tiene relacién con una visién res-
tringida de estos cambios; es decir, con vincular el nuevo
contexto Unicamente a la constitucién de un mercado o
cuasimercado.

Desde un punto de vista mas general se podria sefialar
que el déficit de estos anélisis ha sido reducir la visién del
nuevo contexto institucional (Gumport, 2000; Ramirez,
2006, p. 128). Lo que esta sucediendo va mas alla del Es-
tado y del mercado, y tiene que ver con que las universi-
dades se estén abriendo a una multiplicidad de influencias
sociales.
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Finanzas y marketing

INFLUENCIAS EN LA INTENCION DEL COMPORTAMIENTO DE LA
LACTANCIA MATERNA - UN ESTUDIO EXPLORATORIO EN EL AMBITO
DEL MARKETING SOCIAL.

RESUMEN: Teniendo en cuenta las Teorias del Comportamiento del Con-
sumidor, el presente trabajo busca explorar las principales variables en el
ambito del marketing social para desarrollar un modelo de anélisis con el
fin de describir y explicar la intencion de la madre y su comportamiento
en la lactancia materna. Debido a que el comportamiento en la lactancia
materna ha sido poco referenciado en el &mbito del marketing social, se re-
aliza una investigacion exploratoria cualitativa a través de 10 entrevistas
llevadas a cabo a profundidad con base a un guién de preguntas semi-
-abiertas. La unidad de estudio de la presente investigacién exploratoria
fue el profesional de la salud involucrado en la proteccién, promocién y so-
porte a la lactancia materna en Portugal. Algunos de los modelos actuales
de analisis de la intencion del comportamiento existentes en la literatura
utilizan el conocimiento como una variable exdgena para influenciar la ac-
titud. Sin embargo, en los estudios mas recientes, se ha encontrado que el
conocimiento tiene poca relevancia en el proceso de intencién del compor-
tamiento en la lactancia materna. Como resultado de esta investigacion,
y a partir de las entrevistas realizadas, se encontré que la autoestima, que
todavia no se encontraba presente en los modelos actuales de analisis de
la intencion del comportamiento, podria ser una posible variable a ser com-
probada. Como principales limitaciones se encontré que, ademas de ser
una investigacion de naturaleza exploratoria cualitativa fundamentada en
un modelo especifico de analisis de la intencién, este modelo no ha sido
desarrollado especificamente para el comportamiento que se debate y atin
no ha sido probado. Se plantea, entonces, un nuevo modelo de analisis de
la intencién del comportamiento.

PALABRAS CLAVE: marketing social; teoria del comportamiento del con-
sumidor; modelos de anélisis de la intencién del comportamiento; lac-
tancia materna; actitudes; creencias.

INFLUENCES OF BEHAVIORAL INTENTION ON MATERNAL BREAST-
FEEDING - AN EXPLORATORY STUDY IN THE REALM OF SOCIAL
MARKETING

ABSTRACT: Considering consumer behavior theories, this research aims to
explore the main variables under Social Marketing, to develop an analyt-
ical model to describe and explain mothers' intentions in breastfeeding be-
havior. Because breastfeeding behavior has been referred to in some social
marketing, we decided to use an exploratory qualitative research approach
through 10 in-depth interviews supported by a roadmap for semi-open
questions. The exploratory research study unit was the health profes-
sional involved in protection, promotion and support of breastfeeding in
Portugal. Some current models in the literature for analyzing behavioral
intentions use knowledge as an exogenous variable for influencing atti-
tude. However, more recent studies concluded that knowledge is of little
significance in the breastfeeding intention process. This research found
that self-esteem, which was not yet present in current analytical behavioral
intention models, was confirmed in the interviews as a possible variable for
testing. The main limitations, in addition to being exploratory qualitative
research based on a specific analytical model, are that the model has been
developed specifically for the conduct in question and has not yet been
tested. A new model is thus proposed for analyzing behavioral intention.

KEY WORDS: Social Marketing; Theory of Consumer Behaviour; Models for
Analysis of Behavioural Intention; Breastfeeding; Attitudes; Beliefs.

INFLUENCE DE L'INTENTION DU COMPORTEMENT D'ALLAITEMENT
MATERNEL - UNE ETUDE EXPLORATOIRE EN MARKETING SOCIAL.

RESUME : Considérant les Théories du Comportement du Consommateur,
cetravail a pour but d’explorer les principales variables en Marketing Social
pour développer un modéle d'analyse décrivant et expliquant I'intention de
la mére et son comportement en allaitement maternel. Les références du
comportement d'allaitement maternel étant peu nombreuses en marke-
ting social, une recherche exploratoire qualitative est réalisée au moyen
de 10 entretiens en profondeur effectués a I'aide d'un questionnaire semi-
-ouvert. L'unité d'étude de la recherche exploratoire a été le professionnel
de la santé spécialisé dans la protection, la promotion et le support de
I'allaitement maternel au Portugal. Certains modéles actuels d'analyse de
l'intention de comportement existant dans la littérature utilisent la con-
naissance comme variable exogéne pour influencer |'attitude. Cependant,
dans les études plus récentes, les conclusions ont déterminé que la con-
naissance a peu de signification dans le processus d'intention du compor-
tement d'allaitement maternel. Comme résultat de cette recherche, et a
partir des entretiens réalisés, on a découvert que I'auto estime, qui n'était
pas encore présente dans les modéles actuels d'analyse de I'intention de
comportement, pourrait étre une variable possible a démontrer. Comme
limites principales, on signale qu'en plus du fait d'étre une recherche quali-
tative exploratoire fondée sur un modele spécifique d'analyse d'intention,
ce modéle n'a pas été spécifiquement développé pour le comportement
concerné et n'a pas encore été prouvé. On propose, par conséquent, un
nouveau modeéle d'analyse de I'intention de comportement.

MOTS-CLEFS: Marketing social, Théorie du comportement du consomma-
teur, Modéles d'analyse de I'intention du comportement, Allaitement ma-
ternel, Attitudes, Croyances.
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RESUMO: Ao considerando as Teorias do Comportamento do Consumidor, esta investigagéo visa
explorar as principais varidveis no ambito do Marketing Social, para desenvolver um modelo de
andlise para descrever e explicar a inten¢do da méde no comportamento do aleitamento materno.
Pelo facto de o comportamento do aleitamento materno ter sido pouco referenciado no ambito
do marketing social, optou-se por utilizar uma investigacdo exploratéria qualitativa através de 10
entrevistas em profundidade sustentadas por um roteiro de questdes semi-abertas. A unidade de
estudo da investigacdo exploratéria foi o profissional de satide envolvido na prote¢éo, promogao e
suporte ao aleitamento materno em Portugal. Alguns dos actuais modelos de andlise da intengdo
do comportamento existentes na literatura utilizam o conhecimento como uma varidvel exégena
para influenciar a atitude. Porém, nos estudos mais recentes, concluiu-se que o conhecimento tem
pouca significancia no processo de inten¢do do aleitamento materno. Como resultado desta investi-
gacdo, verificou-se que a auto-estima, que ainda néo se encontrava presente nos actuais modelos de
analise da inten¢do do comportamento, foi confirmada nas entrevistas como uma possivel variavel
a ser testada. Como principais limitacdes, além de ser uma investigacdo de natureza qualitativa
exploratdria fundamentada num modelo especifico de analise da inten¢édo, pode ressaltar-se o facto
de o modelo ter sido desenvolvido especificamente para o comportamento em questdo e ainda
ndo ter sido testado. Propde-se entdo um novo modelo de anélise da intengdo do comportamento.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing Social; Teoria do Comportamento do Consumidor; Modelos de
Analise da Intencdo do Comportamento; Aleitamento Materno; Atitudes; Crencas.

Introducao’

A abordagem teérica que trata do comportamento do consumidor comegou
por ser uma andlise econdmica dedutiva, que visava identificar as razdes
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pelas quais um individuo decide consumir um determinado
produto em detrimento de outro, e esta escolha seria sus-
tentada de forma racional (Samuelson, 1938). Por meio da
interdisciplinaridade das investiga¢des, particularmente
das ciéncias sociais, descobriu-se que o comportamento é
muito mais complexo (Sommer, 2011) do que uma mera
analise racional, é cognitivo e valorativo, e é explicado de
acordo com caracteristicas comportamentais (Diaz-Men-
eses, 2009) dependentes dos fatores demogréficos, eco-
némicos, sociais e culturais (Lee, Rubio, Elo, McCollum,
Chung & Culhane, 2005). Esta complexidade de fatores
e contextos em que esté inserido o comportamento, inter-
fere de diferentes formas na solugdo dos problemas, sendo
muito dificil que um Unico modelo sirva de solugdo para
descrever e explicar todas as situacoes (Ajzen, 1991). Este
facto pode ser confirmado pela variedade de modelos exis-
tentes na literatura que visam analisar o comportamento
do consumidor (Rau & Samiee, 1981).

Para avaliar a intencdo do comportamento, esta investi-
gacdo fundamentou-se nos modelos existentes na litera-
tura, com o objetivo de explorar as principais variaveis no
ambito do marketing social para desenvolver um modelo
de andlise da intengdo do comportamento do aleitamento
materno. Foi desenvolvida uma investigacdo exploratéria
qualitativa, com um posicionamento epistemoldgico inter-
pretativo (Severino, 2008) que se centrou em identificar
quais as principais variaveis a serem utilizadas num modelo
de anélise do marketing social, para descrever e explicar a
intengdo da mée no comportamento do aleitamento ma-
terno. O foco esteve particularmente nos modelos de ana-
lise da intencao que antecipam o comportamento.

Identificar os principais agentes e variaveis que influenciam
a intencdo da mae no comportamento do aleitamento ma-
terno é um contributo importante para a literatura, prin-
cipalmente no ambito do marketing social no qual ha
poucos estudos, mas também pode ser muito Gtil a toda
a sociedade, dada a importancia do tema para a salde
do individuo, isso porque o aleitamento agrega beneficios
ao longo de toda a sua vida sequndo a World Health Or-
ganization [WHO](1981). Institui¢des internacionais como
a Organizacao Mundial da Satde (OMS) e Fundo das Na-
¢Oes para a Infancia (Unicef) tém considerado este tema
como atual e relevante no contexto mundial, tanto para
0s paises pobres como também para os paises ricos e de-
senvolvidos, pois o leite materno além de fornecer o ali-
mento apropriado, promover a salide da méae e da crianca
e ajudar a prevenir doengas, diminui diretamente os custos
do Sistema Nacional de Satide de um Pais.

A estrutura deste trabalho consiste numa introducdo, se-
guida de um enquadramento tedrico; explica a metodologia

utilizada, apresenta e analisa os resultados empiricos en-
contrados e desenvolve um modelo para ser testado pos-
teriormente; por fim, desenvolve as consideragées finais da
investigagdo, com referéncia as suas limitagdes e indica-
¢Oes de pesquisas futuras.

Enquadramento tedrico

Desde o inicio da década de 1960, a Academia do Marke-
ting vem se mostrando interessada nos modelos de analise
do comportamento que poderiam ser aplicados especifica-
mente ao Comportamento do Consumidor (Rau & Samiee,
1981).

De acordo com as teorias sociais cognitivas, a mudanca de
comportamento € influenciada pelos antecedentes (cog-
nitivos e ambientais), que podem resultar em consequén-
cias favoraveis, ou ndo, ao comportamento (Pinto & Floyd,
2008). Assim, os esforcos para a mudanca devem estar
centrados nos diversos tipos de influéncia (Gregson et al.,
2001) e utilizar simultaneamente diferentes modalidades e
canais (Corbett, 2001).

Fatores pessoais como a idade, o género, a ocupacdo, a
condi¢do econdémica, o estilo de vida, a personalidade e
a auto-imagem (Cardoso, 2009), combinados com os fa-
tores psicolégicos individuais de motivacdo, percep¢ao
(atencao, distorcao e retencdo seletivas), experiéncia, ati-
tude (cognitiva e afetiva) e habito (Pinheiro, Castro, Silva &
Nunes, 2006), influenciam o comportamento de diversas
formas; além disso, os fatores relativos ao grupo no qual
o individuo se encontra inserido, por meio dos valores cul-
turais aprendidos (como os valores basicos da familia ou
valores da sociedade), dos valores experimentais (como os
valores da religido, regido ou nacionalidade), e dos valores
das classes sociais com interesses e comportamentos si-
milares, também sdo fatores condicionantes do comporta-
mento (Sommer, 2011).

A partir da andlise da interacdo desses fatores foram
criados diversos modelos de analise do comportamento do
consumidor, quase sempre desenvolvidos para descrever e
explicar um fenémeno especifico; muitos destes modelos
demonstraram uma ampla abrangéncia para descrever
comportamentos, mas uma capacidade restrita para ex-
plica-los (Rau & Samiee, 1981).

O marketing social considera que as mudancas devem
ocorrer em duas esferas basicas: a do individuo (cognitiva)
e a estrutural (no ambito do ambiente que este se encontra
inserido) (Wymer, 2011). De acordo com o guia “Theory
at a Glance: A Guide for Health Promotion Practice" pu-
blicado pelo Department of Health and Human Services,
do National Institute of Health dos Estados Unidos da
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América, estratégias para a mudanca de comportamento
no individuo podem indiretamente conduzir a mudancas
no ambiente assim como estratégias para a mudanca de
comportamento no ambiente podem indiretamente con-
duzir a mudancas no individuo [National Cancer Institute]
(NCI, 2005).

Relativamente a este aspecto, a perspectiva ecolégica so-
cial é mais especifica e identifica cinco esferas de influ-
éncia no comportamento que podem ser utilizadas pelos
programas de promo¢do da saude: intrapessoal, inter-
pessoal, comunitaria, organizacional (ou institucional) e
politico-estrutural (MacLeroy, Bibeau, Steckler, & Glanz,
1988),mas o processo de mudanga de comportamento en-
volvera sempre o individuo (Corbett, 2001).

Pode entdo constatar-se que existem trés pressupostos
que sdo transversais as teorias que envolvem o compor-
tamento cognitivo: (i) o que os individuos pensam afeta
a forma de agir (comportamento); (ii) o conhecimento é
necessario mas é nao suficiente para produzir mudancas

de comportamento; (iii) as percepgdes, motivacoes, habi-
lidades e o ambiente social sdo influéncias importantes
para o comportamento (NCI, 2005).

Segundo Ajzen e Driver (1992), o comportamento de um
individuo depende da sua intencdo em realizé-lo ou néo.
Em 1975 Fishbein e Ajzen descreveram a formagdo da in-
tengdo do comportamento em fun¢do das normas sub-
jetivas e das atitudes, e em 1980 estes mesmos autores
desenvolveram um modelo de analise da intencdo do com-
portamento, aplicavel apenas a um comportamento volun-
tario (Zawawi, Jusoff, Rahman, & Idris 2008).

A Theory of Reazoned Action (TRA) aportou um dos pri-
meiros modelos de andlise da intencdo do comporta-
mento, proposto para explicar, compreender, prever, bem
como influenciar um comportamento humano num dado
contexto, baseado nas atitudes, fruto de crencas e ju-
izos de valor (Thorbjgrnsen & Supphellen, 2011), e nas
normas subjetivas, resultantes das crencas normativas
e motiva¢des para aceita-las (Sommer, 2011). O modelo
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esta fundamentado na atitude, que é a predisposi¢do que
o individuo tem para realizar o comportamento (Aleassa,
Pearson, & McClurg, 2011), e representa o posicionamento
favordvel ou desfavoravel a um determinado fenémeno
(Fishbein & Ajzen, 1975; Ajzen, 1991), e nas normas subje-
tivas, que traduzem a expectativa ou pressao social que in-
fluencia a percep¢ao do individuo sobre o comportamento,
sendo fundamental a sua aprovacao pelo grupo no qual
o individuo esta inserido (Fishbein & Ajzen, 1975; Ajzen,
1991).

No nivel mais basico de explicacdo, a teoria postula que
0 comportamento é uma fungdo das crencas, e as prin-
cipais crengas estao sustentadas nas consequéncias da
opgéao de realizar ou ndo o comportamento (Zawawi et al.,
2008). Assim, as crengas comportamentais estdo na base
da formacdo da atitude, e as crengas normativas estéo
na base da formacdo das normas subjetivas (Fishbein &
Ajzen, 1975; Ajzen, 1991); as crengas sdo assim um julga-
mento subjetivo de valor, conceito ou atributo que um in-
dividuo acredita ter sobre ele mesmo e sobre o mundo que
o envolve; e podem estar associadas positiva ou negativa-
mente ao comportamento (Fishbein & Ajzen, 1975).

O melhor preditor do comportamento de um individuo é
a sua intencao em realiza-lo (Veldzquez, Blasco, Saura, &
Contri, 2010). A intencdo é cognitiva, dependente de cada
individuo, refere-se a probabilidade subjetiva do individuo
para realizar ou ndo um determinado comportamento, e
resulta da sua atitude e das normas subjetivas (Fishbein
& Ajzen, 1975). Diversas investigagOes surgiram a partir
da TRA, e muitos modelos foram fundamentados em seus
pressupostos, entre eles o modelo EREI.

Para identificar o impacto relativo do conhecimento no
comportamento nutricional e comparar a importancia do
conhecimento enquanto variavel exdgena, em relagao as
crengas e as referéncias de outros, e assim avaliar a in-
fluéncia do conhecimento na atitude e na intencdo do
comportamento, Sapp (1991) desenvolveu o Expanded
Rational Expectation Intention (EREI) ao expandir o mo-
delo TRA e incorporar dois novos construtos, o conhe-
cimento e a aceitabilidade social. Sapp (1991) avaliou
também a interdependéncia das varidveis exégenas e con-
cluiu que, mediante as das informagdes fornecidas, o co-
nhecimento deveria estar direcionando para influenciar as
atitudes e reforcar o suporte do grupo social.

O conhecimento compreende as informagdes que o indi-
viduo dispde e que influenciam a intencdo; e ja aceitabili-
dade social se refere ao prestigio ou contexto de aceita¢ao
do comportamento entre os individuos de um grupo ou
sociedade, e mede a extensdo da referéncia generalizada
de suporte do grupo para uma ac¢do em particular. A

aceitabilidade social se refere ainda a uma associagao, po-
sitiva ou negativa, da sociedade com o comportamento do
individuo (Sapp, 1991).

Fundamentado nas investiga¢des existentes, Sapp (1991)
supds que o conhecimento seria uma varidvel exégena
que influenciaria a atitude e a intencdo de realizar ou
ndo o comportamento, assim como afectaria a aceitabili-
dade social. Além disso, o autor considerou provével que
o conhecimento afetasse diretamente o comportamento.
Investigagdes anteriores também indicaram que a aceita-
bilidade social influencia a atitude, as normas subjetivas e
a inten¢ao do comportamento, o que conduzui considerar
improvavel que o conhecimento afetasse as normas subje-
tivas (Sapp, 1991). Dessa investigagéo resultou o modelo
EREI apresentado na figura 1.

FIGURA 1. Modelo EREI

—»( Conhecimiento

Frequénciado
Consumo /
Comportamento

Fonte: Sapp (1991, p. 215).

Para o TRA as atitudes eram influenciadas pelas crengas
comportamentais, que Sapp (1991) especificou no mo-
delo EREI como duas varidveis exdgenas: o conhecimento
e as crengas. O conhecimento é composto pelas informa-
¢des que o individuo dispde que influenciam a atitude de
forma favoravel ou nao favoravel ao comportamento; ja as
crengas estdo relacionadas com um julgamento subjetivo
de valores e promovem uma alteragédo favoravel ou desfa-
voravel na intencdo de um individuo.

As normas subjetivas do TRA, eram influenciadas pelas
crengas normativas da sociedade, que Sapp (1991) identi-
ficou no modelo EREI como influenciadas por outras duas
varidveis exdgenas: a referéncia de outros e a aceitabili-
dade social. A referéncia de outros é a opinido de pessoas
que sao importantes para o individuo e que pode ter uma
associagdo positiva ou negativa com o comportamento.
E a aceitabilidade social depende da sociedade em que o
individuo se encontra; uma cultura favoravel ou desfavo-
ravel ao comportamento pode promover uma alteragédo na
intencdo de um individuo.
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Entre os estudos que evoluiram do TRA, muitos arguiram
existirem efeitos residuais dos comportamentos anteriores
(Sommer, 2011). Numa investigacdo realizada, Ajzen con-
cluiu que, quando a intengédo era bem formada, o impacto
residual das experiéncias vividas poderia ser atenuado
(Ajzen, 2002); sem explicar uma parte consideravel das
variagdes do comportamento, a teoria deixa assim muitos
problemas sem solugdo (Ajzen, 1991).

A investigacdo em questao pretendia utilizar os modelos
de andlise da inten¢do que antecipa o comportamento. O
modelo EREI, entre os modelos existentes, foi considerado
adequado porque ja havia sido testado anteriormente,
especificamente no comportamento do aleitamento ma-
terno por Hill, Amett, & Mauk (2008) e, segundo estes
autores, foi identificado um hiato na literatura quando os
seus resultados encontraram uma significancia relativa-
mente baixa do conhecimento e da aceitabilidade social
na intengdo do comportamento.

Na perspectiva do marketing social (Diaz-meneses, 2009),
investigou-se o comportamento da mae no aleitamento
materno e encontroram-se resultados coerentes com 0s
de Hill et al,, (2008) em relagdo a varidvel conhecimento
quando concluiu que do ponto de vista tedrico, é neces-
sario entender o fenémeno da amamentacao como uma
questao multidimensional que aborda um novo para-
digma: reconhecer a importancia dos aspectos emocionais
e instintivos, bem como a influéncia dos costumes tradicio-
nais. Segundo o autor, ha que valorizar as emocdes, o que
confirma a natureza instintiva e ndo intelectual da ama-
mentacdo, o que comprova ainda que o nivel educacional
nao influenciou no padrdo de amamentacéo.

Para explorar as principais varidveis no ambito do ma-
rketing social para desenvolver um modelo de anélise da
intengdo do comportamento do aleitamento materno, a
presente investigacao fundamentou-se no modelo EREl e
considerou que a atitude e as normas subjetivas se encon-
tram na base de influéncia da inten¢ao do comportamento.

Metodologia da pesquisa

A revisdo da literatura indicou que ha poucos estudos
sobre o comportamento do aleitamento materno na pers-
pectiva do marketing social sendo a que a pesquisa ex-
ploratéria é a mais indicada quando pouco ou nada se
conhece a respeito do tema abordado (Hair, Babin, Money
& Samouel, 2005; Rudio, 1986; Severino, 2008; Vergara,
2009). Foi entdo desenvolvida uma investigacdo explora-
téria qualitativa por meio de entrevistas gravadas e orien-
tadas por um roteiro de pesquisa conforme foi sugerido
por Hair et al. (2005).
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Nesta fase exploratéria da investigacdo, a unidade de
analise escolhida foi o profissional envolvido na protecao,
promog¢ado e apoio ao aleitamento materno em Portugal.
Justifica-se a escolha exclusiva deste perfil de profissional,
enquanto unidade de analise, por este ser o individuo com
melhor capacidade de analise do comportamento, externa
e imparcial (Vergara, 2009), pela credibilidade referen-
ciada na abordagem do tema, pelo envolvimento tedrico e
experiéncia pratica na defesa do comportamento do alei-
tamento materno, sendo a inten¢ao do comportamento o
objeto de estudo. Nesta etapa outras unidades de anélise,
como é o caso da mae, familia e amigos, nao foram con-
sideradas, uma vez que, ao contrario dos profissionais de
salde, estardo muito envolvidos emocionalmente com o
processo de amamentacdo. Além disso, para incluir essas
unidades de andlise seriam necesséarias outras abordagens
metodoldgicas.

Vergara (2009) sugere que uma amostra deve variar entre
15 a 25 entrevistas em profundidade, dependendo do
tema. Porém, quando ha dificuldade em atingir este nu-
mero pelo facto, de ser um Universo muito especializado,
como é o caso do aleitamento materno, é aceitavel uma
amostra menor. Outro indicador para a suspensao da an-
gariacao de mais entrevistas foi o facto de a dada altura,
terem comecado a se tornar repetitivas, o que é um sinal
de confirmacdo das informacdes. Foram entrevistadas 11
conselheiras, consultoras e outros profissionais envolvidos
com a prote¢do, promogdo e apoio ao comportamento do
aleitamento materno: 10 entrevistas pessoais em profun-
didade e 1 respondida por escrito porque a entrevistada se
encontrava fora do Pais, sendo esta considerada como ex-
cecdo e suas informacdes serviram apenas para confirmar
as outras respostas.

A literatura também sugeriu desenvolver a investigagdo
exploratéria qualitativa por meio de entrevistas em pro-
fundidade, guiadas por um roteiro com perguntas abertas
ou semi-abertas, flexiveis e que permitissem a “exploracao
do tema" e dos diversos intervenientes no comportamento
e na sua relagdo com o mercado; assim, foi possivel es-
clarecer, incluir ou excluir questdes ao roteiro inicial in-
clusivamente durante a realizacdo das entrevistas, para
aprofundé-las quando conveniente (Hair et al, 2005;
Ridio, 1986; Severino, 2008; Vergara, 2009).

O roteiro foi desenvolvido para explorar as principais va-
ridveis no ambito do marketing social, para desenvolver
um modelo de analise da intencdo da mée no que se re-
fere ao aleitamento materno, por analogia as Teorias do
Comportamento do Consumidor. Fundamentado na litera-
tura, o roteiro foi desenvolvido para explorar as varidveis
exdgenas do modelo EREI de Sapp (1991); e as questdes
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foram levantadas para compreender a influéncia do co-
nhecimento, das crencas, das referéncias de outros e da
aceitabilidade social na intengdo do comportamento do
aleitamento materno.

As crengas e o conhecimento sdo duas varidveis exégenas
do modelo EREI que influenciam a atitude e a intencao
do comportamento. Ao ser o conhecimento uma variavel
do modelo, avaliar a pertinéncia, quantidade e qualidade
das informacdes que influenciam o comportamento, assim
como quem faz a transmissao dessas informagdes foi obje-
tivo do roteiro. E, para identificar as principais crencas que
o marketing social poderia utilizar para promover o com-
portamento, o roteiro incidiu também sobre as barreiras
existentes ao aleitamento.

A referéncia de outros e a aceitabilidade social sdo outras
duas varidveis exdgenas do modelo EREI que influenciam
as normas subjetivas e a inten¢do do comportamento. A
referéncia de outros é uma varidvel importante do mo-
delo, e por isso o roteiro foi orientado para explorar quem
e como influencia o comportamento, o porqué de esses
agentes influenciarem o comportamento.

A aceitabilidade social foi explorada com perguntas
abertas sobre as trés dimensdes do comportamento: pro-
tecdo, promogdo e suporte ao aleitamento materno. Para
conhecer a protecdo existente no Pafs, foram feitas ques-
tdes semi-abertas sobre a existéncia de protecao por parte
da Legislacdo e a influéncia do Governo, seja por meio das
estratégias e politicas publicas de salide e educagdo ou da
fiscalizagdo, para identificar se estes agentes favorecem
ou ndo o comportamento. Tentou-se ainda averiguar sobre
o atual marketing para a promogao do comportamento do
aleitamento materno; para isso foram desenvolvidas ques-
tdes semi-abertas sobre a existéncia de agdes e campa-
nhas de promogdo ao comportamento. Por fim, perguntas
semi-abertas relativas a importancia de agentes do Sis-
tema Nacional de Satde e profissionais de satide visaram
identificar o suporte ao comportamento.

Este roteiro foi ainda validado por dois profissionais da
area de Marketing e um profissional da area médica, e re-
alizado um pré-teste. As entrevistas foram realizadas no
perfodo entre Abril e Maio de 2010. As duas primeiras en-
trevistadas foram escolhidas por terem seu trabalho re-
ferenciado e divulgado em sites oficiais; as entrevistadas
seguintes foram identificadas a partir de uma técnica co-
nhecida por bola de neve (Vergara, 2009), no qual as pri-
meiras sugeriram as seguintes e assim por diante. Esta
técnica proporcionou identificar o perfil a deu apropriado,
dando credibilidade a identificagdo das principais pessoas
envolvidas na protegdo, promog¢do e suporte ao aleita-
mento materno; a disponibilidade das entrevistadas e esta

técnica facilitaram agendar rapidamente as entrevistas, as
quais foram gravadas em dudio e duraram em média entre
uma e duas horas cada. Os ambientes foram sempre favo-
raveis a realizacdo das entrevistas e foram escolhidos pela
disponibilidade das entrevistadas: centros de salide, hospi-
tais, instituicoes publicas e até mesmo locais fora do am-
biente de trabalho. As ocorréncias centraram-se na vasta
experiéncia das entrevistadas, o que permitiu explorar ou-
tras varidveis que eventualmente poderiam ser utilizadas
pelo marketing social e que ndo se encontravam referen-
ciadas na literatura

Esta investigacdo desenvolveu uma andlise de contelido
e utilizou software de analise de dados qualitativos Atlas
Tl (2010) para auxiliar a analise das entrevistas. O Atlas
Tl é um software que tem associado um conjunto de fer-
ramentas que auxiliam na analise de dados qualitativa ao
separar as passagens da andlise de textos e também em
suporte de dudio, o que tornam desnecessarias as suas
transcricdes. Com base nos modelos existentes na litera-
tura foram identificadas as partes que correspondiam as
propriedades e as caracteristicas associadas as variaveis,
e interpretadas a luz da literatura, a que resultou um novo
modelo de analise da intencdo do comportamento.

Resultados encontrados e implicagdes

A investigacdo empirica pretendeu descrever e explicar o
comportamento da méde no que se refere a sua intengao
de amamentar; além disso, pretendeu-se explorar de que
forma este comportamento podera ser influenciado pelo
marketing social. Para ressaltar a importancia deste tema,
transcreve-se aqui o relato de uma das entrevistadas: “o
marketing, para nds, € muito significativo". Porém, para
que o marketing social possa influenciar o comporta-
mento torna-se fundamental identificar entre estas vari-
aveis quais as mais relevantes. Com base nos modelos de
analise da intengdo do comportamento, esta investigacao
considerou que as normas subjetivas e a atitude sao impor-
tantes para a intengao.

No caminho da andlise das variaveis explicativas, Hill et
al. (2008) testaram o modelo EREI especificamente para
0 comportamento do aleitamento materno, com mulheres
de baixo rendimento nos EUA, para compreender o pro-
cesso de formacao da intencdo; entre as conclusoes do es-
tudo os autores referiram a inter-relacdo entre as variaveis,
mas encontraram uma significancia relativamente baixa
do conhecimento e da aceitabilidade social na intencao
do comportamento. Esta investigacdo avaliou ndo sé o co-
nhecimento e a aceitabilidade social, como também ou-
tras possiveis varidveis que se encontrassem na base de
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influéncia da intengdo do comportamento do aleitamento
materno.

No modelo EREI, as varidveis exégenas que influenciam
a inten¢do do comportamento por meio das normas sub-
jetivas sdo a opinido de pessoas significativas para o in-
dividuo (referéncia de outros) e a aceitabilidade social;
ja as varidveis exégenas que influenciam a intencao do
comportamento por meio da atitude sdo as crencas e o
conhecimento.

Como se referiu anteriormente, nesta investigacdo pre-
tendeu-se identificar, no ambito do marketing social, os
agentes e as variaveis que mais influenciam o compor-
tamento. Em geral as respostas das entrevistadas apon-
taram que o aleitamento era uma decisao pessoal, muito
embora também houvesse outras influéncias. Foram rela-
tadas frases do tipo: " a decisdo ¢é pessoal”; “...influencia
a familia, influencia também a sociedade em geral" e "..0
pai da crianga e também os pais, portanto a geragdo an-
terior a eles, neste caso, os avos da crianga”. Outra entre-
vistada disse: “a familia tem uma influéncia grande; mas
penso que neste momento talvez os técnicos de satide
influenciem mais". Outras entrevistadas referiram: “Sem
duvida a familia influencia...e se 0 companheiro estd de
acordo e apoia, ela amamenta mais" e "influencia ... a
experiéncia de vida da propria pessoa e das pessoas que
estdo a volta dela”.

As entrevistadas afirmaram que hd uma associagdo posi-
tiva do comportamento com o apoio recebido por pessoas
que se encontram a volta do individuo, o que confirma a
influéncia da variavel referéncia de outros (familia, profis-
sionais de salide e sociedade em geral) sobre a inten¢do
do comportamento.

Quando investigada a aceitabilidade social, foi suge-
rido haver uma associagdo com o comportamento, mas
também foram relatadas dificuldades que atuam em sen-
tido contrario. Segundo as entrevistadas, a Legislacdo é
um exemplo de aceitabilidade social que protege o com-
portamento, mas a atual realidade econémica e a falta
de fiscalizagdo por parte das instituicdes responsaveis,
anulam esta influéncia positiva, como afirmou uma das
entrevistadas: "“..nesta altura do campeonato, com o co-
digo de trabalho que vai retirar a jornada continua as pes-
soas...com tantos cortes naquilo que era a possibilidade de
conciliagdo entre vida familiar e vida profissional..mas... se
o Governo quisesse efetivamente promover o aleitamento
materno... teria que ir por ai...um cddigo laboral que fosse
flexivel relativamente a essas questées...". Este resultado
condiz com a baixa significancia desta varidvel encontrada
por Hill et al. (2008) na aplicagdo do modelo EREI para a
intencao do comportamento do aleitamento materno.
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Porém frases do tipo: “"Num sitio onde as crian¢as crescam
a ver amamentar, ndo este tipo de questoes, ndo tém estes
tipos de dividas porque para eles a alimentagéo dos bebés
€ o leite materno; ndo é outra coisa”, conduziram a interpre-
tacdo de que ha possibilidade da aceitabilidade social ter
influéncia sobre a intengdo e por esta razao esta variavel
foi mantida no modelo.

Para identificar as crengas que o marketing social pode
utilizar para a promog¢do do comportamento, esta inves-
tigagdo arguiu sobre as barreiras existentes ao comporta-
mento do aleitamento materno e inimeras barreiras foram
ressaltadas. Num dos relatos uma entrevistada dizia que,
quando confrontava a méde com a sua inten¢do do compor-
tamento do aleitamento materno, era comum ouvir como
resposta algo como "“..se eu tiver leite..vou amamentar"
ou "Ndo sei se terei leite...". Noutra passagem pode ver-se
a influéncia do marketing das inddstrias farmacéuticas e
da alimentacdo dos bebés/infantil: “.. a prépria inddstria
farmacéutica ... mantém... estratégias de marketing ... con-
seguem “apoiar o aleitamento materno” deixando passar a
ideia de que:... quando ndo funciona..."; e "ndo funcionaria
em menos de 2% das mulheres, segundo os numeros da
Organizacdo Mundial de Satide [OMS]". Para além destas
passagens identificaram uma “cren¢a” contrdria a fisio-
logia do aleitamento materno, a influéncia do marketing
reforca a aceitabilidade social em sentido contrario ao
comportamento.

Outra crenca importante que foi identificada como bar-
reira ao aleitamento materno foi a ideia de similaridade do
leite artificial com leite materno, podendo constituir um
substituto perfeito. Uma das entrevistadas referiu que "o
marketing para nds é muito significativo...ao apresentar o
aleitamento artificial, os leites artificiais como substitutos
perfeitos do leite materno, e portanto, ndo estando nés
numa cultura que favoreca o aleitamento materno, essa
comparacdo leva a que, perante qualquer pequeno obstd-
culo, alguma dificuldade, as maes desistam facilmente...e
se..acham que o leite artificial € igual ao seu leite, os bebés
vdo ficar bem... e portanto, ndo ultrapassam os problemas
que possam surgir".

Outras crencas foram identificadas como barreiras; uma
das entrevistadas referiu a cor e aspecto do leite materno
diferente do leite de vaca: "Para além dos cheiros do leite,
ou da consisténcia do leite, ...ligam muito, e prendem-se
muito, a cor, ao aspecto que o leite tem, tendo como refe-
réncia o leite que estd no imagindrio das pessoas que € o
leite branco, fluido da vaca". As experiéncias negativas e
0s mitos a volta do aleitamento materno sao barreiras ao
comportamento, como é ressaltado numa das entrevistas:
"As influéncias negativas sGo muitas...os mitos que existem
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a volta do aleitamento materno: as mds experiéncias ndo
ultrapassadas pelas mulheres...numa sociedade em que o0s
bebés sdGo alimentados pelo leite artificial, as mulheres...
sdo poucas, aquelas que tiveram muito sucesso...".

Neste caso, a crenga é entdo uma associacdo negativa
(barreira) ao comportamento, e o marketing social podera
ajudar a ultrapassar as barreiras como referido por uma
das entrevistadas: “serd preciso acabar com os mitos". As
crengas que possuem uma associagdo positiva com o com-
portamento ja foram aceites e portanto nao sao barreiras.
Assim, quando ressaltada a importancia da variavel crenca
para o comportamento, os resultados da investigagdo con-
dizem com a literatura e confirmam esta variavel.

A outra varidvel do modelo EREI que influencia a atitude
é 0 conhecimento; a investigacdo objetivou avaliar a per-
tinéncia, quantidade e qualidade das informagdes que in-
fluenciam o comportamento, como é feita a transmissao
destas informacgdes, e quem as faz. O conhecimento tem
uma associagdo positiva com o comportamento mas
nesta investigacdo néo foi considerada uma variavel que
influencia significativamente o comportamento do alei-
tamento materno; coerente com os estudos de Hill et al.
(2008) e Pago, Rodrigues, Duarte, Oliveira e Soares, (2010),
este resultado reforca a inconsisténcia existente na litera-
tura. As entrevistadas relataram preocupagao com a forma
de transmissao deste conhecimento, pois muitas vezes sao
geradas informacdes dispares, o que promove a instabili-
dade no individuo e atinge a sua auto-estima. Algumas
passagens confirmam que o conhecimento pode ter uma
associacao positiva mas esta nao é relevante: "Embora eu,
por exemplo... na minha tese de mestrado, ndo tenha sido o
grupo com licenciaturas quem mais amamentou; portanto
foi 0 outro grupo, foi o grupo de secunddrio; mas normal-
mente, aquilo que dizem é portanto, quanto mais escla-
recida € a mde, quanto mais conhecimentos a mde tem,
maior a prevaléncia do aleitamento." Outra entrevistada
referiu: "..ndo é por falta de informagédo...as mdes reco-
nhecem que receberam a informagdo de que precisavam...
também jd percebemos que os que sabem mais ... tem um
efeito perverso, na prdtica, a mde ndo precisa ter conheci-
mentos cientificos; a mde precisa € se sentir fortalecida de
que ela é capaz de nutrir o seu bebé".

Na exploracdo das varidveis foi identificado que a auto-
-estima pode substituir o conhecimento e ser significativa
para o comportamento; segundo o contetido de outra en-
trevista: “...se a mulher tiver feito uma prepara¢do com ou-
tras mulheres e |G estiver consciente que os bebés choram
por miltiplos motivos e, que tenha visto, que isso tenha sido
passado por outras mulheres, tem uma consciéncia com-
pletamente diferente, estd muito mais forte para enfrentar

esses problemas e essas dlividas”; esta passagem evidencia
que pessoas confiantes ultrapassam os momentos de fra-
gilidades e de incertezas. Outra entrevistada disse: “... as
mées acabam por ficar.., com alguma inseguranca na
questdo de decidirem ou ndo amamentar".

Muitos relatos abordaram a importancia do empowerment
(ou fortalecimento do individuo) para o sucesso do com-
portamento; segundo uma entrevistada "“..estdvamos a
falar da questdo do empoderamento das mdes ... de uma
forma que elas possam redescobrir a sua intuicdo,... es-
tamos preparados para amamentar; deixou-se de fazer ou
fugiu-se um bocado do rumo..., pela questéo social e cul-
tural, pelas pressées, pela forma como a pessoa € vista...,
e isso afastou um bocadinho as pessoas, tirou-as um bo-
cadinho do seu centro natural; se o trabalho se centrar no
empoderamento das mulheres, em mostrar que elas sdo ca-
pazes, temos meio caminho andado, por isso eu ndo acho
que amamentagdo... seja um ato médico ou um acto de
enfermagem, é um acto da pessoa humana que tem que se
ajudar a redescobrir para chegar a potenciar aquilo que foi
projetada para fazer; e que ndo o faz por ... muitos condi-
cionamentos sociais e culturais”.

Outra passagem referiu: "a mente pode ser uma barreira,
porque se uma mde ndo acreditar que € capaz, o aleita-
mento materno torna-se quase impossivel... existem poucas
condigées fisicas que impedem o aleitamento materno". Por
fim, o relato de uma entrevistada deixou clara a impor-
téncia da auto-estima quando disse explicitamente "o que
faz a diferenca é a auto estima”.

Segundo Mitra, Khoury, Hinton e Carothers, (2004), as ati-
tudes e crencas dos membros da familia sdo fundamentais
na decisdo sobre alimentacdo infantil. A literatura e as en-
trevistas convergiram totalmente para duas das quatro va-
ridveis exégenas do modelo EREI - as crencas e a referéncia
de outros. Para as outras duas variaveis exdgenas do mo-
delo - conhecimento e aceitabilidade social - Hill et al.
(2008) encontraram uma baixa significancia quando rela-
cionadas com o comportamento do aleitamento materno.
No presente estudo as entrevistas confirmaram haver uma
associa¢do positiva da variavel conhecimento com o com-
portamento mas ndo confirmaram se esta seria de facto
relevante para ser utilizada em campanhas de marketing
social. No que se refere a influéncia da variavel aceitabi-
lidade social, faz-se a ressalva de esta ser dependente do
contexto e ao alterarmos o modelo excluindo o conheci-
mento, poder-se-a encontrar resultados diferentes em re-
lagdo ao impacto da aceitabilidade social.

Ao considerar ainda que a auto-estima pode ser uma va-
ridvel que influencia o comportamento, e refor¢a-la pode
ser entdo um caminho para o marketing social promover
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QUADRO 1. Variaveis Exdgenas que Influenciam a Inten¢do do Comportamento.

A auto-estima

Quando o individuo tem um conceito elevado sobre si préprio tende a sentir-se seguro e confiar em si mesmo; segundo
esta investigacdo, ha indicios de uma associacado positiva desta varidvel com a atitude e intencdo do comportamento.

As crengas . . .
¢ influencia a atitude.

O sistema de valores e crengas normalmente apresenta uma associagéo significativa com a inten¢do do comportamento e

Referéncia de Outros

A opinido favoravel ou desfavoravel ao comportamento, de pessoas que sdo significativas para o individuo, pessoas cuja
opinido tem importancia para o individuo, influencia o comportamento por meio das normas subjetivas.

A Aceitabilidade Social

tamento é socialmente aceite.

O tipo e cultura da sociedade tém um papel fundamental pois a percepcédo deste comportamento como algo natural e
aceitével, é favorecida pelo contexto em que a méae se encontra. Se ha imagens ptblicas de aceitabilidade de um determi-
nado comportamento, inclusivamente imagens de pessoas de relevancia social, hd uma tendéncia a imita-las, e o compor-

Fonte: Elaboracao Prépria.

FIGURA 2. Breastfeeding Behaviour Intention Model (BBIM)
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Fonte: Elaboracdo prépria.
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a mudanca de comportamento, esta investigagdo propds
substituir o conhecimento pela auto-estima e apresenta no
quadro 1, as varidveis exploradas sintetizadas.

Apesar de ndo estar presente nos atuais modelos de ana-
lise da intencao do comportamento, a auto-estima pode
ser uma variavel relevante para o marketing social para
a promog¢ao da mudanca de comportamento. Fundamen-
tado no modelo EREI, considerando as investigacdes an-
teriores, o contetido das entrevistas e a inter-relacdo das
varidveis, esta investigacdo propde um novo modelo a ser
testado apresentado na figura 2.

Este novo modelo de analise foi inspirado no EREI e propds
substituir o construto original conhecimento pelo cons-
tructo auto-estima que influencia a atitude, a intencao e
0 comportamento. Por ter uma associacdo positiva, mas
pouco significativa, recomenda-se testar o conhecimento
como um dos indicadores da varidvel auto-estima. Fun-
damentado na literatura e na inter-relacdo entre as vari-
aveis descritas por Hill et al. (2008) que arguiram que a
alteracdo de uma variavel interfere na anélise conjunta de
todo 0 modelo, e baseado na importancia relatada nas en-
trevistas para a varidvel aceitabilidade social, este novo
modelo propde manter este constructo original. E possivel
que, ap6s alterado o modelo, a interagdo das variaveis pro-
mova um resultado diferente para a aceitabilidade social

(Hill et al, 2008) e esta venha a ser uma variavel impor-
tante e uma ferramenta (til para o marketing social.

Consideracoes finais

Apesar de ter sido concluida pela ciéncia a grande supe-
rioridade do leite materno (WHO, 1981), as campanhas e
estratégias de marketing por parte da inddstria farmacéu-
tica e da industria de alimentagao infantil, tém promovido
a aceitacdo do leite artificial como um substituto perfeito
do leite materno na sociedade. Para influenciar uma mu-
danga de comportamento no sentido inverso a este “con-
sumo”, esta investigacdo de marketing social explorou as
principais varidveis que descrevem e explicam o fenémeno,
visando desenvolver um modelo de analise da intencao do
comportamento do aleitamento materno.

Conforme sugerido nas entrevistas, as crengas influenciam
a atitude e tém uma associagdo importante com a intengao
e o comportamento em causa. Neste caso, as cren¢as sdo
barreiras que o marketing social pode ajudar a ultrapassar.
Algumas entrevistadas relataram que as maes creem que
a fisiologia é questionavel e tém pouca confian¢a na sua
capacidade natural de amamentar, o que pode ser indicio
ou estar associado a uma baixa auto-estima.

O marketing das indUstrias farmacéuticas e da alimentacao
dos bebés e infantil promove crencas diversas e também
uma aceitabilidade social no sentido inverso ao comporta-
mento, ou seja, no sentido da substituicdo do aleitamento
materno pelo leite artificial, influenciando assim as normas
subjetivas e a intencdo do comportamento. Diversas en-
trevistadas revelaram a influéncia negativa das crengas
que afeta a auto-estima e favorece a aceitacao social da
substituicado.

Ha indicios de que a referéncia de outros também in-
fluencia a intencdo do comportamento por meio das
normas subjetivas. A influéncia dos profissionais de satide
é fundamental para o inicio do comportamento; no en-
tanto, segundo as entrevistadas, os obstaculos acontecem
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apds as maes iniciarem o aleitamento, pelo que é funda-
mental o apoio do companheiro ou pai da crianga, das
avos materna e paterna, e das amigas mais proximas.

Os resultados encontrados nesta investigacao exploratéria
convergiram com a literatura a respeito da importancia
das crencas na formacdo da atitude e a referéncia dos ou-
tros na formacdo das normas subjetivas para a promogao
da inteng¢ao do comportamento.

Na literatura, geralmente a aceitabilidade social influencia
a formacdo das normas subjetivas e da intengdo. Também
segundo as entrevistas ha indicios de influéncia desta va-
ridvel, porém, ndo sdo significativos. Esse resultado con-
verge com o Ultimo estudo desenvolvido por Hill et al.
(2008), quando ficou constatada a existéncia de baixa
significancia da aceitabilidade social, assim como da inte-
racao entre as varidveis. Assim, esta investigagcdo propds
que a aceitabilidade social fosse mantida e reavaliada a
sua influéncia no novo modelo.

Os resultados encontrados coincidiram com os de Hill et
al. (2008) e Diaz-Meneses (2009) que constataram que
o conhecimento pode ter uma associagdo positiva em re-
lacdo a intengdo, mas esta associagdo parece ser pouco
importante. Segundo o contetido das entrevistas, se a in-
formagdo promovesse o comportamento, as taxas de alei-
tamento materno seriam superiores as atuais, jd que a
maioria das mulheres esta relativamente bem informada
(Pago et al., 2010).

Para suprir este hiato na literatura as entrevistas indiciaram
uma nova varidvel que ainda néo se encontrava presente
nos modelos existentes: a auto-estima. Assim, esta investi-
gacdo propde substituir o conhecimento pela auto-estima.
A auto-estima devera influenciar a formacao da atitude,
da intencdo e do comportamento e se confirmada, pode
ser uma variavel relevante para a andlise do problema em
causa e um dos possiveis trilhos a ser usado pelo marke-
ting social para a promogao do comportamento do alei-
tamento materno. Apesar de o modelo ainda néo ter sido
testado, segundo os resultados da investigacao explora-
téria pode-se sugerir que: o marketing social desenvolva
acoes que promovam o empowerment do individuo; pro-
mova campanhas de sensibilizacdo que fortalecam a mae
e reforcem a sua auto-estima, fazendo-a sentir-se mais se-
gura, tranquila, informada e apoiada nos seus momentos
de fragilidade e de incertezas. Recomenda-se ainda que
possa ser levado a cabo um esforco adicional com vista
a desmistificacdo dos mitos que tém uma associagdo ne-
gativa com o comportamento e afetam a auto-estima da
mae.

Ressalta-se ainda que as entrevistadas referenciaram as
mesmas experiéncias em relagdo ao comportamento; al-
gumas divergéncias que foram encontradas centraram-se
na perspectiva mais ou menos optimista do fenémeno.
Este facto evidencia coeréncia e proporciona credibilidade
ao conteudo.

Como principais limitagdes desta investigacdo pode res-
saltar-se o facto de o modelo ter sido desenvolvido para o
comportamento em questdo e de ainda ndo ter sido tes-
tado; outra limitacdo a ser ressaltada é o facto de ser uma
investigagdo qualitativa exploratéria que permite interpre-
tacdo, sendo possivel valorizar relativamente as variaveis.
A investigacao podera ainda dar lugar a uma nova opor-
tunidade interpretativa ao sintetizar os resultados, princi-
palmente por ser fundamentada num modelo especifico de
andlise da intencdo.

Para melhor validacao dos dados sugere-se a triangulagédo
com uma pesquisa quantitativa, aplicada as maes em pe-
riodo do aleitamento materno, visando testar empirica-
mente o modelo aqui apresentado e validar as variaveis
identificadas. Além disso, se for confirmada a importancia
da auto-estima, recomenda-se a continuidade deste tra-
balho ampliando a investigacdo em relagdao a outros
agentes e variaveis de andlise ou mesmo ampliando os
construtos do modelo.
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Empresas y negocios

EFFICIENCY AND INNOVATION IN SUB-NETWORKS OF COMPANIES. A
STUDY OF THE SPANISH CERAMICS DISTRICT.

ABSTRACT: Homogeneity in the industrial district with respect to outside
companies has traditionally been an assumption in the literature. However,
this paper suggests that districts show a certain degree of heterogeneity.
Thus, based on relational variables, two different networks can be referred
to: Core and Periphery. These groups of firms vary in terms of behavior
and performance. Using quantitative methods, this research explores the
existence of significant differences in technical efficiency and innovation
between the two groups of firms in the Spanish ceramic tile industrial dis-
trict. Findings confirming internal heterogeneity suggest new lines of re-
search in this field

KEY WORDS: Industrial district, efficiency, innovation.

L'EFFICACITE ET LINNOVATION DANS LES SOUS-RESEAUX
D'ENTREPRISES. UNE ETUDE DU DISTRICT CERAMIQUE ESPAGNOL

RESUME : L'homogénéité a l'intérieur du district industriel face aux en-
treprises externes a traditionnellement été assumée dans la littérature.
Cependant, notre travail suggére que les districts montrent un certain
degré d'hétérogénéité. Il est donc possible, tenant compte de variables
relationnelles, de considérer I'existence de core network et de periphery
network. A partir d'une méthode quantitative, on prétend faire une re-
cherche, pour le cas du district industriel de céramique de Castellén (Es-
pagne), sur I'existence de différences significatives en efficacité technique
et en innovation entre ces deux groupes d'entreprises. La confirmation de
I'hétérogénéité interne incite a ouvrir de nouvelles lignes de travail dans le
champ des districts industriels

MOTS-CLEFS : District industriel, Efficacité, Innovation

AEFICIENCIA E A INOVACAO NAS SUB-REDES DE EMPRESAS. UM
ESTUDO DO SETOR CERAMICO ESPANHOL.

RESUMO: A homogeneidade dentro do setor industrial ante as empresas
externas vem sendo assumido tradicionalmente na literatura. Contudo,
nosso trabalho sugere que os setores mostram um grau de heterogenei-
dade. Assim, atendendo a variaveis relacionais, pode-se falar da existéncia
de uma core network e de uma periphery network. A partir de um método
quantitativo, pretende-se pesquisar, para o caso do setor industrial da
ceramica de Castellon (Espanha), a existéncia de diferencas significativas
em eficiéncia técnica e inovagdo entre estes dois grupos de empresas
A confirmacdo da heterogeneidade interna concita novas linhas de tra-
balhos no campo dos setores industriais.
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RESUMEN: La homogeneidad dentro del distrito industrial frente a las empresas externas se ha
asumido tradicionalmente en la literatura. Sin embargo, nuestro trabajo sugiere que los distri-
tos muestran un cierto grado de heterogeneidad. Asi puede, atendiendo a variables relacionales,
hablarse de la existencia de una core network y de una periphery network. A partir de un método
cuantitativo se pretende investigar, para el caso del distrito industrial de la cerdmica de Castellén
(Espafia), la existencia de diferencias significativas en eficiencia técnica e innovacion entre estos
dos grupos de empresas. La confirmacion de la heterogeneidad interna concita nuevas lineas de
trabajo en el campo de los distritos industriales.

PALABRAS CLAVE: distrito industrial, eficiencia, innovacion.

Introduccion’

Las aglomeraciones territoriales de empresas de los denominados clisters o
distritos industriales, por definicién estén constituidas por empresas e insti-
tuciones con un alto grado de proximidad fisica y cognitiva. Un argumento
recurrente en la literatura del tema sugiere que existen importantes bene-
ficios para las empresas, ya que esta proximidad favorece un mejor acceso
y difusién de los recursos y, en particular, de los recursos de conocimiento.
Estas ventajas se puedan traducir en mejoras de la capacidad innovadora y
competitiva de estas empresas.

Recientemente, una manera de analizar estas aglomeraciones de empresas
ha partido de la perspectiva relacional o del capital social (Oinas, 1998). El
distrito constituye una red social con una estructura y una caracterizacién
definidas de los lazos entre los actores, que en este caso son las empresas
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de [+D+i (2007-2010), proyecto "“El Distrito Industrial: el impacto del Capital Social sobre la
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especializadas y las propias instituciones locales (Piore,
1990). La proximidad fisica propicia una mayor densidad
en su estructura, es decir, una mayor redundancia en las
relaciones, asi como una mayor fortaleza en los vinculos.

Por otra parte, en general los diferentes autores han asu-
mido un alto grado de homogeneidad interna en estas
aglomeraciones. La existencia de unos recursos compar-
tidos, no exclusivos de la empresa individual, pero si pri-
vativos de ellas respecto a las empresas externas, parece
justificar esta homogeneidad tanto en términos de com-
portamiento como de resultados. Esta homogeneidad ha
servido como base de los trabajos comparativos entre con-
juntos de empresas de dentro y fuera del distrito o com-
paraciones entre distritos, el denominado "efecto distrito”
(Signorini, 1994; Paniccia, 1998; Molina, 2001; Soler y Her-
nandez, 2001; Hernandez y Soler, 2003).

Ahora bien, entrando a analizar la cuestiéon con mayor
detalle, se pueden encontrar razones que justifiquen un
cierto grado de diversidad o heterogeneidad en el distrito.
Es decir, es posible encontrar razones para cuestionar la hi-
pétesis sobre la homogeneidad interna del distrito. Como
sefialan McEvily y Zaheer (1999), las redes sociales son he-
terogéneas por naturaleza, no existiendo dos actores u or-
ganizaciones con idéntica red social. Por otro lado, dentro
de las redes y, por tanto, dentro de los distritos, se pueden
encontrar subredes con diferencias significativas; es decir,
hallar grupos de actores con una densidad y fortaleza en
sus relaciones significativamente mayores que las de otras
subredes. Esta aproximacién al tema de la heterogeneidad
interna en los distritos es la que sugieren trabajos como los
de Morrison y Rabellotti (2005), donde las autoras concep-
tualizan la existencia de una core network y de una peri-
phery network como subredes con estructura diferente de
relaciones dentro de un mismo distrito. Es esta aproxima-
cion al tema la que los autores del documento pretenden
seguir en este trabajo. Especificamente, se pretende ana-
lizar un caso de distrito industrial (el distrito industrial de
la cerdmica de Castellén) con el fin de indagar sobre la
existencia dentro de él de un grupo con una mayor den-
sidad y fortaleza en sus relaciones frente a otro grupo y, en
su caso, averiguar si se pueden, en consecuencia, apreciar
unos resultados diferentes.

Asi, se ha pretendido encontrar evidencia de si los dos
grupos obtenidos al segmentar el distrito industrial son ho-
mogéneos en términos de resultados o si, por el contrario,
presentan diferencias estadisticamente significativas. En
concreto, el trabajo empirico desarrollado, basado en el
modelo tedrico construido, analiza el comportamiento de
las medidas de resultados relativas a eficiencia técnica
productiva e innovacién. En tal sentido, esta investigacion

tiene dos antecedentes claros. Por un lado, el trabajo de
Fabiani et al. (1998) y, por otro, los trabajos de Soler y Her-
nandez (2001) y Hernandez y Soler (2003).

Con este propésito, el trabajo se ha estructurado como
sigue: en primer lugar, en las primeras secciones se plantea
el marco tedrico a partir de la integracién de las perspec-
tivas del distrito industrial y del capital social y sus rela-
ciones con la existencia de diferencias significativas en
medidas de resultados. A partir de este desarrollo tedrico
se plantean las hipétesis de la investigacién, para luego
desarrollar el trabajo empirico. Una vez explicada la me-
todologia utilizada, se presentan los resultados y se mues-
tran las posibles conclusiones de los mismos.

El capital social en los distritos industriales:
la existencia de heterogeneidad interna

El concepto de “distrito industrial” se ha definido tradi-
cionalmente como una “entidad socioeconémica que se
caracteriza por la presencia activa de una comunidad de
personas y una poblacién de empresas en una &rea na-
tural e histéricamente delimitada” (Becattini, 1990, p.
39). Aunque el conjunto de relaciones que se desarrolla
atendiendo a la proximidad geogréfica puede variar con-
siderablemente en sus detalles, su I6gica fundamental es
constante. Asi, los principios organizativos en los que se
basan los distritos del sureste de Alemania y la zona no-
roeste de Italia, aunque posean caracteristicas especificas,
son de amplia aplicacién. Una cooperacién interempre-
sarial similar se encuentra a menudo en actividades eco-
némicas de dmbito regional (por ejemplo, Escandinavia) o
local, como por ejemplo en Silicon Valley (Estados Unidos).
El estudio de distintos casos demuestra la naturaleza uni-
versal del fenémeno.

Por otra parte, la perspectiva del capital social ve la accién
econdémica insertada en las redes de vinculos que las or-
ganizaciones desarrollan con otros actores, incluyendo las
que se producen con actores no econdmicos (por ejemplo,
amigos, familiares, etc.).

El concepto de capital social ha mostrado su utilidad como
marco teérico que permite analizar la innovacién, y su
forma actual ha sido popularizada por autores como Gra-
novetter (1973, 1985), Bourdieu (1983), Coleman (1988)
y Putnam (1995), entre otros. Recientemente Phelps et al.
(2012) han llevado a cabo una revisidn sistematica de las
publicaciones realizadas en este campo desde diversos
ambitos de estudio. De hecho, la investigacién en redes
ha explorado una variedad de caracteristicas de las rela-
ciones formales e informales y ha examinado cémo el pa-
trén de relaciones entre los actores en las redes afecta los
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resultados del conocimiento. Por otro lado, aunque las re-
laciones sociales son por naturaleza entre individuos, se
pueden emplean diferentes niveles de analisis (Tsai, 2001,
Hansen, 2002). Por ltimo, se destacan los estudios que se
centran en las relaciones interorganizativas y los vinculos
que las conectan (por ejemplo, Baker, 1990; Ahuja, 2000;
Owen-Smith y Powell, 2004 y Siegel, 2007).

En el contexto de esta investigacion, el capital social
puede ser definido como los recursos insertados en la es-
tructura social a los cuales se accede o se les moviliza para
determinados propésitos (Lin, 2001, cap. 3). A partir de
esta definicién, la nocién de capital social contiene tres
componentes: recursos insertados en una estructura so-
cial, accesibilidad a esos recursos por las personas y uso o
movilizacién de los recursos sociales por las personas para
determinados propésitos. Por otro lado, particularmente el
capital relacional se define como todas las relaciones (de
mercado, de poder y cooperacién) que establecen las em-
presas, instituciones y las personas entre si, las cuales se
sustentan en un fuerte sentimiento de pertenencia y una
alta capacidad de cooperacién propia de unas personas e
instituciones con una cultura similar (Capello y Faggian,
2005).

Debido a que el capital social lo definen la estructura y
el contenido de las relaciones de un actor, sus posibles
efectos pueden ser analizados desde diferentes niveles, ya

sea el individual, el organizativo, el regional o el nacional.
Por ejemplo, Ahuja (2000) encontré desde diferentes ni-
veles de andlisis un impacto positivo de la red densa o
cerrada sobre la innovacién. De hecho, algunos autores
han considerado que el capital social es inherentemente
espacial (entre otros, Martin, 1994; Malecki, 1995). Las re-
laciones, particularmente aquellas que tienen un caracter
informal, se producen basicamente en la cercania (Malecki,
1995). Es mas, el uso de la nocién de capital social se ha
propagado rapidamente en la literatura territorial (ver Tri-
gilia, 2001; Wolfe, 2002; Greve, 2009, entre otros). De acu-
erdo con Trigilia (2001), un contexto territorial sera rico en
capital social en la medida en que sus individuos y grupos
se encuentren envueltos en relaciones de mayor o menor
alcance e intensidad. De la revision de la investigacion
previa en este campo se confirma que los distritos rep-
resentan configuraciones locales compuestas de muchas
PYME con competencias especializadas y complementarias
ricas en capital social. Este capital social viene caracter-
izado por la confianza mutua, la cooperacion y el espiritu
emprendedor (Dakhli y De Clercq, 2004). La confianza
se construye con mayor éxito a través de interacciones
repetidas y contactos personales, tales como las que se
desarrollan en condiciones de proximidad (Gulati, 1995).
Autores como DeCarolis y Deeds (1999) han descrito los
mecanismos particulares que en los distritos conducen a la
creacién de capital social, como son la movilidad interna
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de los recursos humanos, las relaciones fuera de los nego-
cios, de amistad, familia o sociales, y la creaciéon de em-
presas a partir de empresas madres ya localizadas.

En los distritos industriales, las alianzas y los acuerdos de
colaboracién deben de ser entendidos como mecanismos
para desarrollar las relaciones cooperativas dentro de una
amplia red social de actores (incluyendo trabajadores y di-
rectivos), y donde también se desarrolla un amplio nimero
de recursos sociales de ayuda al proceso de innovacién (As-
heim, 1996). Las empresas ubicadas en un mismo distrito
suelen compartir una misma cultura, que puede actuar de
manera que facilite el proceso de aprendizaje social (Wolfe,
2002). Las organizaciones importan conocimiento a través
del capital social, que constituye un recurso valioso para
las mismas (Bourdieu y Wacquant, 1992). Por otro lado,
se ha argumentado que las redes sociales son una parte
importante del proceso de aprendizaje que permite a las
empresas descubrir nuevas oportunidades y nuevo conoci-
miento, asi como la mejora del mismo a través de las in-
teracciones con las otras empresas de la red (Tsai, 2000).
Finalmente, estas interacciones estdn apoyadas por las
instituciones regionales y locales, que ayudan a generary
reforzar las reglas y convenciones que regulan el compor-
tamiento de las empresas locales.

La mayorfa de la literatura sobre los distritos industriales
asume la homogeneidad interna. Esto significa que los
recursos de conocimiento y los canales por los que estos
fluyen tienen una naturaleza de bien publico para los
miembros del distrito. La condicién de miembro, la perte-
nencia, provee de una serie de infraestructuras comunes
que las empresas pueden, en principio, utilizar. Sin em-
bargo, esta idea de homogeneidad no se confirma en la
realidad. Una observacion mas detenida de los distritos
muestra cdmo estos no estan poblados por comunidades
homogéneas de organizaciones. Por el contrario, los flujos
de conocimiento estdn restringidos a subgrupos de em-
prendedores, aunque otras fuentes de recursos puedan
fluir mas o menos libremente.

Asi, y a partir de las dos perspectivas o formas del capital
social, en los distritos, lejos de observarse una uniformidad
y homogeneidad, se puede apreciar una dicotomfa entre
dos grupos basicos de empresas que constituyen dos tipos
de redes facilmente identificables (entre otros, por Cowan
et al., 2000, y Breschi y Lissoni, 2001). En primer lugar, una
red densa que se puede caracterizar por una transmision
activa de informacién y conocimiento basada en unos vin-
culos fuertes. Por otra parte, una segunda red dispersa sin
una circulacién ni intercambio importante de informacién
ni conocimiento, con vinculos débiles entre las empresas.
Morrison y Rabellotti (2005) han categorizado estos dos

tipos de redes, identificindolas a la primera como Core
Network y a la sequnda como Periphery Network.

Caracterizacion de la Core Network

Las empresas de la core network comparten una gran can-
tidad de conocimiento local, y estdn formadas por em-
presas de tamafio pequefio, menos innovadoras y menos
abiertas en comparacién con el resto de empresas. Los
autores sugieren que los rasgos comunes (tamafio de la
empresa, comportamiento innovador) junto con otras
condiciones sociales (por ejemplo, lazos familiares, creen-
cias politicas, etc.) explican la identificacién cognitiva del
grupo. De hecho, las pequefias empresas, para superar sus
deficiencias estructurales, desarrollan actuaciones con-
juntas, tanto formalmente (p. ej., cooperacién técnica)
como informalmente (compartiendo conocimiento a través
de los contactos cara a cara).

Autores como Coleman (1990) han acentuado el hecho
de que la existencia de vinculos redundantes entre em-
presas e instituciones ayuda a solucionar los problemas
que surgen durante periodos de cambios. Se entiende que
este tipo de redes, al generar un clima de confianza y reci-
procidad entre los actores de la red, facilita la transmisién
de conocimiento tacito e informacién de calidad. Este tipo
de ventaja se ha identificado como la renta Coleman. La
coordinacién se puede mejorar mediante intercambios re-
petitivos por los miembros estables de los grupos, donde
la pertenencia al grupo esta relacionada con la asignacion
del poder de negociacién dentro de la red (Kogut, 2000).

Caracterizacion de la Periphery Network

Por el contrario, el resto de empresas que constituyen la
periphery network son, en general, de mayor tamafio, mas
innovadoras y abiertas a las fuentes externas de conoci-
miento, no necesitan pertenecer al club; de hecho estas
empresas pueden acceder directamente a los inputs de
conocimiento a través de sus vinculos externos o desarro-
llando recursos internos.

La existencia de este tipo de redes esta en linea con otro
punto de vista que enlaza con la perspectiva propuesta
por Burt (1992) de los huecos estructurales. Burt describe
la generacion de la estructura de la red como el resultado
de una lucha competitiva entre intereses individuales.
Para Burt, el concepto clave es la nocién de vinculos no
redundantes. Asi, un vinculo no redundante es el que Uni-
camente existe entre dos actores (individuos, empresas o
incluso industrias). Los actores que tienen numerosos vin-
culos no redundantes con otros actores que, a su vez, no
estan conectados los unos con los otros, se encuentran
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en una posicién favorable. Asi, estos vinculos conceden al
actor una posicién poderosa, es decir, un hueco estructural.
En otras palabras, el agente causal que determina si un
vinculo proporciona un acceso a nueva informacién y opor-
tunidades es el grado en el cual es no redundante (McEvily
y Zaheer, 1999). Granovetter (1973), por otra parte, abo-
gaba por la fuerza de los vinculos débiles, sefialando cémo
los vinculos débiles permiten a un actor obtener el acceso
a la informacién nueva, exclusiva. Kogut (2000) etiquetd
este segundo tipo de ventaja como renta Burt.

Por tanto, y aunque diversos autores (como Trigilia, 2001,
y Molina-Morales et al., 2002) estén de acuerdo en consi-
derar que los distritos industriales pueden ser identificados
como una red densa o cohesiva de vinculos fuertes, la fo-
tografia completa del distrito (siguiendo la categorizacién
de Morrison y Rabellotti, 2005) muestra dos caminos di-
ferentes. Por una parte, el nicleo duro de la red (core net-
work) donde las empresas que lo forman se benefician de
los flujos intensivos de conocimiento e informacién entre
las empresas; por la otra, la periphery network, donde se
dan unas relaciones mas distantes.

Las redes sociales y los
resultados empresariales

Las redes sociales y la eficiencia técnica

Una revision de la literatura sugiere que existen notables
efectos positivos sobre los resultados para aquellas em-
presas que pertenecen a redes sociales, ya que su proxi-
midad favorece un mejor acceso y difusién de los recursos
y, en particular, de los recursos de conocimiento. Estas ven-
tajas se pueden traducir en mejoras de la capacidad in-
novadora y competitiva de estas empresas, por ejemplo,
a través de mejoras en la eficiencia de sus procesos pro-
ductivos (Henningsen y Henningsen, 2008). Estos autores,
haciendo un andlisis de frontera estocastica, estudian
el efecto de las redes sociales de los directivos sobre la
eficiencia de las empresas, e indican que las empresas
necesitan una cantidad de informacién para conseguir pro-
cesos productivos eficientes. Aunque existe informacion
publica y, por tanto, disponible para las empresas, existe
otra informacién de naturaleza méas privada que afecta,
por ejemplo, a los competidores, y que podria influir posi-
tivamente en los resultados empresariales. A través de las
relaciones sociales, las empresas podrian acceder a este
tipo de informacién; de ahi la importancia de la cantidad
y calidad de las mismas. Por otro lado, en Fabiani et al.
(1998) el analisis econométrico sefiala que el principal me-
canismo a través del cual las economias externas influyen
en la rentabilidad de las empresas del distrito es debido a
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la mayor eficiencia de estas respecto a las externas. Estos
resultados aparecen mas claros en relaciéon con las dife-
rentes especificaciones del modelo econométrico utilizado,
y particularmente respecto a la introduccién de las varia-
bles que se refieren a la localizacién de las empresas en
areas econémicamente mas desarrolladas. Esta es una de
las limitaciones de este tipo de trabajos, ya que la mayor
parte de los distritos industriales italianos estan situados
en las regiones del Centro-Norte con una elevada tasa de
desarrollo. Por consiguiente, resulta dificil de valorar si la
elevada eficiencia de las empresas de los distritos se debe
a las externalidades positivas de las aglomeraciones, que
comporta a su vez el desarrollo conjunto del area, o, por
el contrario, a la presencia de externalidades territoriales
ligadas a la proximidad de los mercados finales, a la dota-
cién de capital fisico, humano y social, que son el origen
de la aglomeracién de las empresas. En el presente caso,
al centrarse en el analisis de uno solo, el del distrito de la
ceramica de Castellén, se entiende que la restriccién sefia-
lada no ha de ser considerada.

Por otro lado, Hernandez y Soler (2003) miden el efecto
del distrito industrial a través de medidas no radiales de
eficiencia técnica. Estos autores realizan una aplicacién
en dos aglomeraciones marshallianas de empresas manu-
factureras con amplia presencia en la Comunidad Valen-
ciana (Espafia): "madera y mueble" y “ceramica y azulejo”.
Entre los resultados mas destacados de este estudio cabe
sefialar la constatacién de un comportamiento diferen-
cial en términos de eficiencia técnica entre las empresas
ceramicas y del azulejo pertenecientes al distrito indus-
trial marshalliano frente al resto, atribuyendo la presencia
del efecto distrito a un uso mas eficiente de las materias
primas y, sobre todo, del factor trabajo; en tanto que no
identifican diferencias significativas de comportamiento
en el sector madera y mueble, confirmando los resultados
obtenidos por estos mismos autores con medidas radiales
(Soler y Hernandez, 2001).

La argumentacion previa se puede expresar de un modo
mas formal mediante la siguiente hipétesis nula:

H.1: Las empresas de la periphery network presentan re-
sultados, expresados en términos de eficiencia técnica
productiva, inferiores a las empresas de la core network.

El rechazo de esta hipétesis permitird aceptar la alterna-
tiva, esto es, las empresas de la periphery muestran resul-
tados superiores, en términos de eficiencia, a los de la core
como consecuencia de los efectos negativos de las redes
densas y de los vinculos fuertes en estas dltimas.
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Las redes sociales y la innovacién

Por otra parte, la innovacién varia significativamente entre
las empresas (Dosi, 1988), y probablemente es el mejor
indicador de la creacion de valor (Hitt et al,, 1996). La in-
novacién puede entenderse como la conversién del cono-
cimiento en nuevos productos, servicios o procesos, o bien
cambios significativos en los existentes, para ser introdu-
cidos en el mercado. Mas especificamente, la innovacién y
las capacidades de las empresas para innovar se pueden
asociar con la capacidad para combinar e intercambiar re-
cursos de conocimiento (Kogut y Zander, 1992).

Las innovaciones radicales requieren la combinacién de
piezas de conocimiento previamente desconectadas, mien-
tras que las innovaciones graduales estdn basadas en
nuevas distinciones conceptuales, o nuevas maneras de
combinar elementos que puede que estén ya previamente
asociados (Nahapiet y Ghoshal, 1998). En cualquier caso,
si las piezas de conocimiento que han de ser combinadas
residen en diferentes partes, el intercambio de informacién
y recursos se convierte en un requisito para la creacién de
conocimiento (Cabrera y Cabrera, 2002).

Sin duda, el conocimiento proviene de fuentes tanto in-
ternas como externas a la organizacién. No obstante, la
literatura mas reciente en estrategia e innovacion ha resal-
tado la importancia de los factores externos a la empresa.
Estos factores se refieren a las externalidades positivas
que las empresas reciben en términos de conocimiento
del entorno en el cual ellas operan. Particularmente, las
relaciones interorganizativas pueden crear oportunidades
para la adquisicién y explotacién de conocimiento (Lane y
Lubatkin, 1998).

Como ha sido argumentado en trabajos previos, el inter-
cambio y la combinacién de recursos estan asociados con
las caracteristicas de las interacciones externas que la
empresa mantiene con otros actores de la red social. La
perspectiva del arraigo (embeddedness) percibe la accién
econémica como una red de vinculos que las empresas
mantienen, incluyendo en estas redes a los actores con re-
laciones que no son de mercado. De hecho, la red social
de relaciones penetra irregularmente en los diferentes sec-
tores de la vida econémica (Granovetter, 1985). Como una
extensién de este punto de vista, una empresa insertada
en las estructuras sociales posee una dotacién de capital
social. En conclusién, la cuestién clave es la consideraciéon
de que el capital social se define como una red de rela-
ciones que constituye un recurso valioso para las empresas.
Incluso los vinculos pueden proveer de una informacién de
alta calidad y de acceso a nuevas oportunidades. Las redes
sociales hacen posible la circulacién de la informacién y
la generacién de confianza, produciendo consecuencias

econdmicas porque favorecen los intercambios entre em-
presas (Gambetta, 1988). La informacion y la confianza
son cualidades que deben restringir el oportunismo como
recurso al engafio o fraude en los negocios (Trigilia, 2001).
Més aln, la posesién de capital social puede reducir los
costes de transaccién al disminuir la incertidumbre (Dosi,
1988).

A pesar de reconocer los efectos positivos de las aglome-
raciones territoriales densas, otros autores han advertido
de una serie de limitaciones y riesgos. Se argumenta que
en una red densa algunas de las relaciones entre los parti-
cipantes son redundantes; por tanto, las empresas pueden
tener problemas para acceder a informacion nuevay tnica,
y solo lograrén obtener unos beneficios limitados de la di-
versidad de informacién. En otras palabras, algunas em-
presas pueden encontrar dificultades para enfrentarse a
los cambios externos, sobre todo en el caso de cambios
tecnolégicos radicales. Grabher (1993) menciond el riesgo
al lock-in y del pensamiento de grupo (group-thinking) si el
distrito ha de enfrentarse a cambios externos. El autor ha
comparado los diferentes distritos regionales concluyendo
que para evitar el lock-in son necesarios vinculos débiles
(weak ties), lo cual se consigue dispersédndolos y dotando a
las redes de relaciones de una mayor autonomia. De hecho,
las empresas dentro de un distrito industrial han de buscar
nuevas oportunidades para mejorar o renovar sus capaci-
dades, especialmente aquellas relacionadas con la innova-
cién. Las actividades de exploracién implican un alto nivel
de incertidumbre con respecto al valor de los resultados
de una nueva actividad. Las empresas ubicadas dentro del
distrito se enfrentan a los costes de blsqueda y al anélisis
de la nueva informacién y de las nuevas oportunidades.
Apoyando esta conclusién, un interesante ejemplo cldsico
es el trabajo de Glasmeier (1991), referido a la crisis de
la industria relojera suiza en los afios 1980. El autor des-
cribié la vulnerabilidad de las empresas relojeras suizas al
tener que responder a los cambios tecnolégicos externos;
en otras palabras, el autor mostré las limitaciones de su
capacidad de exploracion.

Esta limitacion de las empresas dentro del clister territo-
rial se puede justificar teéricamente a partir de la pers-
pectiva de los vinculos débiles (weak ties) y los huecos
estructurales (structural holes). Esta perspectiva supone
un punto de vista alternativo, haciendo hincapié en los
beneficios derivados de tener un acceso a la informacién
diversa y los beneficios del intercambio de informacidn
derivado de disponer de redes de relaciones comerciales
poco frecuentes y no redundantes. La tesis de Granovetter
(1973) sobre la debilidad y fortaleza de los vinculos sugiere
que los vinculos débiles permitiran a los actores acceder
a informacion nueva. Ademas, se ha probado que estos
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beneficios derivados de los vinculos débiles tienen menos
que ver con la menor intensidad en las relaciones que con
la existencia o no de huecos estructurales (Burt, 1992).
Estos, los huecos estructurales, son los causantes del ac-
ceso a fuentes de informacién no redundante por parte
de las empresas. En conclusién, aplicando estas ideas al
distrito industrial, se puede afirmar que la proximidad geo-
grafica implica una densidad en las interacciones entre los
agentes y una fortaleza de sus vinculos. Ambos elementos
son los adecuados para una estrategia de explotacion.
Por otro lado, los distritos necesitan mecanismos para co-
nectar las empresas con las redes externas para la genera-
cién de conocimiento nuevo y original.

La argumentacién previa puede ser expresada de un modo
més formal mediante la siguiente hipétesis nula:

H.2: Las empresas de la periphery network presentan
resultados, expresados en términos de innovacion, infe-
riores a las empresas de la core network.

El rechazo de esta hipétesis permitird aceptar la alterna-
tiva, esto es, las empresas de la periphery muestran resul-
tados superiores, en términos de innovacion, a los de la core
como consecuencia de los efectos negativos de las redes
densas y de los vinculos fuertes en estas dltimas.

Investigacion empirica

El trabajo empirico llevado a cabo a partir del modelo teé-
rico propuesto construido analiza el comportamiento de
las medidas de resultados relativas a la eficiencia técnicay
la innovacién en el &mbito de las empresas cerdmicas del
distrito industrial de Castellén pertenecientes a la core y a
la periphery networks. En concreto, se investiga si los dos
grupos obtenidos al segmentar el distrito industrial son ho-
mogéneos en términos de resultados o si, por el contrario,
presentan diferencias estadisticamente significativas.

El distrito industrial ceramico de
Castellén como objeto de estudio

La industria cerdmica es particularmente adecuada para
los estudios de las aglomeraciones territoriales de em-
presas'. Asi, una de las principales caracteristicas del
sector azulejero espafiol es la alta concentracién geogra-
fica de la industria en la provincia de Castellén. Aproxi-
madamente el 94% de la produccién nacional en 2010

' Existe un amplio consenso en caracterizar la concentracion de em-
presas ceramicas de Castellén como un distrito industrial, entre otros:
Ybarra (1991); Costa (1993); Molina-Morales (2005); Boix y Galleto
(2006); Boix (2009).
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tuvo origen en esta provincia, donde se ubica el 81% de
las empresas del sector. En su conjunto, se estima que ese
afio el sector ceramico espafiol daba empleo directo a unos
16.200 trabajadores en empresas que, en su mayoria, son
de pequefio y mediano tamafio. Asimismo, se calcula que
la industria genera mas de 5.000 empleos indirectos.

El distrito ceramico de Castellén se ha especializado en la
produccién de pavimentos y revestimientos ceramicos. En
esta area se dan los factores requeridos por el distrito, no
solo en términos de densidad de empresas de tamafio redu-
cido y especializadas, sino por la homogeneidad cultural.
De esta manera, la caracterizacion del proceso productivo,
bésicamente continuo, no impide que las empresas opten
por una especializacion y externalicen todas aquellas fases
o funciones que tecnolégicamente sean posibles. El én-
fasis en la especializacién da como resultado una industria
muy descentralizada, caracterizada mas por una divisién
del trabajo entre empresas que dentro de la empresa. Este
hecho da lugar a que existan distintos tipos de empresas
en funcioén de las actividades desarrolladas por cada una
de ellas. En este sentido se puede observar cémo en torno
a la produccién de pavimentos y revestimientos ceramicos,
actividad principal del proceso, se ha ido consolidando una
potente industria auxiliar, asi como gran nimero de activi-
dades de servicios. Igualmente, cabe destacar los recursos
y actuaciones desarrolladas por las distintas administra-
ciones (central, regional y local) que tienen impacto a nivel
territorial, impulsando la formacién y cualificacién de la
mano de obra o el fomento de la colaboracién entre em-
presas e instituciones, entre otras.

Sobresalen en el distrito como ventajas competitivas as-
pectos tales como los factores de radicacién de empresas
auxiliares y proveedoras de materias primas (atomizadoras,
fabricantes de esmaltes) y de maquinaria, los procesos de
especializacion flexible o la configuracion de un complejo
heterogéneo de empresas mutuamente interdependientes
que compiten y cooperan?. Por esta razén, en el distrito
las empresas coinciden en unos mismos productos y en la
utilizacién de unas mismas tecnologias. En este contexto
existen numerosos intercambios entre las empresas tanto
de informacion como de recursos humanos dentro de pro-
cesos de innovacién basados en la experiencia compartida
y en la emulacién y la imitacién. Asi, se producen interac-
ciones entre el conocimiento explicito y tacito a partir de
la comunicacién (en ocasiones, formal y codificada) y la ex-
periencia comun basada en el learning by doing (aprender
haciendo), tal como ha sido descrita por Spender (1998),

2 Cabe destacar una elevada rivalidad dentro del distrito. De hecho,
ninguna empresa individual supone mas del 3% del total de la
produccién.
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o en el learning by using (aprendizaje por el uso), segun se
trate de productos o de procesos.

Este proceso de innovacién tiene las caracteristicas sefia-
ladas por Nonaka y Takeuchi (1995): son procesos conti-
nuos, incrementales y espirales. Las innovaciones pueden
surgir de cualquier fase del proceso y son incorporadas a
la fase siguiente en un proceso acumulativo. Son inno-
vaciones que en su dia tuvieron un caracter incremental,
y en la actualidad, por lo general, son mas bien mejoras
sobre innovaciones ya existentes; de hecho, son dificiles de
identificar y atribuir a una empresa o institucién. Especial-
mente significativa resulta, a estos efectos, la existencia
de una importante red institucional integrada por asocia-
ciones empresariales (Ascer, Anffecc y Asebec) y profesio-
nales (ATC de técnicos cerdmicos), institutos tecnoldgicos
(ITC), centros académicos (Universitat Jaume |, Escuela de
Artes Aplicadas y Oficios Artisticos, IES-Il) y de formacién
ocupacional y continua.

Muestra y fuentes de informacién

Para la realizacién del trabajo empirico se han utilizado
conjuntamente dos fuentes de informacién. Durante los
meses de julio a octubre de 2005 se dirigi6 un cuestionario
a todas las empresas pertenecientes al distrito industrial
cerdmico de Castellén (Espafia). Se opté por la realizacién
de entrevistas personales al director de la empresa o a la
persona responsable del area de innovacién, con el fin de
mejorar el porcentaje de respuestas. La identificacién de
las empresas del distrito se llevé a cabo a partir del censo
de 2004 de empresas pertenecientes a la Asociacién Es-
pafiola de Fabricantes de Azulejos, Pavimentos y Baldosas
Ceramicos (Ascer)?, si bien fue necesario depurar el mismo.
Asi, por una parte, se afladieron las empresas de esmaltes
y decoracién de piezas, en el primer caso, por su impor-
tante papel en la dindmica innovadora de los distritos,
entendiendo que su exclusién podria ocasionar considera-
bles sesgos, y en el caso de las empresas de decoracién de
piezas, por su sinergia y complementariedad a la propia fa-
bricacién de pavimento y revestimiento ceramico. Por otra
parte, se eliminaron aquellas empresas que mostraban una
excesiva heterogeneidad tanto en el proceso productivo

3 Ascer esta concebida como una organizacién de apoyo, defensa
y promocién de los intereses generales y comunes de la industria
ceramica. Sus actividades vienen definidas por la conveniencia o
necesidad de una actuacién conjunta en aquellos campos en los que las
empresas, individualmente, no pueden llevar a cabo con éxito ciertas
acciones, o estas se logran a un elevado coste. En este sentido, sus
actividades principales consisten en: relaciones exteriores, informacion
y asistencia comercial, comercio exterior, promocién exterior, mercado
interior, informacién y publicaciones, asuntos técnicos e industriales,
normalizacién y homologacién, formacién y asuntos laborales.

como en el producto final. El criterio de heterogeneidad,
en el presente estudio, se refiere a las caracteristicas del
producto o del proceso de fabricacién que hacen dificil o
poco significativa la comparacién de los casos. Por ejemplo,
los productos o inputs de la cadena de suministro con un
mercado estrictamente local (como ocurre en las denomi-
nadas atomizadoras) o suministradores de tecnologia (fa-
bricantes de maquinaria) o fabricantes de productos que
pertenecen a otros mercados y negocios (materiales vi-
driados para piscinas, etc.). El trabajo de campo permitié
obtener un total de 118 cuestionarios debidamente cum-
plimentados para el distrito de Castell6n, lo que supone
un nivel de respuesta del 47,4% del total de empresas per-
tenecientes a Ascer, pero el 79,2% del total de empresas
finalmente consideradas después de las depuraciones. Este
porcentaje es razonablemente alto para reducir al minimo
el potencial sesgo derivado de los casos no incluidos. Mas
aln, la muestra final presentaba una distribucién equili-
brada de las empresas por tamafio, edad, estructura legal
y otros aspectos relevantes. En concreto, se controlaron
los valores medios de tamafio entre la muestra y la po-
blacién sin encontrar diferencias significativas. La media
y la desviacién tipica (DT) de la muestra, y la poblacién
para el tamafio fueron 116 (DT. 130) y 99 (DT. 101), res-
pectivamente. Sustentado en todo lo anterior, los autores
establecen que la muestra final de empresas puede consi-
derarse representativa de la poblacién final de empresas
del distrito cerdmico.

La informacién procedente del cuestionario ha sido com-
plementada con la base de datos Sistemas de Andlisis de
Balances Ibéricos, SABI. La estimacion de la eficiencia se
ha realizado a partir de la informacién contable contenida
en la cuenta de Pérdidas y ganancias y balance de situa-
cién en SABI. Los datos utilizados se refieren al cierre del
ejercicio econémico del afio 2004, para hacerlos coincidir
temporalmente con los relativos a los resultados de inno-
vacion proporcionados por el cuestionario.

Al combinar la informacién procedente de las dos fuentes
de informacién utilizadas (cuestionario y SABI) y eliminar
las observaciones consideradas como outliers, la muestra
final quedd constituida por un total de 102 empresas®.

4 SABI es un directorio de empresas espafiolas y portuguesas que recoge
informacion general y datos financieros. En Espafia cubre mas del 95%
de las compafifas de las 17 Comunidades Auténomas que presentan
sus cuentas en Registros Mercantiles con facturacién superior a los
360.000-420.000 euros. Permite realizar estudios macroecondmicos,
ratios sectoriales, estudios de mercado, posicionamiento en el sector,
benchmarking y estudios macroeconémicos de cualquiera de sus
partidas de balances o de ratios establecidos o definidos por el usuario.

®  No se pudo acceder a los datos relativos a las variables inputs y output
utilizados para definir la eficiencia de un total de 14 empresas. Ademas,
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Todas las empresas de la muestra pertenecen al distrito
industrial ceramico de Castell6n. Sin embargo, siguiendo
a Morrison y Rabellotti (2005), se empleé un indicador
sociolégico que permitia agrupar a las empresas en core
y periphery, atendiendo a su percepcion subjetiva de per-
tenencia, pregunta introducida en el cuestionario para
diferenciar entre aquellas empresas que se consideran
plenamente integradas en el distrito y aquellas que man-
tienen relaciones externas importantes. Se explicé a los
encuestados el significado de sentimiento de pertenencia
al distrito, en términos de dependencia o compromiso con
el distrito. El sentimiento de pertenencia es una expresion
social de la identidad territorial. Este concepto fue plan-
teado por Becattini (1979) como un criterio de identifica-
cién entre los miembros y los no miembros del distrito. Este
autor subray6 la importancia de las caracteristicas socio-
|6gicas del distrito industrial. Asi, identificé la existencia
de “una comunidad local” que comparte un sistema ho-
mogéneo de valores y que esta integrada en un sistema
de instituciones. Por otra parte, sefialé la relevancia de las
relaciones personales, debido a la interaccién entre la co-
munidad local y el proceso de produccién. Ademas, iden-
tificé la presencia de “una atmésfera industrial” donde la
informacién y el conocimiento son parcialmente transmi-
tidos a través de canales como las escuelas de formacién
profesional, pero principalmente por las relaciones “cara a
cara". Finalmente, destacé la importancia fundamental de
la confianza.

Seglin Becattini (2003), el “sentimiento de pertenencia”
esta en la base del funcionamiento del distrito. En efecto,
este autor sefiala que en su ausencia no se generan las
economias locales especificas o estas no adoptan una
forma apropiada. Siguiendo esta argumentacién, uno de
los rasgos distintivos del distrito estd en el diferencial
de la confianza y la solidaridad en los negocios, y en la
presencia, en el distrito, de una amplia red de relaciones
reciprocas que no se formalizan en las obligaciones de
cuantificarse con precision. El sentimiento de pertenencia
puede ser descrito en términos de capital social. Lo que
describe son elementos tales como el nivel de espiritu de
comunidad o sentido de pertenencia (Daly y Cobb, 1989)
o el sentimiento de pertenencia a un entorno (Portney y

para comprobar si alguna empresa presentaba un comportamiento
anémalo respecto al conjunto de las variables consideradas en el
analisis de eficiencia, se determiné la distancia (de Mahalanobis) de
cada observacion respecto del centroide del conjunto de los datos.
El resultado fue que un total de dos empresas podian considerarse
outliers. Dado que DEA es sensible a la existencia de observaciones
extremas, y toda desviacion respecto de la frontera es tratada como
ineficiencia, lo que puede derivar en una sobreestimacion de la misma
(Doménech, 1992), se tomé la decisién de eliminar los casos outliers de
la muestra objeto de estudio.
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Berry, 2001). El reconocimiento del capital social como un
factor determinante del desarrollo local se basa en ele-
mentos como: los niveles de confianza interpersonal, los
sentimientos de pertenencia y responsabilidad en una co-
munidad (Wilson, 1997).

En el presente estudio, esta variable de pertenencia es una
variable dicotémica con valores O (periphery network) y 1
(core network). Asi, la core network del distrito quedé for-
mada por 75 empresas y la periphery network por 27 em-
presas. Una vez asignados los dos grupos, se confirmé que
la clasificacién segufa un criterio de tamafio, en el sentido
de que las empresas de menores dimensiones correspon-
dian a la core y las grandes a la periphery. La explicacion
es coherente con el hecho de que las empresas de mayores
dimensiones con redes de relaciones también mayores son
las que tienen mas posibilidades de establecer contactos
con el exterior del distrito y, por tanto, de manifestar una
menor dependencia hacia él.

La discriminacién entre estos dos grupos o subredes de em-
presas pretende diferenciar, como se anoté, entre un grupo
de empresas core, miembros de redes densas y con vinculos
fuertes, y empresas periphery, aquellas con redes relacio-
nales mas extensas, con mayores contactos con el exterior
del distrito y, por consiguiente, con un nivel de pertenencia
menor. Esta clasificacién permitird mostrar la existencia o
no de diferencias significativas entre estos grupos de em-
presas, todas ellas pertenecientes al distrito.

Disefio de la investigacion

Medicion de la eficiencia

Para evaluar el rendimiento, en términos de eficiencia pro-
ductiva (técnica), de las empresas del distrito industrial ce-
ramico de Castellén, se ha recurrido al Andlisis Envolvente
de Datos (Data Envelopment Analysis, acrénimo DEA®). La
técnica DEA presenta una serie de ventajas (Charnes et
al, 1994) frente a otras metodologias paramétricas (como
Stochastic Frontier Analysis, SFA). Sin embargo, como
apuntan Hernandez y Soler (2003), uno de los principales

6 Se trata de una técnica de programacién matematica que permite
la construccion de una superficie envolvente, frontera eficiente
o funcién de produccién empirica, a partir de los datos observados
para el conjunto de empresas pertenecientes al distrito industrial.
Aquellas empresas que determinan la envolvente son calificadas como
eficientes, y las que no permanecen sobre la misma son consideradas
ineficientes. EI DEA hace posible la evaluacién de la eficiencia relativa
de cada una de las empresas.

7 Cabe destacar, primero, que no es necesario imponer una determinada
forma funcional que relacione inputs y outputs y, segundo, que
tampoco es necesario establecer supuestos distribucionales del
término ineficiencia (Banker et al., 1993).
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TABLA 1. Estadisticos descriptivos de las principales variables (expresadas en miles de euros) utilizadas en el analisis de

eficiencia.
Variable Minimo Maximo Media Desuv. tipica
Ingresos de explotacion 18.487 125.409 46.057,51 27.714,61
. Activo fijo 10.644 112.640 30.447,96 25.126,44
Periphery network
Gastos de personal 2.552 26.509 9.308,48 5.762,91
Coste de materiales 4,008 50.770 19.863,22 12.580,81
Ingresos de explotacion 94 20.818 8.716,10 5.482,33
Activo fijo 21 15.819 4.618,33 3.848,83
Core network
Gastos de personal 23 4.295 1.934,52 1.073,26
Coste de materiales 42 12.017 3.706,72 2.702,50
Ingresos de explotacion 94 125.409 18.600,59 22.222,38
o i Activo fijo 21 112.640 11.455,58 17.450,43
Distrito industrial
Gastos de personal 23 26.509 3.886,45 4.481,24
Coste de materiales 42 50.770 7.983,44 9.869,40

Fuente: elaboracién propia a partir de la base de datos SABI.

inconvenientes de DEA es que la medida de eficiencia ob-
tenida es de tipo radial, esto es, se optimizan todos los in-
puts u outputs de una empresa en determinada proporcién.
Para salvar esta limitacién, Fare y Lovell (1978) introducen
una medida no radial (conocida como medida de eficiencia
de Russell) que posibilita una reduccién o incremento no
proporcional, segtin el tipo de orientacién del modelo. Este
tipo de medida de eficiencia es la que se obtiene en este
trabajo. La formulacién matematica del modelo no radial
se encuentra en el apéndice, al final del documento.

A la hora de evaluar la eficiencia de un conjunto de em-
presas mediante DEA hay que tener presente que la se-
leccion de las variables input/output detenta la mayor
importancia. En la literatura puede encontrarse una gran
disparidad de variables; por ejemplo, Prior (2002) propor-
ciona un completo resumen de las variables contables mas
usadas en el analisis de eficiencia frontera. Los autores de
este documento optaron por seleccionar un total de tres
inputs: Activo fijo y Gastos de personal®, como variables
proxy de los factores capital y trabajo, respectivamente, y
Coste de materiales, como proxy de los factores productivos
intermedios; y un Unico output, Ingresos de explotacion.
En la tabla 1 se muestran los principales estadisticos des-
criptivos de estas variables, cuya definicién puede consul-
tarse en el apéndice.

Medicion de la innovacion

Una innovacién puede ser definida como una idea, prac-
tica u objeto que es percibido como nuevo por parte de
la organizacién, y que es implementado y utilizado con

8 Se ha considerado la variable Gastos de Personal como proxy de factor
trabajo porque "hace que el andlisis de eficiencia sea consistente
aun cuando el nimero de personas empleadas en la empresa sea
heterogéneo” (Esteban et al., 2003).

éxito en el mercado. Para hacer el célculo de las distintas
medidas de innovacion, los autores se basaron en los tra-
bajos de Swan y Newell (1995), DeCarolis y Deeds (1999)
y Yli-Renko et al. (2001), incluyendo en el cuestionario pre-
guntas relativas al nimero de patentes, contratos de I+D,
productos, tecnologias, etc. (ver apéndice).

Resultados

Con el fin de evaluar la eficiencia técnica productiva se
ejecuté® el modelo DEA no radial, tanto con rendimientos
constantes como con variables a escala, para determinar,
por separado, las fronteras de mejor practica (frontera efi-
ciente) bajo ambos supuestos. Un resumen de esta eva-
luacién se puede consultar en las tablas 2 y 3, en las que
se facilitan las puntuaciones medias de eficiencia técnica
global y pura (neta de efecto escala) para cada uno de los
grupos de empresas que conforman la core y periphery net-
work y el distrito cerdmico en su conjunto, respectivamente.

De acuerdo con la propuesta de Avkiran (1999)'°, la com-
paracién por empresa de los resultados obtenidos indica
que puede suponerse que la naturaleza de los rendi-
mientos a escala de la tecnologia de produccién es de tipo
variable. Por esta razon, los resultados de eficiencia que se
comentan en el resto del apartado se refieren a la medida
no radial de eficiencia técnica pura.

®  Se ha utilizado el siguiente software: DEA Solver desarrollado por J.
Zhu (2003).

10 Este autor propone comparar las puntuaciones de eficiencia que se
obtienen al suponer rendimientos constantes y variables a escala como
método alternativo para decidir entre ambos modelos. Si la mayoria de
las empresas aparece con la misma puntuacion de eficiencia en ambos
supuestos, puede trabajarse con rendimientos constantes a escala, sin
necesidad de preocuparse por el hecho de que la ineficiencia escala
confunda la medida de eficiencia técnica.

120 REV. INNOVAR VOL. 22, NUM. 46, OCTUBRE-DICIEMBRE DE 2012



TABLA 2. Eficiencia media, modelo no radial (rendimientos constantes a escala).

INNOVAR

Eficiencia Eficiencia Activo fijo Eficiencia Gastos personal Eficiencia Materiales
Periphery network 0,6800 0,4306 0,6744 0,9351
(0,110) (0,221) (0.132) (0,076)
Core network 0,7108 0,4862 0,6856 0,9606
(0,139) (0,242) (0,084) (0,205)
Distrito industrial 0,7027 0,4715 0,6827 0,9539
(0,132) (0,237) (0,188) (0,082)

Entre paréntesis la desviacién tipica.
Fuente: elaboracion propia.

TABLA 3. Eficiencia media. Modelo no radial (rendimientos variables a escala).

Eficiencia Eficiencia Activo fijo Eficiencia Gastos personal Eficiencia Materiales
Perinhery network 0,8746 0,8372 0,8700 0,9167
phery (0119) (0,167) (0,166) (0,107)
Core network 0,7337 0,5345 0,7128 0,9537
(0,147) (0,260) (0,198) (0,090)
Distrito industrial 07710 06146 07544 0,9439
(0,153) (0,274) (0,202) (0,096)

Entre paréntesis la desviacion tipica.

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 3, la eficiencia media
de las empresas ceramicas del distrito industrial de Cas-
tellén se sitda en el 77,10%; es decir, por término medio,
las empresas cerdmicas podrian obtener el mismo Ingreso
de explotacién con un ahorro de recursos productivos del
22,90%. En cuanto a la eficiencia asociada con cada uno
de los factores (inputs), esta va desde el 61,46% del Ac-
tivo fijo al 94,39% del Coste de materiales. Con base en
la pertenencia de la empresa a la core 0 a la periphery,
la eficiencia del primer grupo se sitla en el 73,37%, en
tanto que las del segundo se eleva al 87,46%, de media.
En ambos grupos la puntuacién mas alta se obtiene en el
input relativo al consumo de materiales, siendo 3,7 puntos
porcentuales superior en la core (95,37%). Por lo que res-
pecta a los factores productivos Activo fijo y Gastos de
personal, las empresas de la periphery resultan por término
medio mas eficientes, alcanzando, respectivamente, unas
puntuaciones en estos recursos del 83,72% y 87,00%.

Parece incoherente la escasa eficiencia del Activo fijo para
las empresas de la core, con rendimientos variables, cuando
se dan altos indices en el uso de materiales y empleados.
Sin embargo, una posible explicacién viene de las condi-
ciones particulares que se dan en los distritos, y mas en
esta red intensa de relaciones. Los intercambios, la coope-
racion y otras formas de interaccion disminuyen el efecto
de las posibles economias de escala, hecho ya sefialado en
|la literatura sobre distritos (Russo, 1985).

Al objeto de contrastar la existencia de diferencias signifi-
cativas en eficiencia técnica entre las empresas de la peri-
phery y la core network se utiliza el analisis de la varianza,
ANOVA (tabla 4). Para un nivel de significacion del 1%, el

estadistico t utilizado para efectuar el contraste permite
rechazar la hipétesis de igualdad de medias en eficiencia
entre la periphery y la core. Concretamente, la eficiencia
media de las empresas pertenecientes al primero de los
grupos (87,46%) es claramente superior a las del segundo
(73,37%). El no cumplimiento de las condiciones basicas
de normalidad u homogeneidad de las varianzas por parte
de las medidas no radiales de eficiencia vinculadas con
cada uno de los inputs llevé a los autores a utilizar la
prueba U de Mann-Whitney, tal y como sugieren Cooper
et al. (2007), para contrastar la hipétesis nula de que la
eficiencia input de las empresas de la periphery es inferior
a la de la core. Los resultados obtenidos, que se muestran
en la tabla 4, indican que tal hipétesis puede rechazarse
al 1% de significacion en lo relativo a la utilizacién de Ac-
tivo fijo y Gastos de personal, aceptandose que los valores
medios de eficiencia en estos dos recursos productivos son
mayores en la periphery. En cambio, para los habituales
niveles de significacion del 1% y 5%, no resultan ser es-
tadisticamente significativas las diferencias entre ambos
grupos de empresas en lo que respecta a la Eficiencia en
Materiales.

TABLA 4. Contraste igualdad de medias en resultados de
eficiencia técnica.

Estadistico de contraste
Eficiencia -4.492*(a)
Eficiencia Activo fijo -5,005* (b)
Eficiencia Empleados -3,484* (b)
Eficiencia Materiales -1,785 (b)

(a) Estadistico t

(b) Estadistico Z (tipificacion del estadistico U de Mann-Whitney)
*p<0,01

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a la Innovacién, para los dos grupos de empresas
en que se ha segmentado el distrito industrial se midieron,
en primer lugar, sus resultados de innovacién global. Tras
comprobar nuevamente las condiciones de normalidad y
homogeneidad, se decidié utilizar la prueba U de Mann-
Whitney para determinar la existencia de diferencias es-
tadisticamente significativas entre las medias de ambos
grupos. En la tabla 5 (columnas 2 y 3) se puede apreciar
cémo las empresas que pertenecen a la red periphery pre-
sentan, en media, mayores innovaciones que las empresas
de la core, salvo en el nimero de lineas de productos que
fabrica la empresa desde el momento de su fundacién.

TABLA 5. Resultados de innovacion global segtin la
pertenencia a la red Core o Periphery en el distrito ceramico.

media de la distribucién de innovaciones relacionadas con
la robotizacién de los boxes e introduccién de hornos de
gran tamafio y prensas de gran tonelaje en las empresas de
la periphery es menor o igual que la de la core. Concreta-
mente, esta hipétesis nula serd rechazada para niveles de
significacién superiores al 0,63%, 0,08% y 0,71%, respec-
tivamente. Del mismo modo, en el caso de la tecnologia
relativa a la monoccién porosa, se puede rechazar a niveles
de significacién superiores al 1,39% la hipétesis de que el
valor medio de la periphery es inferior al de la core, lo cual
permite también aceptar la hipétesis alternativa, es decir,
el valor medio de la periphery es mayor que el de la core.

TABLA 6. Resultados de innovacion relacionados con
tecnologias ya existentes, segtin la pertenencia a la red Core

N=102

Entre paréntesis la desviacion tipica.

(a) Estadistico Z (tipificacion del estadistico U de Mann-Whitney)
*p<0,01

Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, los datos no contienen una evidencia fuerte
en contra de que los pardmetros de centralizacion de las dis-
tribuciones de las innovaciones relativas al nimero de pa-
tentes, nimero de lineas de productos y niimero de nuevos
productos introducidos de media en un afio (durante los ul-
timos 5 afios) en la periphery y la core son los mismos. Los
resultados obtenidos Ginicamente permiten aceptar que el
nimero de contratos de 1+D o derechos legales de protec-
cién a la innovacién concedidas a la empresa en su funda-
cion en la periphery es significativamente superior que en
la core. Ahora bien, las nuevas ideas no son consideradas
como innovacién hasta que no son implementadas y utili-
zadas con éxito. Por esta razén, se pidié a los entrevistados
que a partir de una lista de tecnologias y procesos de fabri-
cacion se indicara cudles habia adoptado la empresa o si
estaba en proceso de adoptarlas. Los resultados aparecen
en lastablas 6y 7.

Las empresas de la periphery presentan, por término
medio, puntuaciones mas altas en todas las dimensiones
relativas a la introduccién de tecnologias de fabricacién
existentes (tabla 6). Ademas, existe una fuerte evidencia
por parte de los datos contra la hipdtesis nula de que la

. 0 Periphery en el distrito ceramico.
Valores medios Estadistico de
Periphery Core contraste (a) Valores medios Estadistico
de contraste
. 0,526 0,288 . Periphery | Core
(1) Nimero de patentes (1.611) (0.769) 0,411 (a)
(2) Ntimero de contratos 2,880 0,422 4300* (1) Monococcién porosa M. (?888) (:Z?g) 2,201
de I+D (4,428) (1,238) ' 2'4]7 ]'548
. 11,773 12,091 (2) Robotizacién de los boxes (. ' ' -2,495*
(3) Ntmero de productos (30,329) (40.738) -0,838 (1,139) (1,472)
(4) Niimero de nuevos (3) Hornos de gran tamafio ™. (ﬁggg) (:igf) -3,169*
productos introducidos 54,960 10,662 0581 : :
en un afio como media (110,690) (20,373) ' (4) Prensas de gran tonelaje . 1,917 1164 -2,454*
(dltimos 5 afos) (1.316) (1.344)

N=102

Entre paréntesis la desviacion tipica.

(a) Estadistico Z (tipificacion del estadistico U de Mann-Whitney).

*p<0,01 **p<0,05

M Lista de tecnologias donde 0 = no la tengo y no tengo previsto tenerla; 1 = la tendré en tres
afios (en un futuro inmediato); 2 = actualmente la tengo; 3 = la tengo desde hace al menos tres
afios.

Fuente: elaboracién propia.

Dado que la teoria del capital social sugiere que la crea-
cién de valor por parte de las empresas (por ejemplo, en
forma de innovacién) viene condicionada no solo por la
cantidad de capital social que acumula la empresa sino
también por cémo sea la estructura de la red de relaciones
y la naturaleza dominante de los vinculos, se completaron
los resultados en innovacién con el analisis de las inno-
vaciones relacionadas con nuevas tecnologias y nuevos
procesos.

Los resultados que se presentan en la tabla 7 indican una
presencia de innovaciones centradas en las nuevas tecno-
logias y nuevos procesos productivos estadisticamente su-
perior en las empresas de la periphery, tal y como cabia
esperar.

Discusién y conclusiones

En este trabajo se ha pretendido mostrar cémo dentro de
los distritos industriales existe un cierto grado de heteroge-
neidad. De hecho, es posible identificar dos grupos basicos
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TABLA 7. Resultados de innovacion relacionados con nuevas tecnologias y nuevos procesos, segtin la pertenencia a la red

Core o Periphery en el distrito ceramico.

Valores medios Estadistico de
Periphery | Core | contraste (a)
. B . . L . 3,087 2,099 s
(1) Nimero de tecnologias distintas introducidas en la empresa durante los Gltimos 5 afios. (2.466) (1.822) 1,720
(2) Nimero de marcas de calidad, premios o de algtn tipo de certificacién que su empresa ha obtenido (de 1,708 0,352 4565
producto o empresa) durante los tltimos 5 afios. (2,116) (0,758) '
(3) Introduccion de sistemas en fabricacién (CAD, CAM, Control numérico por ordenador, Sistemas de manu- 3,704 2,575 2933
factura flexible, Ingenieria asistida por ordenador, Procesos de planificacion por ordenador) . (1,683) (1,624) '
. A 1,077 0,288
. . () , , i "
(4) Introduccién de la automatizacién del almacén (1197) (0.676) 3,904
(5) Introduccién de nuevas filosoffas de fabricacién (JIT, OPT, Control de procesos estadistico, Tecnologia de 3,704 2,568 2810
grupo, Calidad total) ©. (1,957) (1,924) '
N=102
Entre paréntesis la desviacién tipica.
(a) Estadistico Z (tipificacion del estadistico U de Mann-Whitney).
* p<0,01 **p<0,05
() Lista de tecnologias donde 0 = no la tengo y no tengo previsto tenerla; 1 = la tendré en tres afios (en un futuro inmediato); 2 = actualmente la tengo; 3 = la tengo desde hace al menos tres afios.

(2) Escala Likert 1-7, donde 1 = ninguno, 7 = todos.
Fuente: elaboracion propia.

de empresas. Uno, identificado como la core network, que
se caracteriza por estar constituido por las empresas cen-
trales del distrito entre las que existe una relacién mas in-
tensay vinculos fuertes y que dibujan una red mas cerrada.
El otro grupo, la periphery network, esta constituido por las
empresas situadas en la frontera del distrito, con mayores
relaciones externas y una menor cohesién y fortaleza en
sus relaciones con los otros miembros del distrito. En los
trabajos precedentes los investigadores se han centrado
de forma exclusiva en encontrar evidencia del denominado
“"efecto distrito"; es decir que, como consecuencia de las
ventajas de la pertenencia de una empresa a un distrito,
esta presenta unos resultados significativamente supe-
riores a empresas similares en la misma industria pero ais-
ladas o localizadas fuera del distrito. Este planteamiento
supone asumir la homogeneidad del distrito, frente a la
anterior idea de que era la industria (su estructura) la que
podia determinar el comportamiento y los resultados de
las empresas.

Asi, en el presente trabajo los autores expresan que se
esta dando un paso mas alla al cuestionarse el supuesto
de que no existen diferencias significativas dentro del dis-
trito. De hecho, los resultados del estudio avalan la idea
de que no es solo o suficiente la pertenencia a un distrito
industrial para garantizar unos determinados beneficios,
sino que, por el contrario, se pueden encontrar en su in-
terior diversos niveles de resultados. El estudio empirico
ha permitido evidenciar que la periphery network presenta
unos valores significativamente superiores a la core net-
work respecto a las medidas de resultados estudiadas: efi-
ciencia e innovacion. Asi, se entiende que este trabajo,
por una parte, supone una continuidad en una linea de

investigacién que incorpora una aproximacién economé-
trica en la medicién de las diferencias de eficiencia en los
distritos industriales. Los resultados obtenidos constatan
en primer lugar que las empresas de la periphery alcanzan
unos resultados globales en eficiencia superiores que los
logrados por las empresas de la core. Los autores sefialan
la posibilidad de que existieran otros factores que pudieran
explicar la existencia de diferencias de productividad entre
las empresas que pertenecen a un distrito; por ejemplo,
puede que existan empresas que llevan poco tiempo en el
distrito, lo cual no les permite alcanzar el grado de produc-
tividad de otras empresas que llevan mas tiempo dentro
del distrito. En este sentido, los autores sefialan que la
edad, como posible factor que explique las diferencias de
productividad, queda moderado por el hecho de que las
nuevas empresas suelen ser spin-offs de otras empresas ya
existentes en el distrito.

Por otra parte, los resultados de innovacién constatan que
una red dispersa como la periphery se adecua en mayor
medida que una red densa (core) con uniones redundantes
tanto a la explotacién del conocimiento y de tecnolo-
gias ya existentes como a la estrategia de exploracion de
nuevo conocimiento y nuevas tecnologias (Rowley et al,
2000). Los procesos de aprendizaje deben contemplar el
complicado problema de conseguir un equilibro entre los
objetivos competitivos de desarrollar nuevo conocimiento
(exploracién) y la explotacion de las competencias ya exis-
tentes, todo para hacer frente a la tendencias dinamicas
de destacar una u otra (Levinthal y March, 1993). Mientras
la explotacién se relaciona con la utilizacién de la informa-
cién existente para mejorar la eficiencia y los resultados de
las estrategias competitivas y procedimientos actuales, la
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exploracién implica la busqueda y la experimentacién para
encontrar innovaciones emergentes que pueden producir
beneficios futuros (Rowley et al., 2000).

Este trabajo comparte con otros trabajos anteriores
(Tallman et al., 2004) el objetivo de dar un apoyo teérico
a las ventajas observadas en las aglomeraciones territo-
riales desde una perspectiva de la estrategia empresarial.
Se entiende la perspectiva social como una extensién de
las perspectivas de los recursos y el conocimiento de la em-
presa, y desempefia un papel importante para una posible
integracion teérica de las mismas. La coincidencia entre las
principales proposiciones del presente trabajo con trabajos
previos es importante, al menos respecto a la evidencia
parcial de las principales conclusiones a las que se llegaron
aqui. En McEvily y Zaheer (1999) se apoya una relacién sig-
nificativa entre las relaciones de las empresas del clister
con las instituciones locales y la adquisicién por parte de
las empresas de las capacidades competitivas. DeCarolis
y Deeds (1999) también han obtenido evidencia empirica
entre localizacién y resultados empresariales. Igualmente
Capello (1999) ha ofrecido evidencia sobre la asociacion
entre el capital relacional y la innovacién. Sin embargo,
otros trabajos recientes apuntan en el mismo sentido que
los autores de este documento. En concreto, McFadyen y
Cannella (2004) han encontrado evidencia empirica de
los rendimientos decrecientes que provocan los vinculos
fuertes, es decir, han mostrando cémo un exceso de fre-
cuencia y redundancia en las relaciones puede producir
efectos negativos. Por (ltimo, la caracterizacién de la core
y la periphery permite asumir que entre ambas existira una
diferencia significativa de su dimensién. En este sentido,
son numerosos los estudios empiricos que han investigado
la relacion entre eficiencia técnica y tamafio empresarial.
En un modelo de crecimiento empresarial, Jovanovic (1982)
suponfa que la eficiencia desempefia un papel importante
en el proceso de seleccién de la dindmica industrial, en
el que las empresas eficientes crecen y sobreviven mien-
tras que las ineficientes se estancan o salen de la indus-
tria. Ademas, este mismo autor encontré que las grandes
empresas eran mas eficientes en produccién que las em-
presas mas pequefias debido a su mayor poder de mer-
cado y la posibilidad de aprovechar economias de escala.
Con frecuencia también se atribuye la mayor eficiencia de
las grandes empresas a, entre otras, las siguientes causas:
mayor coordinacion de recursos, cualificacion del capital
humano y posibilidad de obtener financiacién para realizar
inversiones (Yang y Chen, 2009), mayor acceso a tecnolo-
gias y mejor informacién (Sheu y Yang, 2005). Asi pues,
la evidencia sobre la relacién entre estas dos dimensiones
parece indicar con mayor claridad una asociacién positiva
entre ambas (Roca y Sala, 2005; Bhandari y Ray, 2007).

En resumen, la principal implicacién de este trabajo, en
opinién de sus autores, es el hecho de evidenciar las di-
ferencias internas en los distritos, asumiendo como ya re-
suelta en la literatura la medicién del denominado efecto
distrito. Asi, la mera localizacién de una empresa en el dis-
trito no garantiza una mayor eficiencia e innovacién como
sugiere el denominado efecto distrito, sino que requiere un
determinado posicionamiento dentro del mismo.

Por (ltimo, cabe sefialar que el trabajo presenta una serie
de limitaciones. Entre ellas se destaca que la aplicacién
del trabajo empirico en un contexto industrial especifico
puede presentar sesgos que lleguen a alterar los resul-
tados y sus posibilidades de generalizacién. Ahora bien,
se entiende que la limitacién expuesta no invalida la con-
tribucién del trabajo, tal como se ha descrito, y que, por
el contrario es un factor que anima a proseguir en las fu-
turas lineas de investigacion con el fin de poder superarla.
Otra futura investigacion se derivaria de la posibilidad de
realizar analisis dinamicos a lo largo del tiempo. Los au-
tores entienden que al centrarse en este trabajo en una
determinada estructura industrial y tratar de analizar di-
ferencias en eficiencia e innovacion, seria conveniente ob-
servar su comportamiento no solo en un afio concreto sino
a lo largo de un periodo temporal mucho mayor. Una dl-
tima consideracion iria en la linea de analizar, en futuras
investigaciones, la posible influencia de otros factores en
la eficiencia e innovacién, mas alla de la pertenencia. En
este sentido, no se puede descartar que algunas variables
como el tamafio o la edad afecten la pertenencia a la core
0 a la periphery. En todo caso, en el contexto de esta in-
vestigacion, se acepta que la pertenencia a un subgrupo u
otro explican de forma significativa, al menos en parte, la
eficiencia y la innovacién de las empresas.
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APENDICE

Modelo DEA no radial y variables utilizadas en el estudio

Formulacion matematica del modelo DEA no radial

El modelo DEA input orientado no radial bajo el supuesto
de rendimientos constantes a escala puede escribirse
como:

Min — ) 6,
m i=1

s.a.

Y AX; = 6%,

=1

D AY5 = Yo

=1

A =z0

donde:

y; representa el outputr(r=1,2,.,s) de la empresa j
(j=1,2, n).

x; se refiere al input i (i=1,2,...m) de la empresa |.
Yo €seloutputrde la empresa evaluada.

X, eselinputidela empresa evaluada.

A esla intensidad (peso) de la empresa j.

El supuesto de rendimientos constantes puede relajarse
afiadiendo al modelo anterior la restriccién de convexidad

(Z )\j =1).

Eficiencia técnica productiva y principales
estadisticos descriptivos

Activo fijo: conjunto de elementos patrimoniales cuya per-
manencia es, en principio, superior al de un ejercicio con-
table, es decir que estan adscritos al ciclo de estructura
de la empresa. Incluye las inmovilizaciones inmateriales,
materiales y financieras, asi como los deudores por opera-
ciones de trafico a largo plazo.

Gastos de personal: esta variable recoge el importe total
de los pagos efectuados por la empresa durante el afio de
referencia en concepto de sueldos y salarios, indemniza-
ciones y cargas sociales.

Coste de materiales (coste de mercaderias y materias
primas): este concepto abarca las compras netas (es decir,
una vez descontados los rappels y devoluciones de com-
pras) de materias primas (bienes adquiridos para su trans-
formacién en el proceso productivo) efectuadas por la

empresa durante el afio de referencia, disminuidas o au-
mentadas por el importe de la correspondiente variacion
de existencias (seglin sea esta positiva o negativa).

Ingresos de explotacion: es el importe total obtenido por
la empresa como resultado de agregar sus principales in-
gresos ligados a la explotacion.

Los datos utilizados se refieren al cierre del ejercicio econé-
mico del afio 2004 para hacerlos coincidir temporalmente
con los provenientes del cuestionario.

Innovacion

Resultados de innovacion global: (1) nimero de patentes
o derechos legales de proteccién a la innovacién conce-
didas a su empresa desde el momento de su fundacién;
(2) nimero de contratos de I+D con instituciones de in-
vestigacion en los dltimos 5 afios; (3) nlimero de lineas de
productos que fabrica su empresa desde el momento de su
fundacién; (4) nimero de nuevos productos introducidos
en un afio como media (dltimos 5 afios).

Resultados de innovacion relacionados con tecnologias ya
existentes®: (1) introduccién de la monococcion porosa;
(2) introduccién de la robotizacién de los boxes; (3) intro-
duccién de hornos de gran tamafio; (4) introduccién de
prensas de gran tonelaje.

Resultados de innovacion relacionados con nuevas tecnolo-
gias y nuevos procesos: (1) nimero de tecnologias distintas
introducidas en la empresa durante los Ultimos 5 afios; (2)
niimero de marcas de calidad, premios (p.ej. alfas de oro)
o de algtn tipo de certificacién que su empresa ha obte-
nido (de producto o empresa) durante los Ultimos 5 afios;
(3) introduccién de sistemas en fabricaciéon en general
(CAD,CAM, Control numérico por ordenador, Sistemas de
manufactura flexible, Ingenieria asistida por ordenador,
Procesos de planificaciéon por ordenador)®: (4) introduc-
cién de la automatizacion del almacén@; (5) introduccién
de nuevas filosofias de fabricacién (JIT, OPT, Control de
procesos estadistico, Tecnologia de grupo, Calidad total)®.

@ De la siguiente lista de tecnologias en fabricacion, indi-
quenos cuales ha adoptado su empresa o si esta en pro-
ceso de adoptarlas: (0 = no la tiene y no tiene previsto
tenerla; 1= la tendré en tres afios (en un futuro inmediato);
2 = actualmente la tengo; 3 = la he tenido desde hace al
menos tres afios).

®) Escala Likert 1-7, donde 1 = ninguno, 7 = todos.
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BUSINESS PROCESS REENGINEERING (BPR): ANALYSIS OF A
CASE FROM THE PERSPECTIVE OF THE NEW SOCIOLOGICAL
INSTITUTIONALISM

ABSTRACT: BPR (Business Process Reengineering) has recently been
defined among organizations for implementation of ERP (Enterprise
Resource Planning) systems. This work employs the New Sociological In-
stitutionalism and the Theory of Structuring as complementary theoretical
approaches to better determine how they can influence social and organi-
zational environments with respect to the adoption of BPR for implemen-
tation of an ERP system, along with the repercussions that this change can
have on social structures at the level of organization, paying particular
attention to the role performed by institutional entrepreneurs. To reach
this objective, we have made a case study of a Spanish electricity multi-
national group that carried out reengineering of its economic—financial
processes in order to implement an ERP system. The results of the study
show the influence of both competitive and institutional pressures on the
organization for the adoption of BPR, as well as the factors that led the
dominant players to undertake a radical change. At the same time, the
study shows how this change had an impact on social structures, but was
also limited by them.

KEY WORDS: Business Processes Re-engineering; ERP Systems; Isomorphic
pressures; Social structures; Institutional enterprise.

REINGENIERIE DES PROCESSUS D'AFFAIRES (BPR): ANALYSE DE
CAS DANS LA PERSPECTIVE DU NOUVEL INSTITUTIONNALISME
SOCIOLOGIQUE.

RESUME : Le BPR (Business Process Reengineering) s'est diffusé récem-
ment dans les organisations pour |'implantation des systemes ERP (Entre-
prise Resource Planning). Ce travail utilise le Nouvel Institutionnalisme
Sociologique et la Théorie de la Structuration comme approches théo-
riques complémentaires pour étudier comment |'environnement social et
organisationnel peut avoir une influence sur I'adoption de BPR pour I'im-
plantation d'un systéme ERP, et les répercussions que ce changement peut
produire sur les structures sociales au niveau d'organisation, mettant l'ac-
cent sur le role de I'entrepreneuriat institutionnel. A cet effet, nous avons
développé une étude de cas dans un groupe multinational d'électricité es-
pagnol qui a entrepris la réingénierie de ses processus économiques-finan-
ciers pour I'implantation d'un systéme ERP. Les résultats de I'étude mettent
en évidence l'influence de pressions autant compétitives qu'institution-
nelles sur l'organisation pour I'adoption de BPR, ainsi que les facteurs qui
ont motivé les acteurs dominants a entreprendre un changement social. De
méme, |'étude montre comment le changement analysé & eu un impact sur
les structures sociales, tout en étant également limité par celles-ci

MOTS-CLEFS: Réingénierie des Processus d'Affaires, Systémes ERP, Pres-
sions isomorphiques, Structures sociales, Entrepreneuriat institutionnel.

REENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS (BPR): ANALISE DE
UM CASO SOB A PERSPECTIVA DO NOVO INSTITUCIONALISMO
SOCIOLOGICO.

RESUMO: O BPR (Business Process Reengineering) vem se difundindo re-
centemente nas organizaces para a implementacdo dos sistemas ERP
(Entreprise Resource Planning). Este trabalho emprega o Novo Institucio-
nalismo Socioldgico e a Teoria da Estruturacdo como enfoques tedricos
complementares para conhecer melhor como podem influenciar os meios
social e organizativo sobre a adogao do BPR para a implantacao de um sis-
tema ERP, assim como as repercussdes que esta mudanca pode ter sobre as
estruturas sociais no ambito organizacional, prestando especial atencao
ao papel desenvolvido pelos empreendedores institucionais. Para atingir
esse objetivo, desenvolvemos um estudo de caso em um grupo multina-
cional de eletricidade espanhol, que empreendeu a reengenharia de seus
processos econémico-financeiros para a implantacao de um sistema ERP.
Os resultados do estudo evidenciam a influéncia de pressées tanto com-
petitivas quanto institucionais sobre a organizagéo para a ado¢ao do BPR,
assim como os fatores que motivaram os atores dominantes a empreender
uma mudanca radical. Da mesma maneira, o estudo demonstra como a
mudanca analisada impactou as estruturas sociais, mas também foi limi-
tada por elas.
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RESUMEN: El BPR (Business Process Reengineering) se ha difundido recientemente entre las orga-
nizaciones para la implantacion de los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning). Este trabajo
emplea el Nuevo Institucionalismo Sociolégico y la Teoria de la Estructuracién como enfoques
tedricos complementarios para conocer mejor cémo pueden influir los entornos social y organiza-
tivo sobre la adopcion del BPR para la implantacion de un sistema ERP, asi como las repercusiones
que este cambio puede tener sobre las estructuras sociales a nivel de organizacion, prestando
especial atencién al papel desarrollado por los emprendedores institucionales. Para alcanzar este
objetivo, hemos desarrollado un estudio de caso en un grupo multinacional de electricidad espafiol
que emprendio la reingenieria de sus procesos econémico-financieros para la implantacion de un
sistema ERP. Los resultados del estudio evidencian la influencia de presiones tanto competitivas
como institucionales sobre la organizacién para la adopcién del BPR, asi como los factores que
motivaron a los actores dominantes a emprender un cambio radical. Asimismo, el estudio pone
de manifiesto coémo el cambio analizado impacté sobre las estructuras sociales, pero también fue
limitado por éstas.

PALABRAS CLAVE: Reingenieria de Procesos de Negocio; Sistemas ERP; Presiones isomorficas; Es-
tructuras sociales; Emprendimiento institucional.

Introduccion

A principios de los afios 1990, la reingenieria de procesos de negocio (BPR,
Business Process Reengineering) comenzo6 a difundirse ampliamente entre
las organizaciones (Sockalingam y Doswell, 1996) como una practica or-
ganizativa orientada a alcanzar importantes mejoras del rendimiento me-
diante la transformacién radical de los procesos empresariales (Hammer,
1990; Davenport y Short, 1990). En los dltimos afios, la BPR ha experimen-
tado un nuevo impulso, al ser el enfoque empleado por muchas organiza-
ciones para la implantacién de los sistemas Enterprise Resource Planning
(Martin y Cheung, 2005; Hug y Martin, 2006; Aloini et al., 2007; Subramo-
nian et al., 2009; Parkes y Davern, 2011), los cuales se han constituido en
una parte central de los sistemas de informacién para la gestién (Granlund
y Malmi, 2002; Scapens y Jazayeri, 2003; Wagner et al., 2011).

La BPR ha generado una extensa literatura, en la que predominan los en-
foques técnico y funcional (Albizu et al.,, 2004; Gonzélez y Escobar, 2008),
siendo escasos los trabajos con un enfoque tedrico definido (Boudreau y
Robey, 1996). Asimismo, en esta literatura especializada se ha descuidado
la influencia del entorno sobre la decisién de las organizaciones de adoptar
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la BPR y el pensamiento de cambio radical promovido por
esta (Hammer y Champy, 1993; Davenport, 1993; Paper y
Chang, 2005).

El nuevo institucionalismo sociolégico (en adelante, NIS) es
considerado una de las perspectivas mas adecuadas para
el estudio de la adopcién y difusién de las practicas em-
presariales (DiMaggio y Powell, 1983; Abrahamson, 1991,
Araljo, 2003; Lounsbury, 2008) en general, y de la BPR
(Boudreau y Robey, 1996; Heusinkveld y Benders, 2012) en
particular, ya que se enfoca en las presiones del entorno en
el que se desenvuelven las organizaciones. Esta perspectiva
tedrica puede contribuir a responder la siguiente pregunta:
{Cémo puede influir el entorno de las organizaciones sobre
la adopcion de la reingenieria de procesos para la implan-
tacién de un sistema Enterprise Resource Planning (ERP)?
El anélisis de las presiones isomdrficas competitivas e ins-
titucionales sobre las organizaciones puede arrojar luz al
respecto (DiMaggio y Powell, 1983, 1991).

Segun el NIS, las instituciones proporcionan estabilidad,
facilitando a los actores los comportamientos que son
aceptados y limitando aquellos que no se adecuan a lo
que es “asumido (taken-for-granted)" en su entorno (Meyer
y Rowan, 1977). En este sentido, las instituciones contri-
buyen a la continuidad del orden establecido, a mantener
el statu quo en un determinado entorno (Scott, 2001).
La introduccién de una nueva practica empresarial, no
obstante, puede conllevar un cambio en las instituciones.
Algunas précticas, tales como la TQM (Total Quality Ma-
nagement), representan un cambio gradual para la orga-
nizacién (Sharma y Hoque, 2002), que implica un cambio
menor en las rutinas e instituciones existentes, las cuales
desempefaran un rol significativo durante el proceso
de cambio (Scapens, 1994). A diferencia de estas prac-
ticas, la BPR propone un cambio radical que lleva impli-
cito un “pensamiento discontinuo” (Hammer, 1990), esto
es, llegar a la raiz de las cosas, desechar las estructuras
y procedimientos existentes y comenzar de nuevo, exclu-
yendo aquellos cambios que supongan tan solo una mo-
dificacién o mejora de lo existente (Hammer y Champy,
1993). En este sentido, el cambio propuesto por la BPR,
asi caracterizado, conllevaria una ruptura fundamental
con las instituciones y rutinas establecidas en la orga-
nizaciéon (Scapens, 1994; Greenwood y Hinings, 1996;
Burns y Scapens, 2000). No obstante, dado que las insti-
tuciones se encuentran consolidadas en la organizacién,
limitando aquellos comportamientos que no se adecuan
aellasy, en definitiva, restringiendo el cambio, cabe plan-
tearse otro interrogante: {Implica realmente el cambio
radical propuesto por la BPR una ruptura fundamental
con las instituciones existentes en la organizacién? La
respuesta contribuiria a la literatura de BPR arrojando luz

sobre el debate mantenido entre aquellos que lo definen
como un cambio radical que supone una reinvencién de
la empresa (Hammer y Champy, 1993), eliminando todo
lo anterior y comenzando de nuevo (Hammer y Stanton,
1997), de forma que el redisefio de procesos no esté “con-
taminado” por el estado de las cosas en la organizacion
(Hill y Collins, 1999); y aquellos mas moderados que lo
consideran un cambio radical, pero sujeto a limitaciones
principalmente de tipo econémico (Davenport, 1993).
Asimismo, desde la perspectiva del NIS, dado que la ma-
yoria de los cambios son de caracter gradual (Scapens,
1994; Greenwood y Hinings, 1996) y que predominan los
estudios sobre la adopcion de practicas empresariales
que implican este tipo de cambio, como la TQM (Sharma
y Hoque, 2002), este trabajo pretende contribuir a la li-
teratura especializada ilustrando cémo son afectadas
las estructuras sociales por un cambio de caracter ra-
dical, asi como la forma en la que las estructuras sociales
pueden limitar dicho cambio. A este respecto, como re-
comiendan Aratjo (2003), Dillard et al. (2004), Hopper
y Major (2007) y Coad y Herbert (2009), es conveniente
complementar el analisis segtin el NIS con la teoria de la
estructuracién (Giddens, 1979, 1984), lo que va a per-
mitir conocer si los principios de la BPR llegan a incorpo-
rarse en las estructuras sociales, afectando asi el modo
de actuar de las personas en la organizacién.

Igualmente, si desde el NIS se argumenta que las institu-
ciones existentes favorecen los intereses de determinados
actores, que se podrian caracterizar como centrales o do-
minantes (DiMaggio y Powell, 1991; Battilana, 2006), los
cuales pueden ser ademas menos conscientes de la nece-
sidad de llevar a cabo un cambio al estar altamente in-
fluidos por aquellas (Hardy y Maguire, 2008), una tercera
cuestién que plantea el autor de este documento es: (Qué
puede motivar a los actores dominantes en un entorno
institucional a emprender un cambio radical como el pro-
puesto por la BPR? Desde la perspectiva teérica del NIS,
la respuesta a esta pregunta contribuiria a poner de ma-
nifiesto aquellos motivos que pueden hacer que aunque
un actor sea dominante en un entorno, y por tanto se en-
cuentre mas anclado en las instituciones existentes y esté
favorecido por estas, pueda emprender un cambio radical
(Greenwood y Hinings, 1996). Esta tercera cuestion, lle-
vara a abordar el emprendimiento institucional (Garud et
al., 2007; Greenwood et al., 2008; Hardy y Maguire, 2008;
Bruton et al., 2010; Tolbert et al., 2011) en un caso de BPR
y completara el andlisis de esta practica siguiendo el en-
foque tedrico del NIS.

Dados los interrogantes de investigacién formulados, este
trabajo se propone como objetivo conocer mejor cémo
pueden influir los entornos sobre la adopcién de la BPR

130 REV. INNOVAR VOL. 22, NUM. 46, OCTUBRE-DICIEMBRE DE 2012



INNOVAR

para la implantacién de un sistema ERP por parte de las or-
ganizaciones, asi como las repercusiones que este cambio
puede tener sobre las estructuras sociales a nivel de orga-
nizacién, prestando especial atencién al papel desarrollado
por los actores dominantes como emprendedores institu-
cionales. Para alcanzar este objetivo, se realiz6 un estudio
de caso en el primer grupo multinacional de electricidad
espafiol, que emprendié la reingenieria de sus procesos
econdémico-financieros para la implantacién de un sistema
ERP en todas sus compaiiias filiales de electricidad.

El resto del trabajo se estructura como sigue: la segunda
seccion presenta el NIS y la teorfa de la estructuracién
como el marco teérico en el que se va a fundamentar el
analisis de los resultados del estudio. La tercera seccién
detalla la metodologia de la investigacién empleada, con-
siderando en particular las fuentes de informacién utili-
zadas y el analisis de la informacién realizado. La cuarta
seccion presenta y analiza los resultados del estudio de
caso llevado a cabo. Finalmente, la quinta seccién expone
las conclusiones alcanzadas, las implicaciones mas desta-
cadas para la gestion, la contribucién del trabajo a la Ii-
teratura y las principales limitaciones y extensiones de la
investigacion.

Enfoque tedrico

El NIS se enfoca en la faceta simbdlica de la organizacién
y su entorno (Scott y Meyer, 1994), y sostiene que las orga-
nizaciones necesitan acomodarse a las reglas y normas ins-
titucionales para legitimar su existencia (Meyer y Rowan,
1977; DiMaggio y Powell, 1983).

Las primeras formulaciones del NIS han sido criticadas
por enfocarse en la estabilidad y homogeneidad organi-
zativas, obviando los procesos de cambio institucional y el
rol de factores como los intereses, el poder, los conflictos
y la agencia en la configuracién de la accién organizativa
(Abernethy y Chua, 1996; Seo y Creed, 2002; Lawrence,
2008). Estas criticas, sin embargo, han sido tenidas en
cuenta en algunos estudios recientes sobre el NIS (por
ejemplo, Oliver, 1991; Seo y Creed, 2002; Dorado, 2005;
Hopper y Major, 2007; Lounsbury, 2008), donde el cambio
institucional es considerado como una consecuencia tanto
de las presiones del entorno de la organizacién, como de
las acciones e interpretaciones de los actores organizativos
(Seo y Creed, 2002).

A continuacién, se exponen brevemente los principales ar-
gumentos relativos a las presiones isomérficas del entorno
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FIGURA 1. Sintesis del marco teérico.

Presiones competitivas

l Coercitiva

Presiones institucionales

Mimética Normativa

! !

Emprendimiento institucional en la organizacion

!

Repercusiones en las estructuras sociales

Significacién Legitimacion

Fuente: elaboracién propia

institucional, las estructuras sociales y el emprendimiento
institucional, en los que el autor se basara para desarro-
llar el andlisis de los resultados del estudio de caso (ver
figura 1).

Presiones isomorficas del entorno institucional

Seglin el NIS, las organizaciones que comparten el mismo
entorno estan sujetas a las mismas presiones institucio-
nales y, como resultado, tienden a ser isomérficas tanto en
sus estructuras como en sus comportamientos (DiMaggio
y Powell, 1983, 1991), lo que les facilita el mantenimiento
del podery la legitimidad institucional (Suchman, 1995).

DiMaggio y Powell (1983, 1991) identificaron concre-
tamente dos tipos de isomorfismo: competitivo e insti-
tucional. Segun el primero, las organizaciones tienden a
ser similares en la medida en que las reglas de comporta-
miento permiten que los procesos de intercambio sean em-
prendidos de forma eficiente.

Por su parte, el isomorfismo institucional abarca tres me-
canismos de cambio isomérfico: coercitivo, mimético y nor-
mativo. Las presiones isomérficas coercitivas se producen
por la dependencia de las organizaciones de su entorno,
debido a los recursos que necesitan de él para sobrevivir
(Pfeffer y Salancik, 1978), de modo que las organizaciones
de éxito seran aquellas que pueden negociar con su en-
torno la adquisicion de recursos (Dacin, 1997; Carpenter
y Feroz, 2001). El cambio isomérfico mimético tiene lugar
cuando las organizaciones imitan a otras organizaciones si-
milares coetaneas que son percibidas como legitimas y exi-
tosas, para responder a las condiciones de incertidumbre
de su entorno (Carpenter y Feroz, 2001). Por dltimo, las
presiones isomérficas normativas estan asociadas con la
profesionalizacién, y se derivan de la blsqueda de legiti-
midad institucional por las organizaciones (Meyer y Scott,
1982; DiMaggio y Powell, 1983).

Scott (2001) relacioné los isomorfismos institucionales
mencionados con tres componentes del entorno institu-
cional: regulador, que hace referencia fundamentalmente

!

Elementos de las estructuras sociales

Dominacién que permanecen y limitan el cambio

a los procesos reguladores explicitos que implican el esta-
blecimiento de reglas, la supervisién de su cumplimiento y
la imposicién de sanciones para influir sobre el comporta-
miento futuro; cognitivo, relativo a las concepciones com-
partidas que constituyen la naturaleza de la realidad social
y que influyen en la manera en la que un fenémeno es
interpretado; y normativo, que se refiere a las normas, va-
lores y asunciones sobre la naturaleza y el comportamiento
humanos compartidos por los individuos.

La consideracion de estas presiones isomérficas y compo-
nentes del entorno permiten ubicar en su contexto social
la adopcion y difusién de las practicas empresariales, en
este caso, de la BPR, para poder llegar asi a comprenderlas
con mayor exactitud (Oliver, 1991), aspecto de gran im-
portancia si se tiene en cuenta el predominio del enfoque
tecnolégico en la investigacion de BPR (Davenport, 1993;
Davenport y Pérez-Guardado, 1999; Gonzélez y Escobar,
2008).

Asimismo, el NIS supera la visién simplista de las organi-
zaciones como actores racionales en busca de la maximi-
zacién del beneficio y sujetas tnicamente a las presiones
del mercado, visién predominante en la literatura sobre
BPR. Por el contrario, siguiendo el NIS, se puede entender
que las organizaciones no adoptan esta practica exclusiva-
mente para obtener una mejora drastica del rendimiento,
sino también para lograr la conformidad organizativa a las
presiones del entorno, ya que esta adecuacion les puede
proporcionar legitimidad, prestigio, estabilidad, apoyo so-
cial, acceso a los recursos e, incluso, invulnerabilidad al
cuestionamiento de su actividad en el entorno en el que
operan (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powell, 1983;
Oliver, 1991).

Estructuras sociales

En este trabajo, siguiendo la recomendacion de Araljo
(2003), Dillard et al. (2004), Hopper y Major (2007) y Coad
y Herbert (2009), el autor se apoy6 en la teoria de la es-
tructuracién (Giddens, 1979, 1984) para profundizar sobre
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TABLA 1. Principios de la BPR

INNOVAR

Principio de la BPR Descripcion

Organizacion del trabajo en funcién de
los resultados

El cometido del empleado no es realizar tareas concretas, sino obtener el output para el que se ejecutan las
tareas, por lo que el empleado debe ser capaz de desarrollar todos los pasos del proceso para la consecucion
del output. Muchas tareas que antes se realizaban de forma independiente son combinadas en una sola.

Tratamiento centralizado de recursos
dispersos geograficamente

Las tecnologias de la informacién incorporadas permiten aumentar la coordinacion de los recursos y obtener
economias de escala derivadas de la centralizacion, aportando también flexibilidad y servicio.

Toma de decisiones y control en el
propio proceso

La toma de decisiones y el control se convierten en parte integrante del trabajo realizado por los empleados,
quienes se convierten asi en sus propios directores y controladores.

Registro tnico de la informacién y su
tratamiento descentralizado

La informacién solo se registra una vez, y es puesta a disposicién de todo aquel que la necesite, evitandose el
registro de la misma informacion por diferentes areas organizativas.

Equipos de trabajo

Constitucion de equipos de trabajo transfuncionales que retinen a empleados con habilidades y conoci-
mientos complementarios para la realizacion del proceso.

aprenden
conflictos.

Los directivos dejan de supervisar y pasan a capacitar a los empleados, desarrollando las habilidades de
Los directivos capacitan y los empleados | estos. Los empleados son formados para desempefiar trabajos multidimensionales y cambiantes. Ademas de
las habilidades técnicas, deben poseer otras nuevas, como capacidad de negociacion, persuasion, gestion de

Orientacién al cliente

El trabajo se orienta a la satisfaccion de las necesidades de los clientes externos e internos, buscando el in-
cremento del valor de lo que se les entrega.

Fuentes: Hammer (1990), Hammer y Champy (1993), Hammer y Stanton (1997), Paper y Chang (2005).

los aspectos organizativos y sociales internos del cambio
provocado por la adopcién de la BPR.

La teoria de la estructuracién se enfoca en la relacién entre
la accién de los actores humanos y la estructuraciéon de los
sistemas sociales (Macintosh y Scapens, 1990). La "dua-
lidad de estructura” postulada por esta teoria establece
que existe “una interrelacién dindmica entre la estructura
y la agencia por la que los cambios en las estructuras y
sistemas sociales tienen lugar como resultado de la accién
humana, la cual es tanto facilitada como limitada por las
estructuras” (Dillard et al., 2004, p. 519).

Giddens (1984) identificé tres tipos de estructuras que
estan interrelacionadas: significacién, legitimacion y do-
minacién. La estructura de significacion comprende las
reglas y los conceptos compartidos por los miembros de
la organizacién que son empleados para comprender sus
acciones. Los esquemas interpretativos dependen de la
estructura de significacién, y proporcionan significado
y comprension a aquellas acciones, facilitando asi la in-
teraccion social de comunicacién en la organizacién. La
estructura de legitimacién, por su parte, comprende un
conjunto compartido de valores e ideales en virtud de
los cuales se sancionan los comportamientos particulares
dentro de la organizacién. Por dltimo, la estructura de
dominacién deriva de la movilizacién de dos tipos de re-
cursos: de asignacién (o "poder en sentido amplio”), que
hacen referencia a la capacidad transformadora de la ac-
cién humana, y provienen del dominio humano sobre la
naturaleza;y de autoridad (o “poder en sentido estrecho”),
que denotan el dominio de unos actores sobre otros para
lograr resultados intencionados (Giddens, 1984; Roberts
y Scapens, 1985).

Macintosh y Scapens (1990) propusieron la teoria de la es-
tructuracién para la investigacion en contabilidad de ges-
tién. En este sentido, los sistemas de informacién para la
gestion, entre ellos los sistemas ERP, pueden: constituir los
esquemas interpretativos utilizados por los directivos para
interpretar resultados y emprender acciones; ser el medio
empleado para ejercer el poder y establecer las lineas de
autoridad en las organizaciones, y ser utilizados por los ac-
tores organizativos para legitimar su comportamiento o
decisiones frente a otros (Aradjo, 2003; Barrachina y Ri-
poll, 2006; Coad y Herbert, 2009).

Dado que una de las sefiales de identidad de la BPR es
el cambio radical (Hammer y Champy, 1993; Davenport,
1993; Paper y Chang, 2005), este trabajo pretende co-
nocer si el cambio propuesto por esta practica empresa-
rial afectd al modo de pensar y actuar de los miembros
de la organizacién estudiada (Boudreau y Robey, 1996;
Heusinkveld y Benders, 2012). En este sentido, siguiendo
a Burns y Scapens (2000)' y Scapens (2006), el autor es-
tablece que lo que define a este tipo de cambio no es el
contenido particular del cambio (las técnicas o los sistemas
particulares introducidos), sino su impacto potencial sobre
las estructuras sociales existentes. Asi pues, se analizara
en qué medida los principios de la BPR (ver tabla 1) se in-
teriorizaron en la organizacién y, por tanto, llegaron a con-
dicionar el comportamiento posterior de sus integrantes.

! Basandose en la teoria de la estructuracién y en la teoria institucio-
nal, Barley y Tolbert (1997) propusieron un modelo tedrico para el
estudio de la estabilidad y el cambio institucional. Posteriormente,
Burns y Scapens (2000) desarrollaron este modelo para el estudio
del cambio de la contabilidad de gestién, adoptando para ello la
perspectiva teérica del antiguo institucionalismo.
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Emprendimiento institucional

En afios recientes, la denominada “paradoja de la agencia
incorporada” (paradox of embedded agency) ha suscitado
un gran interés entre los investigadores institucionalistas
(por ejemplo, Dorado, 2005; Battilana, 2006; Garud et
al., 2007; Bruton et al., 2010; Tolbert et al., 2011). Con-
cretamente, esta paradoja plantea el siguiente interro-
gante: {Cémo pueden los actores adoptar y defender
nuevas practicas empresariales si sus comportamientos y
acciones estan determinados por el entorno institucional
que desean cambiar? Para responderlo, parte de la litera-
tura institucionalista se ha enfocado en el concepto de em-
prendimiento institucional, que engloba aquellas acciones
de los actores que, estando interesados en acuerdos ins-
titucionales particulares, dedican recursos a crear nuevas
instituciones o a transformar las existentes (Maguire et al.,
2004). Los actores que desarrollan aquellas acciones, par-
ticipando activamente en la implantacién de los cambios
y promoviendo practicas alternativas son los denominados
emprendedores institucionales.

Al considerar estos actores, la literatura de NIS suele dis-
tinguir, en funcién de la posicién social que ocupan (Ba-
ttilana, 2006), entre actores centrales (o dominantes)
y actores periféricos (o secundarios). En términos ge-
nerales, los primeros se identificarian con actores que
ocupan una posicién social dominante que les permite
ejercer poder, mientras que los segundos son actores que
no ocupan posiciones dominantes y que a menudo se ven
desfavorecidos por las instituciones existentes. Como ar-
gumentaron Garud et al. (2007), los actores centrales
tienen poder para forzar el cambio, pero suelen carecer
de motivacién; por su parte, los actores periféricos tienen
un mayor incentivo para defender nuevas practicas, pero
suelen carecer de poder para cambiar las instituciones
existentes. En cualquier caso, tanto a unos como a otros
se les suponen habilidades sociales y politicas que les
permiten impulsar el cambio institucional (Fligstein,
1997; Maguire et al., 2004).

Otro aspecto relevante que influye en el emprendimiento
institucional son las condiciones de los campos organiza-
tivos que crean las oportunidades para el desarrollo del
cambio institucional (Hardy y Maguire, 2008). A este res-
pecto, se han destacado ciertos estimulos que se pueden
ocasionar en un campo organizativo, como la incerti-
dumbre, la resolucién de problemas que hayan surgido y
los conflictos entre actores o entre las miltiples institu-
ciones que pueden existir en el campo organizativo. Asi-
mismo, el estado de este —emergente o maduro, estable o
en crisis— también puede condicionar el emprendimiento
institucional (Maguire et al., 2004).

Igualmente, el NIS se ha enfocado en las acciones estra-
tégicas que pueden desarrollar los emprendedores institu-
cionales para impulsar el cambio; se identifican tres tipos
principalmente (Hardy y Maguire, 2008): la movilizacién
de recursos, que pueden ser de diversa clase, como fi-
nancieros, politicos, materiales, de conocimiento, etc.; la
concepcién de razones o justificaciones del cambio y su
comunicacién a otros miembros de la organizacién, y el es-
tablecimiento de relaciones con otros actores que pueden
prestar su apoyo para el desarrollo del cambio.

El presente trabajo analizard, en el caso objeto de estudio,
los motivos por los cuales los actores dominantes actuaron
como emprendedores institucionales, impulsando y promo-
viendo la adopcién de una nueva practica (la BPR) con
potencial para influir sobre las instituciones existentes.
Asimismo, se considerardn las principales acciones estra-
tégicas desarrolladas por aquellos para impulsar el cambio
en la organizacién.

Metodologia de la investigacion

Para alcanzar el objetivo de este trabajo, el autor desarrollé
un estudio de caso en el Grupo Endesa, que se extendié
desde mediados de 1996 a mediados de 2003. Esta meto-
dologia, adecuada para la observacién en profundidad y el
analisis de un fenémeno de investigacién complejo (Gran-
lund, 2001), le permitié, en concreto: 1) considerar los con-
textos histdrico, social, econdmico y organizativo en el que
se desarrollé el fenémeno estudiado (Azofra et al., 2004);
2) analizar las repercusiones de diversos factores exé-
genos y enddégenos que son dificiles de cuantificar, como
la regulacién legal, la cultura organizativa o los comporta-
mientos y actitudes sobre el cambio (Woodside, 2010); 3)
adoptar un enfoque holistico para comprender el proceso
de cambio (Scapens, 1990), y 4) emplear diversas fuentes
de informacién para obtener una descripcion detallada del
objeto de estudio (Scapens, 1990; Woodside, 2010).

El principal motivo por el que el autor decidié estudiar el
Grupo Endesa fue su adecuacién a su objetivo de inves-
tigacién. Asi, en 1997, esta organizacién comenzé la im-
plantacién de SIE-2000, que era un sistema ERP para los
procesos econémico-financieros de todas las filiales, ba-
sado en la plataforma tecnolégica SAP R/3, para lo que
adopté un enfoque de BPR.

Para el estudio del Grupo Endesa se tuvo acceso a las si-
guientes fuentes de informacion (ver figura 2):

a. Observacién participante, durante 1996 y 1997. En
este periodo, el investigador estuvo trabajando en una
filial del Grupo (Sevillana), lo que permitié al autor fa-
miliarizarse con las normas, valores y creencias que
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integran la cultura organizativa del Grupo, asi como
profundizar en su contexto histérico, social, politico y
organizativo.

Realizaciéon de 52 entrevistas semi-estructuradas a
un total de 33 personas. La duracién media de las en-
trevistas fue de 1 hora y 30 minutos, siendo entrevis-
tados empleados de las areas Financiera, Comercial,
Control Interno, Centro de Reparto de Cargas, Calidad,
Auditoria Interna, Contabilidad, Control de Gestién y
Sistemas de Informacién, que conocian y estaban impli-
cados en la implantacién de SIE-2000. En la tabla 2 se
recogen los temas tratados prioritariamente con los en-
trevistados en cada nivel jerarquico de la organizacién.

Observacién no participante, mediante 2 6 3 visitas
mensuales a Sevillana. Esta técnica permitié obtener
informacién sobre los aspectos mas visibles de los

INNOVAR

cambios emprendidos, tales como la reubicacién de las
funciones organizativas, los cambios en la plantilla y el
clima laboral.

Andlisis de diversos documentos, entre los que se des-
tacan: regulacién legal del sector eléctrico, que ha sido
bésica para comprender el funcionamiento y los cam-
bios que se han producido en el entorno de la organi-
zacion; boletines y revistas internas del Grupo Endesa
y Sevillana, en los que se recogia informacion periédica
sobre los acontecimientos organizativos mas relevantes
y el desarrollo de los diferentes proyectos corporativos;
informes financieros anuales de las empresas del pe-
riodo 1996-2005, en los que ademas de las magnitudes
econdmico-financieras, se ofrecia informacion sobre su
mercado, plantilla, gestion, sistemas de informacion,
etc.; documentos sobre SIE-2000 y su implantacién,

TABLA 2. Informacién sobre las entrevistas realizadas.

Nivel jerarquico

Composicion de los niveles

Nimero de
entrevistas

Temas tratados

Alta direccion

Miembros del consejo de administracion,
directores y subdirectores generales

Caracteristicas de la cultura organizativa; cambios del entorno y
5 sus implicaciones para la empresa; respuestas estratégicas de la
empresa; decision de implantar SIE-2000.

Linea media

Jefes de drea y de departamentos

22

Caracteristicas de la cultura organizativa; desarrollo del proceso
de implantacién de SIE-2000; impactos organizativos y sociales.

Linea de operaciones

Subordinados de los jefes de departamento | 25

Procedimientos de trabajo antes y después del cambio; impactos
organizativos y sociales.

Fuente: elaboracion propia

FIGURA 2. Fuentes de informacién empleadas y principales hitos.
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entre ellos, Visién General SIE-2000, Disefio Concep-
tual de SIE-2000 y Analisis de Impactos Funcionales de
SIE-2000; presentaciones sobre programas para lograr
la integracién de las empresas del Grupo, tales como el
Programa Comparte; y el documento Acuerdo sobre los
Procesos de Reordenacién Societaria y Reorganizacion
Empresarial del Grupo Endesa.

e. Examen del sistema informatico del Area Financiera de
Sevillana junto con sus usuarios, en particular, el mé-
dulo SAP R/3 de Tesoreria y el que poseia este depar-
tamento previamente a la reingenieria, System-Cash.
Esto fue de gran ayuda para conocer la dimensién tec-
nolégica del proyecto de reingenieria estudiado.

f. Acceso a la Intranet del Grupo Endesa, de la que se
recabaron fundamentalmente noticias del sector eléc-
trico y otras de caracter interno, como los comunicados
que los representantes sindicales y empresariales di-
rigian a los empleados en relacién con los cambios
organizativos.

g. Consultas semanales a las pdginas Web de Grupo
Endesa, Sevillana y Unesa (la patronal del sector eléc-
trico espafiol). En estas paginas fue posible consultar,
principalmente, noticias actuales e histéricas del sector,
asi como de las empresas que operan en él.

h. Conversaciones sistematicas e informales con em-
pleados del Grupo Endesa durante el periodo de in-
vestigacion, de gran importancia para contrastar la
informacién recogida por otras fuentes y para la con-
textualizacién politica, social, histérica y organizativa
del caso.

El empleo de miiltiples fuentes proporcioné una informa-
cién extensa sobre los contextos social y organizativo del
Grupo Endesa, asi como de la implantacién y desarrollo de
la BPR. La validez de los resultados fue reforzada por las
entrevistas de cierre realizadas, en las que el autor pudo
discutir con algunos entrevistados los resultados prelimi-
nares del trabajo de investigacién. Asimismo, se llevé a
cabo la triangulacién de la informacién, tanto para “cap-
turar una representaciéon completa, holistica y contextual
del fendmeno social bajo estudio” (Hoque y Hopper, 1997,
p. 126), como para reforzar la validez interna de los resul-
tados obtenidos (Modell, 2005). Asi, se inicié el analisis
de la informacién mediante la elaboracién de tablas en
las que se recogieron aquellos aspectos del estudio que
surgian con frecuencia en las entrevistas realizadas. Va-
rios temas de interés, tales como cambios del entorno, re-
laciones entre matriz y filiales, conocimiento de la practica,
factores para su implantacién e impactos del nuevo sis-
tema, fueron extraidos de las respuestas, siendo reunidos
entonces en esta fase los datos relativos a estos temas.

Posteriormente, la evidencia documental recogida fue te-
nida en cuenta para contrastar y complementar la informa-
cién de que se disponia. En la siguiente fase, se intentaron
identificar las posibles relaciones entre los diferentes
temas. Asi, por ejemplo, se establecié cémo la absorcién
de compafiias eléctricas espafiolas por el Grupo Endesa in-
fluyé en la adopcién de nuevas practicas empresariales, y
cémo determinados factores influyeron sobre su implan-
tacién y desarrollo. Finalmente, los resultados del estudio
fueron analizados e interpretados conforme al enfoque
tedrico adoptado en este trabajo.

El caso del Grupo Endesa

A continuacién se presentan y analizan, por este orden, las
caracteristicas iniciales del Grupo Endesa y su entorno, el
surgimiento de la necesidad de cambio en la organizacion,
los factores que influyeron en la decision de adoptar un
enfoque de reingenieria para la implantacion del sistema
ERP, el proceso de implantacion y, finalmente, los cambios
en la organizacion tras la reingenieria.

El Grupo Endesa y su entorno: caracteristicas iniciales

Hasta mediados de la década de los afios 1990, el sector
eléctrico espafiol (SEE) se habfa caracterizado por ser un
sector maduro y estable, en el que la competencia era casi
inexistente, y la normativa legal aseguraba a las compa-
fifas eléctricas la recuperacion de sus costes (Rodriguez,
1999).

Endesa era de propiedad estatal, aunque a mediados de
los ochenta se inicié su proceso de privatizacién (Noceda,
1999). Cabe destacar también que, durante las décadas de
los ochenta y los noventa, Endesa incorporé al Grupo a 11
de las 17 compaiiias eléctricas que componian el SEE, con-
virtiéndose asi en la empresa lider del sector (Anes et al.,
2010). Sin embargo, el Grupo Endesa funcionaba como un
conjunto de “"sociedades de ciclo completo (cada una con
sus propios procesos de produccién, distribucién, comercia-
lizacion y diversificacién), totalmente independientes, muy
regionalizadas y vinculadas a un territorio concreto” (Mira-
valls, 1999, p. 76).

Considerando las estructuras sociales en la matriz del
Grupo, en particular, y en opinién de la mayoria de los entre-
vistados, se puede destacar que su estructura de significa-
cién se caracterizaba porque los diferentes departamentos
que componian la direccién econdmico-financiera de la
organizacién disponian de sus propios procedimientos y
reglas para la realizacién de sus tareas, y existia una es-
casa interaccion entre aquellos en el desarrollo de sus ac-
ciones cotidianas. La delimitacién estricta de las tareas
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por departamentos, y el que estos emplearan su propia
aplicacién informatica para su realizacién contribuian en
gran medida a esa reducida interaccién. En relacién con
la estructura de legitimacién, entre las normas compar-
tidas por los miembros de la organizacién se pueden des-
tacar la organizacién por funciones, en lugar de procesos,
la orientacién hacia la ejecucién individual de las tareas
rutinarias y el control directo. Por su parte, la estructura
jerarquica vertical que poseia Endesa reflejaba la estruc-
tura de dominacién en esta organizacién. En concreto, la
toma de decisiones se encontraba centralizada en los ni-
veles superiores, a quienes correspondia una mayor auto-
ridad y control, mientras que los empleados de los niveles
mas inferiores se limitaban a realizar las tareas que tenian
asignadas, siendo minima su capacidad de decision. Estas
caracteristicas principales de las estructuras sociales favo-
recian a los miembros de la alta direccion de Endesa, a los
que se puede considerar como los actores centrales, ya que
ocupaban una posicién dominante en la organizacién que
les permitia ejercer su poder y autoridad sobre los niveles
inferiores (Battilana, 2006).

Las estructuras sociales en Endesa, no obstante, presen-
taban diferencias con las estructuras grupales. A este
nivel, concretamente, la estructura de significacién se
caracterizaba por el empleo de diversos procedimientos,
reglas y conceptos en la realizacién de las mismas acti-
vidades por las distintas filiales, debido en gran parte a
la fragmentacion de los sistemas de informacién econé-
mico-financieros en el Grupo. Asi, por ejemplo, mientras
algunas filiales operaban con las entidades financieras a
través de la banca electréonica, y su contabilizacién era
responsabilidad de su departamento de tesoreria, otras,
0 no tenian banca electrénica, o la empleaban solo para
consulta, siendo la contabilidad relativa a las opera-
ciones con las entidades financieras responsabilidad de
su departamento de contabilidad. Respecto a la estruc-
tura de legitimacién en el Grupo, varias filiales no com-
partian las normas prevalentes en la matriz. Por ejemplo,
la filial Sevillana se caracterizaba por una cultura mas
paternalista, en la que el mayor cuidado de las relaciones
interpersonales, la menor distancia de poder entre direc-
tivos y empleados, y el orgullo de pertenencia y lealtad a
la empresa eran altamente valorados por sus miembros.
Finalmente, en relacion con la estructura de dominacion
en el Grupo, cabe destacar que la matriz Endesa ejercia
un control laxo sobre sus filiales, limitandose su relacion
a su participacion financiera, que no operativa, en ellas.
En este sentido, las filiales gozaban de autonomia orga-
nizativa, independencia operativa y descentralizacion de
la toma de decisiones en el Grupo.

INNOVAR

Asi pues, se puede interpretar que mientras el SEE era un
sector regulado, estable y sin competencia, la alta direc-
cién de Endesa ocupaba una posicién dominante en la
matriz, sin que el funcionamiento del Grupo como un con-
junto de sociedades independientes la pusiera en riesgo,
careciendo asi de estimulo para emprender un cambio ins-
titucional (Garud et al., 2007; Tolbert et al., 2011).

La necesidad de cambio

Dos importantes presiones isomoérficas coercitivas (Di-
Maggio y Powell, 1983) afectaron al Grupo Endesa en
la segunda mitad de los afios noventa. La primera fue la
aprobacién en 1997 de la vigente Ley del Sector Eléctrico,
que introdujo los principios de competencia y liberaliza-
cién, regulando, entre otros aspectos, la estructura y el
funcionamiento de un nuevo mercado eléctrico en compe-
tencia, asi como la separacion juridica de las actividades
de las compafiias eléctricas. La segunda fue la finalizacién
del proceso de privatizacién de Endesa en 1998, conforme
a la normativa de la Unién Europea sobre libre compe-
tencia. A este respecto, el consejero delegado del Grupo
Endesa afirmé que “el Estado ha abandonado su presencia
en Endesa y por primera vez en nuestra larga historia ten-
dremos que tomar solos nuestras propias decisiones” (Re-
vista Interna del Grupo Endesa, 110, 3). La creacién de
valor para los accionistas fue establecida y comunicada
entonces por la alta direccién como el objetivo prioritario
del Grupo (Informe Anual del Grupo Endesa, 1998), dado
el menor respaldo e intervencién del Estado y la mayor
dependencia ahora de los inversores privados (Mochén y
Rambla, 1999).

Las presiones coercitivas mencionadas fueron estable-
cidas, por tanto, a través de la regulacién estatal, que se
puede identificar con el componente regulador altamente
formalizado del entorno institucional en el que se desen-
vuelve el Grupo Endesa (Scott, 2001).

Asimismo, una importante presién isomérfica competi-
tiva se originé por el cambio de un mercado regulado a un
mercado en competencia, que hacia posible la entrada de
grandes multinacionales extranjeras en el sector, asi como
la competencia entre las compafiias eléctricas espafiolas,
al reconocerse la libertad de los clientes para elegir sumi-
nistrador (Rodriguez, 1999). En este sentido, cabe destacar
la interaccién en el caso objeto de estudio entre las pre-
siones coercitivas y competitivas que, como manifesté Mo-
dell (2002), es frecuente en las organizaciones que operan
en sectores publicos que son liberalizados.

Segtin el NIS (Garud et al., 2007; Hardy y Maguire, 2008;
Tolbert et al., 2011), se puede asumir que estas presiones
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del entorno crearon el estimulo para que los actores
centrales (la alta direccién de Endesa) emprendieran el
cambio institucional en el Grupo. Concretamente, la alta
direccién consideré que el cambio del entorno ponia en
riesgo su posicién dominante y, como consecuencia, pro-
movié un cambio institucional en el Grupo que le permi-
tiera asegurar y mantener su posicién. En esta linea, la
alta direcciéon comenzoé a teorizar el cambio que, segtn
Hwang y Powell (2005), no solo contribuye a la difu-
sion de las instituciones, sino que es también primordial
para el surgimiento de una nueva institucién. Concreta-
mente, la teorizacion, consistente en relacionar causal-
mente el cambio con resultados particulares, implicé la
formulacion del problema vy la justificacion del cambio
propuesto (Greenwood et al., 2002). En relacién con la
formulacion del problema, el argumento principal que la
alta direccién difundié a los miembros del Grupo a través
de diversos medios, tales como la Intranet, noticias en
tablones de anuncios o presentaciones a los empleados,
fue que la liberalizacién del SEE implicaria un incremento
considerable de la competencia debido a la previsible en-
trada de grandes compafiias eléctricas multinacionales,
las cuales podrian poner en peligro la cuota de mercado
de la empresa e, incluso, su supervivencia en el futuro.
Por su parte, el argumento empleado para justificar el
cambio fue que las compaifiias del Grupo Endesa necesi-
taban funcionar como una Unica organizacién para ad-
quirir una dimensién que les permitiera consolidarse en
su sector y afrontar la competencia, asi como cumplir con
la exigencia legal de la separacién juridica de las activi-
dades (Revista Interna del Grupo Endesa, 110).

El cambio propuesto por la alta direccion se materializé
en el "Grupo Industrial Integrado”. Segtin uno de los entre-
vistados (miembro de la alta direccién), "el Grupo Endesa
era realmente un conjunto de sociedades vinculadas por
la participacién financiera que tenia en ellas la matriz.
El Grupo Industrial Integrado iba a permitir superar esa
situacion, permitiéndonos afrontar los importantes cam-
bios del entorno, al implicar que todas las filiales fun-
cionaran como una Unica organizacién, con unas mismas
directrices y criterios, facilitando la toma de decisiones
y el control en el Grupo". Asi pues, este cambio contri-
buiria a asegurar su posiciéon dominante en el Grupo, ya
que facilitaria el control y la toma de decisiones a la alta
direccién de Endesa, en detrimento de las filiales, que pa-
sarian a tener una menor capacidad de decisién y a estar
mas controladas.

El Grupo Endesa procedié a sustituir a la mayoria de los
miembros de los Consejos de Administracion de las com-
pafiias eléctricas absorbidas por directivos procedentes
de la matriz del Grupo. En el caso de la filial Sevillana,

por ejemplo, causaron baja en su Consejo de Adminis-
tracién el presidente (que fue sustituido por el consejero
delegado de Endesa), el vicepresidente, el consejero de-
legado, el secretario del Consejo y doce vocales de los
diecisiete que lo componian, designandose en su lugar
a otras tantas personas procedentes de la matriz del
Grupo. Por tanto, los actores centrales desarrollaron una
accion estratégica de movilizacién de poder mediante su
incorporacién al Consejo de Administracién de las filiales,
ocupando en estas una posicion social dominante que les
facilitaria el cambio institucional en el Grupo (Dorado,
2005; Lawrence, 2008).

Como argumenta Battilana (2006), los miembros que
ocupan los puestos mas altos en la jerarquia organiza-
tiva presentan una mayor probabilidad de llevar a cabo
un cambio organizativo que pueda suponer un distan-
ciamiento con respecto a lo que es asumido en la or-
ganizacién, debido a que su mayor conocimiento de la
organizacién y su entorno les permiten considerar la ne-
cesidad del cambio. Asimismo, la autoridad asociada a
la posicién social que ocupan en la organizacién, y su
mayor acceso a los recursos, pueden facilitar a los miem-
bros de la alta direccién emprender dicho cambio. A este
respecto, como pone de manifiesto el presente caso, la
probabilidad de que los actores centrales que ocupan
los puestos mas altos de la jerarquia organizativa ac-
tlen como emprendedores institucionales serd también
mayor cuando asumen que su posicién dominante esta
en riesgo debido a las presiones isomérficas institucio-
nales y competitivas del entorno.

La decisién de adoptar BPR para implantar SIE-2000

Para conseguir un “Grupo Industrial Integrado”, la alta di-
reccién decidié implantar SIE-2000, que era un sistema
ERP basado en la plataforma tecnolégica SAP R/3. Seguin
el Documento SIE-2000, el propdsito de este proyecto
era conseguir un modelo de gestién tnico mediante la
homogeneizacién de los procesos econémico-financieros
del Grupo Endesa. SIE-2000 fue asi caracterizado por los
maximos responsables del proyecto (miembros de la alta
direccién) como “la columna vertebral del Grupo Endesa”.

Para la implantacién de SIE-2000, la alta direccién
adopté la reingenieria de procesos, decision que se debid
a varios factores. El primero de ellos fue el conflicto entre
las instituciones que hasta esa fecha regian la relacién de
las filiales con la matriz del Grupo (autonomfa organiza-
tiva, independencia operativa, descentralizacién) con las
nuevas instituciones que iban a constituirse como conse-
cuencia del cambio institucional promovido por la alta di-
reccién (integracién organizativa, integracién operativa,
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centralizacién). El conflicto, considerado en la literatura
como una de las causas de cambio institucional (Seo y
Creed, 2002), motivé que la alta direccién optara por un
cambio de tipo radical que les permitiera llevar a cabo
una ruptura fundamental con respecto a aquellas insti-
tuciones (Scapens, 1994; Greenwood y Hinings, 1996;
Burns y Scapens, 2000). Asi, la reingenieria de procesos
para la implantacién de SIE-2000 les permitiria llevar a
cabo ese cambio radical, proporcionando integracién y
homogeneidad en el Grupo y, de esta forma, contribu-
yendo a mantener su posicién dominante en el "Grupo
Industrial Integrado”.

Un segundo factor fue el conocimiento social compar-
tido sobre la BPR en el entorno institucional —eviden-
ciado por la difusién de la BPR en el &mbito profesional
y académico durante los afios noventa, como lo muestra
el incremento de la implantacién de proyectos de BPR
por empresas espafiolas y el nimero creciente de publi-
caciones en revistas especializadas (Albizu et al., 2004,
Gonzélez y Escobar, 2008), llevando algunos articulos la
firma de directivos del Grupo Endesa (Miravalls, 1999)-y
el crecimiento del ndimero de consultoras nacionales e in-
ternacionales que prestaban servicios de reingenieria en
el mercado espafiol (Albizu et al., 2004), algunas de las
cuales impartieron cursos de formacién sobre esta prac-
tica empresarial a directivos del Grupo Endesa, tales como
Price Waterhouse. Como argumentan Meyer y Rowan
(1977) y DiMaggio y Powell (1983), los marcos culturales
y los sistemas de creencias del contexto mas amplio en el
que operan las organizaciones influyen sobre el compor-
tamiento de estas. Este conocimiento social compartido,
del que participaban los miembros de la alta direccién, se
corresponderia con el componente cultural-cognitivo del
entorno institucional sefialado por Scott (2001).

Un tercer factor para la adopcién de la BPR fue la expe-
riencia y los conocimientos previos poseidos por Enher y
Sevillana sobre esta practica, ya que estas filiales, con
anterioridad a su absorcién por el Grupo Endesa, habian
implantado el sistema SAP R/3 para sus respectivas
areas econémico-financieras empleando la reingenieria
de procesos. Los responsables de la implantacion de los
proyectos de reingenieria en las filiales fueron posterior-
mente integrados por Endesa, junto con otros empleados
de la matriz, en un equipo de trabajo centralizado que se
encarg6 de dirigir la reingenieria para la implantacion de
SIE-2000 en todas las filiales del Grupo, aprovechando
asi sus conocimientos y experiencia. En este sentido, el
emprendimiento institucional conllevé una moviliza-
cién de conocimientos por parte de la alta direccion de
Endesa para el desarrollo de la reingenieria (Hardy y Ma-
guire, 2008).
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El Grupo Endesa, por tanto, construyé su forma de ver el
mundo en funcién de los éxitos percibidos de otras orga-
nizaciones (Fligstein, 1991), siendo el isomorfismo mimé-
tico el mecanismo a través del cual se difundié dentro del
Grupo Endesa el componente cognitivo relativo a la rein-
genieria (Scott, 2001). Asimismo, cabe destacar que el iso-
morfismo mimético se desarrollé dentro del Grupo, al ser
requeridas las filiales por la empresa matriz para difundir
sus innovaciones locales a la propia matriz y a las otras fi-
liales del grupo empresarial. En este caso de isomorfismo
mimético, ademas, se pone de manifiesto que el Grupo
Endesa no respondié de forma automatica a las presiones
institucionales de su entorno, sino que seleccioné a qué
empresas copiar (Sevillana y Enher) y qué copiar (la implan-
tacion de un sistema ERP bajo un enfoque de reingenieria);
se puede reconocer, por tanto, la capacidad de eleccién del
Grupo ante las presiones de su entorno (Abernethy y Chua,
1996; Lounsbury, 2008).

El cuarto factor que determiné la adopcién de la BPR por
el Grupo Endesa fue el apoyo de las consultoras, que cons-
tituyen una de las principales fuentes de presion isomér-
fica normativa (Greenwood et al., 2002; Lounsbury, 2002;
Hopper y Major, 2007). Cabe destacar que las consultoras
han desempefiado un papel clave en la difusién de la
BPR, tanto en el dmbito internacional (Hammer y Stanton,
1997), como nacional (Albizu et al., 2004). En el caso del
Grupo Endesa, en particular, Price Waterhouse fue contra-
tada para el desarrollo de la reingenieria de procesos para
la implantacién de SIE-2000, debido principalmente a la
experiencia de esta consultora con la BPR. De hecho, esta
consultora fue también la que asesord a Enher y Sevillana
cuando emprendieron, a mediados de los noventa, sus res-
pectivos proyectos de reingenieria. Como lo manifestd uno
de los entrevistados (directivo de linea media), responsable
de la gestién del cambio, “la consultora sugirié el BPR
como el enfoque mas adecuado para implantar SIE-2000
y su experiencia previa en este tipo de proyectos fue una
garantia que respaldé la decision final del Grupo". Asi, los
actores centrales encontraron en la consultora un aliado?
para emprender el cambio en la organizacién (Hardy y Ma-
guire, 2008).

Una vez tomada la decisién de implantar SIE-2000, la alta
direccion procedié a difundirlo en la organizacién, propor-
cionando razones a otros grupos sociales para lograr su
cooperacion (Suddaby y Greenwood, 2005; Garud et al.,

2 Fruto de esta colaboracion, Price Waterhouse y el Grupo Endesa
constituyeron el Centro de Soporte SIE-2000 como una unidad de
negocio, la cual ofrece servicios de mantenimiento, soporte, con-
sultoria, formacién y apoyo a implantaciones de SIE-2000 por otras
organizaciones.
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2007). Asi, por ejemplo, en un CD distribuido a todos los
miembros del Grupo, el consejero delegado del Grupo
Endesa transmitié que “SIE-2000 es una herramienta clave
para el Grupo. Aportard una informacién vital en tiempo
real, lo que significa un paso de gigante en nuestra ma-
nera de trabajar acorde con nuestra realidad de ser un
Grupo Industrial Integrado. Por ello tiene el maximo res-
paldo de toda la Direccién y apelo a vuestra responsabi-
lidad profesional para que este proyecto tenga el éxito que
todos necesitamos [..] Os pido pues que pongais vuestro
mayor empefio en la implantacién de este sistema". Este
mensaje pone de manifiesto, como sugieren Wijen y An-
sari (2007), que el emprendimiento institucional es pre-
dominantemente un proceso colectivo, al implicar a los
miembros de la organizacién que comparten las normas
y los valores incorporados en las estructuras de la organi-
zacion. Asimismo, también se evidencia que los empren-
dedores institucionales intentaron conseguir la aceptacion
del cambio alegando su conveniencia desde un punto de
vista estratégico, aunque ello no fuese demostrado inequi-
vocamente (Hardy y Maguire, 2008).

La implantacién de SIE-2000

Los propios profesionales de sistemas de informacion del
Grupo y los consultores SAP, que se mostraron partidarios
del enfoque de reingenieria por el importante componente
tecnolégico del cambio, lideraron el redisefio de los pro-
cesos. Esto facilité el isomorfismo normativo (DiMaggio y
Powell, 1983) en el Grupo, ya que contribuyeron a difundir
la mayor eficiencia, la automatizacién de tareas, la integra-
cion de los sistemas y la homogeneidad de criterios como
los principales componentes normativos del contexto insti-
tucional del Grupo Endesa (Scott, 2001).

Por su parte, los consultores de Price Waterhouse desarro-
llaron la gestién del cambio, que consistié basicamente
en las tareas de formacién de los usuarios y comunica-
cion del cambio dentro de la organizacién. Los usuarios
fueron formados en la codificacién, establecimiento de pa-
rametros y procesamiento de la informacién mediante la
tecnologia SAP R/3, sin que fueran formados en otras ha-
bilidades, como la negociacién o gestién de conflictos, tal
como proponen los defensores de la reingenieria (Hammer
y Champy, 1993).

Para la comunicacién se emplearon diversos medios, tales
como noticias en revistas y boletines internos, distribucién
de documentos y folletos en papel y en soporte informa-
tico (CD), envio de mensajes a través de la Intranet del
Grupo, presentaciones a los empleados y celebracién de
reuniones, en las que participaban miembros de la alta di-
reccion. No obstante, la informacion transmitida a través

de estos medios hacia referencia mayoritariamente a las
nuevas normas (integraciéon de la organizacién, homoge-
neizacién de procesos, centralizacién de funciones, racio-
nalizacién de la estructura, reduccién de costes y creacién
de valor para los accionistas) y valores (desarrollo de las
personas, eficiencia, conducta ética, competencia, inno-
vacion, orientacién a los resultados y compromiso social)
que la alta direccion querfa incorporar al Grupo para que
fuesen compartidos por los miembros de la organizacién
(Documento “Visién, Misién y Valores del Grupo Endesa”).

Durante el desarrollo de la reingenieria de procesos, cabe
destacar también que se produjeron muestras de resis-
tencia al cambio por parte de algunos empleados, como
la no asistencia a los cursos de formacién, reuniones y pre-
sentaciones sobre SAP R/3, el rechazo a utilizar el nuevo
sistema para el desarrollo de sus tareas y la negativa a
compartir informacién con los miembros de otras filiales.
Estos empleados fueron sancionados principalmente me-
diante su reubicacién funcional o geografica dentro del
Grupo, o bien la concesion de “vacaciones indefinidas"
para los que tenian una edad muy cercana a la de preju-
bilacién. A este respecto, como argumentan Macintosh y
Scapens (1990), los sistemas de contabilidad de gestién
legitiman el uso de recompensas y sanciones en la organi-
zacién, imponiéndose estas Ultimas a aquellos miembros
cuyos comportamientos contravienen las normas com-
partidas. Igualmente, como sefialan Garud et al. (2007) y
Hardy y Maguire (2008), el emprendimiento institucional
no solo implica recompensar a los que apoyan el cambio,
sino también sancionar a los que se oponen a él.

El Grupo Endesa tras la implantacién de SIE-2000

SIE-2000 implicé el establecimiento de nuevos procedi-
mientos para la elaboracién y comunicacién de informa-
cién en la organizacién. Asi, por ejemplo, los circuitos de
autorizacién y firmas en la toma de decisiones fueron re-
disefiados y automatizados a través del médulo Workflow
(WF), lo que redujo considerablemente la duracién del pro-
ceso. Asimismo, la informaciéon comenzd a ser registrada
una unica vez en el sistema, quedando integrada en una
base de datos comun a la que posteriormente podian ac-
ceder todos aquellos usuarios del Grupo Endesa que la
precisaran. Asi pues, el principio “Registro tnico de la in-
formacién y su tratamiento descentralizado” de la BPR (ver
tabla 1) se incorporé al procesamiento de la informacién
en el Grupo Endesa.

Otra mejora que se le atribuyé a SIE-2000 fue la reduccién
de costes, tanto de personal —a lo que contribuyé el nuevo
sistema mediante el aumento de la automatizacién de los
procesos econdmico-financieros (en el periodo 1997-1999
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los costes de personal del Grupo se redujeron en 278,2 mi-
llones de euros)—, como de licencia, mantenimiento y desa-
rrollo de los sistemas de informacidn, que fueron cifrados
en 9 millones de euros.

Mediante la homogeneizacién de los procesos econémico-
financieros, SIE-2000 también proporcioné al Grupo un
“modelo de gestién tnico", asi como la utilizacién de un
“lenguaje comun” en toda la organizacién, lo que agilizé
la toma de decisiones en el Grupo (Documento SIE-2000).
En este sentido, conforme a la teoria de la estructuracion
(Giddens, 1979, 1984), SIE-2000 supuso un cambio en el
esquema interpretativo empleado por el Grupo Endesa
(Macintosh y Scapens, 1990), haciendo que sus empleados
compartieran el significado y la comprensién de las ac-
ciones llevadas a cabo. El nuevo sistema contribuyé a su-
perar la fragmentacion previa existente en el Grupo, en la
que cada filial utilizaba su propio sistema de informacién
y sus propios criterios para la elaboracién de informacién y
toma de decisiones.

Igualmente, el nuevo esquema interpretativo aporté a la
modificacién de la estructura de significacién en el Grupo
Endesa. Asi, el “lenguaje comin" que brindé SIE-2000 in-
corporé nuevos conceptos al Grupo, tales como “linea de
negocio”, que implicaba la distribucién de resultados y
masas patrimoniales de acuerdo con nuevos criterios es-
tablecidos por el Grupo, y “trabajo” (o elemento PEP en la
terminologia de SAP), que pasé a constituir la unidad ba-
sica para realizar la presupuestacion, dependiente de un
centro de coste responsable. Estos conceptos pasaron a
formar parte de la estructura de significacion a medida
que comenzaron a ser usados y, por tanto, reproducidos,
mediante el empleo del nuevo sistema de informacién (Ma-
cintosh y Scapens, 1990).

De la misma manera, el “lenguaje comdn” facilité la inter-
accion social en forma de comunicacién entre los direc-
tivos del Grupo. Asi, por ejemplo, en relacién con la cuenta
de resultados y los programas de inversiones, el nuevo sis-
tema les suministré "una vision mdltiple: vision de negocio,
visién organizativa, visién por actividades, visién por pro-
yecto, visién por plan”, que a partir de entonces constituyd
una referencia importante y compartida por todos los di-
rectivos del Grupo en su toma de decisiones.

SIE-2000 también afectd las estructuras de legitimacién
y dominacién en el Grupo Endesa. Respecto a la primera,
y como argumentan Macintosh y Scapens (1990), los sis-
temas de contabilidad de gestién participan en la comu-
nicacién de un conjunto de normas y valores sobre los
comportamientos que son o no aprobados en una organi-
zacion. En el Grupo Endesa, SIE-2000 codificé las normas
que la alta direccién querfa incorporar a todas sus filiales,
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tales como integracién, homogeneizacién, centralizacién,
racionalizacién y reduccién de costes. Por otra parte, se
puede considerar a SIE-2000, y el "lenguaje comin” que
proporciond, como un recurso de asignacioén (“poder en
sentido amplio”), ya que la alta direccién empled este
sistema para lograr la coordinacion e integracion de las
practicas en la organizacion, transformando asi un grupo
de sociedades independientes en un “Grupo Industrial In-
tegrado”. En ese sentido, como afirmaron Roberts y Sca-
pens (1985, p. 449), “dado el tamafio y complejidad de
las organizaciones contemporaneas, la integracién seria
imposible sin los flujos de informacién regulares que faci-
litan los sistemas contables".

En lo relativo a los principios de la reingenieria, cabe des-
tacar que el concepto de “proceso”, de gran importancia
en la BPR (Davenport, 1993; Hammer y Champy, 1993),
se hizo mas visible para los empleados del Grupo Endesa
con la implantacién de SIE-2000, como lo manifestaron
la mayoria de los entrevistados. No obstante, dado que
la organizacién tradicional de la matriz del Grupo era la
propia de una burocracia clasica basada en una estructura
jerérquica vertical y organizada por funciones, la organiza-
cién y gestion por procesos promovida por la BPR no llegé
a implantarse y, por tanto, tampoco los principios “Orga-
nizacién del trabajo en funcién de los resultados”, “Toma
de decisiones y control en el propio proceso” y “"Equipos
de trabajo” (ver tabla 1). A este respecto, uno de los en-
trevistados (directivo de linea media) afirmé que "los em-
pleados son conocedores del proceso en el que se integran
sus tareas, aunque se limitan a desarrollar unas tareas con-
cretas dentro del proceso con una nueva herramienta que
les ha proporcionado SAP R/3". Asimismo, otro de los en-
trevistados (directivo de linea media) manifesté que “en
general, el trabajo es individual, se encuentra parcelado.
Excepcionalmente, para actividades muy especificas, si se
han creado equipos de trabajo con personas procedentes
de diversas areas de la organizacién, pero estos se disol-
vian una vez que finalizaba la actividad". Como sugiere
Davenport (1993), la organizacién y gestién por procesos
no constituyen una condicién necesaria de la reingenieria,
e implican un cambio paradigmatico dificil de asimilar en
las organizaciones occidentales. En este sentido, el caso
del Grupo Endesa evidencia cémo la estructura jerdrquica
vertical y la organizacién por funciones que estaban in-
corporadas en las estructuras sociales de Endesa limi-
taron el cambio promovido por la reingenieria de procesos
(Giddens, 1979; Macintosh y Scapens, 1990).

La BPR tampoco contribuyé a la interiorizacién de los prin-
cipios “Los directivos capacitan y los empleados aprenden”
y “Orientacién al cliente” (ver tabla 1). Como se expuso
en la subseccién anterior, el aprendizaje de los empleados
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se limité a los aspectos técnicos del funcionamiento del
nuevo sistema. Por su parte, los directivos no realizaron
la actividad de capacitar a los empleados, sino que conti-
nuaron considerando la supervisién y el control como una
de sus tareas prioritarias. En este sentido, uno de los en-
trevistados (miembro de la alta direccién) sefialé que: “Los
directivos son tradicionales, les gusta tener su parcela de
terreno sobre la que mandar y controlar sin que nadie les
interfiera”. Con respecto a la orientacién a los clientes, los
entrevistados manifestaron que este constituia un objetivo
general, pero no se traducia en actividades concretas que
ellos debieran desarrollar. Como manifesté uno de los en-
trevistados (miembro de la linea de operaciones): “Nos ha-
blan de la satisfaccion del cliente, pero nuestro principal
cometido es la ejecucion de las tareas que tenemos asig-
nadas". Estos resultados, por tanto, ponen de manifiesto
que los principios de la BPR mencionados no llegaron a
constituirse en normas que tuvieran influencia sobre el
comportamiento de los miembros del Grupo Endesa, de-
bido fundamentalmente a que algunas normas compren-
didas en la estructura de legitimaciéon de la matriz del
Grupo, como el enfoque en la ejecucién y control de las
tareas, limitaron el cambio.

SIE-2000 también fue empleado por la alta direccién para
justificar ante los empleados otros cambios organizativos
que se desarrollaron posteriormente en el Grupo (Meyer,
1986). Asi, segtin uno de los entrevistados (directivo de
linea media), con quien se pudo profundizar sobre la cen-
tralizacién de funciones en el Grupo Endesa, “una vez
implantado SIE-2000, no tiene sentido la estructura or-
ganizativa del Grupo como grupo de sociedades indepen-
dientes: la reordenacién del Grupo era el cambio légico y
necesario”. Esta opinién fue mayoritariamente compartida
por el resto de entrevistados.

Como consecuencia, de manera paralela a la finalizacion
de la implantacién de SIE-2000, Endesa procedié a desa-
rrollar la reordenacién societaria del Grupo, que perseguia
dos objetivos generales: por un lado, proporcionar la es-
tructura organizativa para funcionar como un grupo indus-
trial integrado, y, por otro, afrontar la separacién juridica
de actividades exigida por la nueva Ley del Sector Eléc-
trico. Para ello, se constituyeron las sociedades Endesa
Energia, Endesa Internacional, Endesa Diversificacion,
Endesa Generacién y Endesa Distribucién, que pasaron a
ser las sociedades cabeceras de las lineas de negocio en
las que quedd estructurado el Grupo. Tras el proceso de
reordenacion societaria, las filiales del Grupo Endesa se in-
tegraron en estas lineas de negocio, quedando reducidas
a una marca comercial territorial utilizada por el Grupo
Endesa para mantener su arraigo territorial y, por consi-
guiente, la fidelidad de sus clientes.

Una vez dotado el Grupo de esta estructura organizativa,
la Direccién Corporativa de Recursos Humanos emprendi6
diversos planes y programas, tales como el Programa Com-
parte (que a su vez incluia la Gestién por Competencias,
las Comunidades de Interés y la Medicién y Difusién del
Capital Intangible), el Plan de Gestién de Directivos y el
Programa Stage Directivo, que tenian por finalidad la difu-
sién de una Unica cultura organizativa en el Grupo Endesa.

Asimismo, tras la reordenacién societaria, la alta direccion
de Endesa llevé a cabo la centralizacién de las funciones
financieras de las filiales en la Direccién Corporativa Eco-
némico-Financiera de la matriz del Grupo, objetivo del
Proyecto Concentra. La disposicion de un dnico sistema
econdémico-financiero compartido por toda la organizacion
también fue utilizada por la alta direccién para justificar y
conseguir apoyo para el desarrollo de este cambio (Meyer,
1986). Asi, como manifestd el maximo responsable del Pro-
yecto Concentra (miembro de la alta direccién), “este pro-
yecto es una fase mas del proyecto de redisefio de procesos
que lleva a cabo la empresa desde hace un tiempo [..] Se
trata de conseguir un servicio unificado de las actividades
econdmico-financieras para toda la empresa; de compartir
este servicio para que los clientes, que son las personas y
empresas de Endesa, no necesiten tener sus propios de-
partamentos econdmico-financieros, con la consiguiente
dispersion de esfuerzos y eficacia que eso entrafiaria [...]
Asi pueden despreocuparse de cémo deben realizar la
contabilidad o mantener la posicién de su tesoreria, como
tampoco se preocupan de gestionar los sistemas informa-
ticos, su mantenimiento o el aprovisionamiento de mate-
riales y servicios" (Revista Interna del Grupo Endesa, 117,
30-31). Como se argumenta en la literatura especializada,
la centralizacién de la toma de decisiones traslada el poder
desde los niveles inferiores a los superiores, lo que faci-
lita el empleo de las nuevas tecnologias contables (Cooper,
1981; Markus y Pfeffer, 1983; Modell, 2002).

Macintosh y Scapens (1990) sefialan que los sistemas de
contabilidad de gestiéon pueden constituir un recurso a
través del cual ejercer poder en la organizacion. En esta
linea, se puede considerar que SIE-2000 constituyé para
la alta direccién de Endesa un recurso tanto de asigna-
cién —como se argumentd anteriormente, al facilitar la
transformacion de la organizacién en un grupo industrial
integrado—, como de autoridad, al permitirles mantener su
posicién dominante sobre el resto de miembros de la or-
ganizacion tras su reordenacién. Asi, una vez implantado
el nuevo sistema de informacién y centralizada la toma
de decisiones, la matriz del Grupo procedié a aumentar
su control sobre sus filiales, lo que se puede apreciar en
el mayor peso del reporting a la matriz y por el estable-
cimiento de las directrices que aquellas debian seguir en
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el desarrollo de sus actividades. Para la gestién de teso-
reria, por ejemplo, el departamento de tesoreria de la so-
ciedad matriz establecié las entidades financieras con las
que debian operar las filiales. Asimismo, comenz6 a nego-
ciar con estas entidades financieras las lineas de crédito,
de avales, cuentas corrientes, tipos de interés, comisiones,
etc., para todas las filiales del Grupo, que ademas debian
suministrar informacién a la matriz a través del nuevo mé-
dulo SAP R/3 de tesoreria. Como afirmé uno de los entre-
vistados (directivo de linea media) perteneciente a la filial
Sevillana, "la cultura del departamento de tesoreria se ha
visto muy afectada. Ahora no controlamos, sino que somos
controlados y tenemos que pedir autorizacién para hacer
cualquier cosa. Nuestro margen de maniobra en la toma
de decisiones se ha reducido considerablemente”. Asi pues,
SIE-2000 facilitd la integracién entre las diferentes tesore-
rias de las filiales del Grupo y la tesoreria de la sociedad
matriz, pero también contribuyé a establecer el modo por
el que esta ultima ejercia la autoridad y el control sobre
las primeras. En este sentido, siguiendo a Knights y Ro-
berts (1982), la consideracion del sistema SIE-2000 como
recurso de asignacién no excluye tampoco su considera-
cién como recurso de autoridad, si bien es necesario distin-
guir estas dos perspectivas de poder y reconocer la tensién
existente entre ambas.

Otro aspecto por destacar es que el enfoque de reinge-
nieria adoptado para la implantacién de SIE-2000 contri-
buyé a la centralizacién de los recursos dispersos a lo largo
del Grupo (ver tabla 1). Algunos de los responsables de la
implantacién de SIE-2000 manifestaron que el redisefio de
los procesos se llevé a cabo teniendo en cuenta la mejor al-
ternativa para la posterior centralizacién de las funciones,
ya que esta les iba a aportar grandes beneficios, especial-
mente: la reduccién de costes, tanto de personal como del
sistema, la optimizacién de los recursos organizativos, la
racionalizacion de la estructura organizativa y el mayor
poder de negociacién frente a proveedores y entidades fi-
nancieras (Revista Interna del Grupo Endesa, 117).

La centralizacién de funciones y de la toma de decisiones
en el Grupo Endesa se produjo no sin notables muestras
de resistencia por parte de los empleados de las filiales.
Asi, seglin uno de los entrevistados (miembro de la alta di-
reccién): "Durante el cambio nos encontramos algunas ba-
rreras, porque la introduccién e implantacién de SIE-2000
fue un cambio de gran dimensién. No obstante, la resis-
tencia, y a veces rechazo, fue debida més a la absorcion
de la compafiia por Endesa que al SIE-2000 en si [..] Las
personas mostraban su desacuerdo con el cambio de sis-
tema, la reduccién de puestos de trabajo, la centralizacién
en Madrid, los cambios de los procedimientos, de sus jefes,
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etc. En definitiva, no les agradaba haber perdido la auto-
nomia e independencia de la que habian gozado en dé-
cadas anteriores”. A pesar de las muestras de resistencia al
cambio (por ejemplo, negacién a utilizar el nuevo sistema,
rechazo a reconocer a sus superiores inmediatos), estas no
fueron efectivas, debido a que los empleados no pudieron
movilizar suficiente poder en la organizacion para hacerle
frente (Greenwood y Hinings, 1996; Modell, 2002).

Como sugieren Carmona et al. (1997), las empresas
pueden implantar un determinado sistema de informacién
contable buscando la utilidad de sus funciones técnicas,
pero también la utilidad de las propiedades estructurales
que pueden reflejar en la organizacién. Como se desprende
del caso estudiado, SIE-2000 aporté al Grupo una mayor
funcionalidad técnica (integracién de los sistemas, homo-
geneizacion de criterios, etc.), pero también fue clave para
que los actores centrales, la alta direccién de Endesa, man-
tuvieran su posicién dominante ante los importantes cam-
bios del entorno que se produjeron.

Ya en la sequnda mitad de la década de 2000 y principios
de la siguiente, cabe destacar que SIE-2000 se encuentra
consolidado en el Grupo Endesa, y facilita a la organizacién
su funcionamiento como un grupo industrial integrado con
base en un modelo de gestion tnico (Escobar y Gonzélez,
2005; Informe Anual del Grupo Endesa, 2010). En las en-
trevistas de cierre realizadas y algunas conversaciones in-
formales recientemente mantenidas, algunos directivos del
Grupo Endesa coincidieron en sefialar que el hecho de que
no se alcanzaran varios de los principios propuestos por
los defensores de la BPR se debié a que no constituyeron
objetivos para la alta direccion, la cual estaba mas intere-
sada en que se conservara la estructura jerarquica vertical,
la organizacion por funciones y el enfoque en la ejecucién
de las tareas, aspectos que se mantienen en la actualidad.

Durante este dltimo periodo, los directivos del Grupo
Endesa han promovido la consolidaciéon de SIE-2000 a
través de diferentes actuaciones, tales como: realizacién
de cursos de formacién presenciales y on-line dirigidos a
los empleados; reuniones periédicas de directivos para la
puesta en comun de ideas relativas al desarrollo de las
funcionalidades del sistema; exigencia del manejo de SIE-
2000 para la promocién laboral de los empleados, asi
como la difusién de este sistema a las compafiias de elec-
tricidad suramericanas que durante la segunda mitad de la
década de 2000 han sido adquiridas por el Grupo Endesa
(Rozas, 2008).

Algunos de los directivos del Grupo Endesa con los que
el autor ha conversado recientemente también han des-
tacado que su funcionamiento como un grupo industrial
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integrado les ha permitido afrontar con mayores garantias
la crisis econémica mundial, agudizada en el caso de Es-
pafia, y algunas presiones del entorno institucional de gran
repercusion para la organizacién, como, por ejemplo, la re-
duccién de las emisiones de carbono en la lucha contra el
cambio climético, de caracter coercitivo a raiz de la ratifi-
cacion por Espafa del Protocolo de Kioto.

Consideraciones finales

El presente trabajo tenia por objetivo mejorar la compren-
sién sobre la influencia del entorno sobre la adopcién de
BPR, el impacto del cambio radical propuesto por esta
practica acerca de las estructuras sociales y los motivos
que pueden incitar a los actores dominantes o centrales
a actuar como emprendedores institucionales en este pro-
ceso de cambio. Para ello, se han presentado y analizado,
desde la perspectiva del NIS y la teoria de la estructura-
cion, los resultados de un estudio de caso en un grupo mul-
tinacional de electricidad espafiol que emprendié la BPR
para implantar un sistema ERP (ver figura 3).

En lo relativo a la influencia del entorno sobre la adopcién
de la BPR, el caso estudiado ha contribuido a la literatura
de BPR evidenciando cémo su adopcién estuvo influida
tanto por presiones competitivas como por presiones ins-
titucionales coercitiva, mimética y normativa (DiMaggio y
Powell, 1983).

En relacién con las implicaciones del cambio radical pro-
puesto por la BRP, el caso del Grupo Endesa pone de
manifiesto que dicho cambio no puede entenderse exclu-
sivamente como una reinvencién de la empresa que con-
lleva la eliminacion de todo lo anterior, como defienden
los pioneros de la reingenieria (Hammer, 1990; Hammer
y Champy, 1993; Hammer y Stanton, 1997). Asi, este en-
foque no solo no puede ser factible por razones de tipo
econémico (altas inversiones realizadas en el pasado,
costes de implantacion elevados, etc.), como se argumenta
en la mayor parte de la literatura (Davenport, 1993; Da-
venport y Pérez-Guardado, 1999), sino también por las li-
mitaciones que imponen las estructuras sociales para el
desarrollo del cambio.

Respecto a esta cuestién también, y desde la perspec-
tiva del NIS, la contribucién del trabajo ha sido eviden-
ciar que el caracter radical del cambio fue atenuado por
los componentes de las estructuras sociales en la matriz
del Grupo. Asi, el cambio tuvo notables repercusiones en
las estructuras de significacion, legitimacion y dominacién
como grupo, que afectaron las formas de hacer y pensar de
los miembros de la organizacién (Burns y Scapens, 2000;
Scapens, 2006; Coad y Herbert, 2009). Ahora bien, es

necesario destacar que el cambio radical se debié mas a
la implantacién de la nueva tecnologia en si (el sistema
ERP), que fue el factor que afecté significativamente a las
estructuras, que a la BPR, la mayoria de cuyos principios
no llegaron a incorporarse en las estructuras sociales del
Grupo Endesa. Asi, tinicamente los principios “Tratamiento
centralizado de recursos dispersos geograficamente” y
“Registro tnico de la informacién y su tratamiento des-
centralizado” fueron interiorizados por los miembros de la
organizacion y llegaron a condicionar su comportamiento.
El resto de principios de la reingenieria considerados en
este trabajo (ver tabla 1) no tuvieron repercusién, debido
a que algunos factores comprendidos inicialmente en las
estructuras sociales de la sociedad matriz Endesa, y que
la alta direccién queria mantener, limitaron el cambio pro-
puesto por la BPR.

Otra contribucién de este trabajo al NIS ha sido evi-
denciar las razones por las que los actores dominantes
pueden emprender un cambio radical. Como se ha puesto
de manifiesto en el presente caso, los actores dominantes
emprendieron un cambio radical que conllevé la genera-
cién de nuevas instituciones para mantener su posicién
dominante previa. Los factores que motivaron esta inter-
vencion de los actores dominantes fueron tanto externos
(un cambio relevante del entorno, que exigia a su vez un
cambio a la organizacién en el corto o medio plazo para
adecuarse a lo dispuesto por la nueva regulacién), como
internos (el conflicto entre las instituciones que regian el
funcionamiento del Grupo y las nuevas instituciones que
estaban promoviendo los emprendedores institucionales
a nivel grupal, la ocupacién por los emprendedores de
una posicién social dominante que les permitia ejercer
autoridad y movilizar recursos a favor del cambio, asi
como la capacidad de respuesta limitada de otros grupos
de actores). Asi, tras la reingenieria de procesos para la
implantacién de SIE-2000 y la reordenacién societaria,
los emprendedores institucionales lograron permanecer
como los actores dominantes en el “Grupo Industrial In-
tegrado” constituido.

Finalmente, con respecto a la literatura de contabilidad
de gestion, este trabajo responde a los llamados reali-
zados por los investigadores sobre la necesidad de desa-
rrollar estudios de caso interpretativos sobre los ERP y sus
repercusiones, con especial atencién a los aspectos so-
ciales y organizativos (Aratjo, 2003; Scapens y Jazayeri,
2003; Rom y Rohde, 2007; Wagner et al., 2011). En esta
linea, el marco tedrico empleado en este trabajo ha per-
mitido ampliar la comprensién y llenar de sentido el caso
analizado, contribuyendo asi a dar respuesta a las cues-
tiones de investigacion inicialmente planteadas.
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FIGURA 3. Principales resultados del estudio de caso.
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Una de las implicaciones de esta investigacion para los
gestores es la necesidad de considerar las presiones de
los contextos institucional y social en el que operan las
organizaciones, a efectos de implantar una nueva prac-
tica empresarial, la BPR en este caso. El analisis de estos
componentes permite prever sus posibles influencias
sobre la adopcién y el desarrollo de las practicas empre-
sariales en las organizaciones, facilitando asi el disefio
de la estrategia de gestion del cambio mas adecuada. En
este sentido, también este trabajo evidencia la necesidad
de analizar las estructuras sociales en la organizacién, a
efectos de identificar aquellos componentes que pueden
facilitar o dificultar la interiorizacién de los principios
de una practica empresarial por los miembros de la or-
ganizacion. lgualmente, para emprender un cambio que
afecte a las prescripciones sociales compartidas e insti-
tucionalizadas en una organizacion, el trabajo ha puesto
de manifiesto la conveniencia de considerar aquellos fac-
tores externos e internos de la organizacién que pueden
crear la oportunidad del cambio y facilitar su desarrollo.

Las conclusiones de este trabajo, no obstante, deberian
ser interpretadas con precauciéon debido a que se han
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obtenido del estudio de una sola organizacién que opera
en un sector industrial de commodities, recientemente li-
beralizado, con pocos participantes, en el que la compe-
tencia es reducida. Asi pues, las conclusiones obtenidas no
pueden ser generalizadas a la reingenieria de procesos lle-
vada a cabo por otras organizaciones. Asimismo, el estudio
de caso se ha desarrollado para un periodo concreto de la
vida organizativa de la empresa objeto de estudio, si bien
el autor entiende que el periodo considerado es suficien-
temente amplio y significativo para abordar el objetivo de
esta investigacion. A este respecto, el autor estima que los
estudios de caso longitudinales constituyen una metodo-
logia adecuada para examinar la evolucién de los factores
analizados, ya que permiten su andlisis en profundidad de
una forma sistematica.

La realizacién de estudios de caso similares al presentado
en este trabajo permitiria la comparacién de los resul-
tados, lo que contribuiria en gran medida a profundizar
sobre la influencia de los aspectos sociales y organizativos
en la adopcién de las practicas empresariales, en general,
y de la BPR, en particular. Ademas, desde la perspectiva
del NIS, serfa interesante conocer con mayor profundidad
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cémo otras practicas organizativas consolidadas en las
organizaciones son desafiadas por los emprendedores
institucionales a través de la adopcién de la BPR u otras
practicas que puedan suponer cambios de gran impacto
para estas. También seria relevante analizar cémo pueden
ser modificados los principios de las practicas empresa-
riales por los emprendedores institucionales mediante su
interpretacién y la negociacién con otros grupos de ac-
tores, valiéndose de los sistemas de informacién para la
gestion, cuando aquellas son trasladadas de una organi-
zacién a otra.
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Gestion de operaciones

LIGHTS AND SHADOWS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
INDUSTRIAL DESIGN AND INNOVATION

ABSTRACT: The text inquires as to whether, according to the literature, in
contexts of low technological development, design weighs more heavily in
innovation than research and development, R&D, but remains hidden in
measurement exercises. The results from a representative sample of 2,924
industrial enterprises in Bogota and Cundinamarca indicate that adoption
and adaptation predominate as forms of innovation and also show low
innovative performance; and that design outweighs R&D, but is underesti-
mated when following the Community Innovation Survey, as corroborated
by alternative measurements. The paper also explores the challenges of
employing design-driven innovation.

KEY WORDS: Design, innovation, R&D, CIS, innovation surveys

LUMIERES ET OMBRES DU LIEN ENTRE LE DESIGN ET L'INNOVATION
INDUSTRIELLE

RESUME : Le texte cherche a savoir si, en accord avec la littérature, dans
des contextes de développement technologique peu élevé le design parti-
cipe plus que la recherche et le développement, I+D, a I'innovation, mais
reste invisible dans les exercices de mesures. Les résultats pour un échan-
tillon représentatif de 2924 entreprises industrielles de Bogota et de Cun-
dinamarca, montrent que I'adoption et I'adaptation prédominent comme
formes d'innovation, ainsi qu'un exercice innovateur peu élevé. Le design
est plus important que [+D, mais il est sous-estimé suivant Community
Innovation Survey, selon ce qui est prouvé par les mesures alternatives. Le
texte explore également les défis si I'on assume design driven innovation.

MOTS-CLEFS: Design, Innovation, I+D, CIS, Enquétes d'innovation

LUZES E SOMBRAS DO VINCULO ENTRE O DESENHO E A INOVAGAO
INDUSTRIAL.

RESUMO: O texto questiona se, de acordo com a literatura, em contextos
de baixo desenvolvimento tecnoldgico, o desenho participa mais que a in-
vestigacdo e o desenvolvimento, I+D, na inovagdo, mas permanece oculto
nos exercicios de medicdo. Os resultados para uma amostra representativa
das 2.924 empresas industriais de Bogota e Cundinamarca mostram que
predominam a ado¢&o e a adaptacdo como formas de inovar, e um baixo
desempenho inovador; que o desenho pesa mais que a I+D, mas é subes-
timado ao seguir a Community Innovation Survey, segundo o corrobora
medicoes alternativas. No texto se exploram, além disso, os desafios de
assumir o design driven innovation.
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RESUMEN: El texto indaga si, de acuerdo con la literatura, en contextos de bajo desarrollo tec-
nolégico el disefio participa mas que la investigacién y el desarrollo, 1+D, en la innovacién, pero
permanece oculto en los ejercicios de medicion. Los resultados para una muestra representativa de
las 2.924 empresas industriales de Bogota y Cundinamarca indican que predominan la adopcién
y la adaptacién como formas de innovar, y un bajo desempefio innovador; que el disefio pesa mas
que la I+D, pero es subestimado al seguir la Community Innovation Survey, CIS, segtin lo corroboran
mediciones alternativas. En el texto se exploran, ademas, los desafios de asumir la design driven
innovation.

PALABRAS CLAVE: disefio, innovacién, [+D, CIS, encuestas de innovacion.

Introduccion’

Los antecedentes de este articulo se encuentran en Nelson y Winter (1977),
quienes manifiestan su interés por construir una teorfa que permitiera com-
prender mejor el fenémeno de la innovacién y que de esta manera fuera
mas Util para la politica, y en ese propésito persisten. La innovacion es, sin
embargo, heterogénea, dindmica y cambiante; por ello demanda desarro-
llos conceptuales y mediciones que capten no solo su evolucién sino sus
transformaciones, a fin de apoyar politicas basadas en la evidencia. Pero
esto todavia representa un desafio frente a las necesidades de politicas de
innovacion eficaces (Arundel, 2006; Godin, 2009).

El desafio persiste, en buena medida, porque pese a los avances en el re-
conocimiento de la riqueza en los modos de innovar, como los expresados
en los planteamientos del user — driven innovation de Lundvall (1985),
el doing, using and interacting (DUI) de Jensen et al. (2007), los solving

*  Este articulo fue elaborado a partir de los resultados del proyecto “La innovacién y com-
petitividad en la industria de Bogota y Cundinamarca (ByC). Una indagacion sobre sus
caracteristicas y dindmica en el periodo 2004- 2009", que acompafié a la "Segunda
Encuesta Regional de Innovacién para la Industria Manufacturera de Bogota y Cundi-
namarca" realizada en el marco de un convenio de colaboracién celebrado entre la Ca-
mara de Comercio de Bogotd y la Pontificia Universidad Javeriana en 2009-2010.

149



problems de Arocena y Sutz (2001), o la design driven in-
novation (Verganti, 2009), se alega que en el dmbito de
la construccion de indicadores, de la medicién y de la po-
litica predomina la visién lineal y su correlato, la innova-
cién basada en la ciencia y en la tecnologia (David y Foray,
2002; Jensen et al., 2007; Arundel et al., 2008). Tal critica
recae sobre el European Innovation Scoreboard, en parti-
cular, sobre la 3(CIS), encuesta que se aplica en la mayor
parte de los paises de la Unién Europea y en algunos de
la OECD, y que junto con el Manual de Oslo (OECD, 2005)
constituyen los referentes sobre la conceptualizacién y la
medicién de la innovacién.

A pesar de sus avances, la Community Innovation Survey,
CIS, es criticada por estar centrada en la industria de alta
tecnologfa, en las innovaciones tecnolégicas y en I+D,
porque por ello no da cuenta de la forma en que se innova
en los servicios y en las industrias de media y baja tecno-
logia', y porque por ese sesgo esta emparentada con poli-
ticas de innovacién unitalla que hoy son cuestionadas por
la misma OECD (2010). Tales politicas también son impug-
nadas en América Latina porque por desconocer la hetero-
geneidad de la innovacidn, esas politicas tienen cobertura
minima y contribuyen a ampliar las brechas tecnolégicas
(Cepal, 2010, Malaver y Vargas, 2011).

Debido a lo anterior, hay un creciente interés en establecer
c6mo se innova en los servicios y en la industria de media
y baja tecnologia, donde actividades de innovacién dis-
tintas a la 1+D cumplen un papel mas destacado en los
procesos de innovacién. Entre esas actividades se inscribe
el disefio (Salter y Tether, 2006; Arundel et al,, 2008), que
vive ademas un boom que trasciende su propia disciplina
(Utterback et al., 2007). Debido a esto, en la CIS de 2010
se indaga, por primera vez, de manera especifica e inde-
pendiente por el disefio, que de este modo se incorpora
al corpus central de la discusién sobre la innovacién y su
medicion.

Los estudiosos del disefio sostienen, sin embargo, que este
es dificil de captar pues suele “estar escondido” en otras
actividades de innovacién y, por ello, suele ser subestimado
(Hansen y Serin, 1997; Tether, 2005). En consecuencia, es
probable que en ejercicios de medicién convencionales,
como la CIS, el disefio no se capte bien, su presencia y
su contribucién a la innovacién sean subvaloradas y, de
contera, la calidad de la informacién proporcionada para
efectos de politica se afecte notablemente. De alli la im-
portancia de establecer si esto ocurre o no.

' la clasificacién de la industria como de alta, media y baja tecno-
logia es tomada de Smith (2005), quien usa la propuesta por la
OECD (1994).

Esa discusion se contrasta empiricamente en este articulo
debido, también, a que trabajos anteriores mostraron que
el disefio es importante en la innovacién adelantada en el
conjunto de la industria de Bogoté y Cundinamarca (ByC)
(Malaver y Vargas, 2006 y 2007) y, por tanto, tal discusion
es a la vez relevante y pertinente para la politica de apoyo
a la innovacion en la industria regional. Con base en lo an-
terior, este articulo se plantea tres objetivos:

i. Presentar los rasgos que caracterizan a la industria de
ByC como de media y baja tecnologia, a fin de esta-
blecer el contexto en el cual se podra indagar si, a simi-
litud de lo planteado en la literatura para este tipo de
industrias, el disefio tiene una presencia tanto o mas
importante que la I1+D en la innovacién.

ii. Establecer si el vinculo entre disefio e innovacion esta,
efectivamente, oculto en los ejercicios de medicion
convencionales —las encuestas de innovacién tipo CIS.

iii. Corroborar si a través de otras formas de indagar se
puede captar mejor ese vinculo.

En consecuencia, el propédsito final de ese ejercicio no es
hacer desarrollos tedricos sobre el disefio; es explorar si en
contextos como el de la industria de ByC, el disefio es clave
para la innovacion, y si los instrumentos de medicién im-
perantes permiten captarlo de manera adecuada; es, en
sintesis, generar insumos Utiles para la formulacién y eva-
luacién de las politicas de innovacién basadas en la evi-
dencia (Pedersen, 2008; Arundel, 2006).

Para el logro de estos objetivos se acude a la Segunda
Encuesta de Innovacién Industrial de Bogotd y Cundi-
namarca (EIByC ll), aplicada el afio 2010, puesto que es
representativa para la industria regional, permite caracte-
rizar el contexto innovador, indaga explicitamente por el
disefio y es comparable con la CIS.

Los resultados permiten confirmar la conjetura que consti-
tuye el punto de partida del trabajo: que es muy probable
que el disefio sea subvalorado en ejercicios convencionales
de medicién, como los que siguen a la CIS, lo cual tiene
significativas implicaciones tanto para la politica de inno-
vacién, como para la conceptualizacién y medicién de la
presencia y contribucién del disefio a la innovacién.

Enfoque analitico

En este acapite se presenta el estado de la discusién sobre
las formas de innovar, que constituyen el telén de fondo
en que se inscriben y adquieren sentido las actividades de
innovacion (el disefio entre ellas), y que permiten captar la
importancia relativa del disefio frente a la 1+D; luego, se
exponen y contrastan aproximaciones al disefio que hacen
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posible establecer si este es subestimado en las mediciones
convencionales de la innovacion, e ilustrar los desafios fu-
turos para materializar las potenciales contribuciones del
disefio a la innovacion.

Disefio y formas de innovar

La innovacién es un fenémeno complejo, heterogéneo y de-
pendiente de los contextos en que emerge, pues es path,
sectoral y context dependent. En ella inciden el nivel de
desarrollo de los recursos y las capacidades tecnoldgicas
acumuladas, asi como los esfuerzos por acrecentarlos; los
patrones de desarrollo tecnolégico, que son muy diversos,
y las especificidades del entorno (Lundvall y Borras, 2005;
Nelson y Sampat, 2001; Edquist, 2005; Malerba, 2004).
Esto se traduce en un amplio abanico de formas de in-
novar. En el ambito académico se han generado las pro-
puestas mencionadas de user driven innovation, de doing,
using and interacting, de solving problems, o de design
driven innovation, como alternativas al technology push,
propio de los sectores cuyos avances tecnolégicos estan
“inspirados en la ciencia”" (David y Foray, 2002). Sin em-
bargo, este dltimo ha predominado en los dmbitos de la
politica y de la medicidn, con el subsecuente privilegio de
la I+D (Huang et al., 2010).

Ese sesgo ha producido un amplio debate, pues se reco-
noce que la I1+D es fundamental para innovar en indus-
trias intensivas en conocimiento cientifico y tecnolégico,
pero, también, que en los servicios y en industrias de baja
y media tecnologia, el avance tecnolégico se soporta en
sus capacidades para absorber tecnologias creadas en in-
dustrias de alta tecnologia y en un amplio rango de activi-
dades creativas distintas a la I+D —como el disefio (Salter
y Tether, 2006). De alli surgen interrogantes sobre la ca-
pacidad de indicadores e instrumentos de medicién de la
innovacién, centrados en la I+D, para captar las particula-
ridades de la innovacién en dichos sectores y generar in-
formacién relevante (evidencias) para la politica (Arundel,
2006; Pedersen, 2008).

Esa discusion recupera cuestiones planteadas en América
Latina en los afios 1990 sobre la necesidad de identificar
los rasgos especificos de la innovacién en la Regién (Ja-
ramillo et al, 2000), y ofrece aportes que, irénicamente,
contribuyen a dar claridad sobre dichos rasgos, en parti-
cular los relacionados con el vinculo entre los grados de
desarrollo tecnolégico, las capacidades tecnoldgicas y las
formas de innovar.

Para las industrias de baja y media tecnologia se plantea
que la innovacién surge de su capacidad para identificar,
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asimilar y aplicar el conocimiento existente y relevante
para sus firmas. Esa aplicacion al contexto a veces de-
manda adaptaciones que generan desarrollos innovadores
y que no requieren |+D (Santamaria et al., 2009; Metcalfe,
1988). Tales modificaciones se apoyan en la ingenieria, el
disefio, el aprender haciendo antes que en la I+D, o pueden
combinar conocimiento existente en nuevas formas (von
Hippel, 1988; Arundel et al, 2008; Kim y Nelson, 2000),
y de ello pueden resultar, incluso, nuevos productos o
procesos.

Alli esta implicito un amplio espectro de actividades y de
actores que participan en la obtencién de una amplia va-
riedad de innovaciones con distintos grados de novedad.
También alude a procesos de innovacién difusiva, tipicos
de paises y contextos de bajo desarrollo tecnolégico, que
van desde la adopcién y la adaptacién de nuevas tecno-
logias y productos, hasta la creacién de los mismos?. Esto
remite a los procesos estilizados de desarrollo tecnolégico,
en paises de reciente industrializacién que transitaron de
la adopcién a la adaptacién, y a la generacién o creacién
de productos nuevos para el dmbito global (Kim y Nelson,
2000; Lee, 2000), y que aqui, a semejanza de Malaver y
Vargas (2011), se denominan como modos de innovar. En
consecuencia, las diferentes formas de innovar se anali-
zaran mediante las actividades y actores de innovacion,
asi como los modos de innovar, y alli se estudiara el vinculo
disefio — innovacién.

Perspectivas de aproximacién al
vinculo disefio - innovacion?

Para el logro de los propésitos del articulo, el vinculo
entre el disefio y la innovacién se observara a través de
tres lentes: el primero e inevitable es el del Manual de

2 Algunos rasgos caracterizan contextos de bajo desarrollo tecno-
I6gico, como el colombiano: en el dmbito micro, los procesos de
innovacion son informales y escasas las actividades de 1+D; los em-
presarios y el departamento de marketing inciden tanto o mas que
el departamento de 1+D; son bajas las capacidades de vinculo con
el entorno cientifico y tecnoldgico; predominan las innovaciones
adaptativas e incrementales (Malaver y Vargas, 2004 y 2011; Cal-
derén et al., 2009). En el dmbito meso, predominan las industrias
de baja y media tecnologia, y en las de alta tecnologia, cuando se
aplica el criterio de la intensidad en la inversién en la I+D, superior
al 5% de las ventas, pocos o ninguno podria considerarse como tal
(OECD, 1994; Smith, 2005; Malaver y Vargas, 2011). Ademas, la
baja inversion en las actividades de innovacién y de [+D, inferiores
al 0,2%y al 0,6%, sugieren que la brecha tecnolégica con los pai-
ses mas desarrollados crecera (Malaver y Vargas, 2011).

3 Seagradecen los comentarios y aportes de Patricia Paredes para la
elaboracién de esta seccién, y la contribucién de Gabriel Barrero en
la construcciéon del instrumento empleado para establecer la parti-
cipacion del disefio en el desarrollo de nuevos productos.
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Oslo (OECD, 2005) y la CIS (Eurostat, 2008); el segundo,
es el que permite contrastar, en el terreno del desarrollo
de nuevos productos (de la innovacién en producto), la vi-
sién anterior; y el tercero, es el de la design driven inno-
vation, que visualiza las potencialidades del disefio como
fuente de innovacion radical y de generacién de ventajas
competitivas.

Una perspectiva convencional

En el Manual de Oslo (OECD, 2005) y en la CIS (Eurostat,
2008) se considera al disefio como una actividad inscrita
en los procesos de innovacion, junto con la I+D, la inge-
nieria, la compra de maquinaria y equipo, la capacitacién y
la adquisicién de licencias, entre otras. Alli se estima que,
como actividad creativa, el disefio puede contribuir a desa-
rrollar la funcionalidad, el uso y desempefio del producto,
o0 a modificar su forma o apariencia estética.

En el primer caso, se considera que el disefio es parte de
las actividades de innovacion tecnolégica de producto
(OECD, 2005), y en consecuencia puede contribuir a ge-
nerar nuevos o mejores productos. En el segundo caso, el
disefio solo afecta la forma y el aspecto de los productos
—no sus caracteristicas técnicas o funcionales—, y se asocia
a las innovaciones de marketing (OECD, 2005)*. De este
modo, en el Manual esta implicito que el disefio puede ser,
en si mismo, un resultado tangible (la forma o apariencia
de un producto), tal como lo sefialan varios autores (Tether,
2005)°.

Disefio e innovacion: una indagacion alternativa

El Manual de Oslo y la CIS son los referentes en la concep-
tualizacién y la medicién de la innovacién en paises y re-
giones, pero su aproximacién puede ser insuficiente para
captar la relacién disefio — innovacién, incluso cuando el
disefio se hace explicito como actividad de innovacién,
como ocurre en la CIS de 2010.

La visién del disefio plasmada en la CIS dificulta captar su
naturaleza y potencialidades, y es proclive a subestimar su
vinculo con la innovacién. En la CIS, el disefio es reducido
a un papel operativo, centrado en la definicion de los usos,
funciones y formas de los productos. Sin embargo, este

4 Estas son situaciones extremas. Una innovacion en las especifica-
ciones técnicas y los desempefios de un producto puede afectar su
forma, y viceversa. Aqui se alude a innovaciones tecnoldgicas de
producto o de marketing, atendiendo los cambios principales.

> Aqui solo se analiza la contribucién del disefio al desarrollo del
nuevo producto que constituye una innovacion tecnolégica o que
encarna una innovacion de marketing.
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puede cumplir un papel estratégico; puede, por ejemplo,
participar o ser generador de la idea innovadora, y contri-
buir a la construccién del concepto del producto antes de
su materializacion, es decir, de su traduccién en sus usos y
formas y en su visualizacién. Puede aportar entonces a la
construccion de la propuesta de valor, a lo que diferenciara
y constituira el valor estratégico del producto.

En el concepto del producto y en su propuesta de valor
estan presentes componentes intangibles que trascienden
su apariencia y sus funciones; esto es, atributos que son
inherentes a la naturaleza del disefio, y que si bien estan
presentes en los productos, son dificilmente captables y
permanecen ocultos. Ello conduce a un “disefio silencioso”
(Gorb y Dumas, 1987). A él pueden contribuir, ademas de
sus altos componentes téacitos, su transversalidad, su rea-
lizacién en distintas dependencias y por personas sin for-
macién especifica en disefio, el estar inmerso en la 1+D,
la ingenieria o el marketing, e, incluso, la falta de una de-
finicion compartida del disefio (Tether, 2005). De alli la
dificultad en las empresas para reconocer qué hacen e in-
vierten en disefio, lo cual se traduce en un subregistro en
indagaciones al estilo de la CIS, que no escudrifian mas
alla de la forma y de las funciones evidentes (Hansen y
Serin, 1997 Tether, 2005).

Para avanzar en la superacién de esas limitaciones, aqui se
acude a una nocién de disefio, la del International Council
of Societies of Industrial Design, ICSID, que lo define como
“una actividad creativa cuyo propésito es establecer las
cualidades multifacéticas de objetos, procesos, servicios y
sus sistemas en todo el ciclo de vida. Por tanto, el disefio
es el factor central de la humanizacién innovativa de las
tecnologias y el factor crucial del intercambio cultural y
econémico” (ICSID, 2012). La amplitud de esta definicién
permite analizar al disefio desde una perspectiva mas es-
tratégica, y explorar alternativas para captar su vinculo
con la innovacién de mejor manera que la CIS.

Para ello aqui se desarrolla una aproximacién con el fin
de captar el vinculo disefio — innovacién en las diferentes
etapas y actividades para innovar mediante el desarrollo
de nuevos productos’, el cual se divide en tres etapas: el
surgimiento de la idea y la conceptualizacién del producto,
su materializacién (desarrollo y realizacién de pruebas), y
el marketing y la comunicacién. Esta via permite captar su
contribucidn estratégica, tanto en la creacién del concepto
y propuesta de valor —que diferencia al producto—, como
en su comunicacién al cliente o usuario, en la primera y

6 Pues es alli donde se materializa de manera mas directa su contri-
bucién a la innovacién.
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tercera fases del proceso de innovacién en producto, por
oposicién a la CIS, que privilegia la fase dos.

En la primera fase, de conceptualizacion (generacion de la
idea —que incluye la deteccién de la oportunidad-, repre-
sentacion, definicién de funciones y usos, asi como visua-
lizacién) de los nuevos productos, es donde se define su
propuesta de valor, se presenta el mayor potencial de con-
tribucién del disefio, y existe la mayor discusion.

Para muchos autores, en la conceptualizacién del producto
estd la caracteristica definitoria del disefio (Walsh, 1996).
Algunos sefialan que muchas innovaciones se originan en
nuevos conceptos del producto, con minima o ninguna no-
vedad tecnoldgica, y se definen como “innovaciones por di-
sefio”, 0 "innovaciones basadas en el concepto” (Multu y Er,
2003; Tether y Massini, 1998). Los mas radicales hablan de
la design driven innovation por oposicién a la technology
driven innovation, para sefialar innovaciones surgidas de
la novedad en el mensaje y en el lenguaje (logos, marcas,
etc.) antes que en la tecnologia (Verganti, 2003).

De este modo, el origen y la conceptualizacién de los
nuevos productos pueden provenir de los avances del co-
nocimiento (I+D), o de las necesidades explicitas o latentes
de los consumidores (formuladas por ellos o implicitas en
los cambios en sus formas y estilos de vida). En esta explo-
racion, importa establecer si el disefio participa de manera
activa, identificando y convirtiendo estas oportunidades
en nuevos conceptos de productos.

En la segunda etapa, el disefio puede intervenir de manera
importante en el desarrollo, pruebas y ajustes del producto
(definicién de sus especificaciones técnicas y del proceso
—geometria, materiales, tolerancias del producto—; de los
planos técnicos de la produccién; del prototipaje y realiza-
cion de pruebas de desempefio y de uso), con sus compo-
nentes mas analiticos, racionales y objetivos, por ejemplo,
a través de actividades de ingenieria (Lawson, 1997)’.

Finalmente, en la tercera etapa, centrada en el marketing,
el disefio puede intervenir en actividades tales como el
desarrollo del empaque y embalaje, la comunicacién del
valor del nuevo producto —publicidad e imagen, ambiente
de venta, mensajes—, o en estrategias para forjar nuevos
modos de interaccion y experiencias del consumidor con
el producto y la marca (Ulrich y Eppinger, 2000; Creusen
y Schoormans, 2005). En estas actividades, al igual que
en la primera etapa, se despliegan los componentes mas

7 Incluso las pruebas de los prototipos pueden originar aprendizajes
sobre las fortalezas y debilidades de la idea (o concepto), y abrir
camino a nuevas posibilidades (Brown, 2008).
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conceptuales, simbdlicos e intangibles del disefio, lo que
contribuiria a subvalorar su aporte a la innovacién.

Disefio e innovacion: desafios futuros

Cabe advertir que las dos aproximaciones anteriores per-
miten responder a los objetivos centrales del articulo, esto
es, establecer si el disefio es una actividad con tanta o
mayor presencia que la 1+D en la innovacién industrial de
ByC, y si es subvalorado en las mediciones convencionales
de la innovacién, con lo cual se generaran nuevas eviden-
cias fundamentales para la politica. No obstante, es con-
veniente esbozar una tercera aproximacion al vinculo entre
disefio e innovacion, la de la design driven innovation, que
servird para ilustrar la magnitud de los desafios futuros
a fin de aprovechar las potencialidades del disefio como
fuente de innovacion.

Desde esta perspectiva, los productos no solo tienen fun-
ciones (los usos) y formas (apariencia, estética o estilo):
también tienen significados, es decir, otras razones (simbé-
licas, emocionales, de produccién de sentido e identidad)
que motivan su compra. Y es en este escenario donde se
despliegan las potencialidades del disefio para generar in-
novaciones en el significado de los productos, es decir, in-
novaciones no tecnoldgicas (Verganti, 2003).

Tales innovaciones requieren conocer cémo las personas
usan los productos; alli en el contexto donde se usan es
donde adquieren significado. Sin embargo, se critica la
user centered perspective, pues, el usuario, a semejanza
de lo que ocurre con los paradigmas cientificos, tecnoeco-
némicos, o con las “trampas cognitivas" de las empresas,
también esta limitado por sus contextos socioculturales,
y puede ser presa de sus “modelos mentales” (Verganti,
2009; Chesbrough, 2009). En tales casos, las innovaciones
tenderian a reforzar los significados existentes, a tener un
caracter apenas incremental. Por ello se aboga por una
innovacion que genere cambios en los significados domi-
nantes; significados inesperados, “lo que la gente espe-
raba, una vez lo ve" (Verganti, 2009). Propone, en sintesis,
el design push: generar innovacién radical en los signifi-
cados (Verganti, 2008).

La capacidad para conocer en profundidad los contextos
de uso de los productos se convierte en fuente de opor-
tunidad de innovaciones radicales de sentido, pero no ex-
cluye el aprovechamiento de las nuevas tecnologias para
cambiar las razones para adquirir los productos, para
generar productos diferenciados mediante nuevas pro-
puestas de valor. Al desarrollar esa capacidad, el disefio
tiene su mayor potencialidad para convertirse en fuente de
ventajas competitivas.

Estrategia metodoldgica

Para el logro de los objetivos se definié la siguiente es-
trategia metodoldgica: primero, se dibujan los rasgos ge-
nerales del contexto innovativo en el que se inscribe el
disefio, definido por las formas predominantes de innovar
en la Regién y los desempefios innovadores asociados a
ellas; luego, se indaga por el disefio desde la perspectiva
convencional (la CIS) para establecer si este tiene mayor
presencia que la [+D y, sobre todo, si hay indicios acerca
de que subestima el disefio; y finalmente, mediante una
aproximacion alternativa se busca hacer aflorar el vinculo
disefio — innovacion en el proceso de desarrollo de nuevos
productos, a fin de confirmar dicha subvaloracién. De esta
forma, el contraste de los resultados de estas dos aproxi-
maciones arrojara luces sobre la intensidad del vinculo di-
sefio — innovacién en la industria de ByC.

Formas de innovar y desempefio innovador

Con el fin de establecer caracteristicas de las formas de
innovar, que arrojan una panoramica general de la innova-
cién en la industria de ByC, se acude a tres aproximaciones:
los modos en que innovan las empresas, las actividades de
innovacion y los actores que participan en los procesos de
innovacion®.

Para definir los modos de innovar, se parte de las pro-
puestas de Arundel et al. (2008) y de Huang et al. (2010)
y se ponen en la perspectiva de Kim y Nelson (2000) y Lee
(2000) en el &mbito mas general de la industrializacién de
los paises en desarrollo®. De alli se desprenden tres modos
de innovar:

i. la adopcion, copia o "imitacién duplicativa”, sin cam-
bios o con modificaciones apenas marginales, de los
desarrollos de otros, que pueden resultar novedosos en
los contextos competitivos en que se van a replicar;

ii. la adaptacion o "imitacién creativa” de productos o
procesos desarrollados por otros, mediante esfuerzos
por hacerlos méas funcionales (a las caracteristicas de
los clientes o de los procesos o productos de las em-
presas) en los contextos de aplicacion;

iii. la creacion de nuevos productos o procesos, a partir de
esfuerzos y capacidades endégenas de las empresas.
Asi, en la medida en que las firmas transitan de la
adopcién a la adaptacién y de esta a la creacién, se

& Una exposicién detallada se encuentra en Malaver y Vargas
(2011).

o Esto da una vision mas amplia y dindmica de esos modos de
innovar.
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despliegan mas creatividad, esfuerzos y capacidades
tecnoldgicas.

Esa indagacién por los modos de innovar proporciona el
contexto méas general de las formas como se innova, donde
adquieren sentido las actividades y el papel de los actores
que intervienen en los procesos de innovacién, y donde se
identifica el papel del disefio, como se mostrara en la si-
guiente seccién.

Para identificar las actividades de innovacion, se parte del
Manual de Oslo (OECD, 2005), que las define como “aque-
llas actividades cientificas, tecnolégicas, organizacionales,
financieras y comerciales, incluyendo la inversién en nuevo
conocimiento, que son necesarias para la implementacion
de las innovaciones”. Actividades que “pueden ser innova-
tivas en si mismas o ser requeridas para la implementacién
de las innovaciones”. Y se especifican, a la manera de la
CIS (Eurostat, 2010), como la I+D, la adquisicién de cono-
cimiento externo, la adquisicién de maquinaria y equipo,
la capacitacion, la introduccién de innovaciones en el mer-
cado, el disefio y la ingenieria, la prueba y evaluacién de
productos y procesos.

Se sigue a Malaver y Vargas (2011) para evaluar el papel
de los actores internos a la organizacién que participan
en el proceso de innovacion, centrandose en los departa-
mentos de 1+D, de disefio, de ingenieria, de marketing, y al
empresario gerente.

Ahora bien, las formas de innovar estan asociadas con el
desemperio innovador de las empresas, que se establece
mediante la conjugacion de las capacidades tecnolégicas
—-miradas a través de las actividades innovativas—y de los
resultados (innovaciones) obtenidos —evaluados por su
grado de novedad-. Para establecer dicho grado de no-
vedad se construyé un indicador compuesto, por:

 El grado de originalidad, que va desde las mejoras sig-
nificativas a productos y procesos hasta la obtencién
de productos y procesos nuevos, con y sin patente.

e FEl alcance en el mercado, que va desde la empresa y
el mercado nacional, hasta el mercado internacional
(Malaver y Vargas, 2011).

De acuerdo con su desempefio innovador, a partir de
Malaver y Vargas (2011), se clasifica a las empresas en
cuatro categorias:

e Las empresas no innovadoras, ENI, que no hacen activi-
dades de innovacion.

e las empresas potencialmente innovadoras, EPI, que
hacen actividades pero no han obtenido resultados no-
vedosos, 0 estos son solo para la propia empresa.
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e Las empresas innovadoras en sentido estricto, EIE, que
obtienen productos nuevos para el mercado interna-
cional a partir de 1+D o patentados, y

e Las empresas innovadoras en sentido amplio, EIA, que
obtienen productos o procesos novedosos para el mer-
cado nacional.

El vinculo disefio e innovacion

Para el logro de los objetivos centrales del texto, y por
razones de comparabilidad internacional, la indagacién
sobre la participacion del disefio en la innovacién sigue,
inicialmente, los lineamientos del Manual de Oslo (OECD,
2005) y de su aplicacién en la CIS (Eurostat, 2010). Alli el
disefio hace parte de las actividades de innovacion, defi-
nidas como se sefialé antes.

Cabe recordar que dentro de las actividades de innovacién,
en la CIS de 2010 se pregunta por primera vez de manera
explicita e individual por la realizacién de la actividad del
disefio, aunque no por el nivel de gasto en ella. En la EIByC
[l se hace la doble indagacién, tal como se muestra en el
anexo 1, donde se comparan las preguntas de las dos en-
cuestas. Ademas, en la EIByC Il, a diferencia de la CIS, se
incluye de manera especifica al disefio cuando se interroga
por los distintos actores internos que intervienen en el pro-
ceso de innovacién, y asi es posible establecer su contribu-
cién como fuente de ideas de innovacién y en la ejecucién
de los proyectos que las materializan.

Ahora bien, para alcanzar el objetivo central del articulo,
los resultados de esa indagacion se contrastan con los arro-
jados por un ejercicio alternativo, que interroga por la par-
ticipacion especifica del disefio en las diferentes etapas del
proceso de creacién de los nuevos productos, desde el sur-
gimiento de la idea hasta el marketing. Esta presentacion
detallada del proceso de creacién del producto constituye
una alternativa metodolégica que tiene dos propdsitos: i)
hacer explicitos los momentos en que puede intervenir el
disefio, de modo que este aflore y se facilite visualizar la in-
tensidad del vinculo disefio — innovacién en ese proceso, y
ii) contrastar los resultados obtenidos de esta manera con
los arrojados por la indagacién convencional, a fin de esta-
blecer si existe el subregistro mencionado en la literatura.

Tipo de estudio

El estudio es exploratorio debido al estado del conoci-
miento sobre el tema en Colombia y a las preguntas que
intenta responder. El pais carece de estudios sobre el vin-
culo disefio e innovacién y, por ende, de evidencias para
la politica. En los paises desarrollados existen ejercicios
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sistematicos y periédicos de medicién de la innovacién —la
CIS-y del disefio —encuesta del Design Council (2005).
Pero, como se menciond, existen fundados reparos a la CIS
para captar el disefio, y la indagacién del Design Council
no permite articular el disefio a los analisis de los procesos
de innovacién. Por ello, con el animo de generar insumos
para estudios de mayor profundidad y alcance explicativo,
el texto acude a diversas estrategias orientadas a esta-
blecer dicha articulacién, en el contexto de las formas de
innovar en la Region.

En consecuencia, con el fin de identificar ese vinculo
dentro de un ejercicio de medicién de la innovacién, se
acude a la EIByC Il, aplicada en el afio 2010, que si bien
busca preservar la comparabilidad con la CIS, intenta ir
mas alla de ella, adicionando items y preguntas que hacen
posible ahondar en las especificidades de la innovacién re-
gional, las diferentes formas de innovar, etc.”°. Para el caso
del disefio, en la Encuesta se explora primero a la manera
de la CIS, pero, con base en la literatura, parte de una con-
Jetura consistente con estudios de caracter exploratorio:
que es muy probable que el disefio esté subvalorado en
ese tipo de medicién, y por ello se indaga de manera com-
plementaria con preguntas que permiten contrastar esos
resultados y confirmar tal presuncién.

Cabe advertir, finalmente, que la EIByC Il se aplicé a
una muestra aleatoria estratificada de 568 empresas
manufactureras',que es representativa de las 2.924 (ma-
yores de 10 empleados) existentes en la Regién en el afio
2009, con un error estandar del 2,6%.

Presentacion y discusiéon de los resultados

En lo que sigue se presentan los resultados del ejercicio
efectuado. Primero se sefialan los rasgos del contexto in-
novador, luego se exponen y contrastan los hallazgos de
las dos aproximaciones al vinculo disefio — innovacién vy,
por tltimo, se discuten los desafios y las implicaciones de
esos resultados.

° En la EIByC Il se profundiza, por ejemplo, en las etapas del
proceso de innovacién, indagando por el origen de las ideas
de innovacion y la ejecucion, y por los modos de innovar; se
especifican actividades y actores como los vinculados con
el disefio. También se introducen preguntas que permiten
establecer, de manera explicita, el vinculo entre la innovacién y
la competitividad, o la gestion del conocimiento.

" Para lograr un alto grado de representatividad, la encuesta
se estratificd por agrupaciones sectoriales definidas en la
Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU), Revisién
3, al nivel de 3 digitos, y en cada uno de esos grupos se hizo una
seleccién aleatoria de las empresas encuestadas.

El contexto: modos de innovar y
desempefio innovador

Una rapida revisién al contexto en que emerge la relacién
disefio — innovacion, acudiendo a los modos de innovar, co-
mienza a revelar rasgos tipicos de un bajo desarrollo tecno-
[6gico en la industria de ByC. Asi lo sugiere el cuadro 1, que
muestra a la adopcion, especialmente de procesos, como
el modo mas extendido de introducir innovaciones en el
contexto regional, seguida por la adaptacién de productos
y procesos Y, finalmente, por la creacién de productos
nuevos, surgidos de ideas originadas dentro de la empresa.

La preponderancia de la adopcién y la adaptacién al am-
bito regional de avances tecnolégicos generados en otros
contextos se corresponde, por una parte, con el predo-
minio en ByC de industrias denominadas internacional-
mente como de medio y bajo desarrollo tecnolégico™ y, de
otra, con las etapas mas tempranas del desarrollo tecnold-
gico e industrial de paises del sudeste asiatico de industria-
lizacion tardia (Kim y Nelson, 2000).

CUADRO 1. Modos de innovar en Bogota y Cundinamarca ")
Porcentaje de empresas.

Modo de innovar Creacion Adaptacion Adopcién
En producto

Creacion 21,6

Adaptacién 3,6 276

Adopcion 1.3 2,6 23,9

En proceso

Creacion 4.8

Adaptacién 1.8 18,6

Adopcioén 0,8 2,0 39,0
Total empresas (N.°) 1.750

(*) Las dos matrices que componen el cuadro son simétricas. Por ello se omiten los valores sobre
la diagonal. En la diagonal se encuentra el porcentaje de empresas que innovan solo mediante un
modo, y en las otras celdas el porcentaje que acudieron a mas de uno.

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacién Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).

El bajo grado de creatividad desplegado en la copia tem-
prana o en las mejoras incrementales de productos y
procesos existentes se traduce en un bajo desempefio in-
novador. Esto se confirma en el grafico 1, que representa
el mapa de la innovacién en la industria de ByC. En él se
observa que el grueso de las empresas, o no han desarro-
llado actividades de innovacién —son ENI- o han obtenido
desarrollos novedosos solo para ellas mismas —son EPI-,
ubicandose por ello en los cuadrantes del lado izquierdo
del grafico. En abierto contraste, apenas una minoria de

12 En ByC mas del 75% de las empresas pertenecen a sectores de
media y baja tecnologia; pero si a semejanza de la OECD (1994)
se consideran sectores intensivos en tecnologia los que dedican
mas del 5% de sus ventas a actividades de innovacién, ninguno
tendria este caracter (Smith, 2005; Malaver y Vargas, 2011).
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GRAFICO 1. Desempefio innovador de las empresas.

ORIGINALIDAD
N
Nuevo con o °
patente
Nuevo sin
patente . . ®
Significativamente . .
mejorado ® v}
<
Ninguno Empresa Nacional  Internacional E::;)
Sin
desarrollos ‘

El tamafio de las burbujas representa el nimero de empresas.

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacién Industrial de Bogotéd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).

empresas ha logrado desarrollar productos nuevos —pa-
tentados o sin patentar- que resultan novedosos en los
mercados internacionales, esto es, con un alto grado de
novedad.

El gréfico 2 revela un estrecho vinculo entre los modos de
innovar y el desempefio innovador. En este se visualizan
patrones de comportamiento innovador opuestos entre las
EPI'y las EIE: mientras la mayor proporcién de las EPI copia
(adopta), las EIE estan concentradas en la creacién de pro-
ductos nuevos',

El predominio de la adopcién y adaptacién como de in-
novar, al igual que las innovaciones con muy bajos grados
de novedad, tipicos de industrias de bajo desarrollo tecno-
l6gico, confirman la pertinencia de la discusion europea
sobre cémo se innova en este tipo de industrias, pues en
ellas las actividades de innovacién diferentes a la I+D,
como el disefio, estan llamadas a cumplir un papel primor-
dial en los procesos de innovacién (Arundel et al., 2008;
Tether, 2005; Santamaria et al, 2009), cuestiéon que se
abordara en sequida.

El disefio como actividad y producto
desde una perspectiva convencional

En esta seccién se presentan los resultados de la indaga-
cién por la participacion de las actividades de innovacion
y de los actores que las adelantan, con un triple propésito:
mostrar mas elementos sobre los rasgos generales de las
formas de innovar; colocar el lente sobre la presencia del
disefio en los procesos de innovacién y sus resultados (in-
novaciones de productos), con el fin de confirmar si tiene
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GRAFICO 2. Modos de innovar y desempefio innovador de las
empresas. Innovacién en producto.
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El tamafio de las burbujas representa el niimero de empresas.

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacién Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).

mayor presencia que la 1+D; identificar indicios sobre la
subvaloraciéon del disefio en una mirada convencional,
pues la indagacién se hace a la manera del Manual de
Oslo (OECD, 2005) y de la CIS (Eurostat, 2010).

En los procesos de innovacion, el disefio interviene como
una actividad de innovacién y como un actor —encarnado
formalmente en los departamentos de disefio— que es
fuente de ideas e informacién para la innovacion, o que
participa en la ejecucion de los proyectos de innovacién.

Tal como lo sugiere la literatura para contextos de bajo de-
sarrollo tecnoldgico (Santamaria et al, 2009), en los pro-
cesos de innovacién de la industria de ByC tienen mayor
presencia actividades distintas a la |+D, como la compra
de maquinaria y equipo —asociada de manera directa con
la adopcién—, y la ingenieria, las pruebas y ensayos —aso-
ciadas con la adaptacién de procesos y productos a las
condiciones del entorno de aplicacién (cuadro 2).

CUADRO 2. Disefio y actividades de innovacion. Porcentaje
de empresas, calculado frente a las empresas que realizaron
actividades de innovacion.

3 En la Regidn, 9,2% de las empresas son EIE, 31% son EIA,
31,1% EPl y 28,7% ENI (Malaver y Vargas, 2011).

Actividad Empresas
(%)
1+D interna 19,3
1+D externa 6,2
Adquisicién de maquinaria y equipo, hardware y software 60,1
Adquisicién licencias, know how, etc. 4,5
Adquisicién asesorias, consultorias, etc. 20,3
Capacitacién 20,1
Introduccién de innovaciones en el mercado 23,1
Disefio 19,9
Otras inversiones 53,1
Empresas que realizaron actividades (N.°) 1.738

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacién Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).
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CUADRO 3. Modos de innovar y actividades de innovacién en producto. Distribucién de las empresas que realizaron una

actividad especifica segtin el modo de innovacién.

. Modo de innovar % empresas
Actividad
Adopcién Adaptacion Creacion Total
1+D 15,5 338 50,7 100
Adquisicién de maquinaria y equipo, hardware y software 31,2 37,2 31,5 100
Adquisicion de licencias, know how, consultorias, etc. 15,3 52,0 32,7 100
Disefio 18,6 437 377 100
Capacitacion para innovacion 6,8 45,6 47,6 100
Introduccién de innovaciones en el mercado 18,9 376 43,6 100
Otras (ingenieria, pruebas de producto, etc.) 26,9 40,9 32,2 100
Fuente: Segunda Encuesta de Innovacion Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).
CUADRO 4. El disefio y el proceso de innovacion.
. Fuente de ideas % empresas Ejecutor % empresas
Fuente/Ejecutor : :
Us6 media-alta @ Us6 media-alta @
Dept. I+D 11,6 11,6 10,9 10,1
Dept. Disefio 23,2 20,6 20,4 171
Dept. Ingenieria 25,1 22,3 28,6 27.2
Dept. Marketing 56,2 48,9 279 20,3
Empresario/gerente 74,9 70,4 58,6 53,1

(1) Porcentaje de empresas que usé una fuente / ejecutor

(2) Porcentaje de empresas que otorgé una importancia media-alta a la fuente/ejecutor
Calculados para 1.750 empresas con desarrollos novedosos.

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacion Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010).

La presencia del disefio es baja en la innovacién regional
en comparacion con la reportada para Europa, como lo
sugiere el 20% de empresas que acude a este (Design
Council, 2005; Tether, 2005). Mucho menor es el gasto en
disefio. Pero que represente apenas el 3,8% del total de
recursos utilizados para innovar (Malaver y Vargas, 2011),
constituye un claro indicio de que al indagar por el disefio
dentro del conjunto de actividades de innovacién tiende a
subestimarse, sobre todo en lo relacionado con los recursos
invertidos en él (Tether, 2005; Hansen y Serin, 1997)".

Al contrastar actividades y modos de innovar surgen ma-
tices significativos de la relacién disefio — innovacién. El
cuadro 3 revela que en las empresas que innovan mediante
la adopcidn, las actividades mas extendidas son la compra
de maquinaria y equipo, y la ingenieria requerida para ope-
rarlas; en las que adaptan, la adquisicién de licencias, la
capacitacion, el disefio y la ingenieria, que permiten al-
canzar innovaciones incrementales de caracter adaptativo;
y en las que crean nuevos productos, la I+D y la capacita-
cién, que conllevan aprendizaje tecnolégico y desarrollo de
la creatividad.

14 Cabe recordar que la CIS 2010 (Eurostat, 2010) ni siquiera intenta
establecer el esfuerzo en disefio, expresado como proporcion de las
ventas (anexo 1).
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Estos resultados dan razén a los autores que sefialan que
en las empresas (e industrias) de bajo desarrollo tecnold-
gico —adoptadoras y adaptadoras—, que carecen de I+D,
la innovacién se genera a través de la compra de maqui-
naria y equipo, la ingenieria o el disefio, requeridos para la
aplicacién de nuevos productos y procesos en otros con-
textos (Metcalfe, 1998; Hansen y Serin, 1997; Arundel et
al., 2008; Santamaria et al., 2009).

En esa direccién, es significativo que entre las actividades
creativas por definicién, el disefio participe mas que la I+D,
sobre todo en la innovacién via adaptacion. Esto sugiere
que el disefio contribuye a adaptar o a mejorar productos
desarrollados en otros contextos. Pero en la creacion de
productos, la 1+D supera con amplitud al disefio. De alli
surgen inquietudes inevitables, en cuanto a si esto se debe
a que el disefio esta inmerso (oculto) dentro de las activi-
dades de 1+D, como se sugiere en la literatura, o a la poca
creatividad del disefio realizado en la industria regional™.

Ahora bien, al explorar por el papel de /los actores en el
surgimiento de la idea desencadenante de la innovacién,
el cuadro 4 revela que los departamentos de disefio e [+D

> Cabe advertir que en la actualidad es clave diferenciar e identificar

al disefio en presencia de la 1+D debido al protagonismo que este
ha ganado incluso en industrias intensivas en tecnologia, pero esto
desborda el alcance del presente trabajo.
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CUADRO 5. El disefio y el proceso de innovacién por desempefio innovador ) Porcentaje de empresas que usaron y otorgaron

una importancia media- alta a cada fuente o ejecutor.

Fuente de ideas Ejecutor
Fuente/Ejecutor % empresas % empresas

EPI EIA EIE EPI EIA EIE
Dept. I1+D 1,8 8,2 43,6 0,5 6,8 41,5
Dept. Disefio 11,9 23,8 28,0 10,0 21,2 18,6
Dept. Ingenieria 10,4 27,6 30,1 15,4 32,5 34,7
Dept. Marketing 36,9 53,6 58,4 15,6 18,7 38,3
Empresario/gerente 84,5 66,4 54,0 62,0 52,1 376
Empresas (N.°) 575 906 270 575 906 270

(*) Segtin el desempefio innovar, las empresas se clasifican en: empresas innovadoras en sentido estricto, EIE; empresas innovadoras en sentido amplio, EIA, y empresas potencialmente innovadoras, EPI.

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacion Industrial de Bogota y Cundinamarca EIByC 11 (2010).

CUADRO 6. El disefio e innovaciones de marketing. Porcentaje de empresas, calculado sobre el total de empresas.

Innovaciones Primera vez Aplicacion anterior Mejores practicas
2007- 2009 a 2007 2007- 2009
1. Cambios significativos en el disefio del producto en cuanto a su formay
e . 18,3 32,8 8,7

aspecto (excluye los que modifican sus funciones)
2. Nuevos medios o técnicas para promocionar el producto (nuevo medio de 257 205 6.2
publicidad, imagen de marca o tarjetas de fidelizacion, etc.) ' ' '
3. Nuevos métodos para colocar el producto o canales de ventas (franqui-
cias o licencias de distribucion, venta directa, venta al por menor exclusiva, 18,9 24,0 3,7
nuevos conceptos para la presentacion del producto, etc.)
4. Nuevos métodos de fijacion de precios (precios variables segtin la de-

. 1] 171 2,8
manda, sistemas de descuento, etc.)
Total de empresas (N.°) 2.924

Fuente: Segunda Encuesta de Innovacién Industrial de Bogota y Cundinamarca EIByC Il (2010).

aportan menos ideas innovadoras que los empresarios/
gerentes y los departamentos de marketing. Ello puede
asociarse, en el caso de los empresarios, al alto grado
de informalidad que caracteriza a los procesos de inno-
vacion, el cual concuerda con el poco desarrollo de las
capacidades tecnolégicas de las empresas de la Regién y
de América Latina (Malaver y Vargas, 2004 y 2006; Yo-
guel et al, 2009); y en el caso del marketing, al patrén
de desarrollo tecnolégico de la industria regional orien-
tado mas hacia un modelo demand pull que a uno tech-
nology push.

El analisis del actor responsable del disefio en empresas
con distinto desempefio innovador revela que en las
de menor capacidad innovadora (EPI y EIA) los depar-
tamentos de disefio junto con los de ingenieria tienen
mayor presencia que el de I+D (cuadro 5). Lo anterior
confirma que en las empresas e innovaciones con menor
grado de novedad tienen mayor peso actividades dis-
tintas a la 1+D, como el disefio. Por el contrario, en las
empresas con mayor desempefio, mientras los departa-
mentos de I+D representan un papel descollante en la
materializacién de las ideas innovadoras, los de disefio

REV. INNOVAR VOL. 22, NUM. 46, OCTUBRE-DICIEMBRE DE 2012

reducen su presencia, frente a estos y a los de ingenieria,
en una proporcién tal que se agudiza la duda en torno a
que el disefio esté subsumido en estas dos actividades
(Tether, 2005). En este caso el papel del disefio es opaco.

En los resultados de innovacion no tecnolégica, materiali-
zados en cambios en la apariencia de los productos —di-
sefio estético— que resultan innovadores, esto es, en las
innovaciones de marketing, la presencia del disefio aflora
con nitidez'®. En efecto, como lo muestra el cuadro 6, mas
del 50% de las empresas ha hecho cambios novedosos en
los disefios de sus productos, especialmente las de mayor
tradicién innovadora (no tecnoldgica), que los realizados
antes de 2007. Estas ademas superan a las “innovadoras
recientes”.

Entre las distintas innovaciones de marketing, las basadas
en el disefio son efectuadas por una mayor proporcién de

16 Esta indagacion retoma la CIS, pero interroga por las innovaciones

obtenidas antes del periodo de estudio, 2007-2009 para evitar el
riesgo de considerar como innovadoras solo a las empresas que lo
han hecho de manera reciente (Arundel et al., 2008; Malaver y Var-
gas, 2011) o tardia.
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empresas. A las realizadas en los medios o practicas para
promocionar el producto, colocarlo o desarrollar la marca,
les es inherente el disefio pero, a veces, no de manera ex-
plicita para las mismas empresas, posiblemente porque en
algunas preponderan sus componentes mas intangibles.
De este modo, el disefio acta en ellas con singular fuerza,
pero a través de sus componentes mas simbdlicos y mas
tacitos (Verganti, 2003; Powell, 2004), y esto hace mucho
mas dificil su medicién. Asi, su presencia es “opaca” y su
contribucién, subestimada.

En sintesis, la aproximacién efectuada a través de los
modos de innovar, actividades y actores revela formas de
innovar tipicas de una industria con poco desarrollo tecno-
l6gico. Muestra que en los modos de innovar menos crea-
tivos exhibidos por las empresas con menor desempefio
innovador, el disefio y la ingenieria contribuyen a la in-
novacién en mayor grado que la [+D, mientras que en la
generacion de productos nuevos, concentrada en las EIE,
predomina la I+D. Resultados concordantes con la litera-
tura. Sin embargo, el exiguo nivel de gastos “reconocidos”
en esta actividad aporta indicios fuertes de que bajo la
aproximacién convencional el disefio es subestimado.

La indagacién por la presencia del disefio en las innova-
ciones no tecnoldgicas, de marketing, revela que este es
visible para las empresas cuando se pregunta de manera
explicita por los cambios innovadores en la apariencia de
los productos. Pero se difumina en los otros tipos de inno-
vacion, quizas porque en ellos se ponen en juego sus com-
ponentes mas simbdlicos o por la manera de aproximarse
en las indagaciones convencionales. De alli la importancia
de aproximaciones que hagan aflorar el disefio.

CUADRO 7. Disefio y desarrollo de nuevos productos

Disefio y desarrollo de productos:
una indagacion alternativa

Los resultados arrojados por una aproximacién alterna-
tiva del vinculo disefio e innovacién, que es mas amplia en
cuanto a la concepcion del disefio pero que, a la vez, des-
cribe con mayor detalle el proceso de desarrollo de nuevos
productos, contrastan abiertamente con los mostrados
arriba. En efecto, la presencia del disefio es alta en todas
las fases del proceso, especialmente en las de generacién
de la idea y conceptualizacién del producto, y de desarrollo
y prueba del mismo. Asi lo indica el alto porcentaje de em-
presas —65% en promedio— que considera que el disefio
interviene en las distintas etapas del proceso, empresas
que ademas le otorgan una importancia media o alta a su
contribucién (cuadro 7). En la fase de marketing y comuni-
cacion del valor del nuevo producto su contribucién dismi-
nuye, pero todavia es alta, pues alrededor del 43% de las
empresas la considera importante.

Diferencias tan abultadas confirman que al indagar a la
manera de la CIS (Eurostat, 2010), el disefio es subregis-
trado incluso cuando se hace explicito dentro de las acti-
vidades de innovacion. De este modo, como lo plantean
Walsh (1996) y Tether (2005), al permanecer oculto, se
subvalora su contribucién a la innovacién.

Esos resultados revelan, ademas, que la presencia del di-
sefio es mas alta en las empresas mas innovadoras (cuadro
8). Sin embargo, la diferencia a favor de las EIE es mayor
en la fase de marketing, lo cual indica que, en suma, las
empresas mas innovadoras usan mas y de manera mas in-
tegral el disefio, esto es, desde la generacién de la idea
hasta la comunicacién al consumidor del valor agregado

Fases y actividades % empresas

M 2
Generacion de la idea 74,2 69,6
Generacion del nuevo conocimiento requerido 56,6 459
Visualizacion de los usos y funciones del producto 76,9 724
Visualizacion de las formas y estética del producto 704 63,0
Definicién de especificaciones técnicas para el producto (geometria, materiales, tolerancias, etc.) 78,0 70,2
Definicion de especificaciones técnicas para la produccion (planteamiento productivo, planos técnicos, etc.) 75,6 69,2
Desarrollo del prototipo y realizacién de pruebas (usabilidad, estructurales, etc.) 73,1 66,3
Desarrollo del empaque y/o embalaje 54,8 40,2
Desarrollo de nuevos modos de interaccion cliente-producto, cliente-empresa (experiencias) 54,4 45,2
Desarrollo de la imagen y/o publicidad 58,6 45
Empresas con actividades de innovacién (N°) 1.738

(1) Porcentaje de empresas que realizaron actividades de disefio
(2) Porcentaje de empresas que otorgaron al disefio una importancia media-alta

Fuente: segunda Encuesta de Innovacion Industrial de Bogotd y Cundinamarca EIByC 11 (2010) y Barrero (2011).
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CUADRO 8. Disefo y desarrollo de nuevos productos por desempefio innovador ). Porcentaje de empresas, segtin importancia

media-alta otorgada al disefio.

Desempefio innovador
Etapa % empresas

EPI EIA EIE
Generacion de la idea 60,7 73,1 777
Generacion del nuevo conocimiento requerido para innovar 29,9 471 76,2
Visualizacién de los usos y funciones del producto 56,7 78.3 86,3
Visualizacién de las formas y estética del producto 60,2 63,6 674
Definicién de especificaciones técnicas para el producto (geometria, materiales, tolerancias, etc.) 614 73,6 78,0
Definicién de especificaciones técnicas para la produccién (planteamiento productivo, planos técnicos, etc.) 65,4 69,1 78,1
Desarrollo del prototipo y realizacién de pruebas (usabilidad, estructurales, etc.) 54,8 72,2 71,8
Desarrollo del empaque o embalaje 35,6 38,9 54,2
Desarrollo de nuevos modos de interaccién cliente-producto (experiencias), cliente-empresa 39,9 43,6 62,1
Desarrollo de la imagen o publicidad del nuevo producto 38,7 42,2 674
Subtotal empresas (N.°) 581 888 270

()Segin el desempeiio innovar, las empresas se clasifican en: empresas innovadoras en sentido estricto, EIE; empresas innovadoras en sentido amplio, EIA, y empresas potencialmente innovadoras, EPI.

Fuente: EIByC Il (2010).

por el nuevo producto”. Esto acentla las diferencias con
la indagacién convencional.

Dos lecturas adicionales posibilitan estos resultados. Pri-
mera: la alta presencia e importancia atribuida al disefio,
especialmente por las empresas méas innovadoras, en la
fase de surgimiento de la idea y conceptualizacién del pro-
ducto, es decir, en la creacién de la propuesta de valor, y
en la fase de comunicacién de este, aporta indicios fuertes
de que el disefio cumple un papel estratégico fundamental
y no solo operativo. Segunda: la forma de indagar importa.
Al preguntar por el disefio dentro del conjunto de activi-
dades de innovacién, incluso de manera explicita, apa-
recen los problemas que conducen al subregistro: sus altos
componentes intangibles y de conocimiento tacito; su ca-
racter transversal, que hace que esté presente —a veces
inmerso— en actividades realizadas en distintas dependen-
cias, y en ocasiones por personas sin formacion profesional
especializada en disefio (Tether, 2005; Walsh, 1996). Por
ello, cuando se detalla el proceso de creacién de un nuevo
producto y se facilita visualizar el disefio, se revela su pre-
sencia fundamental.

El vinculo disefio - innovacion en
ByC: desafios e implicaciones

Los resultados expuestos confirman que marcos analiticos
amplios permiten identificar rasgos caracteristicos de los

7" Esa mayor presencia emerge solo cuando se detallan las activi-
dades del proceso de innovacién, y se facilita su visualizacién para
las empresas. Ello ratifica la duda sobre la probabilidad de un dis-
efio subsumido en la I+D.

procesos de innovacién en contextos como el existente en
la industria de ByC, y corroboran la existencia de formas
de innovar distintas al technology push, en las cuales acti-
vidades como el disefio tienen mayor presencia que la [+D.
Esto reclama, en paises como Colombia, la incorporacién
de este tema en las encuestas de innovacion, tal como se
hizo en la CIS. Los resultados también aportan evidencia
de que en la CIS el disefio es subestimado, y que al ex-
plorarse otras alternativas, como aqui se hizo, se puede
detectar mejor la intensidad del vinculo entre disefio e in-
novacién y un papel mas estratégico del disefio.

Identificar el grado de contribucién del disefio a la inno-
vacién plantea desafios que desbordan los objetivos pro-
puestos en este trabajo. El primero es de orden tedrico y
conceptual, a fin de diferenciarlo y reconocerlo en los pro-
cesos de innovacion, lo cual implica captar lo que es esen-
cial y distinto del disefio en términos de conocimiento y
en cdmo se expresa en el proceso de innovacién y en el
producto innovador. Esta tarea es dificil por la naturaleza
de las actividades que componen las fases del desarrollo
del producto, donde intervienen conocimientos (I+D, in-
genieria, marketing) y roles del disefio distintos (Lawson,
1997), e interactian disefiadores con variadas especiali-
dades, y porque el disefio puede desempefiar roles opera-
tivos o estratégicos.

Mayor es el desafio que plantea establecer el grado de
creatividad del disefio involucrado en las innovaciones
y, en consecuencia, el despliegue de sus potencialidades
como fuente de ventajas competitivas. Alli resultan (tiles
propuestas inspiradas en la design driven innovation para
generar innovaciones disruptivas no tecnoldgicas, basadas
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en cambios radicales, inesperados, en el significado de los
productos (Verganti, 2008 y 2011).

Tal desafio incluye trascender la visién del disefio centrada
en las formas y usos del producto, y superar la proclividad
a obtener innovaciones incrementales del demand pull
y del disefio centrado en el usuario (Verganti, 2009). En
el ambito analitico implica, en sintesis, ampliar el marco
analitico del technology push y el DUI, del demand pull y
la user driven innovation, para incorporar la design driven
innovation. Avanzar, de este modo, hacia un design push
demanda un enorme reto para la medicién, pues cambios
radicales en los significados materializara nuevas pro-
puestas de valor con altos contenidos de valor simbélico,
ricas en componentes intangibles del disefio (Multu y Er,
2003). Profundizar en esto desborda de lejos los alcances
de este articulo, pero muestra retos fascinantes para la po-
litica y la medicion.

Conclusiones

Los resultados expuestos revelan, por un lado, que en ByC
predominan rasgos caracteristicos de industrias de bajo
y medio desarrollo tecnoldgico, esto es, la adopcién y la
adaptacién como formas de innovar, y un débil desempefio
innovador, y que en concordancia con lo planteado por la
literatura, en este contexto innovativo, actividades como
el disefio tienen mayor presencia que la I+D; confirman,
por otro lado, las dudas de la literatura en torno a que en
la indagacién convencional el disefio permanece oculto y
subestimado, como lo expresa la abultada diferencia entre
la importancia que le atribuyen las empresas al disefio
cuando se indaga por su participacion a lo largo del pro-
ceso de desarrollo de nuevos productos, y los resultados
obtenidos cuando se pregunta del modo que se hace en la
CIS (Eurostat, 2010).

Esos resultados confirman, en sintesis, que cuando se uti-
lizan marcos analiticos e instrumentos de medicién mas
amplios que los estéandar, expresados en la CIS y en las en-
cuestas de innovacién que la siguen, es posible captar una
mayor variedad de formas de innovar, y hacer aflorar ac-
tores y actividades de innovacién distintos a la 1+D, como
el disefio, que cumplen un papel primordial en los procesos
de innovacién.

Estos hallazgos (luces) sobre la relacién disefio - innova-
cién tienen importantes implicaciones de politica. Sefialan:
i) que politicas de innovacién basadas en la evidencia -
como la aqui aportada— deberian contemplary estimular al
disefio como una fuente de innovacién y una actividad in-
novadora fundamental; ii) que, en consecuencia, en las en-
cuestas de innovacién, como la colombiana, la indagacién
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por el disefio es insoslayable, pues de otra manera no se
producirian evidencias sobre las caracteristicas centrales,
la dindmica y la contribucién del disefio a la innovacién
del pais; iii) que, como se pudo comprobar aqui, ese vacio
de informacién no se subsanaria con incluir un item mas
dentro de las actividades de innovacién —como se hizo en
la CIS de 2010- o con una pregunta adicional, ante los
sesgos provenientes de la percepcién reduccionista —ope-
rativa— del disefio y del peligro del subregistro de su con-
tribucién, en este tipo de encuestas.

Superar los vacios y mensurar la contribucién del disefio a
la innovacién —una cuestién en la que todavia hay muchas
sombras—, plantea desafios mayusculos, que superan la es-
fera de la medicion. Implica en los &mbitos analiticos y de
la politica trascender la visién de la innovacién sesgada
hacia la 1+D (Jensen et al, 2007; Arundel et al., 2008;
Cepal, 2010; Malaver y Vargas, 2011 y 2013), discusion
que desborda los alcances de este trabajo.

En un ambito mas especifico, plantea el desafio de arti-
cular dos tradiciones académicas cuyo aislamiento se ex-
presa en la brecha entre las encuestas de innovacién, que
subestiman el disefio, y los ejercicios especificos —como
los de 2005-, que captan mejor el papel del disefio, pero
es dificil articularlos con los andlisis sobre los procesos y
las dindmicas de la innovacién. Establecer el puente entre
estas dos comunidades académicas implica para sus ac-
tores descentrarse, ver el mundo desde la otra orilla, y dia-
logar a partir de la evidencia. Este trabajo representa un
esfuerzo en esa direccién.

Mientras esos avances se producen, establecer tanto el
grado de creatividad del disefio como su contribucién a
la innovacién, para aportar informacién relevante para las
politicas publicas y privadas de estimulo a la innovacién,
sera una tarea por realizar, y que permitiria contrastar con-
jeturas como las que surgen de las evidencias aqui apor-
tadas, que sugieren que, en materia de novedad, el disefio
desplegado en la Regidn es apenas incremental.
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ANEXO 1

Actividades de innovacién y gastos en la CIS 2010 y la EIByC Il

CIS 2010 (Pregunta 5.1)

EIByC Il (pregunta 5.2)

Actividades .
Realizadas

Gasto
2007-2009

Gasto
2008-2010

Realizadas

1+D interna

1+D externa

Adquisicién de maquinaria, equipo y software

Adquisicién de conocimiento externo

X X X X

Capacitacion para actividades de innovacion

Introduccién al mercado de innovaciones

Disefio

X X X X | X |X | X |X

Otras

X X X (X | X |X | X |Xx
XX X |[X X X | X |X

Fuentes: Eurostat (2010) y Malaver y Vargas (2011).

Gastos y actividades de innovacion para la obtencién de
productos y procesos (tipo CIS o la que se aplica en Co-
lombia). Y este es un vacio fundamental dado el papel que
estd llamado a cumplir el disefio en el escenario actual,
que podria dar lugar a un modelo de innovacién design
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push. Pero esto reclamaria generar mecanismos para lograr
que sea visible, reconocido, valorado y desarrollado expli-
citamente tanto en las empresas como en las politicas de
innovacion.
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Introduction

As a result of recent scandals in the business world, the academic world
has undergone a profound reflection with regard to the internal consis-
tency of some economic theories which have formed the principal doc-
trines followed in the teaching of business management. The article by
Ghoshal published in the Academy of Management Learning and Educa-
tion (2005) with the categorical title of “Bad Management Theories are
Destroying Good Management Practices” has pricked the conscience of
many and inspired others.

In accordance with the fundamental premises of economic science, all in-
dividuals are motivated by self-interest; that is, all economic agents pursue
the maximization of their individual utility and they are less inclined to
virtuous behaviors per se. It is thought that free markets guarantee that
individual action in search of individual profit will enhance the economic
well-being of society as a whole. Going back to 1776, a famous phrase by
Adam Smith can be encountered (1904, par. 1.2.2) "It is not from the benev-
olence of the butcher, the brewer, or the baker, that we expect our dinner,
but from their regard to their own self-interest”. Acting in this manner and
being driven by an invisible hand, the interests of society are pursued al-
though this was not the original intention.
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This posture is still vigorously defended by not a few who
present “liberalism” (Friedman, 2002) as the driving force
of economic and social progress which has occurred over
the last 50 years, yielding theories such as transaction cost
economics and agency theory, which have increasingly
converged on a pessimistic view of human nature.

The prevailing idea of homo economicus, that is, the ac-
ceptance that human beings act to obtain the highest pos-
sible well-being for themselves given available information
about opportunities and other constraints, both natural
and institutional, on his ability to achieve his predeter-
mined goals, is not always correct and seems to be the
result of a gloomy vision (Hirschman, 1970), which con-
siders that the main purpose of social theory is to solve the
problem of restricting the social costs arising from human
imperfections. According to Sen (1987), the simplification
of Adam Smith’s broad vision of human being is one of the
main deficiencies in contemporary economic theories. In-
deed, Adam Smith (1790, par. I.I.1) himself acknowledges:

How selfish soever man may be supposed, there are evi-
dently some principles in his nature, which interest him in
the fortune of others, and render their happiness neces-
sary to him, though he derives nothing from it, except the
pleasure of seeing it.

Common sense has always recognized that human be-
havior can be influenced by other motives and evidence
provides overwhelming support to what common sense
suggests (Ghoshal, 2005). Indeed, in the daily observation
of human behavior, values such as goodness, benevolence,
nobility and honor, amongst others, are reflected. There
are acts such as leaving a tip in a restaurant that will never
be visited again, returning valuable objects found in public
places or volunteering to participate in a military conflict,
which do not at all fit into the pessimistic view of human
nature (Frank, 2004).

Even careful experiments devised by economists come to
similar conclusions. Consider, for example, the ultimatum
game, in which one player, designated as the proposer,
is given the opportunity to propose a division of a cer-
tain sum of money between himself and another player,
designated as the responder. If the responder accepts the
proposal, the sum is divided as proposed. If he rejects it,
neither player receives anything. In any variant of the self-
interest-based model of human behavior, the proposer
ought to offer only a token sum to the responder, keeping
the bulk of the amount for herself, and the responder
ought to accept the proposal, since even a token sum is
better than nothing, which is the only alternative available
to him. However, it has been observed that the proposer
is often willing to share out amounts close to half of the

sum of money and the responder often prefers to receive
nothing if it is considered that the proposal is not a fair one
(Camerer and Thaler, 1995; Guth et al., 1982).

Therefore, human beings do not always seek to satisfy
their most immediate interests. On numerous occasions
there is a cooperative behavior capable of generating trust
which is difficult to explain in economic terms. An expla-
nation may be found in the theory of natural selection of
the species, which justifies cooperation between individ-
uals genetically related (Hamilton, 1964). Another possible
argument is the pursuit of benefits based upon long term
relationships (Axelrod and Hamilton, 1981; Nowak et al.,
1995) or upon indirect compensations such as the develop-
ment of a good reputation (Gintis et al., 2001; Leimar and
Hammerstein, 2001). And despite all these possible expla-
nations, there still exist situations where people behave
cooperatively although there is no relationship between
them, these relations are not repeated, and the possibility
of any return based on reputation is little or nil (Fehr and
Gachter, 2002).

In this context, the Positive Organizational Scholarship
-POS- takes a critical theory perspective in order to con-
sider positive human characteristics and the stewardship
theory admits that pro-organizational behaviors may be
more satisfying than self-serving behaviors.

This article revises some of the foundations in theories
widely taught in business schools for the purpose of un-
veiling their weakness to explain actual human behavior.
Once admitted the difficulties about stopping the use of
prevailing economic theories and the risks taken by those
who dare to do that, a proposal for a change in direction
in the teaching of business management towards a wider
perspective with regard to the individual's values is pre-
sented. This theoretical reflection contributes to the de-
bate on the topic and encourages to take action.

Theoretical approaches

Although transaction cost economics and agency theory
have constituted solid and unshakeable beliefs upon which
the basic principles that guide business management have
been built and developed over the last decades, other ap-
proaches such as the one supplied by the POS or the stew-
ardship theory show that some important questions are
being left out.

Transaction cost economics

According to transaction cost economics, the existence
of firms has been justified as an alternative to markets in
coordinating economic transactions (Coase, 1937, 1960).
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Thereby, a hierarchical system based on authority at times
may be more efficient than the price mechanism upon
which markets are based. In fact, it is argued that because
of market imperfections and because prices do not contain
all relevant economic information to allow parties to make
a correct decision in their transactions, a certain level of
uncertainty exists that may be used to achieve private
benefits, which is to say, the possibility of opportunistic
behavior appears (Williamson, 1975, 1985). As a result, it
is necessary to incur costs in order to limit such behavior.
These costs would come from the search for information
on the part of the parties involved in the transaction, the
negotiation required to come to an acceptable agreement,
the drawing up of contracts, the implementation of struc-
tures to make sure that the other party sticks to the terms
of the contract, or the imposition of compensatory guaran-
tees if this turns out not to be the case.

Taking these costs into consideration, it may be more ef-
ficient to coordinate economic transactions within the firm
-via a system of authority- instead of negotiation between
parties. However, is this system not also the cause of op-
portunistic behaviors that originate costs? The answer is

yes and the costs may be as high if not higher than in the
market place.

Agency theory

The structure established for the governance of firms is
based on the principle of delegation of authority. Never-
theless, the delegation may also be used to make deci-
sions in an opportunistic manner in order to obtain private
benefits. The words of Niccolo Machiavelli in The Prince
(1513) are taken up by Williamson (1985, p. 48): “a pru-
dent ruler ought not to keep faith when by so doing it
would be against his interest, and when the reasons which
made him bind himself no longer exist".

This is related to agency theory, which basic premise is
the conflict of interests between firms' shareholders and
managers due to the separation of ownership and control
(Jensen and Meckling, 1976). Specifically, this theory fo-
cuses on maximizing shareholders wealth and proposes
that financial incentive schemes and control mechanisms
might be implemented by firms to align managers' inter-
ests with those of the shareholders, in order to avoid this
new situation of opportunism derived from a potential
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abuse of the delegation. In this respect, Williamson (1985)
argues that corporate hierarchies emerge to coordinate
transactions when the costs associated with governance
mechanisms are lower than the costs of conducting such
exchanges through the market.

Positive Organizational Scholarship (POS)

POS (Cameron et al., 2003) is a field that does not favor
a single theory, but rather positions itself as an umbrella
term that encapsulates how, when and why individuals
achieve the good life in organizations. A useful approach
for defining POS is to understand the meaning of Positive,
Organizational and Scholarship. By Positive researchers
refer to elevating, affirmative, and generative states and
dynamics. Most organizational scholarship focuses on neg-
ative states as well as negative dynamics that lead to those
states. POS does not deny the importance of researching
these negative phenomena. Rather, the field calls for the
expansion of organizational research to include a more
purposeful focus on positive phenomena. POS's emphasis
on Organizational refers to the importance of situating
the study of positive phenomena within and across orga-
nizations. Finally, POS researchers stress the importance of
Scholarship because this field emphasizes theoretically-in-
formed accounts, backed up by data and analysis, which
suggest implications for organizational functioning, prac-
tice and teaching. In short, POS is concerned with the
scientific study of positive outcomes, processes and attri-
butes of organizations and their members (Cameron et al.,
2003; Cameron, 2006).

This perspective clearly represents a major step forward in
reversing the trend by rebuilding a balance between posi-
tive and negative assumptions in the analysis of business-
and management-related issues. In particular, Cameron
(2006) proclaimed the need to include the characteristics
which define virtuousness -such as honor, goodness, be-
nevolence and nobility- in business management training
programs and not to accentuate only the negative side of
the spectrum. Virtuousness produces positive energy in sys-
tems, it permits growth and constructs social capital, which
simultaneously develops intellectual capital and gives rise
to organizational advantages (Nahapiet and Ghoshal,
1998; Nelson and Cooper, 2007). Indeed, Cameron et al.
(2003) advocated that firms that are ethically based out-
perform those led by managers with low scores in virtu-
ousness, in terms of profitability, productivity, innovation,
quality, customer retention, and employer loyalty. Specif-
ically, "when managerial behaviors rise to a virtue-based
ethical level akin to what Cameron identified as 'virtuous-
ness', then those behaviors represent characteristics found
in stewardship theory” (Caldwell et al., 2008, p. 154-155).

Positive phenomena have also been examined in the past
by other traditions and POS seeks to capitalize on them
but represents an extension (Cameron et al., 2003). This
group of scholarly traditions includes positive psychology
(Seligman, 2002), community psychology (Rappaport and
Seidman, 2000), organizational development (Beckhard,
1969), organizational citizenship behaviour (Organ, 1988)
and corporate social responsibility (Crane et al., 2008).

Stewardship theory

Principle-based and founded upon a virtue ethics model,
the stewardship theory of management (Davis et al., 1997)
is designed for researchers to examine situations in which
managers as “"stewards" are motivated to act in the best in-
terests of the firm. These managers' conducts are ordered
in such a way that pro-organizational, collectivistic behav-
iors have higher utility than self-serving, individualistic
behaviors. Also, because stewards perceive greater utility
in cooperative conduct and behave accordingly, their be-
havior may be considered rational (Davis et al., 1997,
Herndndez, 2008). In particular, this theory suggests that
the maximization of long-term economic wealth will ulti-
mately serve to be in the best interests of the shareholders
and the various stakeholders collectively, in addition to
maximizing social welfare and the long-term economic
benefit to society (Caldwell et al., 2008). Thus, this new
perspective promotes the creation of organizational sys-
tems that reinforce both normative and instrumental
organizational goals, that is, both social and financial per-
formance (Hernéndez, 2008).

Stewardship theory, which takes a positive view of man-
agers, provides a valuable alternative that can reverse
the deterioration in public trust that characterizes society
(Ghoshal, 2005). As practitioners increase their under-
standing of how stewardship theory can enable managers
to build trust, the ability of firms to achieve social and fi-
nancial performance is likely to increase. In addition, ap-
plying principles of stewardship theory can also help
business leaders reframe their moral responsibilities, and
honor the duties that they owe society, as corporate citi-
zens (Caldwell et al., 2008).

Reasons for the spread of the
self-interest perspective

Although prevailing economic theories are mainly pre-
occupied with the negative aspects and imperfections
of human nature, most of economic value is not created
via market transactions but rather by firms where people,
with their defects but also their virtues, act collectively
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and cooperatively guided by a common goal. Traditional
models, instead of concentrating on the creation of eco-
nomic value, have been more concerned with its appro-
priation and the possibility that one party might unfairly
and opportunistically take advantage of the vulnerabili-
ties of another party. This leads to submission and obedi-
ence, to institutional control becoming an essential task of
management as opposed to a more positive vision, which
facilitates cooperation and values initiative, and where
spreading trust and leading change are seen as the true
functions of management (Caldwell et al., 2008; Ghoshal
et al., 1999). Thus, if both common sense and evidence
suggest the contrary, why does the pessimistic model of
people as purely self-interested beings still so dominate
management-related theories?

There are various explanations for this. Firstly, Ghoshal
(2005) states that behind the business management re-
search there is an ideological background which hinders
its evolution. Indeed, a particular ideology, described by
Friedman (2002) as “liberalism”, has increasingly pen-
etrated most of the disciplines in which management
theories are rooted. This ideology has led management re-
search in the direction of making excessive truth claims
based on partial analysis and both unrealistic and pessi-
mistic assumptions. Specifically, its influence on business
management research has been largely mediated by the
Chicago School, with Milton Friedman as one of its main
exponents. It is through this institution that “liberalism"
has yield theories such as transaction cost economics and
agency theory, which are now routinely used to frame our
research and to guide our teaching.

Secondly, one explanation may exist from the demand side
(Kanter, 2005). The approach based on maximizing share-
holders interests and financial incentives, as agency theory
proposes, came into vogue in the 1980s in the United
States, where there was an audience in demand for theo-
ries which avoid that firms remain captive of their man-
agers. Although there were those who promoted a wider
vision which took other stakeholders' interests into consid-
eration, it was not well received. What was more important
was the individual interest and, more concretely, that of
the shareholders, and the teaching of business manage-
ment had to try to respect this premise.

Thirdly, another possible justification may be that explan-
atory models are more easily developed and hypotheses
are more clearly contrasted from traditional management
theories (Ghoshal, 2005; Kanter 2005). The consideration
of other motivations apart from profit maximization and
other stakeholders apart from shareholders, although it is
a perspective closer to the reality, can not be elegantly
modelled, that is, it would not readily yield sharp and
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testable propositions, nor would it provide simple and re-
ductionist prescriptions.

Finally, academics may be reluctant to change (Waddock,
2006). The additional effort that this adaptation needs is
combined with the fact that it is difficult to publish inno-
vative ideas in this regard. There are already diverse voices
proclaiming the limitations of a vision that is excessively
centered on shareholders interests and negative presump-
tions about human nature, but they are finding it difficult
to be heard even in the academic world.

The danger of self-fulfilling theories

Unlike theories in the physical sciences, theories in the
social sciences can become self-fulfilling (Ferraro et al.,
2005); that is, it runs the risk that theories influence the
phenomena studied and this influence may be strong
enough to convert them into truths. A management theory
-if it gains sufficient currency- changes the behaviors of
managers who start acting in accordance with the theory
(Ghoshal and Moran, 1996). Specifically, a theory that as-
sumes that people can behave opportunistically and draws
its conclusions for managing people based on that assump-
tion can induce managerial actions that are likely to en-
hance opportunistic behavior among people. As Ghoshal
(2005, p. 77) demonstrates, “this is precisely what has
happened to management practice over the last several
decades, converting our collective pessimism about man-
agers into realized pathologies in management behaviors".

The individuals' propensity to behave opportunistically
may be influenced by their own perception of the other
part involved in the transaction, be it an individual, a
group or an organization (Ajzen and Fishbein, 1977; Eagly
and Chaiken, 1992), and by previous conditioners, such as
their attitudes and values derived from being exposed to
both conscious and subliminal, diverse stimuli (Krosnic et
al., 1992).

Concentrating on the first of the mentioned influences, it
is true that the governance mechanisms of corporate hier-
archies increase the costs of opportunistic behavior and
hence may reduce the probability that it occurs (Jensen
and Meckling, 1976). However, they may also harm feel-
ings towards the entity, which may result in a greater pro-
pensity to behave opportunistically (Davis et al., 1997).
The net result, therefore, will depend on the relationship
between these two effects. According to the evidence it
seems that the net effect is contrary to that predicted by
Williamson (Ghoshal and Moran, 1996). In fact, it must be
said that practices derived from agency theory in order
to ensure manager-shareholder interest alignment, such
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as the distribution of stock options to managers, the in-
crease in the number of independent directors on cor-
porate boards, the separation of the CEO and Chairman
positions, or the existence of markets for corporate con-
trol, have not had the expected effects on corporate per-
formance (Ghoshal, 2005). Therefore, the agency problem
has not been solved correctly by taking as valid the pessi-
mistic assumption about human behavior. However, what
is most curious is that despite the lack of both face validity
and empirical support, agency theory continues to domi-
nate academic research on corporate governance (Daily et
al., 2003; Pfeffer, 2005).

The impact of the current perspectives
in the teaching of business management
on the students' behavior

With regard to the prior conditioners such as values and
attitudes of individuals, these will be mainly affected by
the education received and training. Although there ex-
ists some evidence that do not support the claims of critics
who suggest business education is associated with nega-
tive personal moral philosophies of students (Neubaum
et al., 2009), due to the content of that education it is
reasonable to wonder whether the teaching in business
management might be influencing the trend to behave in
an opportunistic manner, with self-interest outweighing
all other factors (Donaldson, 2002). Most of academic re-
search concludes that effectively this is the case. There is
recent evidence (Ferraro et al., 2005) that suggests that
economics and business management students tend to
take on the behavior of a free-rider, enjoying a benefit
accruing from a collective effort but contributing little
or nothing to the effort (e.g. Marwell and Ames, 1981).
They also cooperate less when confronted with the sce-
nario illustrated by the prisoner's dilemma (e.g. Frank
et al., 1993). This scenario is illustrated by the problem
faced by two accomplices locked in separate cells who
are given the choice of confessing to the charges -being
freed if the other accomplice does not confess or being
jailed for some time if both confess- or not confessing
-being trialed for a minor offense if neither confesses or
jailed for a long time if the other accomplice confesses-.
Experiments (e.g. Carter and Irons, 1991; Kahneman et
al., 1986 a, b) have also shown that business manage-
ment students tend to behave selfishly in the ultimatum
game, whose main characteristics were explained above.
Finally, it has been demonstrated that these students are
more inclined to succumb to the temptation to act dis-
honestly (e.g. Frank and Schulze, 2000) and to cheat in
order to achieve better marks with less effort because,

unlike students from other disciplines, they consider this
conduct less unacceptable (McCabe and Trevifio, 1995;
McCabe et al., 2006).

It is possible to argue that students with a tendency to be-
have opportunistically act like this due to an innate moti-
vation, such as the desire to accumulate money, and that
this is predictable even before their studies commence, as
they often choose to study business management precisely
because they understand it will help them achieve their
economic goals. Nevertheless, there is empirical evidence
that proves that this is not always the case. Frank et al.
(1993) demonstrated that students who did a course in
economics, having been exposed to the traditional models
of self-interest, behaved more selfishly than those who
studied astronomy. More recently, the Aspen Institute
(2003) revealed a change in student values after doing
an MBA, so that the profits obtained by shareholders be-
came more important than the needs of consumers and
the quality of the product.

In this regard, Ghoshal (2005, p. 76) argues that academic
research related to the conduct of business and manage-
ment has had very significant and negative influences on
the practice of management. More specifically, he sug-
gests that "by propagating ideologically inspired amoral
theories, business schools have actively freed their stu-
dents from any sense of moral responsibility”, that is, ideas
propagated by traditional economic theories may have
done much to strengthen the management practices that
are now being so loudly condemned. Thus, even although
some personal attributes are important determining fac-
tors of human behavior, the ethical code under which
the business world operates is important and should be
taught. There will always be examples of abuse, but a so-
ciety that glorifies these abuses will suffer the worst con-
sequences (Gapper, 2005). The misconduct of managers
in some firms is really not the critical issue. Of far greater
concern is the general discredit of companies as institu-
tions and of management as a profession, caused, at least
in part, by the adoption of such ideas as taken-for-granted
elements of management practice.

A proposal for change

Several critics contend that business management educa-
tion is in fact irrelevant to practicing managers. Mintzberg,
2004 argued that MBA programs simply provide special-
ized training in functions of business and are unable to
contribute to the broader practice of management. He
also suggested that management is a craft that is learned
and improved through experience, not in the classroom.
In this regard, Rubin and Dierdorff (2009) showed that
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behavioral competencies indicated by managers to be
most critical are the very competencies least represented
in required MBA curricula.

There is cry frustration at the seemingly unending exam-
ples of mismanagement, but also at the frequent ethical
misconduct, and patterned dishonesty of a society cur-
rently dubbed the cheating culture. According to Samu-
elson (2006), the moment has come to make a decision: to
continue as if the theories that have been historically used
in the teaching of business management were sufficient to
face the current challenges; or to give the students the op-
portunity to reflect on the future of businesses as powerful
agents of change and social force.

The traditional approach, presumably neutral in ethical
terms and free of moral values, does not allow us to ad-
equately deal with the complex social matters which have
arisen from technological and political changes of recent
times (Kuhn, 1998; Pfeffer, 2005). Labelling all motivation
as self-serving does not explain the complexity of human
action and such model does not suit the demands of a
social existence (Frank, 2004). However, embracing other
human qualities would drastically change our theories, and
it is necessary that scholars do this in order to adequately
contribute to the progress of management sciences
(Caldwell et al., 2008; Shareef, 2007). While prestigious
business schools, such as the Harvard Business School,
propose as a mission “to educate managers who make a
difference in the world” in their website, it is difficult to
remember a time when the teaching of business manage-
ment has been so criticized as it is being criticized today.

Managers owe society and those with whom they work an
array of normative and instrumental duties that extend
the obligations of governance beyond the scope commonly
taught in today's business schools. Helping students to be-
come more socially responsible and ethically sensitive is a
significant part of the responsibility of business school aca-
demics, who need to incorporate a more humanistic vision
of the world (Giacalone and Thompson, 2006; Shareef,
2007). Thus, if ethical or moral concerns are to be really
reinstituted in the practice of management, they have to
be reinstituted first in our mainstream theory. Furthermore,
if we wish our students contribute to building what Bennis
(2000) has described as delightful organizations, we will
have to teach them the theories that describe how they
can do so. In spite of all the individuals and institutional
pressures that drive us to paradigmatic conformity, as both
researchers and teachers we have to define and adopt a
different path.

The good news is that the endeavor appears to have al-
ready commenced. In fact, new perspectives have emerged
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which explain other type of human behavior beyond the
economic approach. Specifically, POS and stewardship
theory provide two valuable alternatives to traditional
management theories. Both perspectives have their roots
in psychology and sociology, and they argue for a more
complex and humanistic model of man.

The change in direction in the teaching of business man-
agement proposed in this paper implies an evolution com-
plementing theories mainly based on self-interest such as
transaction cost economics and agency theory with other
perspectives like POS and stewardship theory, where other-
regarding motives and positive aspects of human being
have their place. Virtuousness, trustworthiness, compas-
sion, resilience, humility, respect, forgiveness, and courage,
among others, are characteristics to be analyzed and pro-
moted. It is about time to teach how to create contexts
in which people flourish and to show how creating abun-
dance and human well-being are key indicators of success.

The fact that people in an organization be reliable in their
work, always tell the truth, care about each other and do
their best work to improve each others' well-being is some-
thing relevant because it will build mutual trust within the
organization and will contribute to its success. Among the
set of inherent distinguishing characteristics that make up
human nature can be found all the necessary to reach this
goal. It is just a matter of unveiling those characteristics
and deal with them. Nevertheless, focusing on the positive
human condition does not mean forgetting the negative,
but taking a whole picture of the real situation.

Managing organizations means making actions be exe-
cuted by people, so it is vital to understand the human
component of organizations. It is not only the expected
behavior of people and the process they go through when
they make a decision what matters but also the interac-
tion among everyone's decisions from a dynamic point of
view (Pérez Lépez, 1991). Admitting a broader perspec-
tive of human nature in business management would help
to come up with new ways of facing complex and turbu-
lent situations. Specifically, Aktouf (1992) insisted in the
need for revalorizing human capital in recessionary con-
texts giving workers more control over their working con-
ditions and fostering cohesiveness, complicity, initiative
and creativity at all levels. Adler (2006) pointed out that
companies in the twenty-first century require leaders able
to design options worthy of implementation and that ap-
plying yesterday's approaches to business is not enough any
longer. High levels of inspiration and passionate creativity
are demandes, which are also positive attributes found in
human beings. However, these qualities have been more
the domain of artists than of most managers. That is why
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leading business schools worldwide are adding arts-based
courses to their curriculum and this trend should probably
be reinforced. Starkey and Tempest (2009) take a step fur-
ther and defend that an arts and humanities-based design
approach might lead business schools. A new vocabulary
and a new narrative for our complex and troubled times
must be designed. Moreover, education is about inspiring
to think critically in a challenging manner and artistic rec-
reation may help to reach that goal. Teaching can be seen
as a drama in which a script is not always strictly followed
but improvisation emerges from the interaction between
the teacher and the students to take you to creative solu-
tions to challenging situations.

Another important component of today's business man-
agement is sustainability. Sustainable economic growth
is a concept originally proposed by the World Commis-
sion on Environment and Development in the 1980s after
admitting that economic growth without any limits was
physically impossible. Sustainability implies moderated
growth so as to satisfy the needs of the current genera-
tion without jeopardizing the needs of future generations
(WCED, 1987). Marshall et al. (2010) state that an exami-
nation and transformation of how and what we teach is
something indispensible in the age of sustainability. In this
context, although there some empirical evidence that busi-
ness management education could be helpful to improve
corporate environmental performance (Slater and Dixon-
Fowler, 2010), Shrivastava (2010) says that most business
courses focus exclusively on cognitive and analytical skills
but sustainable organizing and managing require also
physical and emotional or spiritual skills. It is our challenge
to seek out new ways of infusing excitement and passion
for sustainability into our courses.

If these new perspectives and practices, and others that
are emerging, are fully incorporated into the bounds of the
teaching of business management, a significant change in
the way firms are run will occur. To make this come true,
a big effort has to be made by many business school aca-
demics so as to reverse the overall trend of the last 50
years.

Conclusions

Considering the various business scandals that took place
two decades ago, business schools are beginning to be
considered responsible for creating ethical leaders. There
is evidence that students’ decisions are less ethical than
those of the practitioners (Glenn and Van Loo, 1993). Tra-
ditional theories such as transaction cost economics and
agency theory, which represent the base of a great part of
business schools' curricula, have had a harmful impact on

values, attitudes, and the behavior of students (Ghoshal,
2005). These perspectives are based on unrealistic and
pessimistic assumptions, and they have increasingly con-
verged on the notion of human behavior as being self-
serving, at considerable cost to students, to companies,
and to society.

The problem resides in that such theories can become self-
fulfilling because they shape institutional designs and
management practices as well as social norms and expec-
tations about behavior, thereby creating the behavior they
predict (Ferraro et al., 2005). That is, a theory that assumes
that people behave opportunistically can change the be-
havior of managers who start acting in accordance with
the theory; a theory that assumes that managers cannot
be trusted can make managers less trustworthy. As a re-
sult, by propagating traditional theories, business schools
have freed their students from any sense of moral or eth-
ical responsibility. Since morality, or ethics, is inseparable
from human intentionality, a precondition for making busi-
ness studies a science has been the denial of any moral
or ethical considerations in current management theories
and, therefore, in prescriptions for management practice.

Although the majority of economists would agree that
people in general worry about more than their own mate-
rial well-being and they also take into consideration others'
well-being, few economists include this wider perspective
in their models of human behavior (Frank, 2004). Despite
the fact that propensity to cooperate and many other posi-
tive human conducts are a response to certain values, as
intrinsic in the individual as may be opportunistic behavior;
they do not seem to merit the same attention. In fact, this
other reality has not been explored by traditional theories,
which are above all preoccupied about the negative as-
pects of human nature.

Bearing in mind the negative consequences of such the-
ories for management practice and therefore society at
large, there is a need for a careful reconsideration of the
path being followed by researchers and teachers of busi-
ness management to define whether it is the correct one.
Ultimately if the trend in management theory is to be re-
versed, only business school academics can do so. In this
regard, several scholars have recently voiced their concerns
about the current state of both management research and
teaching, and they have proposed to expose students to
an alternative model of behavior (Ghoshal, 2005; Wad-
dock, 2006; Shareef, 2007). Admitting a broad view of
human nature gives cause for new theories to be taught
and new ways to teach business management in order to
exploit positive attributes such as trustworthiness, respect,
creativity, inspiration or passion, just to mention a few,
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for the benefit of the organizations and society. However,
any change in this field will demand not only sufficient
reflection, but also will and courage. From the new paths
that are being opened it is more difficult to design elegant
models with readily testable propositions or to prescribe
simple management practices (Kanter, 2005). For this
reason, these newly formed efforts have not been widely
recognized in terms of potential publications and as such
may be detrimental to the academic and professional ca-
reer of whoever takes it on (Waddock, 2006). Despite it all,
it seems to be a necessity, obligation and basic responsi-
bility for business school academics to take the aforemen-
tioned risk with the ultimate aim of changing the trends of
the last decades and offering a wider and richer panorama
in the teaching of business management (Giacalone and
Thompson, 2006).

The review of the prevailing theories and their weaknesses
shown here can be seen by some teachers and researchers
as a stimulus to find new ways to face their difficult tasks.
Others will prefer to insist on the advantages derived from
the more traditional perspectives. In any case, one conclu-
sion can be reached: it is about time to research into the
accuracy and consequences of the ideas we disseminate
before going on.
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Resenas criticas

Drocumentos

Problematicas y
perspectivas en
torno a la migracion.
Frontera norte

Problematicas y perspectivas en
torno a la migracion.

Herrera Robles, L. A. & Gonzélez Herrera, C. (2011).
Frontera norte. México: Colegio de Chihuahua.

Resulta imposible ignorar un fenémeno
que cada dia tiene mas relevancia: La
migracion es un problema que atafie no
sélo a México, sino al resto del mundo. La
migracion es acompafiada por otros fe-
némenos como la inseguridad, la pobre-
za, la desigualdad social y la educacién,
todos ellos representan escenarios adver-
sos al bienestar social y por ende requie-
ren de una atencién inmediata.

Los coordinadores del libro Luis Alfonso
Herrera Robles y Carlos Gonzalez Herre-
ra, son responsables del Programa de Es-
tudios Internacionales e Interculturales
en El Colegio de Chihuahua, ambos son
especialistas en las Ciencias Sociales y
Humanas.

En el libro de referencia se exponen los
resultados de un panel de expertos que
tuvo como objetivo analizar y compartir
opiniones acerca de los elementos que
rodean la migracién, se buscé detectar la
problematica que se vive actualmente en
México y, de esta manera hacer aporta-
ciones que se traduzcan en politicas pu-
blicas que ayuden a contrarrestar los in-
convenientes que surgen de este proceso.

El texto se encuentra dividido en dos par-
tes, las cuales incorporan cuatro temas
cada uno. En el libro se integran diver-
sos temas en torno a la migracién ha-
cia la frontera norte. En la primera par-
te denominada Migraciones y dindmicas
de movilidad se abordan los temas: Re-
flexiones acerca de las migraciones;

Dos reflexiones tardias sobre el traba-
jo de campo antropolégico; Respuestas
a la naturalidad de la migracién; Sentir
y pensar para actuar: La migracién, mi-
radas desde Ciudad Judrez. La segunda
parte llamada Identidad y derecho de los
migrantes, expone los siguientes temas:
Las identidades del transmigrante y su
familia en Ciudad Juarez; La repatriacién
como un derecho; Identidades transito-
rias: Inmigrantes centroamericanos en su
paso por Ciudad Juarez (1994-2010); Mi-
gracion, identidad y cultura en Nortea-
mérica. Una red de investigacion.

La primera parte como se sefialé an-
teriormente, se denomina: Reflexiones
acerca de las migraciones, articulo es-
crito por José Luis Lépez Ulloa, en su
apartado invita a realizar un ejercicio de
reflexién acerca de la migracién interna-
cional y las migraciones domésticas, afir-
ma que sus escenarios son comunes. L6-
pez Ulloa nos comparte que la migracién
va mas alla de un simple desplazamiento,
porque al realizar esa accion el sujeto se
lleva consigo su educacién, sus formas,
su cultura y el anhelo de una nueva for-
ma de vida; cuestiona los estudios que
se han realizado en materia de migracién
en México, afirma que no se han abor-
dado de la mejor manera porque dejan
de lado el comin denominador entre los
migrantes: la sensacion de pérdida y la
falta de estabilidad emocional. Hace én-
fasis especial en la recurrencia en que
cae la migracién y las dificultades que la
acompafian en el camino. Invita al lec-
tor a recapacitar sobre algunos puntos
bésicos acerca de la migracién, {Qué es?
¢{Coémo surge? {Qué factores intervienen
en la decisién de emigrar tanto internos
como externos? {Cémo nace la intencién
de emigrar?, a partir de ahi se empieza a
disuadir la idea de que el aspecto econd-
mico es el factor detonante, se reconoce
que la cuestién econémica juega un pa-
pel crucial en el proceso migratorio, por-
que la mayoria de los casos son resulta-
do de las condiciones de pobreza que se
viven en México.

Dos reflexiones tardias sobre el trabajo
de campo antropoldgico, trabajo escrito
por Maria Eugenia Hernandez Sanchez,
bajo su enfoque el fenémeno migratorio
es estudiado desde un punto antropolé-
gico, presenta una reflexion acerca de la
frontera del Rio Bravo, resalta los aspec-
tos colectivos e individuales para anali-
zar el tema desde la relacién personas/
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grupos, en su totalidad, o sea, pensarlo
como parte del conjunto de estrategias
de sobrevivencia dentro de un contexto
de relaciones sociales que se dan en un
pais. Su propésito es aportar un elemen-
to mas a la migracién desde cuestiones
fundamentales como: {Qué significa ser
persona?; el trabajo radica en dos senti-
dos: la interpretacién de lo individual/
grupal y la interpretacién de la etnogra-
fia colectiva, se explica a lo largo del do-
cumento la dindmica de inclusién y/o ex-
clusién a la que se insertan los migrantes
en otros paises.

Coincidimos con la autora cuando sefiala
que al momento de estudiar grupos vul-
nerados la atencién se enfoca en las ur-
gencias inmediatas y se tiende a dejar de
lado el andlisis, lo cual genera una falla
considerable en el actuar de los procesos
migratorios. La migracién siempre se ve
rodeada de lo simbélico y lo concreto de
manera constante.

Respuestas a la naturalidad de la migra-
cion, trabajo escrito por Ricardo Alberto
Pulido Carrasco, el autor inicia con la in-
terrogante: ¢Si la migracion es un proce-
so natural, por qué genera tantas proble-
maticas?, a partir de ésta pregunta nos
explica que la idea surge a raiz de la fre-
cuencia con que se presenta el fenome-
no en la sociedad y la fuerza con la que
impacta. Cotidianamente aparece ligada
a circunstancias que la determinan como
problema social apropiandose de una na-
turaleza histérica-linglistica de la migra-
cién, como hecho y como obra social.

Pulido Carrasco sugiere tres dimensio-
nes en las que pueden manifestarse los
problemas sociales vinculados a la mi-
gracién: en primer lugar estan los go-
biernos y los estados, los cuales tienen
que hacer frente a los flujos migratorios
a través de seguridad y vigilancia, encar-
garse del proceso de deportacion respe-
tando los tratados internacionales de los
que sean participes. En segundo lugar,
los problemas en las sociedades recepto-
ras de inmigrantes impactan de manera
negativa con el desarrollo de conductas
criminales y también porque aumenta
la competitividad laboral. Y por dltimo,
una dimensién de problemas vinculados
al migrante, ya que durante su travesia
son vistos como personas altamente vul-
nerables, ante cualquier estructura social
0 econdmica, seres no gratos de confian-
za. El hombre y su espiritu nacen libres
pero la nacionalidad los obliga a vivir y
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desarrollarse dentro de un territorio es-
pecifico como parte de la modernidad
en la que todo individuo estd embarca-
do. Quien escribe tiene la intencién de
hacer notar que algo tan natural como
la migracién puede ser entorpecido gra-
cias a la intervencion del Estado quien
inhibe esa naturaleza. A lo largo del teto
se hace una interpretacién de la relacién
entre el migrante y la figura del Estado
como forma de organizacién social, sin la
existencia del Estado el migrante no sera
migrante sino solamente viajero.

En México, al igual que en otros paises
y regiones del mundo, el fenémeno mi-
gratorio es complejo y dificil de abordar,
ya sea desde la perspectiva de la salida,
llegada, retorno o transito de migran-
tes. Todos estos procesos migratorios
estan presentes en nuestro pais. Méxi-
CO por su gran extension territorial tam-
bién funge como ruta de paso para los
migrantes centroamericanos, ya que es
la frontera Latinoamericana con el gi-
gante americano. Para evidenciarnos la
cruel realidad de los migrantes durante
su travesia se incluyeron testimonios de
un Documental llamado: De nadie, en el
cual se transmiten dolorosas situaciones
de los migrantes al ser victimas durante
su travesia.

Al final el autor vuelve a su interrogante:
¢Si la migracién es un proceso natural,
por qué genera tantas problematicas?, y
responde con el siguiente argumento: La
forma en que estamos organizados politi-
camente, es decir, la estructura Estado/
Nacion, falla como organizadora social,
especialmente en América Latina, ade-
mds de que impone estigmas juridicos a
los seres humanos (pp.49-50).

Sentir y pensar para actuar: La migra-
cion, miradas desde Ciudad Judrez, do-
cumento escrito por Jesus Alberto Ro-
driguez Alonso. El investigador sefiala
que la migracién puede pensarse desde
diferentes disciplinas, pero es importan-
te rescatar el sentir y pensar de los pro-
pios migrantes; también de aquellos que
los piensan y de las instancias encarga-
das de ejecutar soluciones. El autor afir-
ma que si se considera el pensar y sentir
consciente de la migracién, ello nos lleva-
réd a nuevas acciones, estrategias y tacti-
cas integrales que coadyuven a contra-
rrestar las necesidades de los migrantes.
Comparte la migracién desde la perspec-
tiva gubernamental y desde la perspec-
tiva de las Organizaciones Civiles. En la
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primera, se busca cuantificar el nimero
de migrantes atendidos por ellos, pero le
restan importancia a la profundidad y ca-
lidad con la que ofrecen el servicio, sélo
buscan el estudio positivo del dato nu-
mérico; es necesaria la adecuada articu-
lacién de las diversas organizaciones gu-
bernamentales para que las estrategias,
los planes y programas sean precisos, y a
su vez se asegure su eficacia y éxito, evi-
tando la duplicidad y el uso indebido de
recursos. Los segundos, esto es, las orga-
nizaciones civiles le dan un valor impor-
tante al migrante, no lo perciben como
un dato, sino como una persona integral.

La segunda parte del libro se denomina:
Las identidades del transmigrante y su
familia en Ciudad Judrez, trabajo escrito
por Delia Puga Antlnez, la autora hace
referencia a tres aspectos fundamenta-
les: Identidad; Transmigracién; Familia
juarense. El objetivo es enlazarla para
comprobar si se forman nuevas identida-
des o sélo se transforma en forma parcial
y selectiva; esto en el caso de las familias
juarenses que transmigran hacia El Paso
Texas con la intencidn de trabajar, y las
repercusiones en la vida familiar que se
dan a partir de este movimiento. La au-
tora aborda la transmigracion como un
suceso propio del espacio fronterizo rela-
cionado con la forma de vida de los ciu-
dadanos. Para ella es necesario conocer
que los migrantes ademds de enfrentar-
se al reto de cruzar la frontera también
tienen que enfrentarse a las consecuen-
cias que esto origina, como la adapta-
cién a la dindmica social y a las practi-
cas culturales del lugar donde radicara y
la aceptacién de los habitantes, pero los
migrantes adoptan una curiosa combina-
cién de ambas culturas, porque a pesar
del tiempo conservan con fuerza las tra-
diciones culturales mexicanas.

La repatriacién como un derecho, docu-
mento escrito por Sonia Ivonne Calderas
Lépez, en este apartado se tiene como
objetivo presentar un panorama gene-
ral de la repatriacion de connacionales y
sus fluctuaciones con base en datos esta-
disticos del Instituto Nacional de Migra-
cién; se analiza el Programa Federal de
Repatriacion Humana, el cual tiene como
objetivo brindar informacién y ayuda
oportuna a los mexicanos que son depor-
tados a nuestro pais. En México esta ma-
nifestacion ha sido constante desde hace
muchos afios, a razén de la dindmica mi-
gratoria, social y cultural que ha existido
entre México y Estados Unidos. La autor

argumenta que el proceso de repatria-
cién de connacionales a nuestro pafs es
un reto para México y sus organismos, ya
que no sélo basta con brindarles ayuda
en el proceso, sino que es necesario que
se les brinden oportunidades laborales y
mejores condiciones de vida.

Identidades  transitorias:  Inmigrantes
centroamericanos en su paso por Ciu-
dad Judrez (1994-2010), trabajo escri-
to por Luis Alfonso Herrera Robles, en
este articulo el autor presenta una pro-
puesta de investigacién acerca de los in-
migrantes Centroamericanos que atra-
viesan México para llegar a los Estados
Unidos y cumplir el tan anhelado suefio
americano. Durante su travesia los inmi-
grantes centroamericanos usan como es-
trategia identidades transitorias, utilizan
apocrifamente la nacionalidad mexica-
na. En este articulo se tiene como objeti-
vo: Identificar la problemética migratoria
de centroamericanos contextualizada en
Ciudad Juérez, para poder diagnosticar
el estado de este fendémeno social, ade-
mas se tiene la intencién de evidenciar
la situacién de marginalidad y los abusos
que sufren los centroamericanos durante
su paso por México.

Migracién, identidad y cultura en Nortea-
mérica. Una red de Investigacién, trabajo
escrito por Axel Ramirez Morales y Gon-
zélez Herrera, los autores presentan una
investigacion cuyo propdsito central es
realizar un analisis ordenado acerca de
los latinos en Estados Unidos, en docu-
mento se aborda el tema desde un punto
antropolégico-cultural en relacién con el
proceso de autodefinicion y autoidenti-
dad, lo que obliga a considerar las dimen-
siones histérica y cultural, asociadas con
un enfoque antropolégico; esto lo reali-
zan con el fin de comprobar si existe una
sola cultura latina en Estados Unidos o
son varias, si los latinos se autodefinen a
partir de la migracién y recrean su cultu-
ra de origen o bien, si crean una nueva.

La investigacion retoma datos del siglo
XX, ya que en ese momento fue cuando
el proceso de transformacién demogréafi-
ca llegd a su maxima expresion; también
replantea el término /atino en una forma
mas amplia e inclusiva. En el trabajo des-
crito se comparan las experiencias de los
Latinos en Estados Unidos, pero a par-
tir de tres subgrupos: Centroamericanos,
Sudamericanos y Caribefios.

Posterior a la lectura del libro, el lector
contard con un panorama mas amplio
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acerca de la migracién. El texto ofrece
desde varios enfoques y areas de estu-
dio un analisis serio y profundo del tema
migratorio y sus perspectivas, ello permi-
tird al lector crear sus propias opiniones
0 generar un interés por un aspecto im-
portante en el proceso global mundial.
Se globalizan las mercancias pero no asi
el trabajo y el libre flujo de personas. Las
fronteras se mantienen intactas.

Maximiliano Gracia Hernandez

Director del Centro de Estudios Urbano
regionales del Colegio del Estado de Hidalgo;
Profesor Universidad La Salle, campus
Pachuca, México.
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maximiliano@huatulco.umar.mx
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Una mirada feminista a la
historia de ideas econdémicas

Folbre, Nancy (2009) Greed, Lust and Gender: A History
of Economic Ideas. Oxford and New York: Oxford
University Press.

El titulo del libro promete una aventura
lejos de los caminos resecos del pensa-
miento econdmico tradicional. Desafor-
tunadamente, lo cumple solo en parte.
Basicamente es un libro tradicional que
presenta el resumen de las ideas eco-
némicas clasicas desde Adam Smith hasta
nuestros dias en los paises también cla-
sicos del capitalismo: Inglaterra, Francia,
EEUU y Alemania.

El aporte novedoso consiste en una mi-
rada feminista a la historia de ideas eco-
némicas. La autora cuidadosamente
desempolva todas las teorias, ideas y ob-
servaciones formuladas por varios econo-
mistas y filésofos sociales sobre la familia,
el matrimonio, el trabajo en el hogar, la
participacién de la mujer en el mercado
laboral.

El panorama es desalentador. Mejores ca-
bezas econdmicas occidentales brillan por
su machismo e insensibilidad hacia los
problemas econémicos de la mujer. Nin-
gun economista clasico presté atencion
a la produccién de servicios en el hogar
como el cuidado de nifios y ancianos, el
aseo, lavado, la preparacion de comida y
otras actividades socialmente importan-
tes que la sociedad puso sobre los hom-
bros de la mujer y por las cuales no le
paga nada.

En particular, la Prof. Folbre cuenta que
Adam Smith crefa que las mujeres no eran
tan racionales como los hombres. David
Hume toleraba las relaciones extra matri-
moniales de un hombre pero condenaba
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esta misma conducta en una mujer. A
los dos personajes mencionados se po-
dria perdonarles algo por haber comparti-
do los prejuicios de su tiempo. Tal compla-
cencia no aplica a Alfred Marshall quien
murié diez afios después de la Primera
Guerra Mundial. Marshall creia que el tra-
bajo industrial poco femenino impedia a
las mujeres a ser madres y que la sumi-
sién al hombre era una de las principales
virtudes femeninas. Se opuso al voto fe-
menino y a los estudios de las mujeres en
universidades.

Dos famosos intentos de abordar el tema
femenino terminaron sin mucho éxi-
to. Thomas Malthus reconocié el papel
de la familia en la sociedad pero su opi-
nién acerca del aumento incontrolable de
la poblacién resultaron incorrectas. Gary
Becker estudié la familia pero parece que
su objeto de estudio fuera traido de la
temprana Edad Media. En su modelo el
hombre trabaja en el mercado mientras
la mujer se dedica a los nifios. La familia
en Becker parece una micro empresa de
reproduccién de personas porque el amor
entre el marido y la mujer no existe y la
utilidad de los esposos esta expresada en
el nimero de nifios criados. Puede ser que
el principal merito de Becker consiste en
demostrar que la teoria econémica clasica
es inatil para modelar el matrimonio

Los socialistas utépicos y marxistas apun-
taron en otra direccion. Jeremy Bentham
apoyaba el voto femenino y defendia de-
rechos humanos de las mujeres. John
Stuart Mill planteé la necesidad de la
igualdad econémica de hombre y mujer.
Friedrich Engels en su trabajo sobre la fa-
milia, propiedad privada y el Estado esta-
blecié el origen social y econémico de la
desigualdad entre el hombre y mujer y re-
lacioné las perspectivas de la liberacion
femenina con la lucha de la clase trabaja-
dora por sus intereses. Pensando esratégi-
camente, Marx prefirié no tocar el asunto
feminista para no perjudicar involuntaria-
mente la unién de los trabajadores como
clase, mas alla del género.

La autora hace resumen de las ideas de
las mujeres economistas que caracteri-
zaron el trabajo domestico como una em-
presa ineficiente que no permite obtener
economias de escala y fundamentaron la
produccién masiva de los alimentos pro-
cesados para sustituir su produccién arte-
sanal en casa.

El libro es interesante pero no llena las ex-
pectativas que genera el titulo. Primero, el
libro es una representacion reducida del
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mundo de las ideas econdmicas. Ahora,
cuando China tiene todo listo para ocu-
par el puesto de la primera economia del
mundo, ignorar el pensamiento econémi-
co de las personas que tuvieron la desgra-
cia de haber nacido fuera de Europa Occi-
dental, es politicamente incorrecto.

Segundo, asociar la lujuria (/ust) con la
avaricia (greed) se puede solo a un nivel
metaférico pensando que ambos fendme-
nos tienen su raiz en el deseo. A pesar de
esta comunidad, son dos conceptos dife-
rentes cuyas diferencias no estan discu-
tidas en el libro. La avaricia es un deseo
egoista de acumular bienes aprovechando
todas las oportunidades, incluidas las que
pueden dafiar a otras personas, como en
un juego de suma cero. La lujuria, siendo
también un deseo, es algo opuesto a la
avaricia porque no es egoista. Desde Pu-
blio Ovidio Nasén se sabe que un amante
disfruta un episodio erético solo si su pa-
reja también lo disfruta. Es un juego de
no suma cero donde no cabe el egoismo.
El interés egoista puede, hasta ciertos li-
mites, mover la economia, pero es un obs-
taculo en los temas de amor.

Para entender estas relaciones no es sufi-
ciente la teoria econémica cldsica. La na-
rracién de la prof. Folbre, incluso dentro
del estrecho marco geografico auto im-
puesto por ella, podria ser mas rica si pre-
sentara restimenes de la literatura institu-
cionalista que utiliza las teorias de agente
- principal y la de los costos de transaccion
para explicar el tema de familia y amor.
Seguramente la prof. Folbre lo sabe y co-
rregira estos pequefios defectos en un fu-
turo trabajo.
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Lo que hacen los mejores
profesores universitarios

Bain, K. (2004). What the best college teacher do. The
president and the fellows of Harvard College, 2004.
Oscar Barbera (Traduccién). 2da edicién. Valencia:
Publicacions de la Universitat de Valencia.

El autory un grupo de colegas exploraron,
y definitivamente se adentraron, en el de-
venir académico de casi 36 profesores uni-
versitarios extraidos de un grupo de en-
tre 60 y 70 catedraticos, con el objetivo
fundamental de establecer las actividades
que ellos han desarrollado y lo que pien-
san respecto a la actividad de la docen-
cia, teniendo como escenario subyacente
establecer si todo aquello que ellos han
vivido, experimentado y aprendido seria
de verdadera utilidad para instruir y me-
jorar las actividades de docencia de otros
profesores universitarios en cualquier lu-
gar del mundo. Para lograrlo, fue necesa-
rio adelantar un estudio mediante el cual
se lograra la caracterizacion de las dife-
rentes practicas de profesores de cerca de
dos docenas de universidades, recogiendo
informacién desde las facultades de libre
acceso y pasando por universidades que
priorizan altamente la investigacion y que
entre sus canones tienen el ser altamen-
te selectivas; se atendieron tanto a estu-
diantes con las mas altas tipologias aca-
démicas, como a estudiantes con historias
académicas por debajo del promedio. Asi
mismo fue necesario recopilar un amplio
conjunto de disciplinas, de tal manera que
en el grupo de profesores, algunos prove-
nian de facultades de Derecho, Ciencias
Basicas, Ciencias Sociales, Humanidades,
Artes, Gestion y Medicina.

Uno de los primeros retos que enfrenta-
ron fue establecer lo que para el estudio
significaria ser un profesor extraordinario;

determinaron entonces que seria aquel
que "habia logrado un gran éxito a la hora
de ayudar a sus estudiantes a aprender,
consiguiendo influir positiva, sustancial y
sostenidamente en sus formas de pensar,
actuar y sentir”. En segunda instancia se
trabajo la manera de llegar a ubicar la in-
formacién que estableciera si un determi-
nado profesor tenfa los atributos para ser
uno de estos profesores extraordinarios,
puesto que se concluyd que las informaci-
ones provenientes de los estudiantes y de
los colegas no resultaban ser suficientes.

Respecto de este tema, el autor nos ilus-
tra sobre la decisién de someter a todos
los profesores a lo que ellos denominaron
dos pruebas de fuego, de tal manera que
para ser hacer parte del selecto grupo fi-
nal, cada profesor deberia ser sometido a
estas dos pruebas y aprobarlas con lujo de
detalles. La primera de estas dos pruebas
tenfa que ver con la opinién de sus estu-
diantes respecto a si habian aprendido, y
sobre todo si se sentian animados a seguir
aprendiendo; asi se trascendia del simple
hecho de si al estudiante le habia gustado
el profesor o no; pero esto fue necesario
contrastarlo al mismo tiempo con los re-
sultados finales obtenidos por los estudi-
antes no solo en la(s) asignatura(s) de un
determinado profesor bajo estudio, sino
de asignaturas conexas, puesto que el
profesor que se pretendia estudiar debia
no solo ensefar, sino dejar en el estudian-
te el ansia de seguir aprendiendo y disfru-
tando de esa experiencia.

El nimero de estudiantes atendido y su
relacién con el nimero de estudiantes
satisfechos también fue una variable im-
portante, pues lo que interesé fue aquel
profesor capaz de influir no solo en al-
gunos estudiantes sino en la mayoria de
ellos. En conclusion, fue de interés anali-
zar a aquellos profesores que si lograron
obtener de la gran mayoria de los estudi-
antes aquello que los otros profesores en
general no lograron, pero respaldado tan-
to con evidencias sustraidas de los estudi-
antes como, adicionalmente, de sus propi-
os colegas, que recibian a quienes fueron
sus estudiantes.

La segunda prueba de fuego tenia rela-
cién con aquello que realmente aprendi-
eron los estudiantes en diferentes y varia-
das disciplinas, que abordaban temas tan
delicados y diversos como el pensamien-
to critico, la resolucién de problemas, la
creatividad, la curiosidad, el compromiso
con los asuntos éticos; se daba importan-
cia a la amplitud de conocimientos y a la
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profundidad de ellos, priorizando la per-
manencia de la influencia. En otras pa-
labras, el estudio no se centré en esta-
blecer si los profesores eran expresivos o
no, si usaban una determinada técnica
0 no; se buscaba determinar si se apren-
dia con este profesor y si se estimulaba
el interés por una determinada area del
conocimiento.

Puntos que se pueden considerar como
aquellos que componen la columna ver-
tebral de este estudio son: el conocimien-
to se construye dia tras dia, y de ningu-
na manera se debe considerar como algo
que simplemente se debe recibir; los mo-
delos mentales generalmente estdn posi-
cionados, y para lograr cambiarlos es ne-
cesario tener paciencia y ser insistentes;
las preguntas que se hacen en el aula de
clase y por fuera de ella son fundamenta-
les para generar y mantener un ritmo de
aprendizaje que sea motivador; y final-
mente, es de suma importancia el creary
mantener un alto nivel interés por parte
de los estudiantes, al punto que los lleve
a querer ir mas alla de lo que se estudia
en una determinada asignatura.

Con referencia a las conclusiones, estas
tienen una relacion directa con las carac-
teristicas estudiadas, que fueron agrupa-
das en seis items, pero los resultados no
pueden llevar a pensar falsamente que
quien ostente estas seis caracteristicas
serd un buen profesor. Las interrelacio-
nes que existen entre cada una de ellas,
y entre todas, miradas como un estrecho
conjunto, son importantes y para nada
despreciables, todo lo contrario. Esta for-
ma de presentar las conclusiones solo
obedece a la necesidad de darles un or-
denamiento para tratar de lograr su com-
prension, y son las siguientes:

¢Qué saben y entienden los mejores pro-
fesores? Una condicién indispensable
pero no suficiente es conocer a cabalidad
su asignatura, estar permanentemente
actualizado respecto a las discusiones
que se desarrollan tanto en sus materias
como en otras, puesto que leen, discuten
y analizan materias de otros campos, y
se enfocan en discusiones incluso episte-
molégicas en variados escenarios. Y todo
esto lo han compaginado de tal manera
que les permite transmitir de forma clara
y sencilla aquello que tiene un alto grado
de complejidad, asegurando asi la com-
prensién por parte de los estudiantes. El
autor hace referencia al principio del pen-
samiento meta-cognitivo, que es lo que a

su juicio permite lograr todo lo anterior
(capitulo 2).

¢Cémo preparan su docencia? Se estable-
cié que estos profesores asumen la pre-
paracién de cada una de sus diferentes
clases mediante una actitud que les per-
mite colocarlas al mismo nivel de relevan-
cia que si estuviesen preparando material
cientifico para una importante publica-
cién de sus investigaciones académicas,
dando prioridad a los objetivos de apren-
dizaje de los estudiantes (capitulo 3).

¢Qué esperan de los estudiantes? O en
otras palabras, {qué hacen los profeso-
res con mas éxito para fomentar un ren-
dimiento alto? Sobre este aspecto se con-
cluye que ellos priorizan las formas de
razonar y de actuar que se esperan en el
dia a dia (capitulo 4).

¢Qué hacen cuando ensefian? Aunque
existe un gran ntimero de métodos desple-
gados por los profesores, ellos coinciden
en seleccionar aquellos en los que prevale-
ce la generacion y el mantenimiento de un
ambiente en donde se privilegia el anélisis
de problemas considerados como impor-
tantes, que mantienen el interés por ser
desafiantes y que obligan a recapacitar
sobre los modelos mentales que se juzgan
ya establecidos y validados (capitulo 5).

¢{Cémo tratan a los estudiantes? La con-
fianza es el comln denominador respec-
to a este tema, aunado con la amabilidad
(capitulo 6).

¢Cémo comprueban su progreso y evallian
sus resultados? Partiendo del hecho que
existen objetivos claros, el evaluarlos sin
apartarse de ellos es lo que prima (capi-
tulo 7).

Cabe sefialar que aquellos profesores que
hicieron parte del grupo estudiado no es
que siempre hayan hecho todo de mane-
ra perfecta, que nunca hubiesen cometido
errores, que todos sus estudiantes siempre
los hayan considerado como aquellos in-
superables; de ninguna manera, puesto
que la perfeccién no existe y mucho me-
nos en este tipo de actividades. Lo que si
existe es la voluntad de aprender de sus
errores y poner en practica permanente-
mente un proceso de reconocimiento y de
analisis de las causas de sus fracasos. Para
lograrlo, requieren ser conscientes de sus
errores y limitantes, y no transferirlos a los
estudiantes, culpandolos de sus propios
desaciertos.

Como conclusién final, este libro defini-
tivamente no es para leerlo pensando en
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encontrar una receta o una serie de pun-
tos por realizar para llegar a ser un profe-
sor extraordinario; es un libro que nos lle-
va a hacer un andlisis de nuestras propias
experiencias, modelos y metodologias do-
centes, en el caso en que nuestro obje-
tivo sea ser cada vez mejores profesores
universitarios.

Gloria I. Rodriguez Lozano

Profesora asociada,
Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Colombia

Correo electrénico: girodriguezl@unal.edu.co
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INFORMACION EDITORIAL

INNOVAR surgié como revista académica de los departamen-
tos de Gestién Empresarial y Finanzas de la Facultad de Cien-
cias Econémicas de la Universidad Nacional de Colombia en
1991, con el propésito de servir como medio de difusién de
los trabajos de investigacion en el campo de la administra-
cion de empresas y de la contaduria publica. Estd dirigida a
estudiantes, docentes e investigadores interesados en temas
tedricos, empiricos y practicos de las ciencias sociales y ad-
ministrativas.

Durante los tres primeros niimeros tuvo una periodicidad
anual. A partir de 1993 cambié su nombre por INNOVAR,
revista de ciencias administrativas y sociales y se publica
con una frecuencia trimestral. El tiraje de cada edicién es de
1000 ejemplares, que circulan nacional e internacionalmen-
te, bajo las modalidades de suscripcién, canje institucional y
venta al publico a través de distribuidores comerciales en las
principales librerias del pais.

El contenido de la revista estd distribuido en secciones, for-
madas por articulos que giran alrededor de diversos temas
como cultura de la empresa, gestién y economia internacio-
nal, mercadotecnia y publicidad, historia empresarial, gestion
de la produccién, docencia, narcotréfico y sociedad, relacio-
nes industriales, administracién publica, medio ambiente,
factor humano, contabilidad, finanzas, costos, organizacio-
nes, debates bibliograficos y resefias de libros actuales sobre
estos topicos.

Los contenidos de los articulos son responsabilidad de los au-
tores, y la politica editorial es abierta y democratica.

Para la publicacién de trabajos en INNOVAR, el autor debe ha-
cer llegar su contribucién a la direccién de la revista, de acuer-
do con las especificaciones contempladas en nuestras pautas,
y escrita de forma clara, concisa y, en especial, con rigurosidad
tanto en los planteamientos como en la argumentacién de lo
expuesto en su documento. A continuacién se inicia el proce-
so de evaluacién cuyos resultados permiten al comité editorial
establecer la aceptacién plena del articulo o la solicitud de mo-
dificaciones y ajustes que el autor debe efectuar para someter
nuevamente el documento a evaluacién.

Para la adquisicién de nlmeros anteriores, el interesado
puede comunicarse con la direcciéon de INNOVAR, Facultad
de Ciencias Econdémicas, edificio 310, Universidad Nacional
de Colombia, Ciudad Universitaria, o al correo electrénico:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Editorial information

INNOVAR emerged as an academic journal published by the
Universidad Nacional de Colombia's Economics Faculty's En-
trepreneurial Management and Finance departments in 1991;
it was designed as a vehicle for broadcasting research work in
the field of business administration and public accountancy.
It is aimed at students, teachers and researchers interested in
theoretical, empirical and practical themes related to the so-
cial and administrative sciences.

The first three numbers were published annually. From 1993
onwards the journal changed its name to INNOVAR, revista
de ciencias administrativas y sociales and is currently edited
four times a year with a 1.000 printed copies. Up to date IN-
NOVAR is one of the most recognised journals in the fields of
Business Administration and the Social Sciencies in Colombia.

The journal's content is divided into sections made up of ar-
ticles dealing with different themes such as: business culture;
international management and economics; marketing tech-
niques and publicity; entrepreneurial /business history; pro-
duction management; teaching; narcotrafficking and society;
industrial relationships; public administration; the environ-
ment; the human factor; accountancy; finance; costs; organi-
sations; bibliographical debates; and reviews of current books
dealing with these topics.

The content of an article is the author's responsibility; edito-
rial policy is open and democratic.

To have an article published in INNOVAR an author must
send his/her contribution to the journal's address, according
to those specifications contemplated in our guidelines. Such
articles must be clearly and concisely written, the authors
paying rigorous attention to both how matters are raised,
approached and argued in their documents. An evaluation
process is then begun whose results lead to the editorial com-
mittee being able to accept an article in its entirety or re-
quest modifications and adjustments which an author must
make before submitting the document for evaluation again.

Interested parties can obtain back-copies of previous is-
sues by getting in touch with the office managing INNO-
VAR, at the Facultad de Ciencias Econdmicas, edificio 310,
Universidad Nacional de Colombia, Ciudad Universita-
ria, Bogotd, Colombia, South America, at e-mail address:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Information éditoriale

INNOVAR apparait comme une revue académique apparte-
nante aux départements de gestion et finances de la Faculté
de Sciences Economiques de |'Université Nationale de la Co-
lombie en 1991, avec le propos de se constituer en un mo-
yen de diffusion des résultats de la recherche en matiere de
gestion d'entreprises et de comptabilité publique. Celle-ci est
dirigée aux étudiants, enseignants et chercheurs intéressés
aux sujets théoriques, empiriques et pratiques des sciences
sociales et administratives.

Les trois premiers numéros ont eut une périodicité annuelle.
Deés 1993 elle a changé son nom a INNOVAR, revista de cien-
cias administrativas y sociales et est publiée actuellement
tous les 3 mois. La revue a un tirage de 1.000 exemplaires,
qui circulent national et internationalement sous des modali-
tés d'abonnement, échange institutionnel et vente directe a
travers les principales librairies du pays.

La revue est distribuée en sections, touchant plusieurs thémes
tels que la culture de I'entreprise, la gestion et I'économie in-
ternationale, les techniques de marché et publicité, I'histoire
des entreprises, la gestion de la production, la pédagogie, le
trafique de drogues et la société, les relations industrielles,
I'administration publique, I'environnement, le facteur humain,
la comptabilité, les finances, les colts, I'organisations, les dé-
bats bibliographiques et les reports de livres actuels traitant
ces mémes themes.

Le contenu des articles est responsabilité des auteurs et la
politique éditoriale est ouverte et démocratique.

Pour la publication des travaux dans INNOVAR, I'auteur doit
adresser son travail a la direction de la revue suivant nos con-
ventions ; écrire de facon claire, concise et surtout avoir de
la rigueur tantét au niveau des idées présentées que dans
I'argumentation de celles-ci. Lors d'un processus d'évaluation,
le comité éditorial établit soit la pleine acceptation de l'article,
soit la demande de modifications de la part de I'auteur afin
que le document puisse étre présenté a nouveau.

Pour l'acquisition de numéros précédents, priére de se com-
muniquer avec la direction de INNOVAR, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Ciudad Universitaria, Facultad de Ciencias
Econdmicas, edificio 310, (Bogota-Colombie), au émail:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Informacao editorial

INNOVAR surgiu como uma revista académica dos departa-
mentos de Gestdo Empresarial e Finangas da Faculdade de
Ciéncias Econémicas da Universidad Nacional de Colombia
em 1991, com o propésito de servir como meio de difusao
dos trabalhos de investigagdo no campo da administracao de
empresas e da contabilidade publica. E dirigida a estudantes,
docentes e investigadores interessados em temas tedricos,
empiricos e praticos das ciéncias sociais e administrativas.

Durante os trés primeiros nimeros teve uma periodicidade
anual. A partir de 1993 mudou seu nome a INNOVAR, revis-
ta de ciencias administrativas y sociales e sua periodicidade
atual é trimestrais, com uma tiragem de 1.000 exemplares,
que circulam nacional e internacionalmente baixo as modali-
dades de assinatura, permuta institucional e venda ao publi-
co através de distribuidores comerciais nas principais livrarias
do pais.

O contelido da revista esta distribuido em secoes formadas
por artigos que giram ao redor de diversos temas como cultu-
ra da empresa, gestdo e economia internacional, mercadolo-
gia e publicidade, histéria empresarial, gestdo da producao,
docéncia, narcotrafico e sociedade, relacdes industriais, ad-
ministracdo publica, meio ambiente, fator humano, contabili-
dade, financas, custos, organiza¢des, debates bibliograficos e
resenhas de livros atuais sobre estes topicos.

Os contetdos dos artigos séo de responsabilidade dos auto-
res. A politica editorial é aberta e democratica.

Para a publicacdo de trabalhos na INNOVAR, o autor deve
enviar sua contribuicdo a direcdo da revista, de acordo com
as especificagdes contempladas em nossas pautas, e escrito
de forma clara, concisa e, em especial, com rigorosidade tan-
to nas propostas como na argumentagdo do exposto no seu
documento. Em seguida é iniciado o processo de avaliagdo
cujos resultados permitem ao Comité Editorial estabelecer a
aceitacdo plena do artigo ou a necessidade de modificacées
e ajustes que o autor deve efetuar para submeter novamente
o documento a avaliac3o.

Para a aquisicao de nlimeros anteriores, o interessado pode
comunicar-se com a direcdo de INNOVAR, Facultad de Cien-
cias Economicas, edificio 310, Universidad Nacional de Co-
lombia, Ciudad Universitaria. Também através do e-mail:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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PAUTAS PARA LOS
COLABORADORES

PAUTAS GENERALES PARA LOS ARTICULOS

Las politicas editoriales de la revista contemplan la publi-
cacién de teméticas administrativas y sociales en un tipo de
articulos especificos:

Articulos de investigacion: este tipo de articulo presenta
de forma detallada los resultados originales de proyectos
de investigacién. Su estructura incluye cuatro apartes im-
portantes: introduccién, metodologia, resultados y conclu-
siones.

Articulos de reflexion: este tipo de articulo presenta resul-
tados de investigacién desde una perspectiva analitica, in-
terpretativa o critica del autor, sobre un tema especifico,
recurriendo a fuentes originales.

Articulo de revision: este tipo de articulo debera ser resulta-
do de una investigacion donde se analizan, sistematizan e
integran los resultados de investigaciones publicadas o no
publicadas, sobre un campo en ciencia y tecnologia, con el
fin de dar cuenta de los avances y las tendencias de desa-
rrollo. Debe presentar una cuidadosa revisién bibliogréfica
de por lo menos 50 referencias.

DIRECTRICES PARA LOS RESUMENES
DE LOS ARTICULOS

Extension

Se prefiere que los restimenes tengan maximo entre 1500
y 2000 caracteres. La extension debe ser proporcional con
el tamano del articulo; es decir, los articulos menos exten-
s0s requerirdn un resumen corto, mientras que un articulo
extenso tendrd un resumen con el maximo de caracteres.
Redaccion

a. Los restimenes deben ser claros y faciles de leer, y propor-
cionar informacién suficiente para que los lectores pue-
dan comprender el asunto del articulo.

b. Las frases deben tener una ilacién logica.

c. El resumen debe escribirse en un espafiol gramaticalmen-
te correcto.

Elementos clave en la redaccion

Los resiimenes deben presentar los siguientes elementos

clave de forma precisa y breve, sin extenderse en datos in-

necesarios. No deben contener tablas, figuras o referencias.

Su objetivo es reflejar con precision el contenido del articu-

lo. Estos elementos clave varian segtin el tipo de articulo.

Elementos clave para articulos de investigacion

a. Propésito del estudio

b. Breve descripcién de las materias

c. Metodologia

d.Ubicacién del estudio (si es pertinente o de alguna parti-
cularidad)

e. Resultados, conclusiones y repercusiones

Elementos clave para articulos de reflexion
a.Tema principal

b. Desarrollo l6gico del tema

c. Punto de vista del autor

d. Repercusiones, inferencias o conclusiones

Elementos clave para articulos de revision
(debate bibliogrdfico)

a.Alcance de la revisién

b. Periodo de las publicaciones revisadas
c. Origen de las publicaciones

d.Tipos de documentos revisados

e. Opinién del autor sobre la literatura estudiada, aspectos
destacables o informacion sobre algunos hallazgos que
resultaron de la investigacion

f. Conclusiones sobre las lineas de investigacién estudiadas

PAUTAS ES_PECiFICAS B
PARA ARTICULOS Y RESENAS

El comité editorial de INNOVAR considerara los siguientes
aspectos para aceptar o rechazar en primera instancia los
articulos y resefias elegibles para publicacién. De tal modo,
solicitamos a nuestros colaboradores que tengan presente
estas recomendaciones:

1. Séloseran considerados para publicacién trabajos inédi-
tos cuyos aportes sean originales. No es aceptable la
presentacion de articulos publicados en otros idiomas
o cuyos resultados estén publicados.

2. El articulo que se someta a la revista no puede estar
bajo evaluacién en otro medio.

3. Los autores deben ser profesionales, docentes e inves-
tigadores con una formacién minima de posgrado y ex-
pertos en el tema.

4. El contenido de los articulos es responsabilidad de los
autores, y la politica editorial es abierta y democratica.

5. Eltitulo del articulo debe ser conciso y corresponder al
contenido, sin dejar de sefialar especificamente el tema
o la materia estudiada.

6. Toda aclaracion sobre el trabajo (caracter, agradeci-
mientos, colaboradores, etc.) se indicaréd en una pagina
de presentacién en la que se incluye el resumen, pala-
bras clave y datos de los autores del articulo.

7. Para cada articulo se debe adjuntar la clasificacion del
Journal of Economic Literature (JEL Classification) se-
gln la teméatica que corresponda, de acuerdo con los
cédigos establecidos para bisquedas internacionales
de produccién bibliogréfica (los codigos deben ser es-
pecificos y no mas de 3). Esta clasificacion se puede
consultar en: http://www.aeaweb.org

8. Para la extension de los articulos se sugiere entre 5 mil
a 8 mil palabras. Sin embargo, ningtin articulo envia-
do podré superar las 10 mil palabras, incluyendo refe-
rencias.

9. Los originales deben enviarse en formato de Word al
correo electrénico (revinnova_bog@unal.edu.co). Todos
los articulos deben contener resumen y palabras clave
(minimo cuatro). Asi mismo, las graficas, tablas, image-
nes y demas elementos deben incluirse en el cuerpo del
texto en un formato editable o adjuntarse en los progra-
mas originales en los que se realizaron.

10. Las resefias, que son textos de caracter divulgativo, no
deben superar las 1500 palabras y deben entregarse
también en archivo de Word, acompafiadas de una ima-
gen de la caratula del libro o de la publicacion que se
estd resefiando (,jpg, de minimo 300 dpi).

. En el momento de presentar un articulo, cada autor de-
bera cumplimentar, firmar y remitir por correo electré-
nico una ficha en la que se incorporan sus datos com-
pletos, ademas de declarar que el articulo postulado es
inédito y que no se encuentra en proceso de evaluacién
en otra revista.

N

. Las referencias bibliograficas, dentro del texto corrido
de los articulos, emplearan el sistema parentético (ape-
llido, afio, pagina), asi: (Nieto, 1992, p. 4). Al final del
contenido del articulo debe incluirse el listado de refe-
rencias bibliogréficas, en orden alfabético (incluyendo
comas, paréntesis, puntos, mayusculas y cursivas), si-
guiendo las normas de citacion y de estilo de la Ame-
rican Psychological Association (APA), sexta edicién
(para mayor informacién comuniquese con la coordina-
cion editorial).

PROCESO DE EVALUACION

La revista podra desestimar la publicacion de un articulo
si, por decision interna, se determina que no cumple con
ciertos estandares académicos o editoriales. Ademas, si se
detecta que un articulo postulado ya ha sido publicado to-
tal o parcialmente, o si existen trabajos similares ya publi-
cados por los mismos autores y se establece que la contri-
bucién del articulo es residual, serd rechazado definitiva-
mente del proceso

Convocatoria de evaluadores. Los articulos postulados
serdn puestos bajo la atencién de expertos en el tema, para
que de manera independiente (evaluacién “ciega") concep-
tden sobre el trabajo, considerando los siguientes criterios:
calidad o nivel académico, originalidad, aporte al conoci-
miento y a la docencia, claridad en la presentacion, cla-
ridad de la redaccion y de la literatura, interés y actuali-
dad del tema.

El evaluador tiene la potestad de emitir su concepto en el
formato sugerido o de la manera que a bien tenga. La revis-
ta ha revisado previamente los perfiles de los evaluadores
y considera que tienen el bagaje académico suficiente para
desarrollar su labor con total independencia.

Confidencialidad. El proceso de evaluacion de la revista
se realizara bajo las condiciones del arbitraje "doblemen-
te ciego”. La revista reserva todos los datos de los auto-
res y revisores, y los detalles y resultados del proceso tni-
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camente se revelaran a los directamente involucrados (au-
tores, evaluadores y editores). Se pide a los autores que
al momento de elaborar sus articulos eviten una excesiva
autocitacion o cualquier tipo de dato en el cuerpo del texto
que ofrezca pistas sobre su identidad o la del grupo autoral.
Asimismo, las alusiones a proyectos de investigacion rela-
cionados con los articulos o los agradecimientos, se deben
incluir en el texto sélo si el articulo resulta aprobado (no
obstante, se debe informar a los editores estos datos para
evitar eventuales conflictos de intereses en el contacto de
lectores del trabajo).

Tiempos de evaluacion. Entre la convocatoria de los pa-
res, su aceptacion y entrega del concepto transcurre un
tiempo promedio de ocho (8) meses. Sin embargo, ese pe-
riodo puede ser menor o mayor, de acuerdo con la disponi-
bilidad de los revisores y otros factores que pueden dilatar
o0 acelerar el proceso. La revista sélo remitird a los autores
una comunicacién oficial sobre su articulo, una vez tenga
un resultado decisorio sobre la aceptacion completa, acep-
tacion condicionada (con cambios leves) o rechazo (con mo-
dificaciones que implican un replanteamiento sustancial de
la propuesta. De igual manera informara cuando el articulo
escapa del interés de la revista).

Entrega de correcciones. Si los conceptos de los pares su-
gieren modificaciones leves, los autores deberdn cefiirse a
una linea de tiempo que no exceda las ocho (8) semanas. Si
un articulo recibe conceptos que suponen modificaciones
sustanciales, y la Direccién estima que puede ser acepta-
do para un nuevo ciclo de evaluaciones, los autores ten-
drén que remitir sus ajustes en un periodo no mayor a 16
semanas. En todos los casos, se debera entregar un repor-
te anexo relacionando los cambios que se efectuaron en
la propuesta.

Rechazo de articulos. El propésito del proceso de eva-
luacién en INNOVAR, ademas de validar los avances en el
conocimiento en nuestras areas tematicas, es el de ofrecer
una oportunidad a los autores de mejorar sus propuestas y
afinar sus planteamientos, hacia la construccion de articu-
los mas sélidos. En este sentido, esperamos que los auto-
res sepan aprovechar los comentarios de los evaluadores
cuando su documento resulta descartado para publicacion.
Aunque la revista esté dispuesta a recibir articulos replan-
teados, se pide a los autores no volver a someter una ver-
sién corregida de un articulo rechazado antes de un lapso
que oscila entre los tres (3) a seis (6) meses. El editor infor-
maré a los autores del tiempo que deberan esperar, si ex-
presan interés de volver a someter su articulo. El rechazo
definitivo de un articulo, se dard cuando no corresponda a
la linea editorial o temética de la revista, o cuando la Di-
reccion asi lo exprese.

Reserias. Por ser de indole divulgativo, las resefias serdn

evaluadas internamente por el equipo editorial de la revista
para definir su publicacién.

NOTAS DE INTERES

 El envio de un articulo a un proceso de evaluacion no
obliga al Comité editorial de INNOVAR ni a sus editores a
realizar la publicacion.

Los articulos y las resefias se recibiran sin interrupcio-
nes todo el afio.

Si la coordinacién de la revista no acusa recibo de la pos-
tulacién de un trabajo dentro de un lapso de ocho (8) dias
o0'si no ha recibido respuesta a cualquier tipo de mensaje
en ese plazo, por favor, redirija su mensaje al correo elec-
trénico opcional: innovarjournal@gmail.com

Cuando un articulo es aprobado, el(los) autor(es)
cede(n) los derechos de publicacién a la Escuela de Ad-
ministracion de Empresas y Contaduria Piblica de la Fa-
cultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacio-
nal de Colombia.

Los articulos publicados en INNOVAR no pueden apare-
cer en ningtn medio masivo de comunicacién sin ser ci-
tada la publicacién previa en Innovar. En el caso de pu-
blicaciones de recopilacién, los autores deberan pedir
autorizacion expresa a la revista y/o a la Escuela de Ad-
ministracién de Empresas y Contaduria Pblica.

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Centro Editorial, Ciudad Universitaria.

Teléfono (57) (1) 3165000, ext. 12308,/12367

Correo electronico: revinnova_bog@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Pdgina web: www.innovar.unal.edu.co




GUIDELINES FOR
CONTRIBUTING AUTHORS

GENERAL POINTS ABOUT ARTICLES

The journal's publisher policy contemplates publishing spe-
cific articles on administrative and social topics:

Research articles: this type of article presents detailed orig-
inal results from research projects. Its structure has four im-
portant parts: introduction, methodology, results and con-
clusions.

Reflection articles: this type of article presents the results
of research from an author's original source-based analyti-
cal, interpretative or critical perspective on a specific topic.

Review articles: this type of article must be the result of re-
search analysing, systematising and integrating published
or unpublished research results in a field of science and
technology giving an account of advances and trends in
R&D. It must give a careful bibliographic review having at
least 50 references.

SPECIFIC GUIDELINES FOR ABSTRACTS

A maximum of 1.500 to 2.000 characters is preferred. The
length may be proportionate to the article. That is, shorter
articles warrant shorter abstracts, whereas an abstract for
a longer article may be at the maximum.

Construction

* Abstracts should be clear and easy to read with enough
detail to help the reader understand what the article is
about.

« Sentences should flow logically.

* The abstract should be written with correct English-lan-
guage grammar and spelling.

Elements

Key elements for an abstract vary according to the type of
article. Note: the order in which key elements are placed
may vary from article to article for any type.

Key Elements for Experimental/Research Articles
* Study purpose

* Brief description of the subjects

* Methodology

* Study location (if important or unusual)

* Results, conclusions or implications.

Key Elements for Discussion Articles
* Major theme

* Logical development of the theme

* Author's point of view

« Implications, inferences, or conclusions.

Key Elements for Literature/Research Reviews

* Scope of the review

* Publication time span

* Publication origin

* Types of documents reviewed

* Author's opinion of the reviewed literature, particularly
unique or important research findings

« Conclusions about the research trends.

Abstracts should present key elements precisely and conci-

sely, with no extraneous information. Abstracts should not

contain data tables, figures, or references. Most of all, they
must accurately reflect the content of the article.

SPECIFIC GUIDELINES FOR ARTICLES AND REVIEWS

INNOVAR's publisher committee will consider the following
aspects for accepting or rejecting eligible articles and re-
views for publication in the first instance. Our contributors
are thus asked to take the following recommendations into
account:

1. Only unpublished works whose contributions are origi-
nal will be accepted for publication. Submission of arti-
cles published in other languages or whose results have
been published is unacceptable;

2. Articles submitted to the journal cannot be under eva-
luation by another medium;

3. Authors must be professionals, professors and resear-
chers having at least postgraduate training and be ex-
perts on the topic;

4. The content of an article is an author's responsibility,
publisher policy being open and democratic;

5. An article's title must be concise and correspond to its
content whilst specifically indicating the topic or mate-
rial being studied;

6. All clarifications regarding the work (character, ack-
nowledgments, collaborators, etc.) shall be indicated
on a presentation page which includes the abstract, ke-
ywords and data on the authors of the article;

7. Each article must give the Journal of Economic Lite-
rature classification (JEL classification) to which it co-
rresponds, according to the codes established for in-
ternational searches of bibliographic production (the
codes must be specific, no more than 3 being given).
Such classification can be consulted at: http://www.
aeaweb.org/journal/jel_class_system.html

8. It is suggested that the articles have between 5000
and 8000 words. However, no article submitted shall
have more than 10,000 words, including references;

9. Original articles must be sent to our e-mail (revinno-
va_bog@unal.edu.co). All files must contain the text
in Word, an analytical summary and the article's key
words (a minimum of four). At the same time, the gra-
phics, tables, images and other elements must be inclu-
ded within the body of the text in an editable format
or annexed in the original programs in which they were
created;

10. The reviews, which are texts in the nature of publicity,
must not total more than 1500 words and must also be
submitted in Word files, accompanied by an image of
the cover of the book or other publication that is being
summarized (jpg, of a minimum of 300 dpi);

. When delivering material, each author must complete,
sign and send a form by e-mail which will provide a re-
cord of her/his complete data, as well as declaring that
the article being put forward for consideration is unedi-
ted and is not being evaluated by any another journal.

. Bibliographic citations within the text of an article
must use the parenthetical system (surname, year,
page), as follows: (Nieto, 1992, p. 4). A list of bibliogra-
phic references must be included at the end of the com-
plete text of an article, in alphabetic order of authors'
surnames (including commas, brackets, full-stops, capi-
tal and italic letters), following the American Psycholo-
gical Association (APA), sixth edition, referencing and
style system for presenting publishable articles (for fur-
ther information, you may enter the journal's web page
or get in touch with staff in the editorial office).

N

EVALUATION PROCESS

The journal has the right to reject publication of an article
if, by internal decision, it determines that the article does
not fulfill certain academic or editorial standards. Additio-
nally, if it is found that a submitted article has already been
totally or partially published, or if similar works exist that
have already been published by the same authors and it is
determined that the article’s contribution is residual, it will
definitively be rejected.

Evaluators' role. Articles being put forward for considera-
tion will be scrutinised by experts on the topic so that they
may independently give their concept of the work (blind
evaluation), taking the following criteria into consideration:
quality or academic level, originality, contribution towards
knowledge and teaching, clarity in presentation, clarity in
how the work has been written and the literature used and
cited, interest and topicality of the subject matter.

The evaluator may deliver his/her anonymous concept in
the suggested format or in the way which suits him/her
best. The journal has previously reviewed the evaluators'
academic profiles and considers that they have sufficient
academic experience and knowledge for working indepen-
dently.

Confidentiality. The journal's evaluation will involve dou-
ble-blind review conditions. The journal reserves all data
pertaining to the authors and reviewers; the details and re-
sults of the process will only be revealed to those directly
involved (authors, evaluators and editors). All authors are
asked to avoid excessively citing themselves when writing
their articles and avoid putting any type of data within the
body of the text offering clues as to their identity or that
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of the group of authors. Likewise, allusions to research pro-
jects related to the articles or such like acknowledgements
may only be included in the text if the article is approved
(nevertheless, the editors must be informed of such data to
avoid eventual conflicts of interest when readers come into
contact with the work).

Evaluation time. An average of eight (8) months elapses
between the time when reviewers have been asked to give
their peer evaluation of any work, its acceptance and the
delivery of their opinion. However, such period may be shor-
ter or longer depending on reviewers' availability and other
factors which could postpone or accelerate the process. The
journal will only send prospective authors an official com-
munication about their articles once a decision has been
made on whether to offer complete acceptance, conditio-
nal acceptance (slight changes must be made) or reject the
article (modifications must be made which imply substan-
tial rethinking of the proposal, or similarly when an arti-
cle submitted for consideration has nothing to do with the
journal's field of interest).

Making corrections and sending in the corrected ma-
nuscript. If the peers' opinions suggest that slight modi-
fications should be made, then authors must adhere to a
time-line which will not exceed eight (8) weeks. If the peers’
opinions demand that an article be submitted to substan-
tial modification and the editorial committee considers
that it could be accepted for a new cycle of evaluations,
then the authors will have to remit their adjustments within
a period no greater than 16 weeks. In all cases, a report
must be attached in which all changes made to the propo-
sal have been related.

Rejecting an article. The purpose of the evaluation pro-
cess in Innovar (as well as validating advances being made
in knowledge (know-how) in our thematic areas) is to offer
authors an opportunity to improve their proposals, refine
their thinking, so that they construct more solid articles. We
would thus expect that authors know how to take advanta-
ge of evaluators' comments when their document has been
rejected for publication. Even though the journal is willing
to receive rethought/reworked articles, authors are asked
not to resubmit a corrected version of a rejected article be-
fore three (3) to six (6) months have elapsed. The editor will
inform the authors of the time they must wait if they have
expressed an interest in resubmitting their article. An arti-
cle may receive a definitive rejection when it does not co-
rrespond to the journal's editorial or thematic line, or when
the editorial committee expresses its considered decision
to reject it.

Reviews. As these are informative by nature, reviews will
be evaluated internally by the journal’s editorial team who
will decide on whether to publish them.

NOTES OF INTEREST

* An article having been sent to the journal and its even-
tual submission to an evaluation process does not obli-
ge Innovar's Editorial Committee or its editors to publish
such work.

Articles and reports will be received without interruption
throughout the whole year.

If the journal's coordination office has not acknowled-
ged receiving work submitted for consideration with a
lapse of eight (8) days, please redirect your massage to
the following optional e-mail: innovarjournal@gmail.com

All authors cede their publication rights to the Univer-
sidad Nacional de Colombia’s School of Business Admi-
nistration and Public Accountancy (Economics Faculty)
when an article has been approved for publication.

The articles published in Innovar must not appear in any
other means of mass communication without citing prior
publication in Innovar. In the case of publications which
are compilations of other work, then the authors must
ask the journal and/or the School of Business Adminis-
tration and Public Accountancy's express authorisation
to submit such work.

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Oficina Centro Editorial,

Ciudad Universitaria.

Tel. (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

E-mail: revinnova_bog@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Web page: www.innovar.unal.edu.co



PAUTAS PARA 0S
COLABORADORES

PAUTAS GERAIS PARA OS ARTIGOS

As politicas editoriais da revista contemplam a publicacao
de tematicas administrativas e sociais em um tipo de arti-
gos especificos:

Artigos de investigacao: Este tipo de artigo apresenta de
forma detalhada os resultados originais de projetos de in-
vestigacao. Sua estrutura inclui quatro partes importantes:
introducdo, metodologia, resultados e conclusdes.

Artigos de reflexdo: Este tipo de artigo apresenta resulta-
dos de investigacdo desde uma perspectiva analitica, inter-
pretativa ou critica do autor, sobre um tema especifico, re-
correndo a fontes originais.

Artigos de revisdo: Este tipo de artigo é resultado de uma
investigacdo onde se analisam, sistematizam e integram os
resultados de investigacdes publicadas ou néo publicadas,
sobre um campo em ciéncia e tecnologia, com o fim de dar
conta dos avancos e tendéncias de desenvolvimento. Deve
apresentar uma cuidadosa revisdo bibliogréafica de pelo
menos 50 referéncias.

DIRETRIZES PARA OS RESUMOS DOS ARTIGOS

Extensdo

E preferivel que os resumos tenham méximo entre 1500 e
2000 caracteres. A extensao deve ser proporcional ao ta-
manho do artigo. Ou seja, os artigos menos extensos reque-
rerdo um resumo curto, enquanto que um artigo extenso
terd um resumo com o maximo de caracteres.

Redacdo

a.0s resumos devem ser claros e faceis de ler e proporcio-
nar informacéo suficiente para que os leitores possam
compreender o assunto do artigo.

b.As frases devem ter uma ilacédo logica.

c. O resumo deve ser escrito em um espanhol gramatical-
mente correto.

Elementos chave na redagédo

Os resumos devem apresentar os seguintes elementos cha-
ve de forma precisa e breve, sem se estender em dados des-
necessarios. Nao devem conter tabelas, figuras ou referén-
cias. Seu objetivo é refletir com precisao o contetido do arti-
go. Estes elementos chave variam segundo o tipo de artigo.

Elementos chave para artigos de investigacao
a Propésito do estudo

b. Breve descricdo das matérias

c. Metodologia

d. Posicionamento do estudo (se é pertinente ou de alguma
particularidade)

e. Resultados, conclusdes e repercussoes

Elementos chave para artigos de reflexdo
a.Tema principal

b. Desenvolvimento légico do tema

c. Ponto de vista do autor

d. Repercussoes, inferéncias ou conclusdes

Elementos chave para artigos de revisao
(debate bibliogrdfico)

a.Alcance da revisao

b. Periodo das publicacoes revisadas
c. Origem das publicacdes

d.Tipos de documentos revisados

e. Opinido do autor sobre a literatura estudada, aspectos
destacaveis ou informacdo sobre algumas descobertas
resultantes da investigacdo

f. Conclusdes sobre as linhas de investigacdo estudadas

PAUTAS ESPECIFICAS PARA ARTIGOS E RESENHAS

O Comité Editorial de INNOVAR considerard os seguintes
aspectos para aceitar ou recusar em primeira instancia os
artigos e resenhas, selecionados para publicacdo. Dessa
forma, solicitamos aos nossos colaboradores que tenham
em vista estas recomendacgoes:

1. Somente serdo considerados para publicacao trabalhos
inéditos cujas contribuicdes sejam originais. Nao é acei-
tavel a apresentacdo de artigos publicados em outros
idiomas ou cujos resultados estejam publicados.

2. 0 artigo que seja submetido a revista ndo pode estar
pendente de avaliacdo em outro meio.

3. Qualidade dos autores: Os autores devem ser profissio-
nais, docentes e investigadores com uma formacéo mi-
nima de pés-graduacdo e experts no tema.

4. 0 contelido dos artigos é de responsabilidade dos auto-
res e a politica editorial é aberta e democratica.

5. 0 titulo do artigo deve ser conciso e corresponder ao
contetido, sem deixar de demonstrar especificamente o
tema ou a matéria estudada.

6. Toda aclaragao sobre o trabalho (carater, agradecimen-
tos, colaboradores, etc) serd indicada em uma pagina de
apresentacdo na qual se incluird o resumo, palavras cha-
ve e dados dos autores do artigo.

7. Para cada artigo deve-se anexar a classificacao do Jour-
nal of Economic Literature (JEL Classification) segundo
a tematica correspondente, de acordo com os cédigos
estabelecidos para pesquisas internacionais de pro-
ducdo bibliografica (os codigos devem ser especificos e
ndo superiores a 3). Esta classificacdo pode ser consul-
tada em: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_
system.html

8. Quanto a extensdo dos artigos sugere-se entre 5 mil a
8 mil palavras. Sem embargo, nenhum artigo enviado
podera superar 10 mil palavras, incluindo referéncias.

9. Osartigos devem ser entregues através de um documen-
to em formato Word, contendo o texto original, resu-
mo analitico e palavras chave (minimo quatro), a nosso
email (revinnova_bog@unal.edu.co). Da mesma forma,
os graficos, tabelas, imagens e demais elementos de-
verdo estar incluidos no corpo do texto, em um formato
passivel de edicéo, ou adjuntos aos programas originais
nos que se realizaram.

10.As resenhas, que sao textos de carater divulgativo, ndo
deverdo superar 1500 palavras e devem ser entregues
também em arquivo de Word, acompanhadas de uma
imagem da capa do livro ou da publicacdo que esté sen-
do resenhada (jpg, de, no minimo, 300 dpi).

11.No momento de entregar o material, cada autor devera
preencher, assinar e remeter por e-mail uma ficha que
contenha seus dados completos, além de declarar que o
artigo apresentado é inédito e que néo se encontra em
processo de avaliacdo em outra revista.

12.As referéncias bibliograficas, dentro do texto corrido
dos artigos, empregarao o sistema parentético (sobre-
nome, ano, pagina), assim: (Nieto, 1992, p. 4). Ao final
do contetido do artigo deve ser incluida a lista de re-
feréncias bibliogréficas, em ordem alfabética (incluin-
do virgulas, parénteses, pontos, maitsculas e italicas),
seguindo as normas de citacdo e de estilo da American
Psychological Association (APA), sexta edicdo, para a
apresentacdo dos artigos publicaveis. (Para maiores in-
formagdes pode-se acessar o site da revista ou comuni-
car-se com a coordenacdo editorial).

PROCESSO DE AVALIACAO

A revista poderd desconsiderar a publicacdo de um artigo
se, por decisdo interna, estabelece-se que ndo cumpre com
certos padroes académicos ou editoriais. Além disso, caso
seja detectado que um artigo postulado ja foi publicado
total ou parcialmente, ou que existam trabalhos similares
ja publicados pelos mesmos autores e se estabelece que a
contribuicdo do artigo é residual, sera este definitivamente
rechacado do processo.

Convocacio de avaliadores. Os artigos apresentados
serdo colocados a disposicao de especialistas no tema para
que, de maneira independente (avaliacdo cega) expressem
um conceito sobre o trabalho, considerando os seguintes
critérios: qualidade ou nivel académico, originalidade, con-
tribuicdo ao conhecimento e a docéncia, claridade na apre-
sentacdo, claridade da redacao e da literatura, interesse e
atualidade do tema.

0 avaliador tem a faculdade de emitir seu conceito no for-
mato sugerido ou da maneira que entender melhor. A revis-
ta examinou previamente os perfis dos avaliadores e consi-
dera que tém a bagagem académica necessaria para des-
envolver seu trabalho com total independéncia.

Confidencialidade. O processo de avaliacdo da revista
serd realizado sob as condi¢des da arbitragem "duplamente
cega". A revista reserva todos os dados dos autores e reviso-
res, e os detalhes e resultados do processo serédo revelados
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unicamente aos diretamente interessados (autores, avalia-
dores e editores). Solicita-se aos autores que, no momento
da elaboracéo de seus artigos, evitem uma excessiva auto-
citacdo ou qualquer tipo de dado no corpo do texto que
ofereca pistas sobre sua identidade ou do grupo autoral.
Da mesma forma, as alusées a projetos de pesquisa relacio-
nados com os artigos, ou os agradecimentos, somente de-
vem ser incluidos no texto em caso de aprovacéo do artigo
(nédo obstante, deve-se informar aos editores estes dados
para evitar eventuais conflitos de interesses no contato de
leitores do trabalho).

Periodo de avaliacdo. Entre a convocacgao dos pares, sua
aceitacdo e entrega do conceito, transcorre um tempo mé-
dio de oito (8) meses. Sem embargo, esse periodo pode ser
menor ou maior, de acordo com a disponibilidade dos re-
visores e outros fatores que podem dilatar ou acelerar o
processo. A revista somente remetera aos autores uma co-
municacao oficial sobre seu artigo apés um resultado de-
cisério sobre a aceitagdo completa, aceitagdo condiciona-
da (com pequenas modificacdes) ou rechaco (com modifi-
cagdes que implicam uma revisdo substancial da proposta.
Da mesma forma informara quando o artigo escapa ao in-
teresse da revista).

Entrega de corregdes. Se os conceitos dos pares sugerem
pequenas modificacdes, os autores deverdo limitar-se a um
periodo ndo superior a oito (8) semanas. Se um artigo re-
cebe conceitos que supdem modificagdes substanciais, e a
Direcédo estima que pode ser aceito para um novo ciclo de
avaliagdes, os autores terdo que remeter seus ajustes em
um periodo n&o superior a dezesseis (16) semanas. Em to-
dos os casos, deve ser entregue um relatdrio anexo, relacio-
nando as modificagées que foram efetuadas na proposta.

Rechago de artigos. O propdsito do processo de avaliagao
na INNOVAR, além de validar os avangos no conhecimento
em nossas areas tematicas, é o de oferecer uma oportunida-
de aos autores de aperfeicoarem e apurarem suas propos-
tas, para a construcdo de artigos mais consistentes. Nes-
te sentido, esperamos que os autores saibam aproveitar os
comentdrios dos avaliadores quando seu documento seja
eventualmente descartado para publicacdo. Ainda que a
revista esteja disposta a receber artigos revistos, solicita-se
aos autores que voltem a submeter a avaliagdo uma versao
corrigida de um artigo rechacado antes de um lapso tempo-
ral de trés (3) a seis (6) meses. O editor informara aos auto-
res do tempo que deverdo esperar, caso expressem interes-
se em voltar a submeter seu artigo a avaliagdo. O rechaco
definitivo de um artigo ocorrera quando ndo corresponda a
linha editorial ou tematica da revista, ou quando a Direcdo
assim o expresse.

Resenhas. Por serem de indole divulgativa, as resenhas
serdo avaliadas internamente pela equipe editorial da re-
vista para definir sua publicacao.

NOTAS DE INTERESSE

* 0 envio de um artigo e sua eventual apresentacéo a um
processo de avaliagdo, ndo obriga o Comité Editorial da
INNOVAR nem os seus editores a realizar a publicacao.

Os artigos e as resenhas serdo recebidos ininterrupta-
mente durante todo o ano.

Se a coordenacdo da revista ndo informar o recebimento
de um trabalho dentro de um periodo de oito (8) dias, fa-
vor reenviar sua mensagem ao e-mail opcional: innovar-
journal@gmail.com

* Quando um artigo é aprovado, o autor cede os di-
reitos de publicacdo a Escuela de Administracion de
Empresas y Contaduria Piblica de la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad Nacional de Colombia.

¢ Os artigos publicados na INNOVAR ndo podem
aparecer em nenhum meio massivo de comunica-
cdo sem ser citada sua prévia publicacdo na revis-
ta. No caso de publicacées de recopilagdo, os auto-
res deverdo solicitar expressa autorizacdo da revis-
ta INNOVAR e/ou da Escuela de Administracion de
Empresas y Contaduria Piblica de la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad Nacional de Colombia.

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Oficina Centro Editorial,
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Tel. (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367
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NORMES POUR LES
COLLABORATEURS

REGLES GENERALES POUR LES ARTICLES

Les politiques d“éditions de la revue envisagent la publi-
cation d~articles spécifiques sur des thémes administrati-
fs et sociaux :

Articles de recherche: Ce genre d-article présente de
facon détallée les nouveaux résultats de projets de recher-
ches. Sa structure comprend quatre points importants :
I”introduction, la méthodologie, les résultats et les conclu-
sions.

Articles de réflexion: Ce genre darticle présente des résul-
tats de recherche dans une perspective analytique, inter-
prétative ou critique de |“auteur, sur un sujet spécifique, en
faisant référence aux sources de |“auteur.

Article de révision: Ce genre darticle sera le résultat d ‘une
recherche qui analyse, systématise ou intégre les résultats
de recherches publiées ou non, dans un domaine scienti-
fique et technologique, afin de rendre compte des avan-
cées et des tendances de développement. Il devra présen-
ter une révision bibliographique minutieuse d "au moins 50
références.

Des articles de réflexion, des articles critiques et des
synthéses de livres seront également publiés.

DIRECTIVES POUR LES RESUMES DES ARTICLES
Taille

I est préférable que les résumés comprennent entre 1500
et 2000 caractéres au maximum. La taille doit étre propor-
tionnelle a celle de l'article. C'est-a-dire que plus l'article est
court et plus le résumé devra |'étre alors que le résumé d'un
article long aura le maximum de caractéres.

Rédaction

a. Les résumés doivent étre clairs, faciles a lire et donner
suffisamment d'informations pour que les lecteurs puis-
sent comprendre le sujet de I'article.

b. Les phrases doivent avoir une suite logique.

c. Le résumé doit étre écrit dans un espagnol grammatica-
lement correct.

Eléments clés dans la rédaction

Les résumés doivent présenter les éléments-clés suivants de
facon précise et bréve, sans s'étendre a des données inuti-
les. lls en doivent pas contenir de tableaux, de figures ou
de références. Son but est de refléter avec précision le con-
tenu de l'article. Ces éléments clés changent selon le gen-
re d'article.

Eléments-clé pour des articles de recherche
a. But de I'étude

b. Une bréve description des matiéres

c. La méthodologie

d. La place de I'étude (si elle est pertinente ou contient une
particularité)

e. Résultats, conclusions et répercussions

Eléments-clés pour des articles de réflexion
a. Sujet principal

b. Développement logique du sujet

c. Point de vue de l'auteur

d. Répercussions, conséquences ou conclusions

Eléments-clé pour des articles de révision

(débat bibliographique)

a. Etendue de la révision

b. Période des publications révisées

c. Origine des publications

d. Genres de document révisé

e. Opinion de l'auteur sur le texte étudié, aspects a mettre
envaleur ou information sur quelques découvertes qui ré-
sultent de la recherche

f. Conclusions sur les lignes de recherche étudiées

REGLES SPECIFIQUES POUR LES ARTICLES
ET LES RESUMES

Le comité d”édition d INNOVAR tiendra compte de plu-
sieurs aspects pour accepter ou refuser a leur réception les
articles ou les résumés qui pourront étre publiés. Pour cet-
te raison, nous demandons & nos collaborateurs de tenir
compte des recommandations suivantes :

1. Les travaux inédits dont 'apport est original seront seu-
lement considérés pour leur publication. La présenta-

tion d'articles publiés en d'autres langues ou dont les
résultats sont déja publiés n'est pas acceptable.

2. Tout article remis a la revue ne peut étre en processus
d'évaluation dans une autre publication.

3. Qualité des auteurs : Les auteurs doivent étre des pro-
fessionnels, des professeurs et des chercheurs, au moins
titulaires d “un diplome de troisieme cycle et experts en
la matiére.

4. Les auteurs sont responsables du contenu de leurs ar-
ticles et la politique éditoriale est ouverte et démocra-
tique.

5. Le titre de | article doit étre concis et en rapport avec le
contenu, tout en mentionnant spécifiquement le sujet
ou la matiere étudiée.

6. Toute information au sujet du travail (type de texte, re-
merciements, collaborateurs, etc.) sera indiquée sur la
page de présentation comprenant le résumé, les mots-
clefs, et les données des auteurs de l'article.

7. Chaque article doit étre accompagné de la classification
du Journal of Economic Literature (JEL Classification) se-
lon le sujet correspondant et en accord avec les codes
établis pour des recherches internationales de produc-
tion bibliographique (les codes doivent étre spécifiques
et au plus au nombre de 3). Cette classification peut
étre consultée a: http://www.aeaweb.org/journal/
jel_class_system.html

8. La longueur suggérée pour les articles est de 5 mille a
8 mille mots. De toute fagon, aucun article envoyé ne
pourra dépasser 10 mille mots, y compris les références.

9. Le texte original doit étre rendu accompagné de son ar-
chive a la direction de la revue ou envoyé a notre cou-
rrier électronique (revinnova_bog@unal.edu.co). Les
archives doivent contenir le texte en Word, le résumé
analytique et les mots clé de l'article (minimum qua-
tre). De méme, les graphiques, tableaux, images et au-
tres éléments doivent étre inclus dans le texte sous for-
me éditable ou annexés dans les programmes originaux
dans lesquels ils ont été réalisés.

10.Les critiques bibliographiques, en tant que textes de di-
vulgation, ne doivent pas dépasser 1500 mots et doi-
vent également étre remises en archive Word, accom-
pagnées d'une reproduction de la couverture du livre
ou de la publication concernée. (.jpg, de minimum 300
dpi).

11.Au moment de la remise du matériel, chaque auteur
devra remplir, signer et envoyer par courrier électroni-
que une fiche contenant ses coordonnées complétes, et
déclarer en outre que l'article proposé est inédit et ne
se trouve pas en processus d'évaluation dans une au-
tre revue.

12.Les références bibliographiques, apparaissant dans le
texte de chaque article, utiliseront le systéme de pa-
renté (nom, année, page), ainsi : (Nieto, 1992, p.4). La
liste des références bibliographiques doit apparaitre a
la fin du contenu de l'article, par ordre alphabétique (y
compris les virgules, parentheses, points, majuscules
et italiques), suivant les régles de citation et de style
d'American Psychological Association (APA), sixieme
édition, pour la présentation d'articles a publier. (Pour
plus d'informations, veuillez consulter la page web de
la revue ou vous communiquer avec le bureau de coor-
dination éditoriale).

PROCESSUS D'EVALUATION

La revue pourra rejeter la publication d'un article si, par dé-
cision interne, il est déterminé que certains standards aca-
démiques et éditoriaux ne sont pas respectés. En outre, s'il
est découvert qu'un article proposé a déja été publié tota-
lement ou partiellement, ou s'il existe des travaux sembla-
bles déja publiés par les mémes auteurs et la contribution
de l'article est considérée comme résiduelle, celui-ci sera
rejeté définitivement.

Convocation d'experts évaluateurs. Les articles pro-
posés seront soumis a des experts sur les thémes con-
cernés ; ceux-ci donneront leur opinion sur le travail,
de facon indépendante (évaluation "aveugle"), tenant
compte des critéres suivants : qualité ou niveau acadé-
mique, originalité, contribution pour la connaissance et
I'enseignement, clarté de la présentation, clarté de la
rédaction et de la littérature, intérét et actualité du the-
me. L'expert évaluateur peut donner son opinion suivant le
formulaire suggéré ou d'une autre facon. La revue a effec-
tué une révision préalable des experts évaluateurs et con-
sidere qu'ils ont les compétences académiques suffisantes
pour effectuer leur tache de facon autonome.

Confidentialité. Le processus d'évaluation de la revue
sera réalisé par arbitrage « en double aveugle ». La revue

INNOVAR

maintient sous réserve toutes les données des auteurs et
réviseurs, les détails et les résultats du processus seront
seulement révélés aux personnes directement concernées
(auteurs, experts évaluateurs et éditeurs). Il est demandé
aux auteurs d'éviter d'utiliser un excés d'autocitations dans
I'élaboration de leurs articles ou tout autre type de données
dans le texte qui pourrait faire connaitre leur identité en
tant qu'auteur ou en tant que groupe d'auteurs. De méme,
les allusions a des projets de recherche en rapport avec les
articles ainsi que les remerciements seront inclus dans le
texte seulement aprés approbation de |'article (cependant,
ces données doivent étre signalées aux éditeurs pour éviter
des conflits d'intérét éventuels pour les lecteurs du travail).

Durée d'évaluation. Une durée moyenne de huit (8) mois
sera déterminée a partir de la convocation des pairs, leur
acceptation et la remise du résultat de I'évaluation. Cepen-
dant, ce délai pourra étre plus élevé ou moins élevé, suivant
la disponibilité des réviseurs et d'autres facteurs pouvant
faire dilater ou accélérer le processus. La revue remettra
seulement une communication officielle aux auteurs sur
leur article, quand elle aura une décision finale en ce qui
concerne l'acceptation compléte, |'acceptation sous condi-
tions (avec de légers changements) ou le refus (avec des
modifications impliquant un changement substantiel de la
proposition. De méme, si l'article traite un théme ne concer-
nant pas la revue, I'auteur en sera informé).

Remise de corrections. Si I'évaluation collégiale suggére
de légéres modifications, les auteurs disposeront d'un délai
maximum de huit (8) semaines. Si un article est soumis a
une évaluation supposant des modifications importantes
et si la Direction estime qu'il pourrait étre approuvé lors
d'un nouveau cycle d'évaluations, les auteurs devront re-
mettre leurs modifications dans un délai maximum de 16
semaines, annexant, en tous cas, un rapport avec les chan-
gements effectués dans la proposition initiale.

Refus d'articles. Au dela de la validation des avances dans
la connaissance de themes qui sont du domaine de la re-
vue, l'objectif du processus d'évaluation d'INNOVAR est de
permettre aux auteurs de développer leurs propositions et
de préciser leurs idées pour la construction d'articles plus
consistants. En ce sens, nous espérons que les auteurs pou-
rront tirer profit des commentaires effectués par les experts
évaluateurs au cas ol un document serait refusé pour la
publication. Bien que la revue soit disposée a recevoir des
articles modifiés, il est demandé aux auteurs de ne pas sou-
mettre une version corrigée d'un article refusé avant un dé-
lai oscillant de trois (3) a six (6) mois. L'éditeur informera
les auteurs du temps d'attente, s'ils expriment leur intérét
a soumettre a nouveau leur article. Un article sera définiti-
vement refusé quand il ne correspondra pas a la ligne édi-
toriale ou au théme de la revue, ou quand la Direction en
prendra la décision

Critiques bibliographiques. Etant donné leur caractére
de divulgation, les notices biographiques seront évaluées
de facon interne par I'équipe éditoriale de la revue pour en
définir la publication.

NOTES

* Lenvoi d'articles et le processus éventuel d'évaluation
n'oblige pas le Comité Editorial d'INNOVAR, ni les édi-
teurs, a les publier.

* Les articles et les notices bibliographiques seront recus
durant toute I'année sans interruption.

* Si la coordination de la revue n'accuse pas réception
d'une proposition de travail huit (8) jours aprés I'envoi,
veuillez renvoyer votre message au courrier électronique
optionnel: innovarjournal@gmail.com

« Lors de I'approbation d'un article, I'auteur ou les auteurs
céde(nt) les droits de publication a « la Escuela de Admi-
nistracion de Empresas y Contaduria Piblica de la Facul-
tad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional
de Colombia ».

« Les articles publiés dans la revue INNOVAR ne peuvent
paraitre dans aucun autre moyen de communication sans
que leur publication dans la revue INNOVAR ne soit ci-
tée au préalable. S'il s'agit de la publication d'un recueil,
les auteurs devront en demander I'autorisation a la re-
vue et/ou a « lg Escuela de Administracion de Empresas y
Contaduria Piblica ».

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Oficina Centro Editorial,

Ciudad Universitaria.

Tel. (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

E-mail: revinnova_bog®@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Web page: www.innovar.unal.edu.co
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AREAS DE PROFUNDIZACION: El PEC cuenta con diversas dreas de profundizacion a través de las cuales
se estructuran cursos que van desde temas bdsicos hasta los mds avanzados. De esta manera los participantes
podrdn lograr un dominio de las dreas que les son mds dafines a sus actividades profesionales,
abordar temadticas de actualidad o enriquecer sus conocimientos.

AREA DE

FINANZAS Y AFINES

Esta drea se orienta al conocimiento y aplicacion de
herramientas de manejo financiero de las organizaciones,
desde el punto de vista interno y del ambiente de negocios
en general. Los cursos brindan a los participantes un
conjunto de herramientas analiticas y practicas que
podran utilizar para tomar decisiones de inversion,
involucrando para ello escenarios con informacion real

de los mercados financieros, el manejo del riesgo y la
funcionalidad de las aplicaciones informaticas.

AREA DE
PROYECTOS

Los cursos de esta drea se centran en determinar

los componentes principales para la identificacion,
formulacién, evaluacién econémica, financiera y social, de
diferentes clases de proyectos. De igual manera, brindan
los conocimientos relativos a las herramientas, los criterios
y métodos mds frecuentemente utilizados en la gerencia
de proyectos, aplicando la teoria mediante la metodologia
del caso a la solucién de problematicas especificas, y
apoydndose en herramientas informaticas.

AREA DE
DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Esta drea estd integrada por cursos cuyo objetivo
principal es brindar las herramientas y los conocimientos
necesarios para incrementar la eficacia y la eficiencia
tanto de las organizaciones como del desempeno de los
individuos que la integran, mediante el aprovechamiento
de su potencial intelectual y emocional.

AREA DE
AUDITORIA Y CONTROL

Area enfocada al conocimiento, formulacién y aplicacién
de herramientas de gestion, fundamentales para

la toma de decisiones. También se proporcionan los
conocimientos tedrico-prdcticos sobre el control y los
procesos de auditoria interna, financiera y de gestion.

AREA DE
SERVICIO AL CLIENTE
Y ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

En estas dreas los participantes del curso
obtendran un marco conceptual que potencialice el
desarrollo de habilidades y capacidades necesarias
para desempeiar una gestion del servicio al cliente
acorde con los recursos y requerimientos de la
organizacion. Asi mismo, aborda la planeacion,
coordinacion y ejecucion de sistemas de calidad,

su mantenimiento y seguimiento.

AREA DE

GESTION PUBLICA

Los cursos de esta drea brindan los conceptos

e instrumentos de las ciencias y técnicas de
gobierno aplicados al fortalecimiento de los
sistemas de planeacion, informacién, monitoreo,
control y evaluacion de la gestion institucional.

AREA DE

SISTEMAS

Esta drea esta orientada a desarrollar habilidades
necesarias para la utilizacion eficiente de las
herramientas informdticas en el contexto
organizacional, de manera que se constituyan

en elementos de apoyo para el suministro de
informacién con la calidad y oportunidad
necesarias para la toma de decisiones.

AREA DE

ECONOMIA Y DERECHO

El objetivo de los cursos de esta drea es mejorar
la comprension y el estudio de los fundamentos
econdmicos, juridicos, sociales y politicos del pais,
proporcionando herramientas necesarias para

el desarrollo de las organizaciones en el contexto
regional y mundial.
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Maria Isabel Restrepo Estrada, Santiago Arango
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Ludo Cuyvers y Reth Soeng

Development in Latin America
Edgar Demetrio Tovar Gareia
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Norman Maldonado y Eduardo Sdnchez

Dependencia estructural en los mercados
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Daiver Cardona Salgado
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de Colombia, Ecuador y Venezuela

Andrés Salamanca Lugo
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Danilo Torres y Enrique Gilles

The BRICs in the Global Value Chains: An Empirical Note

Lurong Chen

Resefnas y debates
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Lombaerde, Renato Flores Jr., P. Lelio Iapadre and
Michael Schulz"

Néstor Garza

Teoria econémica
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impulsado por la demanda real

Gonzalo Combita

Working with Archives: Cambridge Economics
Through the Magnifying Glass

Maria Cristina Marcuzzo

La demanda agregada y la distribucién del
ingreso: un estudio a partir de los modelos de
crecimiento kaleckianos

Osmar Leandro Loaiza Quintero
Economia latinoamericana

Duracién del desempleo y eficiencia de la
busqueda de empleo en Cartagena (Colombia)

Felipe Del Rio Carrasquilla, Martha Ydnez Contreras
y Jorge Pérez Arroyo

La informalidad laboral en América Latina:
(explicacion estructuralista o institucionalista?

Diana Marcela Jiménez
Politica fiscal

La politica tributaria en América Latina tras la
crisis de la deuda externa: una revisién de sus
determinantes

Victor Mauricio Castaiieda

Microeconomia e industria

Micromundo para la simulacién de un mercado de
corto plazo de electricidad

Carlos Jaime Franco C., Juan David Veldsquez H. y
David Cardona V.

Estimacion de la eficiencia del sector
metalmecénico en Colombia: andlisis de frontera
estocastica

Gerardo Antonio Buchelli Lozano y Jhon Jairo
Marin Restrepo

Regulacién econdémica para la tarifa de
parqueaderos en Bogota mediante precios
maximos

Jorge Andrés Perdomo Calvo y Mariana Rubio

El sistema de transporte publico en Espafia: una
perspectiva interregional

Pablo Urbano, Aurora Ruiz y Juan Ignacio Sdnchez
Microfinanzas
Cohesién social, capital social, conexiones sociales

y repago en préstamos grupales: evidencia
empirica reciente

Juan Manuel Santiago Pulido
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La globalizacién fallida
Alberto Romero y Mary Anali Vera-Colina
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