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en este número, el último del año 2012, estamos 
presentando once artículos muy interesantes, que 
transversalmente se exponen en cinco diferentes 

secciones: investigación colombiana, Finanzas y marketing, 
empresas y negocios, Gestión de operaciones,  y, finalmen-
te –pero no menos importante–, docencia.

en la sección de investigación colombiana se encuentran 
tres artículos: determinación y análisis de las competen-
cias por fortalecer para la gestión en Colombia; Grupo 
semco y las prácticas de recursos humanos de alto compro-
miso, una ventaja competitiva; Consideraciones epistemo-
lógicas en torno al carácter científico de la administración. 
el primer artículo establece de manera empírica 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 artículo se exploran –
desde la perspectiva de generar ventaja competitiva– di-
ferentes quehaceres en cuanto a la gestión de recursos 
humanos, que busca fortalecer el compromiso con la or-
ganización pretendiendo lograr un aspecto diferenciador 
respecto al común de las empresas. y cerrando esta sec-
ción se presenta un artículo en el cual, mediante reflexio-
nes teóricas, se plantea que la administración 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 científicamente; se 
aborda de esta manera un interesante debate.

Editorial

en la sección de Finanzas y marketing se encuentran cua-
tro artículos que presentan temas controversiales; inicia 
con los modelos de valoración fundamentales corporati-
vos de modigliani y miller (incluido un análisis del impues-
to personal de miller, del modelo tributario), pasando por 
una investigación sobre los controles cambiarios desarro-
llados en venezuela en 2003, con el subsecuente aumento 
experimentado por la Bolsa de valores de Caracas; lue-
go aborda la problemática originada por la generación de 
mercados o cuasi-mercados en lo que tiene relación con la 
educación superior, y el impacto que estas circunstancias 
tienen en lo que respecta al análisis 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, artículo que finaliza con la presentación de una 
propuesta de un nuevo modelo que permita el análisis de 
la intención de conducta. 

en la siguiente sección, empresas y negocios, se anali-
zan temas de primera línea, como eficiencia e innovación 
aplicadas en las subredes empresariales, y reingeniería 
aplicada a un caso desde la perspectiva del nuevo insti-
tucionalismo. en la sección de Gestión de operaciones,  un 
artículo cuestiona si el diseño tiene un componente más 
importante en participación que la investigación y el desa-
rrollo en un ambiente bajo en desarrollo tecnológico. Para 
finalizar, en la sección docencia se presenta un artículo so-
bre la enseñanza de la gestión empresarial, el cual propone 
cambios en los conceptos básicos por estudiar, y desde los 
cuales se abordan los procesos de investigación en el tema.

GLORIA I. RODRÍGUEZ L. Ph. D.

directora y editora general - innoVar
Profesora asociada de tiempo completo 

Escuela de Administración y Contaduría Pública 
Facultad de Ciencias Económicas 

Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá
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in 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. RODRÍGUEZ L. Ph. D.
editor in chief - innoVar

Fulltime Associate Professor 
Escuela de Administración y Contaduría Pública  

Facultad de Ciencias Económicas  
Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá
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determinación y análisis de las 
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resUmen: el estudio de las competencias ha sido pródigo en modelos, pero su valuación empírica, 
bastante limitada. esta investigación propone, con base en el proyecto tuning-europa, replicado 
en américa latina y aplicado en Colombia, determinar empíricamente las competencias para la 
gestión que deben ser fortalecidas en el país. soportado en una encuesta que valora percepciones 
de grupos de interés (escogiendo a académicos que imparten teoría 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 gestión, 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 tecnología, informa-
ción y comunicaciones. además, tienen bajo desarrollo la capacidad crítica y autocrítica (inherente), 
que se ayuda de la capacidad de abstracción, análisis y síntesis (coadyuvante). se tiene que inhe-
rentes relacionadas con riesgo y manejo de tiempo, y coadyuvantes, como marco jurídico, confron-
tación 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 podría ayudar a facilitar consensos para estrategias y políticas. 

palabras claVe: competencias, gestión, administración, Proyecto tuning.

introducción

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 propósito fundamental es el de 
“crear puntos de referencia, convergencia y entendimiento común” (tuning, 
2011) en las estructuras educativas. tuning se ha convertido en una meto-
dología internacionalmente reconocida, una herramienta construida por y 

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

dÉtermination et analyse des compÉtences à consolider 
dans la gestion en colombie

rÉsUmÉ : L’étude des compétences a donné lieu à de nombreux modèles 
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 être consolidées dans le pays. Sur base d’une enquête valorisant 
les perceptions de groupes d’intérêts (choisissant des académiciens qui 
enseignent la théorie et des employés qui l’appliquent), l’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 être 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, 
l’information et la communication. De plus, il existe un développement 
peu élevé de la capacité critique et autocritique (inhérente) qui s’associe 
à la capacité d’abstraction d’analyse et de synthèse (participative). Les 
compétences inhérentes en rapport avec le risque et la gestion du temps et 
les compétences participatives comme le cadre juridique, la confrontation 
à de nouvelles situations et l’engagement face à l’environnement et aux 
contextes internationaux doivent être consolidées. les employeurs et les 
académiciens se mettent, pour la plupart, d’accord pour les compétences 
à développer, ce qui pourrait aider à faciliter un consensus de stratégies 
et de politiques.

mots-cleFs: Compétences, Gestion, administration, Projet tUninG

determinação e análise das competências a Fortalecer 
para a gestão na colômbia

resUmo: o estudo das competências tem sido pródigo em modelos, mas 
sua valorização empírica, bastante limitada. esta pesquisa propõe, com 
base no projeto tuning-europa, replicado na américa latina e aplicado na 
Colômbia, determinar empiricamente as competências para a gestão que 
devem ser fortalecidas no país. suportado em uma pesquisa que avalia 
percepções de grupos de interesse (escolhendo acadêmicos que distribuem 
teoria e empregadores que a aplicam) se medem importância e desenvol-
vimento das competências dos profissionais. das competências avaliadas, 
identificam-se as relacionadas com a gestão, classificam em inerentes e 
coadjuvantes, determinam-se as que devem ser desenvolvidas e diferencia 
as percepções entre empregadores e acadêmicos.

Como resultado, devem-se desenvolver as inerentes relacionadas com a 
tecnologia, informação e comunicações. além disso, têm baixo desen-
volvimento a capacidade crítica e autocrítica (inerente), que se ajudam 
da capacidade de abstração, análise e síntese (coadjuvante). tem-se que 
inerentes relacionadas com risco e gestão do tempo, e coadjuvantes com 
marco jurídico, confrontamento de novas situações, compromisso com o 
ambiente e os contextos internacionais, devem ser fortalecidas. empre-
gadores e acadêmicos concordam maioritariamente nas competências a 
desenvolver, o que poderia ajudar a facilitar consensos para estratégias 
e políticas. 

palaVras-cHaVe: competências, gestão, administração, projeto tuning.
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para las instituciones de educación superior, ies. entre las 
líneas de acción de tuning1, el estudio de las competencias 
genéricas y específicas ha sido de particular interés para 
latinoamérica. de hecho, producto del análisis de com-
petencias generadas del Proyecto tuning latinoamérica 
(2004-2007) y continuado con la versión dos (2011-2013) 
(Beneitone et al., 2007), Colombia ha incitado un deba-
te respecto a las competencias genéricas y específicas del 
administrador2 (ascolfa–Griica, 2010). Para continuar con 
este debate, el presente documento tiene como propósito 
determinar las competencias que deben ser fortalecidas en 
Colombia. esta investigación inicia con un marco concep-
tual que propone el debate sobre competencias en gene-
ral y aquellas relacionadas con la gestión para soportar el 
estudio. la segunda parte explica la metodología, donde 
se clasifican las competencias en aquellas sin las cuales no 
es posible realizar la gestión (inherentes)3 y aquellas que 
ayudan a fortalecer la gestión (coadyuvantes)4. la tercera 
parte presenta análisis y resultados, identificando los pa-
rámetros 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 estadísticamente su escaso desarrollo, se es-
tablecen las diferentes percepciones entre empleadores y 

1 tuning presenta como líneas de acción: 1) competencias genéricas 
y específicas; 2) enfoques de enseñanza, aprendizaje y evaluación; 
3) créditos académicos; 4) calidad y transparencia: comparabilidad 
internacional de titulaciones.

2 a menudo se hace uso indiscriminado de los términos gerencia, ges-
tión, administración y dirección. en el documento se hace énfasis 
en la gerencia y en la gestión; cuando se hable de la disciplina se 
hará uso de la administración, y cuando se haga explícito se usará 
dirigir. en este orden de ideas:

 Gerencia, gestión que le incumbe, cargo de gerente, viene del latín 
gerens – gerentis, que está enlazado con el verbo gérere que signi-
fica llevar sobre sí, realizar, hacer.

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

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

 el término dirección: acción o efecto de dirigir viene del latín diri-
gere, conformado por de-regere: enderezar, llevar rectamente una 
cosa a un lugar señalado (Quillet, 1976).

3 inherente proviene del latín inhaerens, -entis, part. act. de inhaere-
re, que significa estar unido; además, la Real academia de la len-
gua admite en su primera acepción: algo que por su naturaleza 
está de tal manera unido y que no se puede separar de ello. así las 
competencias inherentes se refieren a aquellas sine qua non es im-
posible la gestión. 

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

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

marco conceptual

aproximación 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 código 
Hammurabi (1792-1750 a.C.) un primer uso conocido del 
concepto, que luego pasa por sus raíces griegas ικανότης 
(ikanotis) del siglo iii a.C. y solamente llega a occidente 
en el siglo XV para la raíz latina “compétere”5 que traduce 
competir (Quillet, 1976, p. 633). la primera acepción de la 
palabra competencia tenía relación con la lucha, donde se 
competía, y para poder confrontar estos encuentros se re-
quería ser apto, idóneo, capaz, competente. así el término 
se traslada al mundo laboral/profesional cuando quien es 
apto, idóneo, 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 más aún siguiendo el aná-
lisis de autores como tejada (1999), y Hoffmann (1999), 
quienes llevan el concepto de competencia al ambiente 
socio laboral-profesional6, identificando acepciones en tor-
no a: incumbencia, atributos, capacitación, cualificación, 
rendimiento, estandarización y suficiencia. la gran canti-
dad de definiciones que se desprenden del término compe-
tencia llevan, según Hoffmann (1999), a un debate sobre 
la determinación del punto de entrada y hacia dónde se 
quiere llegar con la definición. si competencia se entiende 
como resultado, la definición puede referirse a una aproxi-
mación de rendimiento donde el resultado es el mejora-
miento; si se refiere a estándares o calidad de rendimiento, 
la aproximación para ser competente es introducir, unificar 
o mejorar estándares; pero si la competencia se entiende 
como insumo, son conocimientos, técnicas y habilidades 
básicas que se construyen a través de formación (por ejem-
plo, los requisitos de un programa de formación). teniendo 

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

6 Para la competencia laboral se asume la capacidad del individuo 
para desempeñar 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-
empeñar sus funciones en un contexto productivo que no solo se 
logra con conocimientos, habilidades y destrezas, sino con la expre-
sión del saber, el hacer y el saber hacer (Cidec, 2000). 
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en cuenta el extenso recorrido de las definiciones, más que 
crear un nuevo concepto, resulta más 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 ser y 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 Ferrández (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 círculo virtuoso.

2. las competencias solamente se definen en la acción. lo 
que se adquiere únicamente con la formación no impli-
ca la competencia del individuo, si este no la pone en 
práctica. su competencia no está solamente en los sa-
beres (saber crear, saber estar, saber hacer o saber ser), 
sino cómo 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).

3. las competencias no se crean únicamente a partir de 
la capacitación; también lo hacen desde la experiencia. 

esto complementa el carácter dinámico del proceso 
que es definido por la acción. de esta característica 
se deriva que la competencia, en sí, 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 está el contexto por locación (por ejemplo, 
región, país), cultura (por ejemplo, anglófonos, latinos) 
unidad de análisis (individuo, empresa) o como se des-
prende del análisis por disciplina (administración, inge-
niería, etc.) en el que se desarrolla la competencia. esto 
es, que para situaciones disímiles se requieren formas 
diferentes de usar las competencias, finitas en tanto 
el contexto mismo es limitado. lo que sí resulta perti-
nente del análisis del contexto es la separación entre 
las competencias genéricas, que son aplicables a varios 
contextos, y las competencias específicas, que son úti-
les únicamente en situaciones concretas (levi-leboyer, 
1997).

las competencias genéricas que incumben a diferentes 
profesionales pueden propiciar un debate respecto a: 1) 
cuáles son los conocimientos, procedimientos y actitudes 
que comparten los administradores con otros profesio-
nales; 2) cuáles son las acciones que comparten los ad-
ministradores con otros profesionales, y 3) cuáles son las 



8 reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

Investigación colombiana

experiencias que comparte el administrador con otros pro-
fesionales. es entonces en la cuarta característica, el con-
texto, en donde se puede diferenciar al administrador de 
otros profesionales, remitiéndonos a las competencias es-
pecíficas. Hay que tener en cuenta la corriente de pen-
samiento que específicamente para el sector productivo 
(yoguel, 2000; lall, 1992) justifica la transformación de 
competencias genéricas en específicas, mediante el de-
sarrollo de una capacidad innovadora donde se requieren 
unas competencias genéricas y adaptables –a través de 
tecnologías– a las condiciones específicas de cada contex-
to –en este caso, la empresa.

de la anterior caracterización se han desprendido varios 
enfoques de carácter general sobre las competencias pro-
fesionales que dan prevalencia a una u otra característica. 
Hoffmann (1999) clasifica aproximaciones de: atribución 
al individuo, particularmente de la escuela norteamerica-
na; conductista basada en rendimientos y estándares, de 
la escuela Británica; y una ecléctica, que combina las atri-
buciones individuales para demostrar la competencia para 
alcanzar rendimientos y estándares. Por su parte, la escue-
la alemana lo ubica directamente en el ámbito de las or-
ganizaciones, y lo divide entre las competencias formales 
con atribución conferida y las atribuciones reales como ca-
pacidad adquirida, esta última 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-
ción de tuning que sigue la línea argumental de david mc-
Clelland (1973), que hace distinción 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. según tuning, los resul-
tados del aprendizaje se expresan en niveles de compe-
tencia que debe conseguir el estudiante. las competencias 
representan una combinación dinámica de las capacidades 
cognitivas y metacognitivas, de conocimiento y entendi-
miento, interpersonales, intelectuales y prácticas, así como 
de los valores éticos” (González y Wagenaar, 2008, p. 4). 

revisión de competencias gerenciales

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

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

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

Un tema que se ha considerado para la tipología de las 
competencias gerenciales ha sido la estructura organiza-
cional de las empresas. en allred et al. (1996) se cuestio-
na la transformación de las estructuras organizacionales 
jerárquicas tradicionales (funcionales, divisionales y ma-
triciales) con competencias exclusivamente técnicas y co-
merciales hacia las estructuras modernas en redes, que 
incluyen competencias colaborativas y celulares7, y que 
además 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 deberían 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 generalización. 

de los dos últimos autores surgen cuestiones como: el 
balance apropiado de análisis 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 países en vías de desarrollo donde 
buena parte de la base productiva está en las Pyme8. 

a principios de los años 1990, con el auge de los empren-
dimientos y la creación de las Pyme, los esfuerzos de inves-
tigación se han volcado en las competencias gerenciales, 
explicando los fracasos empresariales por la carencia de 
ellas9. esto se confirma, por ejemplo, con los estudios sobre 

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

8 martin y staines (1994) concluyen respecto a Pyme: 1. Hay diferen-
cias importantes entre las competencias de gerentes/propietarios 
para pequeñas 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 según: madurez 
de la empresa, naturaleza industrial del sector y patrón de propie-
dad y control. 3. orientación a competencias personales en subsec-
tores.

9 estas investigaciones fueron motivadas por bancos que para otor-
gar créditos requerían análisis detallados incluyendo competencias 
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la relación de competencias gerenciales que se incluyen 
en los programas de gestión de rendimiento (performance 
management programs) en las organizaciones como temas 
inseparables10; sin embargo, no existe claridad sobre si las 
competencias gerenciales son usadas y tenidas en cuenta 
como parámetros de evaluación. 

Por otra parte, abraham et al. (2001), además de hacer 
un listado de competencias gerenciales (tabla 1), trabajan 
empíricamente la percepción de su realización a través de 

gerenciales. macRae (1991) encontró que la falta de educación, 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 “gestión basada en competencias”, y Banks y may 
(1999) hacen lo propio con el concepto de “factores críticos de éxi-
to”, donde se combinan competencias gerenciales y programas de 
gestión de rendimiento.

las evaluaciones de programas de gestión de rendimiento, 
muy similar al trabajo que hace tuning entre importancia y 
desarrollo. esta es una preocupación metodológica que ex-
ponen Cockerill et al. (1995) al cuestionar el respaldo em-
pírico de conclusiones sobre competencias gerenciales y, 
sobre todo, la relación entre su importancia como percep-
ción de individuos (por ejemplo, de académicos o emplea-
dores) y su desarrollo efectivo para el alcance de metas 
empresariales11. Por ello, para subsanar este vacío, dichos 
autores realizaron una investigación basada en índices 

11 en investigaciones más recientes esta percepción no ha cambiado 
mucho. Guillen y sarris (2009) hacen una revisión 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 empírico la li-
teratura es limitada. Para países en desarrollo, el Programa tuning 
es una de las primeras aproximaciones empíricas al tema; sobresale 
por su cobertura y aplicación en latinoamérica.

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)
orientación a la eficiencia 

Preocupación por el impacto

Proactividad

Confianza en sí mismo

Habilidad para la 
presentación oral

Conceptualización (usar 
modelos para explicar 
conceptos)

Uso diagnóstico de los 
conceptos (convertir 
conceptos en ideas 
prácticas)

Uso del poder socializado 
(redes y jerarquías de 
personas)

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

Búsqueda de información

Formación de conceptos

Flexibilidad conceptual

Comprensión de otros 
(interpersonal search)

interacción en la gestión

orientación al desarrollo

impacto (para soportar 
ideas, estrategias y valores)

Confianza en sí mismo

Presentación de ideas

orientación a la 
proactividad

orientación a metas

especialidad técnica 
basada en el 
conocimiento

experiencia 
multifuncional e 
internacional 
liderazgo en 
colaboración

Habilidades de 
autocontrol

Rasgos personales 
(flexibilidad, 
integridad y 
credibilidad)

Buenas habilidades de 
comunicación oral y escrita

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 seguridad

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

entendimiento 
estratégico

Proyección social

Habilidad personal

negociación y relaciones

Capacidad de exploración

Pensamiento gerencial

Proactividad

liderazgo

integridad personal

orientación a objetivos

trabajo en equipo

notas:

Boyatzis (1982). Primer trabajo empírico de identificación 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 aproximación en Colombia a la identificación de prácticas gerenciales.

Fuente: elaboración propia con base en los autores citados.
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dinámicos de rendimiento, definiendo las llamadas com-
petencias de alto rendimiento gerencial (High Performance 
Managerial Competencies, HPmC) (tabla 1). 

en Colombia, el trabajo empírico se ha limitado a una 
preocupación 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 económico en el país (tabla 1). 

Para este trabajo se utiliza el consenso de competencias 
resultante del Proyecto tuning en Colombia, que será ex-
puesto de manera más detallada en la siguiente sección.

metodología
la base de datos de este documento hace parte de la in-
vestigación 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 educación superior, ies, miembros de la asociación 
Colombiana de Facultades de administración, ascolfa, que 
definieron como población cuatro grupos de interés: aca-
démicos, estudiantes de los dos últimos años, egresados en 
los últimos 5 años y de las bases de datos de empleadores 
en las ies12. Con base en las competencias definidas en 
tuning-europa, Colombia seleccionó un grupo de 27 com-
petencias genéricas y 20 competencias específicas para el 
administrador de empresas.

los objetivos del proyecto en relación con las competen-
cias estaban direccionados a consultar dos variables, de-
finidas así:

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

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

el grado de importancia o desarrollo de las competencias 
se calificó 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 análisis en académicos y empleado-
res. los académicos que están inmersos en la investigación 
y la reflexión científica son los que están mirando las nece-
sidades y proyecciones teóricas de la administración como 
disciplina, mientras que los empleadores/empresarios son 

12 Cada universidad miembro de ascolfa tenía un coordinador, que se 
encargó de recolectar la información de dos encuestas: una para 
competencias genéricas y otra para competencias específicas en 
los cuatro grupos de interés. toda la información se centralizó en el 
director de la investigación, 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 específicas, se eligie-
ron aquellas que tienen que ver con la gestión, 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.

código competencia

1 desarrollar un planteamiento estratégico, táctico y operativo

2
identificar y administrar los riesgos de negocios de las 
organizaciones

3
identificar y optimizar los procesos de negocios de las 
organizaciones

4 administrar un sistema logístico integral

5
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 inversión, financiamiento y gestión de 
recursos financieros en la empresa

8
ejercer el liderazgo para el logro y la consecución de metas en 
la organización

9 administrar y desarrollar el talento humano en la organización

10 mejorar e innovar los procesos administrativos

11 administrar la infraestructura tecnológica de una empresa

12 Formular y optimizar sistemas de información para la gestión

13 Formular planes de marketing

14 Capacidad para organizar y planificar el tiempo

15 Capacidad de comunicación oral y escrita

16
desarrollo de habilidades para buscar, procesar y analizar in-
formación procedente de fuentes diversas

17 Capacidad crítica y autocrítica

18 Capacidad para identificar, planear y resolver problemas

19 Capacidad para tomar decisiones

20 Capacidad de trabajo en equipo

21 Habilidades interpersonales

Fuente: elaboración propia.

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

Para la selección de las competencias se cuenta con una 
muestra de 1.146 académicos y 239 empleadores en las 
específicas, y 1.234 académicos y 219 empleadores de la 
base de competencias genéricas. Para el manejo de los da-
tos relacionados con la investigación se procede a seleccio-
nar las competencias inherentes y coadyuvantes de cada 
base fusionada de académicos y empleadores, esto para 
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competencias específicas y genéricas. de la fusión se ge-
nera una base de 1.385 encuestados nacionales entre em-
pleadores y académicos en las competencias específicas y 
1.450 en las competencias genéricas. 

Posteriormente, mediante un análisis 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 hipótesis bi-
lateral donde se asume que:

H0: La distribución de la población de la competencia es 
normal 

Ha: La distribución de la población de la competencia no 
es normal.

en un nivel de significancia del 5% se rechaza la hipóte-
sis nula, lo cual indica que es significativa la afirmación 
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 población de procedencia de la 
muestra no es normal: n(µ; σ2), donde µ= media poblacio-
nal y σ2=varianza poblacional, la distribución muestral de 
medias se comporta como una normal, esto por el teore-
ma del límite central, pudiendo afirmarse que: Xn(µ; σ2/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 análisis. se trabaja con una 
confianza del 95% y un nivel de confianza del 5% para las 
pruebas de hipótesis. Con esta sustentación se trabaja con 

el supuesto de normalidad de las distribuciones muestrales 
de medias de las competencias seleccionadas siguiendo los 
siguientes pasos:

1. la construcción de intervalos de confianza del 95% para 
estimar el parámetro población de cada competencia.

2. Para aquellas competencias que presentaron interva-
los de confianza que no incluían el cero, es decir, que 
mostraron evidencia de que la media poblacional está 
por debajo de 3, esto es, que manifiestan un desarro-
llo poco o nada, se procede a probar esta hipótesis 
mediante una prueba unilateral con un nivel de sig-
nificancia del 5%, para: H0:µ=3 y Ha:µ<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 hipótesis del 
5% de significancia para la igualdad de medias pobla-
cionales, H0:µe=µa y Ha:µe≠µa.

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 hipótesis lo primero es definir si las varianzas 
poblacionales que son desconocidas son iguales o di-
ferentes, lo cual se realiza con una prueba de hipótesis 
de diferencia de varianza poblacional con un nivel de 
significancia del 5%: H0:σ2

e=s2
a y H0:σ2

e≠σ2
a .

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. 

análisis 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 gráficos siguientes.

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

las demás 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 están 
bastante o muy desarrolladas, como se puede observar en 
los gráficos 1 y 2.

tabla 3. grupo 2 - competencias coadyuvantes.

código competencia
1 identificar las interrelaciones funcionales de la organización

2
interpretar la información contable y la información financie-
ra para la toma de decisiones gerenciales

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

4
detectar oportunidades para emprender nuevos negocios o 
desarrollar nuevos productos

5 Capacidad de abstracción, análisis y síntesis

6 Responsabilidad social y compromiso ciudadano

7 Capacidad para actuar en nuevas situaciones

8
identificar aspectos éticos y culturales de impacto recíprocos 
entre la organización y el entorno social

9 Compromiso con la prevención del medio ambiente

10 Habilidad para trabajar en contextos internacionales

11 Compromiso con la calidad

12 evaluar el marco jurídico aplicado a la gestión empresarial

Fuente: elaboración propia.
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gráFico 1. intervalo de confianza: importancia de la competencia grupo 1 (inherentes).

Fuente: elaboración propia.

gráFico 2. intervalo de confianza: desarrollo de la competencia grupo 1 (inherentes).

Fuente: elaboración propia.
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tabla 4. prueba de hipótesis para competencias con desarrollo menor/igual a 3 (inherentes).

código desarrollo en sig. 
(bilateral)

diferencia de 
medias

95% intervalo de confianza para la diferencia

inferior superior

2
identificar y administrar los riesgos de negocios de las 
organizaciones

0 -0,151 -0,19 -0,11

3
identificar y optimizar los procesos de negocios de las 
organizaciones

0,254 -0,022 -0,06 0,02

4 administrar un sistema logístico integral 0 -0,225 -0,27 -0,18

6
elaborar, evaluar y administrar proyectos empresariales en 
diferentes tipos de organizaciones

1 0 -0,04 0,04

10 mejorar e innovar los procesos administrativos 0,971 -0,001 -0,04 0,04
11 administrar la infraestructura tecnológica de una empresa 0 -0,19 -0,23 -0,15
12 Formular y optimizar sistemas de información para la gestión 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 comunicación oral y escrita 0 -0,137 -0,18 -0,1

16
Habilidades para buscar, procesar y analizar información 
procedente de fuentes diversas

0 -0,104 -0,14 -0,07

17 Capacidad crítica y autocrítica 0 -0,161 -0,2 -0,12
18 Capacidad para identificar, planear y resolver problemas 0,336 -0,018 -0,06 0,02
19 Capacidad para tomar decisiones 0,176 0,026 -0,01 0,06

Fuente: elaboración propia.
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gráFico 3. intervalo de confianza: importancia de las competencias grupo 2 (coadyuvantes).

Fuente: elaboración propia.

gráFico 4. intervalo de confianza: desarrollo de las competencias grupo 2 (coadyuvantes).
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Paso 2.

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

H0:µ=3; Ha:µ<3

Como se puede observar (tabla 4), la mayoría de las com-
petencias tienen nivel de significancia 0, lo cual lleva a 
concluir que es significativa la afirmación que expresa 
que las competencias respectivas inferiores a 3 se desa-
rrollan poco o nada, exceptuando las competencias 3, 6, 
10, 18 y 19.

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 gráficos 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 están poco o nada desarrolladas (por 
debajo de 3).

Fuente: elaboración propia.
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tabla 5. prueba de hipótesis para competencias con desarrollo menor/igual a 3 (coadyuvantes).

código desarrollo en sig. (bilateral) diferencia de 
media

95% intervalo de confianza para la 
diferencia de media

inferior superior

5 Capacidad de abstracción, análisis y síntesis 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 prevención del medio ambiente 0 -0,153 -0,20 -0,11

12 evaluar el marco jurídico aplicado a la gestión empresarial 0 -0.144 -0.19 -0.10

Fuente: elaboración propia.

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

H0:µe=µa ó H0:µe-µa=0

Ha:µe≠µa ó H0:µe-µa≠0

se trabaja con una prueba bilateral y un nivel de signifi-
cancia del 5%.

en este tipo de prueba, lo primero por probar es si las va-
rianzas poblacionales son iguales o diferentes; para esto se 
usó una prueba de cociente de varianzas poblacionales y 
un estadístico de prueba F de Fisher con (n1-1) y (n2-1) gra-
do de libertad, con un nivel de significancia del 5%:

H0:σ2
e=σ2

ea ó H0:σ2
e /σ2

a=1

Ha:σ2
e=σ2

ea ó H0:σ2
e /σ2

a≠1

Paso 2. 

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

H0:µ=3; Ha:µ<3 

de acuerdo con el nivel de significancia que está arrojando 
la prueba para cada variable menor a 5%, es significativa 
la afirmación que señala que su desarrollo es poco o nulo.

Pasos 3 y 4. 

en los grupos de inherentes y coadyuvantes se comparan 
las medias de importancia y desarrollo de los empleadores 

tabla 6. análisis de competencias inherentes para empleadores y académicos. 

código competencia desarrollo/importancia

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)

3
importancia en identificar y optimizar los procesos de negocios de 
las organizaciones

4 desarrollo para administrar un sistema logístico integral

6
importancia en elaborar, evaluar y administrar proyectos 
empresariales en diferentes tipos de organizaciones

7
desarrollo en tomar decisiones de inversión, financiamiento y 
gestión de recursos financieros en la empresa 

11
desarrollo en administrar la infraestructura tecnológica de una 
empresa

12
desarrollo en formular y optimizar sistemas de información para 
la gestión

14 importancia en la capacidad para organizar y planificar el tiempo

15 importancia en la capacidad de comunicación oral y escrita

15 desarrollo de la capacidad de comunicación oral y escrita

16
desarrollo de habilidades para buscar, procesar y analizar 
información procedente de fuentes diversas

17 desarrollo de la capacidad crítica y autocrítica

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: elaboración propia.
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grupo 1. inherentes 

las competencias inherentes que presentan diferencia de 
varianza poblacional están sombreadas en la tabla 6, co-
lumna 1, e indican que la percepción 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 estimación para probar la hipótesis: la percepción 
de importancia/desarrollo es igual. Por ejemplo, en la im-
portancia en identificar y optimizar los procesos de nego-
cios de las organizaciones (código 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 código 3, el promedio de percepción de importancia 
es igual para los dos grupos (columna 2). en cambio, para 
el desarrollo para administrar un sistema logístico integral 
(código 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%.

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 (código 6) y Desarrollo en toma 
de decisiones de inversión, financiamiento y gestión de 
recursos financieros de la empresa (código 7), los aca-
démicos las evaluaron con mayor importancia/desarrollo 
(gráficos 5 y 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 percepción 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 percepción promedio para 
académicos y empleadores, y en la columna 3 se identifi-
can las competencias donde los empleadores dieron mayor 
ponderación.

tabla 7. análisis de competencias coadyuvantes para empleadores y académicos. 

código competencia
desarrollo/importancia

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)

1
desarrollo en identificar las interrelaciones funcionales de la 
organización 

   

2
desarrollo en interpretar la información contable y la 
información 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 abstracción, análisis y síntesis    

5 desarrollar la capacidad de abstracción, análisis y síntesis     

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 recíprocos entre la organización y el entorno social.

   

9 desarrollo del compromiso con la prevención del medio ambiente     

10
importancia en la habilidad para trabajar en contextos 
internacionales

   

10
desarrollo de la habilidad para trabajar en contextos 
internacionales  

  

11 desarrollo del compromiso con la calidad.    

12
desarrollo en evaluar el marco jurídico aplicado a la gestión 
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: elaboración propia
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en las competencias con diferencia de medias, las 5, 7, 9, 
10 y 11 presentan una mayor ponderación 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 (gráficos 
7 y 8).

discusión 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 está ante 
un escenario en donde la percepción de poco o nulo apa-
rece en el 39% del total de competencias (inherentes y 
coadyuvantes), que es donde se concentrará este análisis. 

además hay un grupo en donde las percepciones para em-
pleadores y académicos son diferentes (señaladas por el 
área sombreada en el gráfico 9).

al analizar el gráfico 9, se tiene que 8 competencias inhe-
rentes y 5 coadyuvantes requieren una mejoría ostensible. 
así, cuando la gerencia presenta fallas al evaluar el marco 
jurídico aplicado a la gestión empresarial, tiene poca capa-
cidad para actuar en nuevas situaciones, no se compromete 
con la prevención del medio ambiente y le cuesta trabajar 
en contextos internacionales, será muy difícil 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 

gráFico 5. intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. importancia de competencias 
– inherentes.

Fuente: elaboración propia.

gráFico 6. intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. desarrollo de competencias 
- inherentes.

Fuente: elaboración propia.
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gráFico 7. intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. importancia de competencias 
- coadyuvantes.
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para organizar y planificar el tiempo. sin embargo, de 
acuerdo con los resultados, este no es el caso en Colombia.

la capacidad de abstracción, análisis y síntesis, aunque es 
transversal a todas las competencias inherentes, el hecho 
de no tenerla desarrollada priva de un soporte a la admi-
nistración de un sistema logístico integral, a la adminis-
tración de la infraestructura tecnológica de una empresa 
y a la formulación y optimización de los sistemas de infor-
mación para la gestión. las fallas en estas competencias 

colocan a la organización en escenarios obsoletos de tec-
nología 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 información de fuentes diversas, ni tam-
poco la capacidad de comunicación oral y escrita, estas 
falencias generan –en la transmisión de informaciones, 
ideas, conceptos, procesos etc.– distorsiones y aplicacio-
nes erróneas de los receptores. la falta de capacidad de 

Fuente: elaboración propia.

gráFico 8. intervalo de confianza para diferencia de medias entre empleadores y académicos. desarrollo de competencias 
- coadyuvantes.

Fuente: elaboración propia.
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abstracción, análisis y síntesis débil priva de una ayuda a 
la competencia inherente capacidad crítica y autocrítica, y 
la carencia de estas competencias afecta directamente a 
los sistemas de retroalimentación, de auditoría, de control, 
en cualquiera de las áreas organizacionales.

el área sombreada del gráfico 9 muestra las percepciones 
diferentes entre empleadores y académicos. los emplea-
dores dieron más ponderación al desarrollo de las com-
petencias. la ponderación de los académicos fue mayor 
solamente en dos: Tomar decisiones de inversión, finan-
ciamiento y gestión de recursos financieros en la empresa, 
y en Interpretar la información contable y la información 

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 están de acuerdo, se podría decir que 
el empleador está viendo el desarrollo actual, mientras que 
el académico lo estaría proyectando. en estos casos, aun-
que las opiniones difieren en ponderación, existe consenso 
en que son competencias que deben ser desarrolladas.

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

gráFico 9. desarrollo de competencias para la gestión por fortalecer y fortalecidas en colombia.
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2. identificar y administrar los riesgos de negocios de las 
organizaciones

14. Capacidad para organizar y planificar el tiempo 12. evaluar el marco jurídico aplicado a la gestión empresarial

4. administrar un sistema logístico integral

11. administrar la infraestructura tecnológica de una empresa

12. Formular y optimizar sistemas de información para  
la gestión

15. Capacidad de comunicación oral y escrita

16. desarrollo de habilidades para buscar, procesar y 
analizar información procedente de fuentes diversas

17. Capacidad crítica y autocrítica

5. Capacidad de abstracción, análisis y síntesis

7. Capacidad para actuar en nuevas situaciones

9. Compromiso con la prevención del medio ambiente

10. Habilidad para trabajar en contextos internacionales
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7. tomar decisiones de inversión, financiamiento y 
gestión de recursos financieros en la empresa

20. Capacidad de trabajo en equipo
21. Habilidades interpersonales

2. interpretar la información contable y la información 
financiera para la toma de decisiones gerenciales

11. Compromiso con la calidad

1. desarrollar un planteamiento estratégico, táctico y operativo
3. identificar y optimizar los procesos de negocios de las 

organizaciones
5. desarrollar, implementar y gestionar sistemas de control 

administrativo
6. elaborar, evaluar y administrar proyectos empresariales en di-

ferentes tipos de organizaciones
8. ejercer el liderazgo para el logro y la consecución de metas en 

la organización
9. administrar y desarrollar el talento humano en la 

organización
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

1. identificar las interrelaciones funcionales de la organización
3. Usar la información de costos para el planteamiento, el con-

trol y la toma de decisiones
4. detectar oportunidades para emprender nuevos negocios o 

desarrollar nuevos productos
6. Responsabilidad social y compromiso ciudadano
8. identificar aspectos éticos y culturales de impacto recíprocos 

entre la organización y el entorno social

Fuente: elaboración propia.

diFerencias de percepción entre empleadores y acadÉmicos
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el marco jurídico aplicado a la gestión empresarial, se po-
drían lograr consensos entre la academia y la empresa 
para realizar actividades de mejoramiento.

conclusiones

de las 33 competencias seleccionadas para fortalecer la 
gestión en Colombia, se clasificaron 21 inherentes (64%) 
y 12 coadyuvantes (36%). teniendo en cuenta que el ob-
jetivo principal de la investigación es determinar las com-
petencias por fortalecer en Colombia, se encontró 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 están aquellas que tienen que 
ver con la tecnología, la información y las comunicaciones. 
adicionalmente, la capacidad crítica y autocrítica, que es 
inherente y se ayuda de la capacidad de abstracción aná-
lisis y síntesis, 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 jurídico, la confrontación de 
nuevas situaciones, el compromiso con el medio ambiente 
y los contextos internacionales deben ser fortalecidas. 

aunque hay ponderaciones diferentes en la percepción 
entre empleadores y académicos, existe consenso en cuá-
les son las competencias por desarrollar en Colombia, lo 
que facilitaría un trabajo conjunto, por ejemplo mediante 
acompañamiento en la elaboración de currículos o en pro-
gramas de capacitación en las empresas.

las competencias enunciadas en esta investigación son co-
herentes con las incluidas en la literatura académica. de 
hecho, el conjunto de competencias seleccionadas es más 
comprensivo y presenta una posición ecléctica de los di-
ferentes enfoques. de este trabajo se podrán desprender 
nuevas investigaciones, que ahonden en las competencias 
por fortalecer; que presenten prácticas pedagógicas para 
desarrollarlas; que propongan enfoques alternativos de 
clasificación y análisis; que busquen una mayor interrela-
ción entre la academia y el sector productivo.

es cierto que varias competencias valoradas como impor-
tantes muestran un desarrollo bastante alto, pero es críti-
co que muchas ponderadas como muy importantes para la 
gestión han sido calificadas con poco o ningún desarrollo, 
lo cual es un indicador de debilidad en un país que tiene 
tantos retos en el desarrollo empresarial. llenar estos va-
cíos es una tarea del aparato productivo, que habrá de 
presentar soluciones concretas al mundo laboral y compro-
meterse con el sistema educativo encargado de la forma-
ción de la dirigencia empresarial colombiana.
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resUmen: el presente artículo de reflexión trata de determinar si las prácticas de recursos huma-
nos orientadas a mejorar el compromiso de los empleados con la empresa reportan una identidad 
común y diferenciadora del resto de empresas, logrando de esta forma una ventaja competitiva. 

además de la fundamentación teórica, para analizar el objetivo principal señalado 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 
prácticas de alto compromiso, un mejor desempeño y una mayor pertinencia con las organizaciones, 
y estudiar cómo lo han conseguido. en esta parte de análisis empírico, se analiza la organización se-
mco, una compañía brasileña que ha atraído el interés de los expertos por las innovadoras prácticas 
en la gestión del talento humano, su diseño organizativo y la generación de una identidad propia, 
como base de su ventaja competitiva.

palabras claVe: autocontrol, autogestión, autonomía, autoridad no formal, prácticas de alto 
compromiso, prácticas de alto desempeño

introducción y objetivos

las empresas operan en entornos altamente competitivos y dinámicos 
(Hunt y morgan, 1995; morgan y strong, 1998). los entornos, caracteri-
zados como complejos, dinámicos y globalizados, han obligado a las em-
presas a buscar estrategias flexibles que permitan adaptarse rápidamente 
a estos cambios, obtener mejores resultados y mantenerlos en el tiempo. 

en esta situación, la innovación organizativa aparece como la mejor solu-
ción para consolidar la posición en el mercado y obtener una ventaja com-
petitiva sostenible (Bessant, 2003; Weerawardena, 2003). Weerawardena 
(2003, p. 20) define la innovación organizativa como “la aplicación de ideas 
que son nuevas tanto para la organización como indirectamente para sus 
clientes, siempre que lo novedoso y el valor añadido se encuentren inte-
grados en los productos, procesos, servicios, o bien en el trabajo organiza-
tivo, la dirección o los sistemas de marketing”. 

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 ÉleVÉ, Un aVantage compÉtitiF

rÉsUmÉ : Cet article de réflexion recherche à déterminer si les pratiques de 
ressources humaines orientées vers l’amélioration du niveau d’engagement 
des employés dans l’entreprise déterminent une identité commune, dif-
férente du reste des entreprises, entraînant de cette façon un avantage 
compétitif. En plus du fondement théorique pour l’analyse de l’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, à un meilleur exercice et une meilleure appartenance 
aux organisations, étudiant également la méthode utilisée. dans cette 
partie de l’analyse empirique, on analyse l’organisation SEMCO, une com-
pagnie brésilienne qui a attiré l’intérêt 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: autocontrôle, autogestion, autonomie, autorité non 
formelle, Pratiques de niveau d’engagement élevé, Pratiques de niveau 
d’exercice élevé.

grUpo semco e as práticas de recUrsos HUmanos de alto 
compromisso, Uma Vantagem competitiVa

resUmo: o presente artigo de reflexão trata de determinar se as práticas 
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 fundamentação teórica, para analisar o objetivo principal apon-
tado, utilizaram-se elementos do método do caso, ajudando a determinar 
novas variáveis de estudo, o que permitiu comprovar se existem realidades 
empresariais que consigam, por meio de práticas de alto compromisso, um 
melhor desempenho e uma maior pertinência com as organizações e que 
estudem como o conseguiram. nesta parte de análise empírica, analisa-
se a organização semCo, uma companhia brasileira que vem atraindo o 
interesse dos especialistas pelas inovadoras práticas na gestão do talento 
humano, seu desenho organizativo e a geração de uma identidade própria, 
como base de sua vantagem competitiva.

palaVras-cHaVe: autocontrole, autogestão, autonomia, autoridade 
não formal, práticas de alto compromisso, práticas de alto desempenho.

Investigación colombiana



22 reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

Investigación colombiana

se debe entender que la innovación se puede dar en la es-
tructura, estilos de dirección de la empresa, en las normas, 
procedimientos, y en la gestión de los recursos humanos, y 
no solo en la tecnología o en los productos. este tipo de in-
novación, denominada como organizativa, posee como ca-
racterística principal el ser más difícil 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 interactúan entre sí, y en los que la gestión del factor 
humano puede aportar bastante. se trata de generar ba-
rreras a la imitación para obstaculizar la competencia si 
esta decide hacerlo. 

a partir de lo anterior, la gestión 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 más tradicional, basado 
principalmente en el control estricto y en la subordina-
ción de los empleados (shaskin, 1984). el segundo, bas-
tante más innovador, es el que se ha denominado como 
gestión de alto compromiso (lawler, 1992; Bayo y merino, 
2002, González y nieto, 2007; martí, 2008), de alto rendi-
miento (Huselid, 1995; Céspedes et al., 2005; taylor et al., 
2008; Beltrán et al., 2008) o incluso de alta implicación 
(arthur, 1994; Guthrie, 2001; Guthrie et al., 2002, ordiz y 
Fernández, 2003; Zatzick e iverson, 2006; mohr y Zoghi, 
2008; Wood y de Menezes, 2008). Truss et al. (1997) man-
tienen que ambos modelos están basados en los plan-
teamientos extremos sobre comportamiento humano 
propuestos por mcGregor (1960). Por tanto, el modelo de 
gestión de alto compromiso estaría basado en la teoría, y 
por ello hace énfasis en la autonomía 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 comunicación 
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 
prácticas de alto compromiso no consiguen ponerse de 
acuerdo en determinar cuáles son. sin embargo, se puede 
afirmar que todas ellas tienen una orientación común, que 
según Guthrie (2001, p. 181) consisten en “enfatizar el uso 
de un sistema de prácticas directivas que dota a los em-
pleados de destrezas, información, motivación y discrecio-
nalidad, resultando una fuerza de trabajo que es fuente de 
ventaja competitiva”.

Por otro lado, la mayoría de los trabajos en este campo de 
estudio han analizado la relación entre el sistema de ges-
tión 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, 1987a, 
valle et al., 2000), y todos ellos han defendido la nece-
sidad de un ajuste entre el sistema de gestión y la estra-
tegia para la consecución de resultados. el problema que 
se plantea es que existe poca evidencia empírica que su-
giera que este ajuste sea necesario o beneficioso para la 
organización (delery, 1998; Roche, 1999) y que la mera 
implementación de determinadas prácticas de recursos 
humanos, por muy innovadoras que estas sean, no garan-
tiza ni siquiera la mejora en los resultados empresariales, 
cuanto más si lo que se está buscando es un factor dife-
renciador en una empresa. las hipótesis sometidas a con-
traste empírico 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 metodología utilizada para determinar la 
gestión centrada en el compromiso (delery, 1998; Roca et 
al., 2002). todos ellos mencionan que el nivel de análisis 
elegido ha sido excesivamente superficial, relegando a un 
segundo plano la verdadera política y los principios de ges-
tión de los recursos humanos.

teniendo en cuenta estos aspectos iniciales, cabe plan-
tearse algunas preguntas: ¿llevar a cabo determinadas 
prácticas de recursos humanos orientadas a mejorar el 
compromiso de los empleados, genera realmente una in-
novación organizativa?, ¿o simplemente es una condición 
necesaria pero no suficiente para conseguir una ventaja 
competitiva sostenible en la organización? en caso afirma-
tivo, ¿qué otras acciones se deberían realizar en la empresa 
para que se consiguieran?, ¿cómo se implementarían con 
éxito?

Utilizando elementos del método del caso se pretende 
conseguir los siguientes objetivos. en primer lugar, deter-
minar cuáles son las prácticas 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 
cómo la empresa ha conseguido un alto nivel de compro-
miso entre los empleados y cómo 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 análisis), organización que goza ya de prestigio 
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reconocido en cuanto a su innovación organizativa lle-
vada a cabo en el área de recursos humanos, y que pese al 
amplio conocimiento que se tiene de ella, aún no se pro-
fundiza en el conocimiento de esas nuevas variables que 
mejorarían la teoría existente, las investigaciones y prác-
ticas futuras. 

Fundamentos teóricos de las 
prácticas de alto compromiso

La gestión por alto compromiso (Lawler, 1992; Walton, 
1985; Wood y Albanese, 1995) también ha sido descrita 
como prácticas de alto rendimiento (Huselid, 1995), y 
aunque la literatura es muy rica en este tipo de prácticas 
(arthur, 1994; ichniowski et al., 1997; Kofman y Senge, 
1993), el problema se plantea a la hora de determinar qué 
prácticas 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 prácticas de alto compromiso, algunos autores 
aconsejan en primer lugar medir el grado de concepción 
que sobre los recursos humanos tiene la parte de los direc-
tivos (Roca et al., 2002) o dicho en términos de eisenberger 

et al. (1986), lo que se tiene que observar y medir es el 
apoyo organizativo percibido por el empleado. 

donde sí se encuentra unanimidad es en que todas ellas 
destacan la autonomía de los trabajadores sobre su tra-
bajo (arthur, 1994) favoreciendo de esta manera la expe-
rimentación y promoviendo la comunicación interna y, con 
ella, la coordinación de los diferentes miembros de la orga-
nización (truss et al., 1997). 

los principales argumentos que se han establecido para la 
incorporación de estas prácticas de alto compromiso han 
sido dos: por un lado, permite a la organización ser más 
efectiva (lawler, 1992), y por otro, aumenta la aprobación 
social de este modelo en contraposición al estilo taylorista 
tradicional basado en el control estricto y la subordinación 
de los empleados (sashkin, 1984).

la disciplina de recursos humanos ha sido muy criticada 
por no disponer de marcos teóricos que sirvieran de fun-
damento tanto para la realización de investigaciones cien-
tíficas como para la elaboración de una doctrina común. 
esto ha sido modificado en los últimos años 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 
teorías de la organización.

estos modelos tratan de analizar la relación que existe 
entre la estrategia empresarial, la gestión 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, 
según el cual existe una relación entre las prácticas de re-
cursos humanos y la estrategia de la empresa sobre los re-
sultados (delery y doty, 1996). dependiendo de cuál sea 
la variable independiente y cuál la variable moderadora, 
se tendrá de fundamentación la teoría basada en los re-
cursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) o 
la economía industrial (Porter, 1980, 1985); este enfoque 
sostiene que la influencia de las prácticas de gestión de 
recursos humanos sobre los resultados está 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 prácticas (denominadas 
las mejores prácticas) que contribuyen siempre a una me-
jora de los resultados empresariales, independientemente 
de la opción estratégica elegida (Ferris et al., 1999; youndt 
et al., 1996). Por último, el enfoque configurativo1 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 acentúa la re-
levancia de la relación entre todos los elementos que com-
ponen la organización (enfoque holístico) (delery y doty, 
1996). Becker y Gerhart (1996) afirman que el enfoque 
universalista y el contingente no son opuestos, sino que 
actúan en distintos niveles dentro de los sistemas de re-
cursos humanos.

el modelo universalista intenta determinar cuáles son las 
mejores prácticas de recursos humanos que generan me-
jores resultados agrupando prácticas no tradicionales que 
se han ido extendiendo en las empresas. algunos autores 

1  la investigación en ciencias sociales requiere categorías, tipolo-
gías y configuraciones para incrementar su capacidad explicativa. 
las configuraciones organizacionales presentan constelaciones 
multidimensionales de características conceptualmente diferentes 
que son representadas a través de tipologías (conceptualmente) 
y taxonomías (empíricamente) (meyer y allen, 1997). siguiendo a 
delery y doty (1996), la perspectiva configuracional se basa en 
el principio holístico de plantearse qué configuración maximiza la 
eficiencia. estas configuraciones representan efectos sinérgicos no 
lineales e interacciones que no pueden ser analizadas utilizando la 
tradicional teoría contingente bivariada. además, las teorías confi-
guracionales asumen el principio de equifinalidad, arguyendo que 
múltiples configuraciones únicas pueden conducir a una perfor-
mance máxima. el enfoque configuracional pone también un énfa-
sis especial en la consistencia, la coherencia interna de los grupos 
de prácticas de RH. tomado de Camps torres, J. y luna arocas, R. 
(2008).

han denominado a este modelo como “modelo soft” de 
gestión de recursos humanos (Guest, 1987, truss et al., 
1997). ichniowski et al. (1996) establecen la flexibilidad 
laboral, el trabajo en equipo, la remuneración contingente, 
el empowerment, la seguridad en el empleo, etc., como las 
prácticas 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 motivación tiene 
un carácter multiplicador en el valor creado en la orga-
nización (Ulrich, 1998). marchington y Grugulis (2000) 
plantearon un modelo que toma como punto de referencia 
las siete prácticas identificadas por Pfeffer (1994, 1998) 
como generadoras de éxito: seguridad en el empleo, con-
tratación selectiva de personal, trabajo en equipo, com-
pensación contingente, formación extensiva, reducción 
de diferencias de estatus y transferencia de información. 
no hay que olvidar que, básicamente, se trata de un plan-
teamiento de recursos humanos orientado hacia el com-
promiso con los empleados y que implica la participación 
activa de estos en la toma de decisiones, proporcionán-
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 prácticas componen un sistema 
coherente de gestión de recursos humanos orientado hacia 
el compromiso y la implicación del trabajador (Ferris et al., 
1999; Roche, 1999), se puede observar que existe una alta 
coincidencia entre distintos autores en las prácticas de 
alto compromiso que determinan y que se plasman y des-
criben en la siguiente tabla:

la puesta en práctica de todas estas acciones de recursos 
humanos tiene un impacto en el empleado, ya que au-
menta su capacidad, su motivación y el compromiso con la 
organización (Pfeffer, 1998; sánchez, 2004; lings, 2004; 
Barroso et al., 2005; Tsai y Wu, 2006). 

aunque se puede elaborar una lista de prácticas de re-
cursos humanos con más o 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-
lización de prácticas de recursos humanos es un análisis 
superficial de la política establecida por la empresa, y por 
ello proponen un análisis en profundidad de los princi-
pios que rigen la verdadera política (delery, 1998; Roca 
et al., 2002); para ello se utilizan escalas derivadas de la 
psicología industrial. según delery (1998), estas escalas 
pretenden medir el constructo subyacente, mientras que 
las prácticas en gestión de recursos humanos solamente 
muestran una serie de actividades que se ponen en marcha 
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y puede ser por motivos diferentes. de esta manera, dos 
empresas pueden llevar a cabo prácticas diferentes pero 
poseer un modelo similar de recursos humanos (Becker y 
Gerhart, 1996). se puede determinar que las prácticas con-
cretas difieren de la política de recursos humanos (de saa 
y García, 2001).

meyer y allen (1997, p. 67) definen el compromiso como 
“un estado psicológico que caracteriza la relación del em-
pleado con la empresa y que tiene implicaciones en la 

decisión del empleado de querer continuar siendo miembro 
de la organización”. estos autores mencionan tres dimen-
siones del compromiso: dimensión afectiva, haciendo men-
ción al apego emocional que el empleado desarrolla con la 
empresa y a su propia identificación con esta; la dimensión 
normativa, que refleja el sentimiento de obligación de per-
manencia en la compañía, y la dimensión de continuidad, 
que indica el conocimiento de los empleados de los costes 
añadidos que representa el abandonar la empresa. Como 

tabla 1. principales prácticas de recursos humanos de alto compromiso

práctica descripción autores

diseño de puestos 
amplios

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

schuler y Jackson (1987a); Blackburn y Rosen (1993); o´dell (1996); Cappelli 
y Crocker-Hefter (1996).

reclutamiento 
selectivo

Criterios de reclutamiento y selección 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 
Fernández (2003); Céspedes et al. (2005); Beltrán et al. (2008).

contrataciones 
fijas

estabilidad en el trabajo evitando la temporalidad 
en el trabajo.

Pfeffer (1994); nonaka y takeuchi (1995); argyris y schön (1996); delery y 
doty (1996); Bae y lawler (2000); Bayo y merino (2001); ordiz y Fernández 
(2003); Wood y de Menezes (2008).

Formación 
extensiva 

Gran importancia e inversión en formación y de-
sarrollo del empleado. Formación a todos los em-
pleados continua y evaluada. incentivos para las 
nuevas habilidades.

leonard-Barton (1992); schuler y Jackson (1987a), Blackburn y Rosen (1993); 
oakland (2004).

Valoración del 
desempeño

sistemas de evaluación basados en los resultados. 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); 
mohr y Zoghi (2008); Beltrán et al. (2008).

compensación 
contingente

Políticas salariales centradas en los resultados indi-
viduales y en los del grupo. Retribución por encima 
de la media del mercado. incentivos tangibles e 
intangibles, flexibles, participativos y públicos.

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 Fernández (2003); Céspedes 
et al. (2005) Zatzick e Iverson (2006); Wood y de Menezes (2008); Beltrán et 
al. (2008).

discrecionalidad 
elevada

otorgar al puesto de trabajo y al propio empleado 
de gran autonomía para determinar su propia con-
ducta y normas en el trabajo. descentralización y 
menor especialización vertical.

schuler y 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 Fernández (2003); Roca et al. (2002); mohr y Zoghi (2008).

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

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 Fernández 
(2003); Roca et al. (2002); mohr y yoghi (2008).

trabajo en equipo incentivo y fomento del trabajo en equipo, alto 
compromiso entre los miembros y baja rotación.

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).

información 
compartida

sistemas de información compartidos y abiertos a 
todos los miembros de la organización.

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 Fernández (2003); Roca et al. 
(2002); Zatzick e iverson (2006); mohr y Zoghi (2008). 

seguridad en el 
empleo

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

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

Fuente: adaptado de martí (2008).
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conclusión 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 más efectiva a la consecu-
ción de los objetivos organizativos, y, por ende, se mejoran 
los resultados empresariales (ordiz y Fernández, 2003; 
ahmed, Rafiq y saad, 2003; tzafrir, 2005; Bryson, Forth 
y Kirby, 2005; Mohr y Yoghi, 2008; Beltrán et al., 2008).

metodología de estudio

se han seleccionado elementos del método del caso con 
el objeto de llevar a cabo un análisis exhaustivo del fe-
nómeno mediante investigación aplicada, donde se pro-
fundice en conceptos organizacionales específicos, que 
diferencian el quehacer de los actores y propendan por es-
trategias altamente diferenciadoras en la administración 
del recurso humano.

la importancia de esta metodología dentro del área de or-
ganización de empresas (Bonache, 1999) y de recursos hu-
manos (schlesinger y Heskett, 1991; Heskett et al., 1994), 
ha ido creciendo en los últimos años 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 metodología 
es cómo asegurar la calidad de los datos recogidos (yin, 
1981; eishenhardt, 1989; Bonache, 1999), para lo cual se 
ha recurrido a la combinación de diferentes métodos de 
recolección de datos. se han analizado diferentes publica-
ciones sobre semco, e información referencial de la página 
corporativa2, ya que en ella se hace referencia explícita 
de quiénes son, qué hacen, los valores corporativos y di-
námicas organizacionales de su nuevo modelo de gestión. 
también se han realizado más de 40 entrevistas3 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 destacar y agradecer las entrevistas llevadas a cabo con João 

vendramim neto (socio y codirector) y Flordelice aparecida Fava 
Bassanello (directora de talento Humano), entre otros.

corporativos, las prácticas de alto rendimiento y el estable-
cimiento de las estrategias diferenciadoras en la gestión 
del talento humano; estas se aplicaron siguiendo un guion 
semiestructurado realizado para tal efecto, con una dura-
ción media que varía 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 recolección de información permite triangular 
la información y comprobar de esta manera por distintas 
fuentes que la información es correcta. de esta manera se 
incrementa la validez de la información (Hartley, 1994).

además, esta metodología al carecer de fundamento es-
tadístico, constituye una metodología más apropiada para 
estudios que pretenden profundizar en el cómo se llevan 
a cabo determinadas prácticas. yin (1981, 1994, 1989, 
2003) sostiene que el estudio de casos es una investi-
gación empírica que analiza un fenómeno contemporáneo 
y que puede contribuir de forma positiva a la construcción, 
mejora y desarrollo de modelos teóricos rigurosos. 

semco está considerada como una empresa que cambió 
la forma de hacer negocios y humanizó el trabajo (van-
derburg, 2004). Por este motivo se juzga que es suficien-
temente diferente y única 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 teórica para la implantación de determinadas prác-
ticas de alto compromiso que sustenten la innovación y 
la ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Hartley, 
1994), que adicionalmente permitan enriquecer la teoría 
existente y encontrar variables del contexto sin identificar 
que deben formar parte de nuevos diseños de la investi-
gación (yin, 1981). 

yin (1989, 2003) justifica el uso de esta metodología 
cuando la situación o la organización son únicas en su na-
turaleza y se espera aprender algo nuevo e importante. 
en esta misma línea, Bonache (1999) acepta su validez 
para analizar fenómenos inusuales que suceden en las 
empresas. 

Centrados ya en el método del caso, cabe mencionar que 
dentro de las distintas tipologías que existen, en este caso 
se trata de un estudio descriptivo que pretende revelar las 
causas o el porqué de un determinado fenómeno. se busca 
por tanto, “construir o depurar teorías” (Bonache, 1999, p. 
129) y adoptar una visión holística de la situación donde 
no se separa el fenómeno por estudiar su contexto. 
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Concluido el estudio se llevará a cabo una inducción analí-
tica y no estadística, donde no se generaliza la población, 
sino que se infieren proposiciones o generalizaciones teó-
ricas para futuras investigaciones (Bonache, 1999).

la organización 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 fabricación de maquinaria para 
la separación de aceites de origen vegetal, pero actual-
mente elabora todo tipo de productos sofisticados, que 
incluye bombas marinas, escáneres digitales, lavadoras co-
merciales de platos, filtros para camión, 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 situación económica 
difícil para su país y para el futuro de su empresa. al pa-
recer, los problemas de salud derivados del estrés le colo-
caron en una posición decisivamente pasiva, lo que le llevó 
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 remuneración a los benefi-
cios de la empresa, a la vez que consiguieron reducir el 
sueldo de los directivos. Posteriormente se organizaron en 
pequeñas 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 más llamativo en 
este desarrollo es que cada individuo podía fijar su salario, 
sus horas de trabajo, participar en la toma de decisiones 
que se llevan de manera democrática y disponer de gran 
autonomía.

todo lo anterior le ha llevado a ser una compañía poco 
ortodoxa que produce mucho dinero evitando las deci-
siones, las reglas y la autoridad ejecutiva. todos tienen 
acceso a la información contable y financiera de la com-
pañía, 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 pequeño ma-
nual de supervivencia. se apuesta por la responsabilidad 
personal (semler, 1990), redefiniendo de esta manera el 
concepto de empleado y de liderazgo que existía en ese 
momento (semler, 2004). así, propone un modelo de ges-
tión y participación propia y a su vez diferente de todo 
lo existente hasta entonces (Gómez, 2001). incluso, inicia 

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 dedicándose a un pequeño número de clientes. Pero 
con los años, 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 
líderes mundiales, llegando a ser un referente del tejido in-
dustrial brasileño.

en los años 1990, aprovechando el crecimiento de la indus-
tria de la construcción naval en Brasil, comienza a actuar 
también en la producción de bombas hidráulicas, bombas 
de carga, ejes y otros componentes de la industria de la 
construcción naval. durante los años sesenta y ochenta, 
llegó a equipar a más del 70 % de la flota naval de su 
país. Para impulsar su crecimiento empresarial, adquiere 
varias filiales y empresas extranjeras que en 1984 estaban 
abandonando Brasil, como Hobart, e igualmente licencias 
de fabricación de otras compañías como Filadelfia y little-
ford día mixer.

debido al crecimiento tan elevado de la empresa y la di-
versificación del negocio, en 1986 comienza un nuevo sis-
tema de gestión centralizada y reorganiza la empresa en 
unidades estratégicas de negocio: Unidad naval, Unidad 
industrial, Unidad de Refrigeración y bienes duraderos. 
Con el comienzo en los años noventa y de la nueva era de 
la globalización, decide volver a ampliar su negocio y se di-
rige a las áreas de servicios innovadores. así, una vez más, 
la firma se asocia con empresas de renombre en el mer-
cado internacional. Por ejemplo, en 1992, en Brasil crea el 
MTC, firma de consultoría; en 1994, Cushman & Wakefield 
para operar en la consultoría inmobiliaria y administración 
de propiedades, y en 1998 crea RGis, para proporcionar 
los inventarios informatizados a los minoristas. Posterior-
mente, en el año 2000 nace ventures, una filial del Grupo 
semco, especializada en la prospección 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 dirección 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 líder mundial en la gestión postal 
de documentos. en 2006, nace un nuevo proyecto sobre 
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bioenergía, que posteriormente dio lugar a Brenco, em-
presa brasileña de energía renovable. Como última refe-
rencia cabe citar que, en 2007, concluye la cotización 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 líneas de 
negocio: 

a. equipamentos industriais: especializada en sistemas de 
desarrollo y fabricación de equipos para la mezcla y 
equipos de refrigeración. 

b. Pitney Bowes: una empresa de tecnología especiali-
zada en “mailstream” (flujo de comunicación) y líder 
mundial en el desarrollo de soluciones, venta y man-
tenimiento de sistemas inteligentes para la automati-
zación y el procesamiento de la correspondencia y los 
documentos.

además de las unidades de negocio bajo su gestión, 
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 gestión de 
fondos e inversiones de capital privado en Brasil. 

b. Brenco: empresa creada para producir etanol de caña 
de azúcar a gran escala y con costes competitivos, 
con una proyección 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 participación que 
tienen sus empleados; tal como afirma semler (2007), “no-
sotros no tenemos un negocio definido porque así no con-
dicionaremos a nuestros empleados ni pondremos límites 
al negocio. todo está por determinar”.

características organizativas

todos estos cambios relacionados con la actividad em-
presarial y estratégica de semco fueron acompañados de 
otros tantos en el área 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 búsqueda de un concepto de empresa ren-
table, participativa, autonomía en la toma de decisiones 

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 número mínimo de reuniones y 
se persigue una gran transparencia. donde incluso los em-
pleados tienen información sobre las cuentas financieras 
y se les da formación específica para su propio entendi-
miento. en definitiva, una empresa que ofrece más libertad 
y más responsabilidad de todos y en todas las unidades 
estratégicas. Por ello, en semco se promulgan tres valores 
fundamentales: democracia, participación de todos en los 
beneficios e información, contenidos en principios como 
autonomía, toma de decisiones, autocontrol, elección del 
cargo de superiores, alto grado de informalidad, transpa-
rencia, información y formación financiera a todos los em-
pleados, libertad y responsabilidad de todos.

traducir estos principios y valores en determinadas prác-
ticas implica realizar el mismo enfoque en la estructura y 
diseño organizativo, y en las políticas de recursos humanos. 
los espacios diáfanos para trabajar y la libertad para que 
cada trabajador “decore” su puesto de trabajo, son ejem-
plos de políticas encaminadas hacia la flexibilidad. semco 
no tiene una “estructura oficial” (semler, 2007), ni orga-
nigrama, ni un plan rígido de negocio. tampoco existe un 
departamento de recursos humanos, horarios fijos, obliga-
ción de participar en reuniones (Pflaeging, 2006). semco 
es una empresa distinta al resto, donde la creación de un 
ambiente organizativo óptimo y una filosofía 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. según 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 asignación de ofi-
cinas, ni escritorios y tampoco hay reglas ni normativas 
impuestas por la dirección empresarial (Baucus y Beck-du-
dley, 2005).

de esta manera, puede afirmarse que semco ha suprimido 
los límites de la organización jerárquica 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 había indicado anteriormente (Killian y Pérez, 1998).

entre las características del diseño organizativo, cabe des-
tacar las siguientes actuaciones:

1. Dirección participativa. en Brasil, donde el paternalismo 
y el feudalismo empresarial familiar son las formas más 
habituales de dirección empresarial, permite a todos 
los empleados que establezcan sus propios horarios 
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laborales. todos tienen acceso a información econó-
mico-financiera de la empresa y reciben información 
para interpretar los resultados (the semco Business 
model, 2010).

2. División en unidades organizativas. en departamentos 
más pequeños, los empleados pueden involucrarse más 
en el desempeño de su actividad (semler, 1994). Por 
ello, se dividieron aún más las unidades organizativas, 
no para crear una estructura rígida, con más jerarquía, 
sino para justamente lo contrario: un modelo organiza-
tivo horizontal y en equilibrio; un modelo familiar. la 
única diferencia con una pequeña cooperativa o em-
presa familiar es que los trabajadores no son propieta-
rios (morales, 2002).

3. Estructura circular. la estructura organizativa es 
“plana”, horizontal; aun se han referido a ella como “or-
ganización 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 división. Por último, 
están los asociados, que constituyen todos los demás 
y ocupan puestos con diferentes tareas y responsabi-
lidades; son los encargados de la investigación, el di-
seño, las ventas y el trabajo de manufactura. entre los 
asociados existe un grupo de coordinadores, uno por 
cada unidad de negocio, que sirve de guía 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). 
ningún coordinador reporta a otro coordinador; esa es 
la característica del sistema que garantiza la reducción 
de los estratos jerárquicos y administrativos.

4. 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 realización 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 presión 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, 

principalmente en las organizaciones de mayor tamaño, 
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 razón ética (Colby y Kohlberg, 
1987) y varía con la etapa de desarrollo cognoscitivo 
moral. las tipologías más citadas del razonamiento 
ético son las seis etapas de Kohlberg y tres niveles de 
desarrollo moral (Colby y Kohlberg, 1987). Cumple con 
las características de las empresas que operan en las 
etapas más 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 diseño de una organización 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).

5. Creación de empresas satélite. Gozan de un alto grado 
de autonomía estratégica y están acopladas a la acti-
vidad principal.

6. 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 actuación. 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 organización. Por tanto, en semco la cultura es 
un atributo de la organización que induce a todos los 
miembros a esforzarse para lograr los objetivos empre-
sariales, siendo además coherentes a la hora de fijar 
las compensaciones en función de la contribución 
realizada.

7. Flexibilidad. la literatura sobre clima organizacional 
ha puesto de relieve el papel de la flexibilidad, no 
solo como una herramienta de motivación a nivel in-
dividual o grupal (latham y locke, 1979), sino tam-
bién como un elemento más amplio de la calidad en 
el ambiente interno organizacional que influye en la 
percepción personal (Zimmerman y Rappaport, 1988). 
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de esta manera, el contexto organizacional puede ser 
una herramienta para promover el espíritu empresarial, 
evitando, gracias a la flexibilidad, la rigidez organiza-
tiva. en semco, esto supone que de manera voluntaria 
cada trabajador se esfuerce más 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 
organización.

9. Confianza. la confianza supone que las personas con-
fíen en el trabajo y en las actitudes de cada uno. la 
justicia y la equidad en los procesos de decisión de la 
organización, la participación 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 construcción de la confianza, tales como la equidad 
(Abbey y Dickson, 1983; Alston, 1986; Folger y Ko-
novsky, 1989) y la participación (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 
más en el control que en el apoyo (Peters, 1992), y los 
teóricos de la organización 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 actuación en los niveles inferiores bajo la 
orientación personal de los mandos superiores que dan 
prioridad a la prestación de esta ayuda durante el ejer-
cicio de autoridad.

11. Cooperación. la cooperación produce confianza y, vi-
ceversa, la confianza produce la cooperación. esta sim-
biosis se refleja en gran parte de la literatura sobre la 
ordenación causal entre estas dos variables. dasgupta 
(1988), Granovetter (1985) y Lewis y Weigert (1985) 
están entre los que han abogado por la primera rela-
ción, mientras que Boyle y Bonacich (1970) y Williams 
(1988) han abogado por la segunda. Promueve la 

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

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

prácticas de recursos humanos 
de alto compromiso

según semler (2004), la clave del éxito es “la libertad 
de la gente para hacer lo que quiera, y a largo plazo sus 
éxitos superarán en número a los fracasos”. lo más im-
portante en la empresa es la participación del empleado 
y la democracia interna. Por ello, tiene entre sus líneas de 
actuación la posibilidad de que los empleados puedan 
proponer un plan de negocios, la compra de maquinaria u 
otros recursos físicos 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 elección 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 económica de la empresa; todo lo 
demás es accesorio. Para semler (1990), los empleados 
pueden decidir cómo trabajar, haciendo partícipe a cada 
persona en detectar la conexión entre su productividad 
y el beneficio alcanzado. entre estas prácticas, cabe 
destacar: 

1. Autofijación de la jornada semanal. en semco no 
existen normas estrictas sobre horarios, ni en cuanto 
a días de estancia presencial en la oficina. todos los 
empleados trabajan como si “tuvieran permiso” todos 
los días de la semana (semler, 2004). no hay ninguna 
norma laboral de lunes a viernes, sino que se trabaja 
según la filosofía de “los siete días fin de semana”, ya 
que son las personas quienes tienen libertad de perso-
nalizar sus días de trabajo.

2. Autofijación de horario laboral. la mayoría de los em-
pleados, incluidos los obreros de fábrica, establecen sus 
propios horarios laborales (the semco Business model, 
2010). también deciden cuál 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 ningún control 
sobre la misma, pudiéndose tomar varios descansos 
ocasionales.
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3. Autofijación de la propia remuneración. más de 150 
personas en la directiva establecen sus propios sa-
larios y bonificaciones. Cada división cuenta con un 
programa de participación 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 más 
altos que los coordinadores y los socios. Cada em-
pleado tiene la oportunidad de ganar mucho dinero 
aunque no ocupe puestos directivos. incluso algunos 
expertos en una materia o con cualidades difíciles de 
encontrar obtienen mayores salarios que sus propios 
jefes.

4. Participación en los resultados. si los trabajadores par-
ticipan en el logro del éxito empresarial, para la direc-
ción empresarial es lógico 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 aprobación de la dirección. tienen libertad para fijar 
sus cuotas de producción.

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

7. Automotivación. Para semco es importante tanto la in-
clusión en la tarea como la integración en la empresa. 
la motivación 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-
ción viene “de adentro”. 

8. Formación continua. Para evitar la rutina en el puesto 
de trabajo, además de la posible rotación 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. Autogestión. los trabajadores de semco se “gestionan” 
a sí mismos, sobre la base de tres valores fundamen-
tales: participación de los trabajadores, distribución del 
beneficio entre todos los trabajadores y sistema de in-
formación abierto.

10. Evaluación de los trabajadores. dos veces al año, cada 
trabajador cumplimenta un cuestionario para valorar a 
sus jefes.

11. Autoridad. la relación entre trabajadores y directores 
está basada en la confianza, en el entendimiento y en 
la iniciativa propia.

12. Baja jerarquía. la importancia de la jerarquía está re-
lacionada con el nivel de información asignado a cada 
puesto. en semco la información es compartida, lo que 
supone que el uso del poder con base en el cargo jerár-
quico es débil.

13. Contratación basada en la responsabilidad. el proceso 
de contratación 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 actúa 
de manera responsable.

14. Satisfacción 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, está 
más preparada para trabajar y alcanzar los objetivos 
de la empresa, fusionando con estos sus propias aspira-
ciones personales.

15. Baja rotación. en semco se garantiza la seguridad del 
empleo, y la rotación es muy baja.

estas prácticas de alto compromiso desarrolladas por el 
Grupo semco no solo ponen de relieve nuevas formas de 
administración, cambios culturales, aceptación de con-
sensos y alta participación de sus colaboradores, sino tam-
bién el planteamiento de nuevas teorizaciones posibles 
para crear diferencias estratégicas sobre otras empresas. a 
continuación se presenta la valoración de estas prácticas y 
las acciones innovadoras para dar cumplimiento a los ob-
jetivos propuestos.

en el caso de la utilización de prácticas de alto rendimiento 
se encuentra bastante similitud entre lo que propone la li-
teratura y lo que semco lleva a cabo. Cabe destacar que en 
cuanto a la promoción y la valoración del desempeño al-
gunos matices difieren de la teoría. en la política de promo-
ción, las prácticas de alto rendimiento incorporan variables 
cualitativas definidas a priori, mientras que en semco esas 
variables son definidas por cada grupo de trabajo como 
aquellas más recomendables en la situación concreta por 
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la que pasa la organización. de esta manera se ejerce el 
estilo de liderazgo necesario para cada tipo de estrategia 
(Ibrahim y Kelly, 1986). En la valoración del desempeño, 
la literatura propone una valoración en función del rendi-
miento de cada empleado. Pero en semco la valoración 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 adaptación de la es-
cala propuesta por eisenberger et al. (1986). estos autores 
utilizan la expresión “apoyo organizativo percibido” para 
describir el grado en que los trabajadores consideran que 
el modelo de gestión les proporciona los medios y la in-
formación necesarios para realizar de forma adecuada su 
trabajo, valora su aportación y se preocupa por su bien-
estar. la escala original es de 36 indicadores, pero existen 
estudios posteriores que reducen significativamente este 
número (eisenberger et al., 1990).

los indicadores son los siguientes:

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

 — la empresa comunica formalmente su política y estra-
tegia a todos sus empleados.

 — la dirección comunica y reconoce formalmente los lo-
gros de sus colaboradores.

 — se establecen procedimientos para conocer la opinión 
y satisfacción de los empleados.

 — directivos y supervisores permiten a los empleados 
tener una alta autonomía 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 información recogida y poder llevar 
a cabo un mejor análisis del mismo.

tabla 2. Valoración de las prácticas de alto compromiso en semco.

prácticas de alto 
compromiso

datos de la empresa y valoración
grado de 

cumplimiento

diseño de puestos 
amplios

amplio. no hay recepcionistas, secretarias, ni asistentes; todos saben enviar fax y hacer fotocopias. no im-
porta cómo haces las cosas; importa lo que haces.

alto

reclutamiento 
selectivo

se selecciona a adultos responsables. el seleccionado tiene que ser aprobado por sus futuros subordinados y 
por su futuro jefe. se busca el encaje con la cultura de la empresa.

alto

contrataciones fijas todos poseen contratación indefinida. alto

Formación extensiva
Busca profesionalizar y diversificar la capacidad y los talentos de los individuos. Cada dos o tres años muchos 
miembros cambian drásticamente de función. todos se capacitan en diversas áreas del conocimiento.

alto

Valoración del 
desempeño

se valora la innovación de productos, la evaluación de precios, la mejora continua, su aporte a la efectividad 
a la organización. Únicamente los auténticos líderes van a ser ratificados una y otra vez dentro del sistema. y 
son los propios empleados los que deciden qué control se va a llevar a cabo en caso de que sea necesario. se 
promueve el autocontrol.

Bajo

compensación 
contingente

la remuneración depende del trabajo, no del tiempo que el trabajador esté trabajando. no ofrece salarios a 
largo plazo, sino que ofrece trabajos que son intrínsecamente más satisfactorios. dos veces al año se calcula 
el 23 % del rendimiento después de impuestos, y se da un cheque a tres empleados que han sido elegidos 
por quienes trabajan en esa división para que inviertan ese dinero hasta que la unidad se reúna y decida por 
simple mayoría de votos lo que desean hacer con él. en la mayoría de divisiones se decide una distribución por 
igual.

alto

discrecionalidad 
elevada

Gran descentralización. no importa quién toma la decisión; importan los resultados. se evitan las decisiones 
concentradas, excepto en la forma de trabajar. Participación del empleado elevada. 

alto

promoción interna
no existen criterios únicos para el desarrollo profesional, ni depende de una sola persona. estas decisiones 
son avaladas por colectivos casi siempre ocasionales. dos veces al año los empleados valoran y eligen a su 
propio jefe en función de los objetivos conseguidos.

medio

trabajo en equipo
todo funciona a través de equipos tanto permanentes como temporales. ni siquiera existen tabiques que se-
paren despachos o departamentos.

alto

información 
compartida

toda la información es compartida y entendida por los empleados; sobre todo información financiera y de 
gestión.

alto

seguridad en el 
empleo

existe alta seguridad de los trabajadores en los puestos de trabajo alto

Fuente: elaboración propia a partir de datos de semco.
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conclusiones 

se observa el alto nivel de compromiso que la empresa 
semco obtiene de sus empleados. esto se debe fundamen-
talmente a la gran autonomía que el empleado encuentra 
a la hora de realizar su trabajo y la gran información 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 prác-
tica de este modelo de gestión más descentralizado des-
empeña un papel importante el sistema de información, 
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 consecución de los resultados 
empresariales no entra en contradicción 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 prácticas de recursos humanos que en su mayoría 
corresponden con las que los autores han determinado 
como prácticas de alto compromiso. en estas prácticas 
también se observa cómo se consigue un alto grado de 
compromiso del empleado con la organización. aquí los 
autores manifiestan que no solo se aplican determinadas 
prácticas de recursos humanos de forma aislada: existe 
una congruencia entre prácticas de recursos humanos, di-
seño organizativo y principios y valores de la empresa.

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

la compañía una identidad propia. esta identidad es con la 
que el empleado se siente comprometido y de la que forma 
parte, y además 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 
prácticas de recursos humanos de alto compromiso y las 
que realmente consiguen un alto compromiso entre sus 
empleados. sin esta identidad, las empresas no conse-
guirán que su gestión de recursos humanos genere mejores 
resultados, y mucho menos que sea fuente de ventaja com-
petitiva sostenible. Para esto último, además de generar 
este compromiso con los empleados, es necesario conse-
guir una diferenciación con respecto al resto de empresas 
y esto se consigue únicamente llevando a cabo prácticas 
tanto de alto compromiso, como prácticas sumamente in-
novadoras y que estén en congruencia con el resto del di-
seño organizativo y los valores de la empresa.

en segundo lugar, hay que resaltar la importancia que 
tiene la disminución 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 día el concepto de autoridad 
formal empieza a tener ciertas limitaciones, y el sistema 
jerárquico que anteriormente se utilizaba ha dado pie a 
un sistema en el que los empleados son más responsables 
de sus propias acciones y a que poseen una mayor forma-
ción. esto provoca un liderazgo que proviene de los pro-
pios equipos de trabajo y no solo de la persona que ocupa 
el cargo, como ocurría anteriormente. la autoridad formal 
tradicional no resulta efectiva, y se hace necesario que la 
estructura organizacional contribuya a crear una situación 

tabla 3. Valoración de las variables de apoyo organizativo o de compromiso.

compromiso con los empleados datos de la empresa y valoración

acciones de identificación de necesi-
dades de recursos e información

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

Comunicación 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 democrática con respecto al liderazgo. Propone un cuestionario dos veces 
al año que contiene 55 preguntas y que se rellena de forma anónima por todos los que trabajan para un 
mismo coordinador. se valora el respeto y la competencia. ocupa el puesto el que recibe mejor puntuación.

Comunicación de la política y la estra-
tegia empresarial

todos los empleados conocen periódicamente los resultados de su unidad y de su compañía. semco no solo 
espera su lectura, sino su discusión y crítica, y su posterior aportación.

Conocimiento de la opinión y satisfacción 
de los empleados

semco no quiere personas que no opinen sobre la compañía; todos deben luchar cuando algo no es correcto 
o no es congruente con la visión de la organización. 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 autonomía y 
autocontrol

el personal muestra a menudo su disconformidad con respecto a algunas cuestiones. Previa argumentación 
de las partes, se conocen los beneficios y la participación en las decisiones de los colaboradores. todos los 
trabajadores, incluidos los de la fábrica, establecen sus propias horas de trabajo, tienen acceso a toda la in-
formación financiera de la empresa y la gran mayoría vota en las decisiones corporativas más importantes.

Fuente: elaboración propia a partir de datos de semco.
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en la que el responsable pueda dirigir con mayor eficacia. 
en este sentido, la organización, ayudada por unas polí-
ticas de recursos humanos adecuadas, es una técnica para 
fomentar el liderazgo efectivo, que contribuye a generar 
una mayor flexibilidad, mayor innovación y mayor compro-
miso entre los empleados y con la organización.

en tercer lugar, los autores plantean que semco lleva a 
cabo políticas de alto compromiso. sin embargo, implantar 
estas acciones de forma individual no garantiza obtener el 
compromiso de los empleados. se trata de una condición 
necesaria pero no suficiente. en semco, los autores de este 
estudio han visto que su implantación 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 dirección y esto facilita su implementación.

las prácticas han de ser las más adecuadas para la plan-
tilla. Por ese motivo la política de recursos humanos no se 
tiene que orientar únicamente a conseguir el compromiso 
de los empleados, sino que tiene que partir de un análisis 
previo de las necesidades de ellos.

Cuando estas políticas están orientadas a las necesidades 
de los empleados, es cuando generan un alto compro-
miso entre ellos y la organización. Pero este hecho aislado 
no produce una ventaja competitiva en semco, sino que 
sería la fuente o el origen de ella. Como se ha mencionado 
antes, lo que realmente genera una ventaja competitiva 
sostenible es que se implementen políticas 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 organización. esto se puede traducir en mayor flexi-
bilidad y capacidad para reaccionar y adaptarse a los cam-
bios del entorno, porque sus empleados así 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 prácticas y estrategia, no se cumple ya 
que durante su desarrollo estratégico ha modificado su es-
trategia sin variar sus prácticas y ha conseguido excelentes 
resultados. tampoco este estudio valida el enfoque univer-
salista o de “mejores prácticas”, pero no entra en conflicto 
con él sino que lo completa; habría que añadir “mejores 
prácticas para estos empleados en este momento”. Por 
tanto, el enfoque configurativo es el que más se adapta a 
los resultados de esta investigación estableciendo un mo-
delo holístico donde nuevas variables entran en juego. en 
semco, el papel del diseño organizativo, la eliminación de 
la autoridad formal impuesta y la creación de una iden-
tidad propia han favorecido la creación de una ventaja 
competitiva para la empresa sostenible en el tiempo.

a partir de aquí podrían 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 presunción de que la administración enfrenta un vacío epistémico debi-
do a las concepciones retóricas que se han elaborado sobre su objeto y método, el presente artículo 
establece algunas reflexiones acerca de su estatuto científico. se intenta ubicar históricamente el 
afianzamiento de la ciencia en el ámbito de la modernidad, para retomar el debate contendiente 
entre ciencias naturales y ciencias sociales, como referente para auscultar una posibilidad taxo-
nómica para la administración, que junto a las consideraciones acerca del objeto de estudio y el 
método para la validación del conocimiento, provean un marco de análisis para su concepción 
epistemológica. los argumentos teóricos expuestos proponen que la administración bien puede 
enmarcarse en el campo de las ciencias sociales, pero frente a algunas deficiencias epistémicas 
en su método y objeto, aún es prematura su categorización científica, por lo que queda abierta su 
valoración como disciplina de índole científica y de carácter fáctico, que por su naturaleza se ocupa 
de comprender la acción colectiva empresarial.

palabras claVe: epistemología en administración, cientificidad en administración, objeto y mé-
todo en administración.

introducción: a propósito de la naturaleza 
del conocimiento en administración

las condiciones en las cuales se ha teorizado la administración comprenden 
un debate polarizado y sin acuerdos significativos. las discusiones son am-
plias y van desde la precisión acerca del origen de la administración, pa-
sando por las particularidades de su evolución, hasta llegar incluso a una 
meta-reflexión en torno de su esencia epistemológica, el método para su 
reconocimiento científico, el objeto de estudio que le ocupa y los criterios 
para validación del saber (astley, 1985; Ballina, 1997; Cornella, 1998; de 
Bruyne, 1973; Kliksberg, 1995). Esto ha implicado que la administración en-
frente una multiplicidad discursiva que la tornan vaga y confusa, parecida 
más a “un terreno cubierto de maleza, que a un jardín bien cuidado” (Pfeffer, 
1982, p. 13), debido, entre otras cosas, al nacimiento de enfoques ideoló-
gicos que no logran su madurez conceptual, cuando ya han sido reempla-
zados por otros, impidiéndose la construcción de un programa teórico global 
y estructurado (marín-idárraga, 2005). así, la administración se ve como 
“un conjunto de discursos fragmentados, estratificados en el tiempo y yux-
tapuestos en el espacio, más bien que reunidos en un proyecto global y arti-
culado en torno a una problemática coherente” (Chevallier y loschak, 1980, 
p. 9), o como “una colección de temas vagamente relacionados” (astley, 
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title epistemological considerations regarding tHe 
scientiFic cHaracter oF management 

abstract: starting from the assumption that management faces an epis-
temic gap due to rhetorical conceptions that have been created regarding 
its purpose and method, this article reflects upon its scientific statute. 
the intention is to historically place the strengthening of the science in 
the realm of modernity and re-examine the adversary debate between the 
natural and social sciences, as a point of reference to examine a taxonomic 
possibility for management, which, along with considerations about the 
purpose of study and the method for assessing knowledge, would provide 
an analytical framework for its epistemological conception. the theoret-
ical arguments addressed propose that management may well be framed 
within the field of the social sciences, but because of certain epistemic 
deficiencies in its method and purpose, its scientific categorization is still 
premature, thus leaving open its assessment as a discipline of a scientific 
nature along with its factual character, which by its very nature involves 
understanding collective business action.

Keywords: epistemology in management, science in management, ob-
jective and method in management.

considÉrations ÉpistÉmologiqUes à propos dU caractère 
scientiFiqUe de l’administration

rÉsUmÉ : Partant de la présomption que l’Administration affronte un vide 
épistémique en raison des conceptions rhétoriques qui ont été élaborées 
sur son objet et sa méthode, cet article établit quelques réflexions concer-
nant son statut scientifique. la consolidation de la science dans le cadre 
de la modernité est située historiquement, pour reprendre le débat entre 
sciences naturelles et sciences sociales, comme référence dans la recherche 
d’une possibilité taxonomique pour l’Administration, qui, s’ajoutant à des 
considérations concernant l’objet d’étude et la méthode d’évaluation de la 
connaissance, fournissent un cadre d’analyse pour sa conception épisté-
mologique. Les arguments théoriques exposés proposent que l’Adminis-
tration entre dans le cadre des sciences sociales, cependant, considérant 
certaines déficiences épistémiques dans sa méthode et son objet, sa caté-
gorisation scientifique est prématurée, raison pour laquelle son évaluation 
en tant que discipline scientifique et de caractère factuel, s’occupant de 
comprendre l’action collective entrepreneuriale, reste ouverte. 

mots-cleFs: Épistémologie en administration, scientificité en adminis-
tration, objet et méthode en administration

considerações epistemológicas sobre o carácter 
cientíFico da administração.

resUmo: ao partir da presunção que a administração enfrenta um vazio 
epistêmico devido às concepções retóricas que se têm elaborado sobre seu 
objeto e método, o presente artigo estabelece algumas reflexões sobre seu 
estatuto científico. Propõe-se localizar historicamente a consolidação da 
ciência no âmbito da modernidade para retomar o debate contendente 
entre ciências naturais e ciências sociais, como referente para auscultar 
uma possiblidade taxonômica para a Administração que, junto às conside-
rações sobre o objeto de estudo e do método para a validação do conheci-
mento, forneça um marco de análise para sua concepção epistemológica. 
os argumentos teóricos expostos propõem que a administração pode se 
enquadrar no campo das ciências sociais, mas, ante a algumas deficiências 
epistêmicas em seu método e objeto, ainda é prematura sua categorização 
científica, razão pela qual fica aberta sua valoração como disciplina de 
índole científica e de caráter fático, que por sua natureza se ocupa de com-
preender a ação coletiva empresarial.

palaVras-cHaVe: epistemologia em administração, cientificidade em 
administração, objeto e método em administração.
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1985, p. 504), quedando la sensación de estar atrapados 
en una selva administrativa (Koontz, 1961, 1980) o en un 
“pantano semántico” (Urwick, 1961, citado en anthony, 
1986, p. 121). la sinonimia, polisemia y neologismos que 
caracterizan a la terminología de la administración (Ríos, 
2001) se han ido abultando a lo largo de su ontogenia.

en atención a lo anterior, el presente artículo pretende es-
bozar que la administración enfrenta un problema de ca-
rácter epistemológico debido a los intentos taxonómicos 
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 administración con una ciencia en-
marcada en el canon social o humano. Reconocen que la 
administración es una ciencia social con su propio objeto 
de estudio y método de ratificación del saber, pero, ¿qué 
tan válida es esta manifestación? aquí se intentan elu-
cidar tales apreciaciones, con un acercamiento a las con-
cepciones acerca de la construcción epistémica, el objeto 
y el método, a partir de las cuales se posibilite rastrear el 
estatus científico de la administración.

planteamiento del problema: la polémica 
discursiva de la administración

Podría decirse que el estudio de la administración ha res-
pondido a la introducción de nociones que responden a 
una hipóstasis dialógica, enmarcada en 1) un discurso cien-
tífico, 2) un discurso teórico y 3) un discurso ideológico, lo 
cual ha conllevado un vacío de tipo epistemológico, eclip-
sando la esencia y naturaleza de lo que ontológicamente 
significa la administración (ver figura 1).

FigUra 1. la polémica discursiva de la administración

positivismo lógico de raíz baconiana pretendió explica-
ciones tipo causa-efecto para las ciencias del espíritu, fun-
damentadas en la objetividad, el monismo metodológico y 
la matematización. sin embargo, desde dilthey (1980) el 
entendimiento del sujeto ha estado concentrado en justifi-
caciones teleológicas, más en un intento de comprensión, 
que han buscado miradas antipositivistas del fenómeno de 
la administración (mardones, 1991). 

en cuanto al discurso teórico, desde los primeros esbozos 
en cabeza de algunos economistas clásicos, la administra-
ción ha adquirido una identidad teórica gracias a todas las 
nociones introducidas para describir y comprender a las 
organizaciones y al comportamiento del individuo en su 
interacción con ellas, agrupadas dicotómicamente 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 fenómeno administrativo desde lo estructural-funcional, 
mediante aproximaciones de tipo mecanicistas y racio-
nales; y la segunda, enfatizando en el hombre y su compor-
tamiento como gestor y gestionado, fundamenta las ideas 
en torno al carácter conductual de los individuos en las 
relaciones dirigente–dirigido, mediante aproximaciones si-
cológicas, sociológicas y políticas” (marín-idárraga, 2005, 
p. 40). de acuerdo con aken (2005), la primera orienta-
ción es de tipo descriptivo y se conoce como teoría orga-
nizacional siendo su propósito la aplicación tecnológica, 
en tanto que la segunda es de naturaleza prescriptiva y se 
refiere a la teoría administrativa cuyo objeto es la produc-
ción de conocimiento acerca del sujeto.   

en relación con el discurso ideológico, cabe reconocer que 
la administración se destaca por su proclividad ante los 
nuevos enfoques que a diario aparecen de manera indiscri-
minada y acrítica, condensando un campo de alto impacto 
conocido como las “modas” administrativas, las cuales se 
caracterizan por su reduccionismo en el análisis del fenó-
meno administrativo-organizacional. Pese a lo peligroso de 
su reconocimiento como saber serio y formal, es una di-
mensión en la cual aparecen varios estudios, precisamente 
por su cercanía con la consultoría.

asumiendo entonces que la administración enfrenta una 
polémica discursiva, se hace necesario ampliar por qué 
cada uno de los discursos contribuye a generar un vacío 
epistemológico en su conformación. el presente artículo se 
ocupa solo de la dimensión científica de la administración 
en dicha polémica1. 

1 el desarrollo de las otras dos dimensiones hace parte de la agenda 
investigativa del autor, las cuales están en su fase de elaboración.

¿QUÉ ES LA ADMINISTRACIÓN? 

Positivismo Antipositivismo 
-hermenéutica- 

DISCURSO CIENTÍFICO 

Metafísicas de 
la acción  

DISCURSO 
IDEOLÓGICO 

INFORTUNIO 
EPISTÉMICO 

Saber  
administrativo  

DISCURSO 
TEÓRICO 

O B J E T O  D E  E S T U D I O

Fuente: elaboración propia.

es así como en el ámbito de la ciencia, la administración 
alberga la misma problemática que enfrentan las cien-
cias sociales, consistente en los intentos positivistas que 
buscan asociarles el canon de las ciencias naturales. el 
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desarrollo: algunas implicaciones 
epistemológicas que problematizan el 
estatus científico de la administración

la modernidad: la razón objetiva 
como detonante de la ciencia

la modernidad reviste una noción histórica compleja, pues 
encierra una riqueza de pensamiento y evolución de la 
humanidad difícil 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 está cargado de ambigüedad, mientras que 
su referente es opaco en su núcleo y raído en sus bordes” 
(Bauman, 1996, p. 77). esta expresión de Bauman apoya 
el criterio de reconocer a este periodo de la humanidad 
como un trecho lleno de paradojas y contrastes, situación 
que Giddens (1999) advierte como una especie de oleaje 
de antinomias entre continuidad y rupturas.   

sin la pretensión de caer en una abstracción o reducción, 
puede asumirse la modernidad como un proceso de mi-
gración hacia nuevas maneras de interpretar y conocer 
la realidad; como una introspección febril iniciada por 
el hombre acerca del mundo. “surge como un proyecto 

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 razón y 
a favor de la autonomía individual” (Beltrán 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-
tarquía social, económica, política, cultural, filosófica y 
científica, en la que los hombres son garantes de su manu-
misión a la luz de la sabiduría, la libertad y la solidaridad, 
como valores que los conducirán 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 ontológica, caracterizada por 
el agotamiento metafísico del ser; una ruptura axiológica, 
que suscita un nuevo significado de la ética y la moral 
en un acento más ascético; una ruptura epistemológica 
que busca ampliar los límites del conocimiento; una rup-
tura política debida a nuevos discursos acerca del poder 
técnico de la razón (márquez, 2003, p. 123); una ruptura 
económico-social, de donde emerge un nuevo sistema 



42 reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

Investigación colombiana

productivo sustentado en el capitalismo industrial, y una 
ruptura organizacional-administrativa, pasándose del ta-
ller artesanal con un proceso de gestión doméstico, a la 
fábrica con una gestión del trabajo a gran escala. 

igualmente, la alusión a la modernidad conlleva la consi-
deración de un espectro histórico en el cual se verifica una 
multiplicidad de acontecimientos relacionados con la idea 
emancipadora del hombre –en cuanto al dogma de la reli-
gión cristiana–, con el afianzamiento de su individualidad 
ontológica y con el despertar de la razón, que lo ubican 
como fin en sí mismo, pero que, al mismo tiempo, el ca-
rácter ambivalente de la nueva cosmovisión antropocén-
trica le genera una angustia existencial2. Berman (1991) 
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 unión paradójica, “una 
unión de la des-unión”, pues contiene la desintegración y la 
renovación. es un encuentro con la naturaleza que ofrece 
la plenitud personal, pero que simultáneamente 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 característico del proyecto moderno es su 
asidua “contradicción entre lo que se profesa y lo que se 
hace” (Rojas, 2003, p. 37).  

la aparición de la modernidad está sin duda influenciada 
por diversas causas. Beltrán y Cardona (2005) hacen re-
ferencia a cuatro eventos que motivaron el tránsito a la 
modernidad. Primero, la ruptura de esa creencia teológica 
acerca de la existencia de un principio divino ordenador 
del mundo; segundo, la necesidad de un principio inma-
nente de orden; tercero, la absolutización de la razón y el 
criterio del progreso unido a la industrialización, y cuarto, 
la conciencia de ruptura con las formas tradicionales de or-
ganización social y cultural.  

en la modernidad, el hombre se encuentra consigo mismo, 
y lo seduce el ansia de auscultar en los cánones clásicos 
las formalidades que le permitan acercarse a la natura-
leza y entenderla desde su interpretación sin acudir a la 
mediación eclesiástica. este paso implicó el gran salto de 
la humanidad hacia el desarrollo científico y el avance del 
saber.

en este empeño, la ciencia adquiere un desarrollo desta-
cable. el hombre de la modernidad se caracteriza por ser 
una criatura inquieta, ávida del progreso y del aporte al 

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

conocimiento. embelesado en la explicación de su exis-
tencia e interacción con el universo, se interesa en descu-
brir explicaciones sustentadas en los números. “el número 
se convirtió en el canon de la ilustración” (Horkheimer y 
adorno, 2003, p. 63). Personajes como Copérnico, Galileo 
y Kepler se identificaron en torno a las explicaciones mate-
máticas del universo. siguiendo con Horkheimer y adorno, 
la lógica formal constituyó una escuela de unificación que 
ofreció a los ilustrados el esquema de calculabilidad del 
mundo, en donde los números contribuyeron a la desmi-
tologización de las ideas; “todo lo que no se agota en nú-
meros, en definitiva en el uno, se convierte en apariencia” 
(p. 63). esta fijación exagerada en lo abstracto y simbólico 
de los números implicó una renuncia a la utopía y al signi-
ficado, restringiéndose el pensamiento solo a ‘lo real’, a lo 
que podía ser explicado con fórmulas. 

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 matematización. así, 
el mito religioso queda disuelto en la modernidad y 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 explicación 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 razón. “la naturaleza no debe ya ser influida me-
diante la asimilación, sino dominada mediante el trabajo” 
(Horkheimer y adorno, 2003, p. 73).  

así 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 óptica y ac-
tuación, pues el rigor teórico legitima la intervención sobre 
las cosas. “el sí mismo, que aprendió el orden y la sub-
ordinación en el sometimiento del mundo, identificó muy 
pronto la verdad en cuanto tal con el pensamiento orde-
nador, sin cuyas firmes distinciones aquella no podía sub-
sistir” (Horkheimer y adorno, 2003, p. 69). el hombre se 
afianza de este modo en el universo, con su firme convic-
ción de que todo lo puede descubrir y explicar a través del 
ejercicio racional. su comportamiento está ahora mediado 
por la ética de la razón objetiva, que lo hace alzarse contra 
toda forma de opresión, ya sea celestial o terrenal, en su 
pretensión de hacer ciencia.

las antinomias de la ciencia: ciencias 
naturales y ciencias sociales

Como ya se expuso, la modernidad representó el caldo de 
cultivo de la ciencia, específicamente de las denominadas 
naturales o puras, las cuales son el resultado de la razón 
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objetiva, entendida como un cierto modo de comporta-
miento teórico, inherente a la realidad, que permitía com-
prender un fin y a continuación determinarlo, en donde el 
hombre, haciendo uso de la capacidad de intelección, da 
lugar a la formalización del conocimiento para construir 
explicaciones de los fenómenos naturales. así, 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 según leyes” (mardones, 1991, p. 23). Por 
tanto, las ciencias naturales se ocupan de generar expli-
caciones acerca de los fenómenos, mediante el análisis 
causal de acción–resultado, fundando “la separación ta-
jante entre sujeto cognoscente y objeto conocido” (Weizsä-
cher, 1991, p. 101), y centrándose más en la cuestión del 
por qué (stegmüller, 1991). 

siguiendo a mardones (1991), se tiene entonces que la pri-
mera ciencia acaecida en la modernidad respondía a la tra-
dición galileana –aunque con raíces platónicas–, asociada 
a una cosmovisión funcional y mecanicista, centrada en la 
búsqueda de explicaciones del tipo causa–efecto, que a 
través de la experimentación buscaba descubrir leyes uni-
versales, por lo que, según Windelband (1894, citado en 
topolsky, 1973), se les denomina ciencias nomotéticas (ver 
figura 2).

FigUra 2. ciencias naturales y ciencias sociales

explicaciones causales, con referencia al canon de las cien-
cias naturales, en busca de una física social.

la corriente positivista tuvo rápidamente una reacción de 
pensadores que rechazaban el monismo metodológico, el 
estatuto científico natural y las acciones predictivo-causa-
listas, ya que reducían el estudio del hombre a la razón ins-
trumental3. ello conlleva una cosificación que desconoce 
que el científico que observa el hecho social, al mismo 
tiempo es materia observable. esto da lugar a un hecho 
autológico4 (Foerster, 1996) que en la aproximación obje-
tiva de las ciencias naturales no se logra discernir, pues se 
considera a los sujetos como máquinas triviales, en donde 
la intensidad de las entradas siempre dará la misma in-
tensidad en las salidas; esto es, el supuesto de que ante 
una influencia externa ‘x’ existirá una idéntica reacción ‘y’, 
desconociendo que estos se comportan más como una má-
quina no trivial, en donde “una respuesta observada una 
vez para un estímulo dado puede no ser la misma para 
el mismo estímulo ofrecido ulteriormente” (Foerster, 1996, 
pp. 148-150). entonces el hombre, por ser ante todo un 
sujeto dotado de razón, no podrá asumirse como un ele-
mento aislable de su estructura racional. especialmente, 
aparece dilthey (1980) con estas demandas, proponiendo, 
en una postura hermenéutica, la clasificación de los es-
tudios en ciencias naturales y ciencias del espíritu (noo-
logía), siendo el objeto de estas últimas la comprensión del 
hombre y el medio en el cual está inserto, por lo que se les 
denomina ciencias ideográficas según 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 difícil 
propósito 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 psíquica aislada (hombre social), se dificulta por 
la singularidad y diversidad de tales unidades en su inter-
acción con otras (sociedad).

ante estas antinomias, aparentemente irreconciliables, 
concluye mardones (1991) que  el campo de la filosofía de 
las ciencias sociales alberga un debate polémico, ya que 
no existe consenso respecto a la esencia de las ciencias 
del espíritu o humanas, constatándose una carencia epis-
temológica, y propone dar lugar incluso a un postulado 

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

4 Para Foerster (1996), un evento autológico es aquel en el cual los 
“conceptos pueden ser aplicados a sí mismos y que, en algunos ca-
sos, se necesitan a sí mismos para existir” (p. 140).

CIENCIAS NATURALES 
Tradición galileana  

EXPLICACIÓN CAUSAL 
(Erklären) 

• Objetividad 
• Matematización 
• Método científico 

CIENCIAS NOMOTÉTICAS: Buscan descubrir leyes universales  

POSITIVISMO 
•  Canon de las ciencias naturales 
•  Explicación causa-efecto 
• Monismo metodológico  

ESTATUS DE CIENCIA 

CIENCIAS SOCIALES 
Tradición aristotélica 

EXPLICACIÓN  
TELEOLÓGICA 

-COMPRENSIÓN- 
(Verstehen) 

• M. histórico-hermenéutico 
• Intencionalidad, 

autoreflexividad,  
creación de significado 

CIENCIAS IDEOGRÁFICAS: buscan comprender hechos particulares  

Fuente: elaboración propia con base en mardones (1991).

este modo de concebir el mundo transitó por un lapso 
amplio de la modernidad, hasta finales del siglo XVIII, 
cuando a raíz de la revolución francesa, la preocupación 
por el hombre empieza a captar la atención. se pensó en-
tonces en el hombre, desde su subjetividad, como objeto 
estudiable. es así como aparece una posición filosófica co-
nocida como el positivismo, de raíz 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-
ción ideal de la física y las matemáticas, por lo que asumirá 
la relevancia de construir leyes generales para generar 
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de la complementariedad a fin de lograr concreciones me-
todológicas más justificadas. asimismo, Chanlat (2002) y 
Whitley (1984) emiten la apreciación de la necesaria com-
plementariedad en la concepción científica de las ciencias 
sociales. 

Frente a toda la anterior exposición, cuya intención fue 
ubicar históricamente las ciencias sociales, cabe pregun-
tarse entonces: ¿la administración puede enmarcarse en 
ellas?

en su momento, thompson (1956) planteaba que la ad-
ministración podía ser considerada como una ciencia apli-
cada, en el marco de las ciencias sociales, y reconocía que 
si la ciencia se asumía como producción de conocimiento, 
entonces una ciencia de la administración estaría en la vía, 
no de la experimentación o cuantificación, sino en la com-
binación de técnicas tanto deductivas como inductivas, 
para construir un saber propio, lo cual se posibilitaría a 
través de tres fuentes: 1) el análisis de las interrelaciones 
entre fenómenos, 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 reproducción de los conceptos. este planteamiento de 
thompson evidencia una intención de apartar la adminis-
tración del espectro positivista, al reconocer que desde lo 
teórico-empírico se pueden construir conceptos que expli-
quen las relaciones entre las diferentes variables del objeto 
estudiado. así que, para este autor, la posibilidad cientí-
fica para la administración vendrá dada, no por la mate-
matización, sino por el desarrollo de teorías que emergen 
de las categorías conceptuales que simbólicamente repre-
sentan a la realidad, y que tienen un poder predictivo de 
los fenómenos abordados. 

en un planteamiento análogo, Carzo (1960) reconoce que 
la administración, 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 
cuantificación no es un curso científico apropiado. Frente 
a ello, el autor destaca que debido a los juicios de valor 
implícitos en la acción colectiva organizacional, la admi-
nistración está más cerca a las ciencias sociales que a las 
naturales.

Por su parte, Kliksberg (1995) reconoce en la administra-
ción una doble configuración epistemológica; de un lado, 
la define como una disciplina científica de condición fác-
tica, sustentada en un conocimiento explicativo de las 

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

otro planteamiento importante que aproxima la admi-
nistración al campo de las ciencias sociales es el desarro-
llado por astley (1985), quien sostiene que el cuerpo de 
conocimientos propio de la administración corresponde a 
un constructo socialmente construido. su argumento se 
fundamenta en que, debido a que las observaciones em-
píricas están inevitablemente mediadas por preconcep-
ciones teóricas, el conocimiento de las organizaciones 
subyace conformado a partir de las miradas subjetivas del 
mundo desde las cuales la información es percibida. de 
este modo, la verdad es definida en términos de elabora-
ciones teoréticas y lenguajes conceptuales para orientar la 
investigación e intervenir en el acceso al fenómeno 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 dirección searle (1995) y Hacking (1999) 
dan una idea de la taxonomía científica como un producto 
socialmente construido. según searle, existe una distinción 
entre el sentido epistémico y ontológico de la subjetividad 
y la objetividad. muestra que las ciencias naturales com-
prenden un atributo de objetividad epistémica y ontoló-
gica, en tanto que las ciencias sociales responden a un 
carácter de subjetividad epistémica y ontológica5. 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 clasificación 
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 (manipulación 
física) 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. 

5  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 relación con el punto de vis-
ta del hablante (por ejemplo, el monte everest es la montaña más 
alta del mundo). Una declaración es epistémicamente subjetiva si 
su verdad depende esencialmente de esos factores (por ejemplo, el 
monte everest es más imponente en invierno). Por su parte, el senti-
do ontológico de lo subjetivo y objetivo no se aplica a afirmaciones 
o juicios, sino a los objetos y propiedades en el mundo. algo es on-
tológicamente objetivo cuando su existencia no depende de nada 
o de nadie para percibirlo o pensar en él (por ejemplo, el planeta 
marte). algo es ontológicamente 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 señalar que la admi-
nistración no se limita a informar sobre los objetos, eventos 
o procesos como hechos independientes del mundo orga-
nizacional, pues la teorización que de ellos se construye 
hace, a su vez, parte misma de la realidad que crean, con 
lo que se estaría adjudicándole un carácter científico más 
social que natural.

vale decir entonces que las ciencias sociales son ideográ-
ficas con un fin comprensivo de la realidad del hombre y 
de su interacción humana, en marcos interactivos y de sub-
jetividad. Cabe en esta misma asunción señalar que Hesse 
(1991) manifiesta cómo la lógica de la interpretación 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-
ción con los sujetos, y en palabras de Gadamer (1977), 
el acuerdo de las partes con el todo es un criterio nece-
sario para la comprensión, por lo que la suspensión de tal 
acuerdo significa el fracaso de la comprensión. esta apre-
ciación, aparentemente tautológica, sugiere la inseparabi-
lidad del individuo y su acción en la organización, por lo 
que toda aproximación científica deberá considerar que el 
sujeto que influencia a la vez es un objeto influenciado, 
muy en la idea de la recursividad y hologramática mori-
niana (morin, 2001a).

en atención a lo anterior, se puede plantear que si bien aún 
existe un debate inacabado entre las miradas objetivistas 
y subjetivistas que intentan un canon científico para la ad-
ministración, 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-
ministración bien podría encuadrarse en el campo de las 
ciencias sociales, pues se ocupa de generar conocimiento 
acerca de la acción humana intencionada que se crea y 
re-crea en el ámbito de la organización. sin embargo, to-
mando algunas ideas de Cornella (1998), las imprecisiones 
y la falta de acuerdo y universalidad en relación con su 
objeto de estudio y el método de validación del saber pres-
criben algunas limitaciones que ponen en duda su estatus 
científico, lo cual confirma van Gigch (2002, p. 559), para 
quien la administración 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) teórico, relacionados con la 
falta de voluntad en su campo para reflexionar sobre sus 
fuentes de conocimiento, 2) metodológico, relacionados 
con la aplicación de las últimas técnicas administrativas 
que no responden a un programa de investigación sistemá-
tica a largo plazo, y 3) gerencial, referidos al conocimiento 

codificado y empírico que se ha institucionalizado en la li-
teratura de la gestión sin la debida problematización6. ello 
impide establecer una agenda investigativa que conduzca 
a una formalización expedita del conocimiento adminis-
trativo para alcanzar mayores grados de generalización en 
su dominio.

el objeto –los objetos– de estudio 
de la administración

en lo planteado hasta ahora se ha denotado que la ciencia, 
ya sea nomotética o ideográfica, se ocupa de la explica-
ción o comprensión de un fenómeno de la realidad, que se 
podría denotar como su unidad de análisis. la intención de 
crear conocimiento alrededor de ella es lo que le entrega el 
carácter de “objeto de estudio”. Por tanto, no es asumible 
como tal la mera contemplación o apreciación del fenó-
meno que no conduzca a su análisis, pues requerirá el dis-
cernimiento e intelección desde lo teorético, conducente a 
la formalización de un saber. 

en correspondencia con esto, Blauberg (1978) define ob-
jeto de estudio como el conjunto de fenómenos 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 empírico (la realidad) 
y teórico (imagen de esa realidad), lo que sugiere la posi-
bilidad de aproximación a él desde lo teórico (tradición ra-
cionalista) o desde la experiencia (tradición empirista). de 
tal manera, el estudio de una realidad determinada estará 
dado por el saber elaborado por cualquiera de las dos vías 
esbozadas.

así, en el entendido de que es el conocimiento generado 
el que entrega a un fenómeno su estatus de “objeto de 
estudio”, en el campo particular de la administración será 
necesario ubicar su ontogenia cognitiva. aunque el de-
sarrollo teorético de la administración es prolífico, para 
efectos de precisar el objeto se analizarán las perspectivas 
dominantes.

en términos generales, se propone aquí que la producción 
de conocimiento en administración ha respondido a cuatro 
campos de análisis, que han dado lugar a igual cantidad 
de objetos analizables: 

6  en virtud a los aprietos para afrontar esta triple problemática, van 
Gigch (2002, p. 559) expone que en la administración las genera-
lizaciones y leyes son escasas, lo que induce a que en algunas oca-
siones los gerentes tomen decisiones con base en su intuición y la 
experiencia pasada. 
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a. la teoría organizacional, la cual, a través de aproxima-
ciones mecanicistas y normativas, se ha ocupado de 
estudiar lo funcional-estructural (gestión científica, fun-
cionalismo fayolista, burocracia, institucionalismo, etc.).

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

c. las teorías de gestión, cuyo interés ha sido la acción 
gerencial (administración por objetivos, desarrollo or-
ganizacional, teoría de la agencia, enfoque de la ca-
lidad, etc.).

d. las teorías emergentes, que, partiendo de aproxima-
ciones sistémicas y complejas, han realizado un meta-
análisis con un enfoque integrativo de la estructura, el 
individuo y la gestión (teoría de sistemas, teoría contin-
gencial, teorías de control externo, complejidad, etc.).

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

cUadro 1. teorías y objeto de estudio de la administración. 

perspectiva teórica objeto de estudio lato del cual  
se ha ocupado

teorías organizacionales organización gestionada

teorías administrativas sujeto gestor

teorías de gestión Proceso de gestionar

teorías emergentes
organización-sujeto-Proceso de 
manera integrada

Fuente: elaboración propia.

esto supone una pluralidad de preocupaciones que han 
merecido la reflexión-atención en el campo de la ádminis-
tración hacia el avance en el conocimiento, pero que tam-
bién han significado una fragmentación disciplinar (astley, 
1985) y una yuxtaposición teórica (Chevallier y loschak, 
1980), con una evolución de saberes a partir de una formu-
lación teórica inicial que luego de institucionalizarse se de-
sarrolló y bifurcó hacia territorialidades múltiples (ibarra, 
1998). 

la observancia de diversas unidades de análisis ha susci-
tado una contienda epistemológica por los variados acer-
camientos al fenómeno administrativo-organizacional, 
desde un desarrollo múltiple e irreconciliable de varias teo-
rías (Reed, 1992; Pfeffer, 2000), que no ha permitido la 
universalización de un saber disciplinar asumible como le-
gítimo desde todas las perspectivas de abordaje, sumiendo 
a la administración 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 definición tanto del objeto de estudio 
–subjet matter– como de las reglas para la construcción de 
la teoría y de la práctica de investigación están abiertos al 
debate y a interpretaciones conflictivas” (p. 255), hecho 
apenas evidente en la administración, pues en los inter-
enfoques existe una polarización cognoscente con muy di-
fusos puntos de acuerdo (Cornella, 1998). así lo señala 
muñoz (2011), quien plantea que “mientras en otras disci-
plinas y ciencias el avance científico ha sido acumulativo, 
la administración, por el contrario, ha progresado bajo una 
dinámica 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 obstáculo epistemológico para la construcción 
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 
novísima teorización, 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 análisis co-
munes, que sin negar la especificidad, concatenen la ri-
queza de las diferentes miradas en terreno afín, con un 
metalenguaje que legitime al objeto de estudio de la ad-
ministración como una entidad polimorfa en su carácter de 
agenciamiento comprensivo de las lógicas de la organiza-
ción gestionada, el sujeto gestor, el proceso de gestionar y 
su integración concomitante7. 

no obstante, si se atiende a lo descrito por lópez (1999), 
para quien las exigencias de una disciplina acerca de su 
objeto de estudio no están referidas a su definición sino 
a una cierta delimitación de los saberes, en la administra-
ción ha sido común ver cómo el intento de acotar el objeto 
de estudio ha llevado a considerarlo como “la organiza-
ción”, en términos genéricos (Kliksberg, 1995; Cruz, 1982; 
salinas, 2001). 

la consideración de la organización como un objeto de 
estudio lato para la administración, desconociendo otros 
objetos de análisis, puede deberse a dos circunstancias 
esenciales. Primero, los intentos positivistas de atribuirle 
un estatuto científico han requerido de una materia estu-
diable fáctica, para lo que la organización emerge como 

7 Un agenciamiento es una multiplicidad de fenómenos 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 teóricamente. segundo, mucha 
de la producción “managerial”, sobre todo de herencia 
norteamericana, se ha elaborado desde el acercamiento 
praxeológico a la organización, configurándose como una 
entidad de intervención (buscando solucionar problemas 
prácticos desde la consultoría), más que como un objeto 
sobre el cual se puede crear conocimiento universalmente 
aceptado.   

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

¿tiene la administración un método? 
el dilema paradigmático

Un campo disciplinar dado, que se nutre de diversas re-
presentaciones teóricas en su propósito de explicar o com-
prender una realidad particular, debe hacer uso de un 
método que permita la elucidación del fenómeno. en el 
ámbito de las ciencias naturales, la hegemonía la ha te-
nido el método científico, como vehículo idóneo en la crea-
ción de conocimiento igualmente científico. en el caso de 
las ciencias sociales, la asunción metodológica no ha sido 
muy diáfana. la intención positivista de académicos que 
se ocupan de lo social ha llevado al análisis de tales fe-
nómenos a la sombra de los cánones de la cientificidad 
nomotética. Como lo expone Rodríguez (1999) en la me-
táfora del hombre que ha perdido las llaves y realiza su 
búsqueda debajo de una farola porque es allí donde hay 
más luz, las ciencias sociales se hacen de los métodos 
cuantitativos para posibilitar el acceso a un saber garan-
tizado como científico, por ser estos los más “iluminados” 
(legitimados).

el recurso a los métodos duros también está presente en 
la administración. muñoz (2011) expone que “las ciencias 
naturales le prestan sin reticencias a la administración sus 
métodos y sus científicos, pero no por ello adquiere ella de 
manera refleja el mismo estatus epistemológico de esas 
ciencias” (p. 54). Por ello, según le moigne (1997), las cien-
cias de la gestión han experimentado obstáculos históricos 
para sustentar una identidad epistemológica que legitime 
su estatus científico, especialmente por los paradigmas 
positivistas que incluyen los cánones hipotético-deduc-
tivos propios de las ciencias naturales. Por tanto, para este 
autor, las ciencias de la gestión sufren una incoherencia 
epistemológica debida a los positivismos que toma como 
referencia.

Cabe entender, en la mirada de Ballina (1997), que el mé-
todo, más que comprender la sistematización de una serie 
de pasos, es el objeto operativo de una cosmovisión que 
busca penetrar en la esencia de las cosas para descubrir su 
razón de ser y comprender su desarrollo y transformación. 
Bien podría entonces pensarse que el método científico 
es apropiado para entender el fenómeno administrativo-
organizacional. sin embargo, si se acepta lo descrito por 
el autor Ballina, que la producción del saber se rige por 
la interacción recíproca entre el sujeto pensante, el ob-
jeto cognoscible, el lenguaje y el medio social, entonces 
se requerirá una fundamentación más polivalente. el autor 
prescribe una revolución mental que, en atención a una 
realidad compleja y diversificada, active múltiples métodos 
confluyentes y correspondientes. en su exposición posibi-
lita la pertinencia de los métodos inductivo-deductivo, ma-
yéutico, dialéctico y fenomenológico, con lo cual se crea 
una epistemología que no se basa en un punto de vista del 
ser, sino del conocer.

en el campo de la administración, los métodos que po-
sibiliten el conocimiento administrativo deberán corres-
ponder a las ideas medulares acerca de sus objetos de 
estudio, y, según Kliksberg (1995), deberán incluir todas 
las circunstancias fenoménicas en el marco de la evolución 
histórico-global de las organizaciones y en una concep-
ción multidimensional y totalizadora. es precisamente la 
clasificación paradigmática de Burrell y morgan (1979) la 
que esbozaría que los problemas organizacionales corres-
ponden a opciones epistemológicas distintas, sugiriéndose 
su análisis desde múltiples ópticas.       

Burrell y morgan (1979) plantean una intención 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 teorización de lo social-organiza-
cional, pues se acepta aquí que la preocupación está en 
la comprensión de la manera en la cual el sujeto crea, 
modifica e interpreta el mundo en el cual está subsu-
mido. en este propósito, la discusión epistemológica se 
encuadra como:

•	 Modelización metafórica, que en un relativismo ab-
soluto, busca comprender la organización mediante 
metáforas. el lenguaje literal actúa aquí como un sis-
tema de significados para formar concepciones de la 
realidad. metáforas como la mecanicista, orgánica, ci-
bernética, sistema débilmente acoplado, ecología po-
blacional, teatro, cultura y sistema político, entrañan 
una teorización fundamentada en el supuesto de una 
realidad organizacional suscrita en un entramado de 
relaciones fácticas (morgan, 1998).
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•	 Inconmensurabilidad paradigmática, que supone que 
la teoría 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 dimensión sub-
jetiva–objetiva, y las hipótesis de la naturaleza de la 
sociedad en el marco de la regulación–cambio radical. 

de este modo, Burrell y morgan introducen cuatro para-
digmas, que desde su autonomía se integran en el análisis 
de los fenómenos sociales. se tiene así: 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 científico distanciado de sus obser-
vaciones gracias al método científico; 2) el paradigma in-
terpretativo (nominalista–antipositivista), que asume que 
la realidad social es el resultado de la acción subjetiva e in-
tersubjetiva de los individuos; 3) el paradigma humanista 
radical (voluntarista–ideográfico), que se sustenta en una 
realidad creada y mantenida socialmente, pero influida por 
superestructuras ideológicas con las cuales el hombre in-
teractúa y de las cuales es objeto de alienación, y 4) el pa-
radigma estructuralista radical (determinista–positivista), 
que se refiere a una consideración material de la sociedad, 
en donde la realidad es independiente de la forma como se 
percibe, basándose en las relaciones estructurales dentro 
de una sociedad realista que genera cambios radicales a 
partir de los conflictos sociales y políticos.

en síntesis, se puede inferir que no existe un acuerdo con 
respecto al método más adecuado para la validación del 
saber en la administración, puesto que la elección de una 
metodología de acercamiento a la realidad de sus objetos 
de estudio estará dada por el enfoque paradigmático que 
se asuma para comprender la realidad, dando lugar a múl-
tiples miradas y agenciamientos (históricos, hermenéu-
ticos, fenomenológicos, constructivistas, entre otros).

discusión: el estado científico 
de la administración

Con lo expuesto hasta ahora se puede atrever una aproxi-
mación que dé cuenta de la posibilidad científica para la 
administración. Bien podría afirmarse que ante la inten-
ción de encontrar un encajonamiento epistemológico para 
la administración, este hay que ubicarlo en el campo de las 
ciencias sociales o ideográficas, ya que no sería admisible 
desde una postura racional una pretensión positivista que 
la ubique en el campo de las ciencias naturales, puesto 
que su naturaleza finalista de relación causal rivalizaría 
con la esencia de la acción socio-organizacional, cuyas 

interacciones son más viables de ser comprendidas en fun-
ción de su teorización.

sin embargo, por lo aquí descrito, la falta de acuerdo acerca 
de su objeto de estudio y la poca claridad respecto al mé-
todo más apropiado para la construcción del saber que le 
es propio tornan endeble la calificación de la administra-
ción como una ciencia social8. se añade que también por 
ser la administración un campo de conocimiento relativa-
mente joven, aún no ha logrado un estado de maduración 
teórica, con consistencia de objeto y método, que permitan 
de manera categórica reconocerla como una ciencia social 
en su entera manifestación. a ello se suma la indebida rup-
tura epistémica que le atribuyen las metafísicas de la ac-
ción (Hatchuel, 1999) –modas administrativas– y la frágil 
comunidad de interlocución y diálogo de saberes en torno 
a un proyecto epistemológico común. 

no se desconocen los matices de afinidad con la ciencia 
social; empero, el afán de la idealización científica no debe 
llevar a auscultar rasgos de identidad, toda vez que el ca-
rácter de ciencia no debe corresponder a parcelaciones, 
sino a una totalidad epistemológica. además, el preten-
dido anhelo de ubicar la administración bajo la sombra de 
las ciencias sociales, la enfrentaría a un problema de con-
sistencia en relación con su unidad de análisis, puesto que 
en el entendido de ser el individuo, en su subjetividad con-
ductual e interacción sociocultural, la categoría de estudio 
central de las ciencias ideográficas, representaría una con-
sideración insular del fenómeno administración–organi-
zación, pues el sendero científico se trazaría solo desde 
la acción humana intencionada, desconociendo lo estruc-
tural–funcional–sistémico que también le es característico 
a dicho fenómeno. de modo que, construir un estatuto 
científico para la administración desde un ethos social im-
plicaría la unicidad de objeto de estudio alrededor de la 
actuación colectiva, negando la existencia de los demás 
objetos. 

de lo anterior emerge un inconveniente adicional aso-
ciado con las categorías de rigor y relevancia, necesarias 
para legitimar un campo científico. según starkey, Hat-
chuel y tempest (2009), el rigor en una ciencia hace refe-
rencia a la alineación entre el objeto y el método utilizado 
para estudiarlo, y la relevancia comprende la aceptación 
de dicho método en su análisis del objeto. y ya se expuso 
que en la administración, dadas su naturaleza y evolución 
histórica –las cuales se enmarcan en procesos colectivos 
cambiantes–, se hacen omnipresentes los desacuerdos en 

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

entonces, ¿debería la administración enfrentar una do-
lorosa renuncia a su pretensión de constituirse en una 
ciencia, aun social o humana? (muñoz, 2011, p. 265) ¿o 
puede existir una posibilidad para concebirla en su esencia? 
según se ha dejado entrever, la administración posee un 
estatuto de conocimiento desarrollado y enriquecido en su 
devenir histórico, por lo cual sería irreductible ubicarla a 
nivel de tecnología, que no sería más que praxeología o 
gestiología (le moigne, 1997). Como no se trata aquí de 
dar solución a un problema, sino de formular un estado de-
seable para la administración, su carácter epistemológico 
estará más asociado con el saber que le caracteriza. según 
lo exponen Zapata et al. (2006), más valdría hablar de una 
gnoseología de la administración, pues esta forma filosó-
fica provee las nociones acerca de la posibilidad, origen, 
naturaleza, justificación y límites del conocimiento, no ne-
cesariamente el de esencia científica, situación que ubi-
caría como punto de partida para la reflexión el terreno del 
conocimiento propio de la administración desde un análisis 
más general (gnoseológico), para desde allí iniciar la bús-
queda de una posibilidad de fundamentación científica en 
un campo más específico (epistemológico)9. 

el análisis bajo la lente gnoseológica entraña la posibi-
lidad de estudiar la administración a partir de la manera 
como se formaliza su conocimiento, lo que da lugar a un 
ámbito particular de comprensión en términos de lo disci-
plinar. de acuerdo con morin (2001b, p. 115), la disciplina 
se constituye en una categoría organizadora del conoci-
miento científico, y por más que esté inmersa en un con-
junto más amplio (por ejemplo, la gnoseología), no pierde 
su autonomía gracias a la delimitación de sus fronteras por 
las teorías y técnicas propias.  

 a todo esto, se busca aquí proponer que la administración, 
en tanto saber formal, corresponde a una disciplina de ín-
dole científica y de naturaleza fáctica, que se orienta a la 
comprensión de la acción colectiva empresarial. 

el sustento a esta propuesta se hace desde dos aproxi-
maciones. en primera instancia, su condición disciplinar 

9 Zapata et al. (2006) plantean que “se debe tener cuidado al mo-
mento de emplear conceptos como ‘epistemología de la administra-
ción’. Porque, en efecto, esta rama de la filosofía –en simultaneidad 
con la lógica– se fue especializando en abordar la fundamentación 
de los discursos científicos. en consecuencia, emplear el concepto 
epistemología de la administración, stricto sensu, pasa por una pre-
via argumentación de la cientificidad de esta disciplina. siendo la 
gnoseología una rama de la filosofía de un alcance más amplio, en 
términos de la elucidación del conocimiento, parece más mesurado 
y legítimo referirse a una gnoseología de la administración”.

puede entenderse desde Foucault (1970), quien define dis-
ciplina como “un conjunto de enunciados que copian su 
organización de unos modelos científicos, que tienden a la 
coherencia y a la demostratividad, que son admitidos, ins-
titucionalizados, transmitidos y a veces enseñados como 
unas ciencias” (p. 299). en este sentido, puede afirmarse 
que la administración entraña un estatus de disciplina. y 
aunque existen relatos desde lo académico que desestiman 
la tesis disciplinar, desde la noción foucaultiana se deduce 
que la administración es una disciplina de carácter cien-
tífico y fáctico porque: 1) posee un conjunto teórico que 
se ha construido desde su advenimiento en las postrime-
rías del siglo XIX, con la coherencia interna suficiente para 
evolucionar en el tiempo –así sea que diacrónicamente se 
muestre como inconsecuente–; 2) mucho de su saber se ha 
configurado eclécticamente gracias al aporte de ciencias 
básicas –matemáticas, economía– y aledañas –sociología, 
psicología–, lo que garantiza la demostratividad teórica, y 
3) se ocupa de la realidad socio-organizacional, lo que le 
ha entregado una legitimidad universal. 

en segunda instancia, la acción colectiva empresarial 
puede entenderse desde Hatchuel (1999), para quien la 
administración puede encarar un proyecto epistemoló-
gico desde la acción humana del sujeto en la organización, 
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 administración de lo que deno-
mina las metafísicas de la acción (es decir, desmitificar el 
influjo de los enfoques ideológicos o modas administra-
tivas). en este sentido, el rumbo científico de la administra-
ción estaría dado en la óptica de reconciliar la teorización 
necesaria (construcción colectiva de conocimiento) con la 
aplicación reflexionada del saber (acción colectiva). 

en esta misma dirección existen otras perspectivas que 
sustentan el carácter epistemológico de la administración 
en el marco de la acción colectiva. muñoz (2011) realiza 
un análisis de la confrontación entre el positivismo y el 
constructivismo, y con base en la decantación de miradas 
de diversos autores alineados en la escuela francesa cons-
tructivista, concluye que ellos buscan un nivel de forma-
lización científica para lo que nominan como ciencias de 
la gestión, mediante la construcción de un discurso que, 
sin el rigor demostrativo positivista, encara una pretensión 
teleológica hacia la comprensión de la acción humana en 
la organización empresarial10. Propone muñoz asumir la 
administración como acción organizacional en una pers-

10 se invita al lector a consultar el trabajo de muñoz (2011), en espe-
cial el capítulo 2, “el debate positivismo-contructivismo en Francia: 
una mirada desde las ciencias de la gestión”.
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pectiva de humanidad con fundamento en la hermenéu-
tica como referente en la comprensión del hombre y sus 
finalidades.  

en consecuencia, si la administración, lejos de ser una 
ciencia, ha de entenderse como una disciplina científica 
de la acción humana, deberá focalizarse en la compren-
sión de todas las implicaciones de los actos administra-
tivos (individual, organizacional, social, planetario), como 
el prolegómeno de su teorización o aplicabilidad (muñoz, 
2011, pp. 101, 272). Por tanto, investigaciones futuras 
en el plano teorético-praxeológico deberían abordar esta 
senda, sobre todo atendiendo a la propuesta de Pearce 
y Huang (2012) con relación a que la investigación teó-
rica en administración debe iluminar a la práctica de la 
gestión, y, en especial, que dicha investigación tenga un 
valor de enseñabilidad, que incluso conduzca hacia la 
consolidación de un paradigma multinivel y multidisci-
plinar de la producción de conocimiento en administra-
ción (mathieu y Chen, 2011). 

conclusión

la administración, por su condición de campo del saber re-
lativamente joven, se enfrenta a una dinámica teorizante 
en desarrollo, cuyos postulados en ocasiones son contra-
dictorios y polarizados. las teorías de la administración 
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 ideológicos 
pasajeros. esta circunstancia ha implicado obstáculos para 
definir con claridad el estatuto epistemológico de la admi-
nistración, en tanto conocimiento lógico, consistente y sin 
incoherencias en su conformación interna.  

aunado a este inconveniente, la administración también 
ha enfrentado dificultades para su reconocimiento epis-
temológico en tanto cuerpo científico. su categorización 
como ciencia ha significado diversas consideraciones 
cuyos resultados aún son muy difusos; primero, porque los 
intentos positivistas de clasificación como ciencia natural 
no son correspondientes con su realidad, dado que buscar 
asociaciones causales para la acción humana organiza-
cional no es dable desde la explicación nomotética, y se-
gundo, porque su vinculación 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 fragmentación disci-
plinar (astley, 1985). 

algunas de las aproximaciones revisadas en el presente ar-
tículo se resumen en el cuadro 2, en donde se expone la 
intencionalidad epistemológica para la administración por 
parte de algunos autores. 

Finalmente, se propone aquí que la administración se 
halla en un estado de incubación hacia su cientificidad, y 
que, en línea con Hatchuel (1999), starkey et al.  (2009) 
y muñoz (2011), su estatus epistemológico se asume en 
los términos de una disciplina de índole científica y de 

cUadro 2. síntesis asunciones epistemológicas para la administración.

autor posibilidad epistemológica para la administración

thompson (1956)
aplicación de un método deductivo-inductivo.

teorización predictiva mediante el análisis 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 reproducción de los conceptos.

Carzo (1960)

Comprensión del comportamiento del individuo.

acción colectiva organizacional como objeto de estudio.

Proximidad al campo de las ciencias sociales.

astley (1985)
Cuerpo de conocimientos socialmente construidos.

Conocimiento organizacional como campo de valoración subjetiva. 

meckler y Baillie (2003)

Cuerpo de conocimientos socialmente construidos.

teorización subjetiva de su propia realidad.

Proximidad al campo de las ciencias sociales.

van Gigch (2002) Pseudo-ciencia aplicada con deficiencias para alcanzar los atributos de la ciencia en sentido estricto.

Kliksberg (1995)
disciplina científica en el ámbito de las ciencias fácticas y tecnología de conducción de las organizaciones.

introducción de un método que componga una totalidad historizada.

Hatchuel (1999)
Comprensión de la acción humana del sujeto en la organización.

alejamiento de las metafísicas de la acción.

muñoz (2011)

Construcción de una metateoría general de la organización.

Proyecto gnoseológico de comprensión multinivel de la realidad.

Hermenéutica como medio de comprensión de la acción humana en la organización.

Fuente: elaboración propia.
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naturaleza fáctica, que se ocupa del análisis de la acción 
colectiva, en una consideración simbiótica de las interac-
ciones entre el individuo y los procesos organizacionales.  
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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,2 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 

1 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 Pynnönen, 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.

Finanzas y marketing

impUesto a la renta corporatiVa y el costo de capital: 
Una reVisión

resUmen: el valor del ahorro de impuestos de la deuda en los modelos 
fundamentales de valoración de empresas de los Premios nobel modi-
gliani y miller (mm) continúa siendo un tema controversial que es funda-
mental para nuestra comprensión 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 función del valor de 
la firma en forma de U invertida con una estructura óptima de capital 
interior. los análisis se extienden a la extensión miller con impuestos per-
sonales para el modelo con impuestos de mm. además, 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, 
valoración de empresas, la valoración de acciones. 

impôt de rente corporatiVe et coût de capital: Une rÉVision

rÉsUmÉ : La valeur de l’épargne d’impôts de la dette dans les modèles fon-
damentaux d’évaluation des entreprises des prix Nobel Modigliani et Miller 
(MM) continue à être un thème controversé qui est fondamental pour notre 
compréhension des finances corporatives. au lieu de décompter les paie-
ments d’intérêts de la dette avec un taux d’intérêt libre de risque ou le taux 
de patrimoine sans effet levier, ce travail propose l’utilisation du coût du 
patrimoine avec la dette. Supposant l’inexistence de risques de faillite et 
d’impôts personnels de rente, notre modèle d’impôts obtient, après 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 à l’exten-
sion Miller avec des impôts personnels pour le modèle avec impôts de MM. 
la littérature existante est également discutée ainsi que les implications 
pour les décisions entrepreneuriales de structure de capital.

mots-cleFs: Valeur de l’épargne d’impôts, Structure de capital, Évalua-
tion d’entreprises, Évaluation d’actions

corporação de imposto de renda e o cUsto do capital: Uma 
reVisão.

resUmo: o valor da economia de impostos da dívida nos modelos funda-
mentais de valoração de empresas dos Prêmios nobel modigliani y miller 
(mm) continua sendo um tema controvertido e fundamental para nossa 
compreensão das finanças corporativas. em vez de descontar os paga-
mentos de juros da dívida com uma taxa de juro livre de risco ou com a 
taxa do patrimônio sem influência , o presente trabalho propõe o uso do 
custo do patrimônio com dívida. supondo que não há riscos de quebra e 
não há impostos pessoais de renda, nosso modelo de impostos depois de 
revisado obtém uma função do valor da firma em forma de U invertida 
com uma ótima estrutura de capital interior. As análises se estendem à 
extensão miller com impostos pessoais para o modelo com impostos de 
mm. além disso, discutem-se a literatura existente e as implicações para 
as decisões empresariais de estrutura de capital.

palaVras-cHaVe: valor da economia de impostos, estrutura de capital, 
valoração de empresas, valoração de ações.
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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 
approaches3 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,4 
he applied the personal equity tax rate to the tax shield. 

defining after-tax 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 eq-
uity rates in their tax models.5 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.

5 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 I 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 eq-
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 i 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)6 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 i 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 VL must also be proportional to 
that of the unlevered firm, VU ...” (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:7

UL
 (X rD)  rD  XV = S + D = V ,

ri
+ ==  (1)

where VL= 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 rD, respectively, r = the riskless debt rate,  
ρ = the expected market rate of capitalization with no taxes 
(i.e., required rate of return or cost of unlevered equity), 
i = the expected levered cost of equity with no taxes, and 
VU = the market value of the unlevered (or no debt) firm. 
Known as Proposition I, 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 = VL– D = VU– D. that is, given the value of unlevered 
equity, or vU, we can substitute in values of debt, or D, 
within the range of 0 ≤ D ≤ VU 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 Xt, as follows: 

, rD + V = rD + )-(1X = X = V UL   (2)

where LV  = the market value of the levered firm after 
taxes, t = the corporate tax rate, X(1–t) = the expected 
unlevered returns after taxes, ρt= 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 

UV  = the after-tax value of the unlevered firm. 
as already mentioned, modigliani (1988) later noted that, 
since the unlevered equity rate ρt 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 Xt = (X – rD)(1 – t) + rD = X(1–t) + trD now yielded 
the following firm valuation model: 8

D,  + V = 
r
rD

 +  
) -(1X

 = V UL  (3)

where the tax gain is now D instead of rD/.9 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 St = LV  – D = 

UV  – D + tD, 
which shows that shareholders reap the large tax gain on 
debt interest. as in the original no tax valuation model, by 

8 it is 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.

9 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 ≤ LV , the 
full range of equity values, or St, 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 it. 

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:

 (X rD)(1 )S  = .
i

 (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 

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

MM’s tax correction model: 
 X(1 )  rD rD    S  = ,

r r
+  (5)

MM’s tax original model: 
 X(1 )  rD rD        S  = ,

r
+  (6)

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., it) is a weighted average of the discount rates 
(i.e., ρt

 
and r) associated with respective portfolio compo-

nents. as shown in the appendix, the cost of equity can be 
solved to get

D(1 )( r)
S

i = + ,  (7)

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

D( r) ,
S

i = +  (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(1–t) – rD plus interest deductions 
trd. 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 case10, it is obvious that MM’s Proposition I in 
their original no-tax valuation model would hold. defining 

NTGV  
= the levered value of the firm with taxes but no-tax-

gain (denoted ntG) and NTGS = the levered value of eq-
uity with taxes but no-tax-gain from interest deductions, 

10 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 I 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 i implies that NTGV  
= NTGS + d =

UV .11 the 
present value of equity cash flows can be defined in this 
case as:

NTG
NTG

 X(1 ) - rDS  = ,
i

 (9)

where NTGi  is the no-tax-gain cost of equity. decomposing 
these cash flows as follows:

NTG
NTG

 X(1 ) - rD  X(1 )  rD , = S
ri

=  (10)

we can solve for NTGi  via the portfolio approach to get12

NTG
UGTN

D D( r) ( r) .
S V D

i = + = +  (11)

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

MM’s tax correction model: NTG
NTG

 X(1 ) rD  rD  S  = S D,
ri

+ = +  (12)

MM’s tax original model: NTG
NTG

 X(1 ) rD  rD  rD S  = S .
i

+ = +  (13)

Because the equity component NTGS  
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: 

L NTG UV  S D  S D D V  D,= + = + + = +   (14)

where NTG US V=  at zero debt. this equation explicitly 
shows the well-known mm result that shareholders reap 
all tax gains on debt, i.e., NTGS   S  D= + . MM’s original 
tax model yields NTG

 rDS  = S .+ . notably, when debt levels 
reach the point at which D > UV , the levered equity value 
with no-tax-gain NTGS  

becomes negative in their valuation 
models. this negative equity value is confirmed by the neg-
ative cost of equity NTGi  in equation (11) when D > 

UV . 
For example, given X = 1, t = 0.30, and ρt

 = 0.10, such that 
 UV

 
= 1(1 – 0.30) / 0.10), and also given that D = 8 (i.e., D > UV ), 

MM’s tax correction model yields tD = 2.4, LV  = UV
 
+ 

tD = 9.4, and St

 
= LV  – D = 1.4, such that NTGS  

= St- tD = 

11 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 i holds.

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

UV
 
– D = –1 and NTGi  = 0.10 + (1–0.30)(0.10–0.04)8/–1 

= –0.236. in this respect, whenever D > UV , which occurs 
over a considerable debt range from UV

 
to the all debt 

value of firm at LmaxV = Dmax = UV
 
+ tDmax, the value of  

NTGS  
will 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. 

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, NTGS  

and it are not negative at any debt level. 
if this possibility is considered, shareholder cash flows can 
be decomposed as follows:

Revised tax model: 
 X(1 )  rD  rD S  =  .

r i
+  (15)

Using the portfolio approach to solve for the cost of equity 
(see appendix), we obtain13

U

D( r) .
V D

i = +  (16)

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

Revised tax model:

NTG
NTG

 X(1 ) rD  rD  X(1 ) rD  rD  rD ,+S = S    
i i i i i

+ = + =

 
(17)

where it = NTGi . the revised tax model posits the following 
valuation relationships:

13 an alternate cash flow proof of equation (16) is to assume that 
Ψ vts = ts, where Ψ = 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 it St = CFe, r d = CFd, and UV

 
= 

FCF, respectively. Using these definitions, the cash flows of the firm 
can be written as FCF + ts = CFe + CFd or UV

 
+ Ψ vts = it St 

+ r d. if we assume ψt = it, then we have UV
 
+ it vts = it St

 
+ r 

d, which can be readily solved to get it 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 it 
depends on the value of equity st, and vice versa, in their formulas, 
there is circularity between it and st (see miles and ezzell (1980, 
p. 729)). By contrast, no such circularity exists in equation (16) for 
fixed d.
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UGTNL
rD rDV  S D  S D V  ,
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 NTGS  

and it 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 > UV , 
the value of NTGS  

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 

risk. For instance, suppose that X = 1, t = 0.30, ρt ρt = 
0.10 (i.e., UV

 
= X (1 - t)/ρt = 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 1 compares the val-
uation results of these two models assuming that:v X = 1,  
t = 0.30, ρ = 0.04, ρt = 0.10, and UV

 
= 7 (i.e., UV

 
= X(1–t)/ 

 ρ
t = 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

LV  = St

 
+ D = UV

 
+ trD/r = UV + tD

revised tax model

 UV = St + D = UV + trD/ it

 UV  t
debt/
Value
ratio

debt/
equity
ratio

 LV D St it
tax 
gain
  tD

NTGS LV d St it 
tax 
gain

trD/ it 
NTGS

7 0.30 0 0.00  7.00 0.00 7.00 0.100 0.00 7.00 7.00 0.00 7.00 0.100 0.00 7.00

7 0.30 0.05 0.05  7.11 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  7.33 1.10 6.23 0.107 0.33 5.90 7.12 1.07 6.05 0.111 0.12 5.93

7 0.30 0.20 0.25  7.45 1.49 5.96 0.111 0.45 5.51 7.15 1.43 5.72 0.115 0.15 5.57

7 0.30 0.25 0.33  7.57 1.89 5.68 0.114 0.57 5.11 7.18 1.79 5.38 0.121 0.18 5.21

7 0.30 0.30 0.43  7.69 2.31 5.38 0.118 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 0.123 0.82 4.26 7.23 2.53 4.70 0.134 0.23 4.47

7 0.30 0.40 0.67  7.95 3.18 4.77 0.128 0.95 3.82 7.24 2.90 4.35 0.142 0.24 4.10

7 0.30 0.45 0.82  8.09 3.64 4.45 0.134 1.09 3.36 7.26 3.27 3.99 0.152 0.26 3.73

7 0.30 0.50 1.00  8.24 4.12 4.12 0.142 1.24 2.88 7.26 3.63 3.63 0.165 0.26 3.37

7 0.30 0.55 1.22  8.38 4.61 3.77 0.151 1.38 2.39 7.27 4.00 3.27 0.180 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 0.178 1.70 1.35 7.25 4.71 2.54 0.224 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 2.17 0.257 0.24 1.93

7 0.30 0.75 3.00  9.03 6.77 2.26 0.226 2.03 0.23 7.21 5.41 1.80 0.304 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 2.40 -0.99 7.15 6.08 1.07 0.494 0.15 0.92

7 0.30 0.90 9.00  9.59 8.63 0.96 0.478 2.59 -1.63 7.10 6.39 0.71 0.733 0.10 0.61

7 0.30 0.95 19.00  9.79 9.30 0.49 0.898 2.79 -2.30 7.06 6.70 0.35 1.452 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 UV

 
equals 7, the cost of riskless debt r is 4 percent, and the unlevered equity rate ρt is 10 percent. debt-to-value ratios range from 0 to 1. other values are defined as follows: UV  = value of the 

levered firm with taxes, St = value of levered equity with taxes, NTGS = value of levered equity with taxes but no deductibility of interest payments, d = value of debt, it = levered cost of equity, trd = interest 
tax deduction, td = trd/r = present value of interest tax deductions discounted at the riskless debt rate, and trd/ it = present value of interest tax deductions discounted at levered cost of equity.
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model, it can be confirmed that NTGS  S  D= + ; 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 > UV , the 
value of equity with no interest deductions, or NTGS ,

 
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 NTGS  

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 model14 (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

 (X rD)(1 ) = 
S

i

 

wherein the value of equity in the de-

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/it 

14 the levered cost of equity was computed using equation (11) and 
then checked against the general levered cost of equity formula, or 

.)/S-rD)(1 - X(= i

approaches zero, and debt approaches UV . 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/it.

 
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 I to some degree. Figure 3 shows 
the value of equity with no–tax-gain, or NTGS , 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 1. levered cost of equity: mm’s tax correction model (lower thin line) and the revised tax model (upper bold)

assumptions: unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30. 
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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)

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)

assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30. 
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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 

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?15 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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this assumption.16 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 eq-
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 after-tax 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.

16 the complete numerical example is available from the authors 
upon request. 

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 UV

 
= 7 and d = 8 as in section 2 (i.e., 

d > UV ), regardless of the riskless debt rates and unlevered 
equity rates used, we again obtain NTGS  

= UV
 
- 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 generally17 
defined as:

WACC = it(St LV ) + r(1–t)(DL/ LV ),  (19)

where r(1– t) = the after-tax cost of debt. substituting the 
levered cost of equity in equation (16) into equation (19), 
the WACC can be written as:

17 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).

FigUre 4. Values of debt, equity, and the firm: mm’s tax correction model (thin lines) and revised tax model (bold lines)

assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.08, and corporate tax rate = 0.30. 
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WACC = [ 1– r 
i

(DL/ LV )]. (20)

if the levered equity rate it is replaced with the riskless 
debt rate r, MM’s tax correction model’s cost of capital, 
or WACC = (1–t DL/ LV ), 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 I. 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.18 
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 q = [1– (1–t)(1–tps)/(1–tpb)]. 
according to miller, due to equilibrium tax conditions in 
the bond markets, the value of the firm with corporate and 
personal taxes is D. + V = V UL  Particularly relevant to 
the present paper, cash flows to shareholders are exposed 
to personal equity tax rates as follows:

(X rD)(1- )(1 ps) X(1 )(1 ps) rD(1 ps) rD(1 ps),+=

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).

18 see also Benninga and sarig (1997) and Benninga (2006) for 
further discussion of personal taxes and debt tax shields.

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)

assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, and corporate tax rate = 0.30. 
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Given that ρp is the unlevered cost of equity after both cor-
porate and personal equity taxes, the levered cost of eq-
uity in the revised tax model becomes

U

D( r )
V D

i = + , (21)

where the debt rate is after personal taxes on debt in-
terest, and after-tax values are denoted by superscript p. 
the value of the firm becomes

UL
 X  X(1 )(1 ps) rD r DV  =   V .

i i
= + = +  (22)

With no personal taxes, equations (21) and (22) collapse 
to their corporate tax only counterparts in equations (16) 
and (18), respectively. 

Under Miller’s equilibrium corporate and personal tax con-
ditions wherein q = 0, the debt tax shield is zero and equa-
tion (22) collapses to the no-tax-gain relation NTGV

 
= NTGS  

+ D = UV , such that Proposition i holds as proposed earlier 
in section 2. However, if q ≠ 0 for an individual firm, then 
leverage changes the value of the firm. since it is likely for 
individual firms that q < 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 i generally holds for low levels of q for an 
individual firm but may be rejected as q increases. also, 
even if q = t due to national tax policies (e.g., for t = tps = 
tpb or other tax regimes), Proposition i 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 
debt tax gains, a number of U.s. and international empirical 
studies (e.g., MacKie-Mason (1990), Rajan and Zingales 
(1995), Booth, Aivazian, Demirgüç-Kunt (2001), Huizinga, 
laeven, nicodeme (2008), and others) have confirmed 

Figure 6. cost of capital: mm’s tax correction model (thin line) and the revised tax model (bold line)

assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.04, and corporate tax rate = 0.30.
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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 

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 < (DL/ LV < 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).19 in view of the revised tax model, 

19 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 eq-
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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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 I 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 i 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 i. Hence, the revised tax model may or may 
not reject Proposition i 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 i is more likely to hold for high 

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)

assumptions: unlevered value of the firm = 7, unlevered equity rate = 0.10, riskless debt rate = 0.08, and corporate tax rate = 0.30.

0% 

5% 

10% 

15% 

20% 

25% 

30% 

35% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

VT
S/

VL
 

Debt/Value ratio 

VTS/VL rev 

VTS/VL MM 



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

67reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

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/it)/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, demirgüç, 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 i 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, demirgúç, maksi-
movic (2001), Huizinga, laeven, and nicodeme (2008), 
and others. 

ninth, and last, a general implication based on the above 
discussion is that Proposition i 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 i in the original 
1958 mm paper. Under other conditions, Proposition i 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 

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 after-tax equity value with 
no interest deductions (denoted NTGS ) plus the tax gain 
on interest deductions, it is found that equity value NTGS  
becomes negative (as well as the associated cost of equity 

NTGi ) 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 NTGS  

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 eq-
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 I 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 i 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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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 ρt, and cost of equity it to dis-
count interest deductions available to shareholders. share-
holders cash flows are defined as CFE = (X – rD)(1 – t)
which is comprised of free cash flow FCF = X(1–t) interest 
tax shields TS = trD, and cash flow to debtholders CFD = 
rD, 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 
r as in MM’s tax correction model, the cost of equity it 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

where VTS = the present value of interest deductions dis-
counted at r, and UV

 
+ VTS – D = the value of equity. Re-

arranging this equation, 

( )( )D VTS
S

r
i+ =

.

since VTS = tD in the case of discounting interest deduc-
tions at the riskless rate r, we get it = ρt + (1 – t)(ρt – r)D/
St, which is the same as MM’s tax correction formula.

appendix 

decomposing the cash flows available to shareholders: a portfolio approach

second, assuming ts is discounted using the unlevered eq-
uity rate as in MM’s original tax model, the portfolio ap-
proach implies the following decomposition: 

Following the same steps as before, we obtain it = ρt + (ρt– r)
D/ St, which agrees with MM’s formula.

third, assuming that ts is discounted using the cost of eq-
uity under the proposed revised tax model, the following 
decomposition of cash flows is obtained:

which can be solved to obtain it = ρt +(ρt – r)D/(
UV  – 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:

where UV
 
– D in the denominator of the right-hand-side 

equals NTGS , or the no-tax-gain value of equity. after 
substituting

NTG
U

D( r)
V D

i = +  

from equation (11) in the denominator and rearranging 
terms, we again obtain MM’s result it = ρt +(1 – t)(ρt – r)
D/St. 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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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 Bolívar 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 
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segmentación de mercados: adrs VeneZolanos

resúmen: 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 segmentación del 
mercado de capitales. este trabajo presenta evidencia empírica que su-
giere que, aún 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 depósito americanos), parcialmente 
integrados con los mercados globales. esa integración se perdió después 
del establecimiento de los controles cambiarios. la investigación también 
documenta la espectacular y aparentemente contradictoria alza experi-
mentada por la Bolsa de valores de Caracas durante la severa crisis econó-
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 depreciación 
del Bolívar en el mercado paralelo de monedas, lo cual ocasionó un incre-
mento en el precio local de las acciones que tenían adRs asociados, los 
cuales se negociaban en dólares.

palabras claVe: mercados emergentes, Bolsa de valores de Caracas, 
certificados de depósito americanos, segmentación de mercado.

segmentation de marcHÉs : adrs VÉnÉZUÉliens

rÉsUmÉ : les contrôles de change imposés au venezuela en 2003 cons-
tituent une expérience naturelle permettant aux chercheurs d’observer 
l’effet de ces contrôles sur la segmentation du marché de capitaux. Ce tra-
vail présente une évidence empirique qui suggère que, bien que le marché 
de capitaux Vénézuéliens se soit trouvé très segmenté avant l’imposition 
de ces contrôles, les actions de l’entreprise CANTV étaient partiellement 
intégrées dans les marchés globaux, par le biais des american depositary 
Receipts (adRs ou certificats de dépôt américains). Cette intégration a 
disparu après l’établissement des contrôles 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 l’Argentine en 
2002, la hausse du prix des actions a été causée par la dépréciation du 
Bolivar dans le marché parallèle de la monnaie, entraînant 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 dépôt américains, segmentation de marché.

segmentação de mercados: adrs VeneZUelanos

resUmo: os controles cambiais impostos na venezuela em 2003 consti-
tuem um experimento natural que permite aos pesquisadores observar o 
efeito que tais controles tiveram sobre a segmentação do mercado de ca-
pitais. este trabalho apresenta evidência empírica que sugere que, ainda 
quando o mercado de capitais venezuelanos se encontrava altamente 
segmentado antes que se impusessem os controles, as ações da empresa 
Cantv estavam, por meio de seus american depositary Receipts (adRs 
ou certificados de depósito americanos), parcialmente integradas com os 
mercados globais. essa integração se perdeu depois do estabelecimento 
dos controles cambiais. a pesquisa também documenta a espetacular e 
aparentemente contraditória alta experimentada pela Bolsa de valores 
de Caracas durante a dura crise econômica de 2003. argumenta-se que, 
assim como foi na argentina em 2002, a alta no preço das ações foi cau-
sada pela depreciação do Bolívar no mercado paralelo de moedas, o que 
ocasionou um aumento no preço local das ações que tinham adRs asso-
ciados, os quais se negociavam em dólares.

palaVras-cHaVe: mercados emergentes, Bolsa de valores de Caracas, 
Cerificados de depósito americanos, segmentação de mercado.

* los autores desean agradecer a los árbitros 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 Brígida lópez por la asistencia recibida en la 
elaboración 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.
adr.com/): 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 i (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 III: 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 ii (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 
González 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 investors1, 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.

1 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 
compared2. 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 sector3, 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 
adRs4: Banco de Venezuela, Banco Provincial, CEMEX, 
Corp Banca, Corporación 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 adRs5: 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. 

5 the adRs of the following firms were not included because they 
were seldom or never traded: Cerámica Carabobo, domínguez & 
Compañía, 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 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 

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. 

FigUre 1. index of returns for stock portfolios traded on the bVc with and without adrs in the period 01/2002 - 02/2004 
(February 3rd, 2003 = 100, expressed in local currency)

source: Datastream and author calculations.
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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 27th 
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 Chávez, 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 
Cantv 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 (índice bursátil 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 

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 cUsip market symbol adr: ord industry eFF. date

adrs

Cantv-naCional teleFonos de 204421101 nyse vnt 1:7 11-09-1996

regla 144a y otc acciones

BanCo veneZolano de CRedito 59650101 otC BvZCy 1:1 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 CmCJy 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.a.C.a. 218728509 otC CRm 1:250 Chemical n.d.

dominGUeZ y Cia. Common sHaRes 25712R106 otC dCiay 1:100 manufacture and Construction n.d.

dominGUeZ y Cia. PReFFeRed sHaRes 25712R205 otC dCiPy 1:250 manufacture and Construction n.d.

F.v.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-i 825865405 otC sdnZy n.d. manufacture and Construction n.d.

sivensa “B” sHaRes 144a 825865504 144a SDNXY n.d. 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-I 864598305 otC 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 = α + β1Rg + β2Rl + ϵ

where α is the ordinate at the origin; R is a return index for 
local shares with adR; Rg is a return index for the global 
market represented by the world index of the msCi; Rl is a 
return index for the local market, consisting of a portfolio 
of local shares without adRs; and ϵ 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 (β2) 
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 (β1) 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 ADRs6 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 (β1 = 0.575 versus β2 = 
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 adRs7 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.

6 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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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 (β1 = 0.484 and β2 = 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 (β2 = 0.128). the global coefficient also diminished 
in size (β1 = 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 

table 3. tests of market segmentation 

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)

time period
global market index (msci) local market index (portfolio no adr)

β1 t-stat sig β1 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)

time period
global market index (msci) local market index (portfolio no adr)

β1 t-stat sig β1 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 dólares a la tasa oficial)
independent variables: msCi, Port-no adr (in U.s. dollars at the official exchange rate)

time period
global market index (msci) local market index (portfolio no adr)

β1 t-stat sig β1 t-stat sig R2

Before exchange controls
0,484 3,114 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

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.

source: Datastream and own computations
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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

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 (β2 = 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 (β1 and β2), 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 

it 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. 
it 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 

source: datastream
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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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resUmen: este artículo analiza las principales implicaciones que el nuevo contexto histórico y, en 
especial, la constitución de mercados o cuasimercados de educación superior, tienen para el análisis 
organizacional de universidades.

Para ello revisa, primero, la discusión actual en torno a las teorías neoinstitucionalistas en 
el estudio de las organizaciones, usando la perspectiva de la elección racional como medio de 
contraste. luego, analiza las implicancias teóricas de la creación de mercados o cuasi mercados 
en el nivel educativo terciario. Finalmente, plantea una serie de hipótesis tendientes a incrementar 
la viabilidad del análisis de organizaciones universitarias desde una perspectiva neoinstitucional.

palabras claVe: universidades, mercado, organizaciones, neoinstitucionalismo.

introducción*

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 educación.

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

los cambios que la educación terciaria ha experimentado en las últimas 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 diversificación 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 
producción de conocimiento “útil” (albert, 2003; etzkowitz, 2003a) y, en 
general, de la “mercadización” de la educación superior (Bok, 2003; Ruch, 
2001, Zemsky et al., 2001).
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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.

ÉlÉments conceptUels poUr l’analyse organisationnelle 
d’UniVersitÉs en contextes de marcHÉs.

rÉsUmÉ : 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 l’analyse organisation-
nelle des universités. A cet effet, on effectue premièrement une révision 
de la discussion actuelle au sujet des théories néo-institutionnalistes dans 
l’étude des organisations, utilisant la perspective de l’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’hypothèses pour 
augmenter la viabilité de l’analyse d’organisations universitaires dans une 
perspective néo-institutionnelle.

mots-cleFs : Universités, marché, organisations, 
néo-institutionnalisme.

elementos conceitUais para a análise organiZacional de 
UniVersidades em contextos de mercado

resUmo: este artigo analisa as principais implicações que o novo con-
texto histórico e, em especial, a constituição de mercados ou quase 
mercados de educação superior, têm para a análise organizacional de 
universidades.

Para isso revisa, primeiramente, a discussão atual sobre as teorias neoinsti-
tucionalistas no estudo das organizações, usando a perspectiva da eleição 
natural como meio de contraste. em seguida, analisa as implicações teó-
ricas da criação de mercados ou quase mercados no nível educativo ter-
ciário. Finalmente, propõe uma série de hipóteses que tendem a aumentar 
a viabilidade da análise de organizações universitárias sob uma perspec-
tiva neoinstitucional.

palaVras-cHaVe: universidades, mercado, organizações, 
neoinstitucionalismo.

*  este artículo fue escrito en el marco del proyecto 1085320, financiado por el Fondo nacional 
de desarrollo Científico y tecnológico de Chile, Fondecyt.
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a estos procesos, denominados de constitución de “mer-
cados” o “cuasimercados”, se suman los cambios en los 
conceptos de gestión pública (toonen, 2007) y una mayor 
exigencia de rendición de cuentas a las universidades 
(amaral y magalhães, 2007, p. 89; enders y Jongbloed, 
2007).

esta situación ha dejado diversas secuelas en las perspec-
tivas de análisis de los sistemas de educación superior y, en 
particular, en algunas de las premisas con que las teorías 
organizacionales han enfrentado la investigación de las or-
ganizaciones educativas.

tres son las más relevantes: la primera es el cuestiona-
miento a la tesis neoinstitucional que sostenía la exis-
tencia de una tendencia permanente a la homogeneidad 
organizacional, producto de la enorme expansión y diver-
sificación 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-
sión entre las ideas de eficiencia y legitimidad que –según 
se sostiene habitualmente– son contrapuestas, y en am-
bientes institucionales se privilegia lo segundo por sobre 
lo primero. Por último, producto de lo mismo, las universi-
dades se han visto enfrentadas al problema de aumentar 
la coordinación de sus distintos niveles organizacionales, 
poniendo también en cuestión la tesis del “acoplamiento 
suelto” entre estructura formal y práctica.

las líneas que siguen ofrecen una visión panorámica del 
desarrollo de la teoría neoinstitucional en el análisis de 
organizaciones, examinan su actual vigencia y proponen 
un marco conceptual actualizado para el análisis organiza-
cional de universidades.

Para ello, inicialmente se revisa la discusión general sobre 
las teorías neoinstitucionales, en contraste con las teorías 
rivales de la elección 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 teóricas que este permite. Finalmente, se for-
mula una serie de premisas teóricas y metodológicas desde 
las cuales se puede abordar el análisis en la actualidad.

antecedentes de la discusión

la teoría neoinstitucional en la sociología surgió como 
reacción frente al funcionalismo y a las diversas corrientes 
de la teoría marxista y del conflicto que dominaban la 
sociología norteamericana en la década de 1970. a di-
ferencia de esas corrientes, la neoinstitucionalista hacía 
énfasis en que las organizaciones surgían 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 exógenas (meyer et al., 2006, 
p. 5). es decir, ofrece explicaciones cognitivas y culturales 
supraindividuales a la conformación de las organizaciones 
(dimaggio y Powell, 1983).

Por esa razón, uno de los conceptos centrales de la teoría 
neoinstitucionalista es el de isomorfismo, que busca re-
saltar y explicar la creciente y “sorprendente homogeneidad 
de las formas y prácticas organizacionales” (dimaggio y 
Powell, 1983, p. 148)1.

el neoinstitucionalismo intenta mostrar cómo determi-
nadas normas, valores y hábitos condicionan la acción 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 acción racional en un 
contexto de libre elección (levy, 2004, p. 2). al contrario, 
supone que en el desarrollo de las estructuras organiza-
cionales desempeñan un papel central algunos mitos ra-
cionalizados, valores compartidos, normas profesionales, 
hábitos y representaciones comunes (dimaggio y Powell, 
1983; meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977). las dificul-
tades o inconsistencias que se generarían producto de la 
contradicción entre adoptar ritualmente determinadas es-
tructuras y funciones, y los requerimientos de eficiencia, se 
resolverían por la vía de un acoplamiento suelto entre los 
diversos niveles organizacionales (meyer y Rowan, 1977).

las presiones isomórficas 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 
coerción se encuentran fuera de la organización y en parti-
cular en el estado. este, a través de un marco legal común, 
de la implementación de procedimientos estandarizados 
o al ser la principal o única 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 más 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 razón, tam-
bién el concepto de “profesionalización” juega un rol cen-
tral en la teoría 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 estándares externos. los dos resultados 

1 traducción propia.
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más evidentes serían 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 aceptación. las posi-
bles inconsistencias internas se solucionan por lo que la 
teoría denomina “acoplamiento suelto” y supervisión ritual 
del cumplimiento de las formas prescritas (meyer y Rowan, 
1977; Zucker, 1988).

Para una mejor comprensión del enfoque neoinstitucional, 
se le contrasta con los principales postulados de la teoría 
de la elección racional. no se pretende, sin embargo, ser 
exhaustivo en la revisión de esta última teoría, pero sí uti-
lizarla como medio de contraste, ya que, con frecuencia, 
los estudios empíricos sobre organizaciones educacionales 
contraponen el institucionalismo y la elección racional en 
sus marcos teóricos. 

las tesis de la elección 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 diseño de estructuras, y estas, a su vez, 
se constituyen en un conjunto de reglas, roles, tareas y 
procedimientos altamente formalizados, que apuntan a 

la estandarización y a la coordinación de la acción 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 gestión científica, 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 hacía én-
fasis en la satisfacción funcional de necesidades internas 
como el elemento dinámico de las organizaciones, en-
contró una superación en la tesis de los sistemas abiertos, 
que incorpora los estímulos del entorno en la estructura y 
en los procesos organizacionales. esta aproximación sos-
tiene que las formas y los cambios organizacionales surgen 
de la interacción continua entre el medio y la organización 
(aldrich y Pfeffer, 1976; Ulrich y Barney, 1984). esto no 
significa, como en la teoría neoinstitucionalista, que las or-
ganizaciones se adapten de manera isomórfica 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 planificación estratégica es la integración racional del 
entorno a la propia gestión (Bernasconi, 2003, p. 13).

Reformulaciones actuales incluyen la teoría 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 máximo de efectividad 
las lleva no solo a ajustar su estructura a sus objetivos, 
sino también al grado de inestabilidad en el entorno (in-
certidumbre tecnológica y del mercado), a su estrategia 
(diversificada o no diversificada) y a su tamaño. esta 
multiplicidad de influencias sugiere que siempre habrá 
más de una adecuación posible, y que no existe solo una 
forma óptima de organizarse (donaldson, 2001). lo ante-
rior no significa que las organizaciones no tengan algún 
grado de homogeneidad, sino que esta surge de conver-
gencias no sistemáticas en la búsqueda de soluciones a 
través de vías independientes.

desde la perspectiva de la elección 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 búsqueda de la eficiencia.

en la base de las diferencias está el concepto que ambas 
teorías tienen de organización. mientras el neoinstitucio-
nalismo señala que estas responden en gran medida a 
patrones externos que definen por diversas vías sus po-
sibilidades de estructuración, las teorías de la elección 
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 educación superior

el análisis neoinstitucional tuvo desde sus inicios un én-
fasis en el ámbito de las organizaciones sin fines de lucro 
y en las organizaciones públicas (Zucker, 1988). desde la 
década de 1970 en adelante se desarrolló una corriente en 
educación y, particularmente, en la educación escolar en 
estados Unidos. en ella se insertan los ya clásicos 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 educación se prestaba particularmente bien para el 
análisis neoinstitucional por tres razones: i) era un sector 
en el que el estado poseía un importante rol regulador, ii) 
donde predominaban las organizaciones sin fines de lucro, 
y iii) era un ámbito fuertemente institucionalizado.

el análisis neoinstitucional también ha sido llevado a la 
educación 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-
pansión 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 últimos años una importante discusión (meyer 
et al., 2006; levy, 2004, 2006; meyer y Rowan, 2006).

si bien estos postulados tienen una capacidad explicativa 
considerable acerca de la evolución y las características 
de las universidades, el entorno en el que estas se desen-
vuelven ha experimentado una serie de cambios que están 
modificando las formas de comprender la educación y las 
maneras de proveerla.

Uno de los más significativos es el nuevo papel del es-
tado, que está transitando de uno de controlador a otro 
de supervisor (amaral y magalhães, 2007, p. 89), aban-
donando el control centralizado de las universidades y de 
la investigación; a cambio está introduciendo mecanismos 
de coordinación de “tipo mercado”. esto no significa que 
las universidades no conserven vínculos con el estado, sino 
que la forma de relacionarse se ha modificado (enders y 
Jongbloed, 2007).

en este contexto, distintos países europeos y latinoameri-
canos han promulgado leyes que amplían las atribuciones 
y la autonomía de las universidades (Körnert et al. 2005; 
García, 2002, p. 24).

no son estas, sin embargo, las únicas transformaciones 
que están modificando la forma de concebir la educación 
superior. desde el punto de vista de sus implicancias para 
algunos postulados del neoinstitucionalismo, tres son las 
más relevantes.

en primer lugar, el mayor pluralismo de los proveedores 
de educación. en muchos lugares el estado ha dejado de 
ser el único 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 situación acarrearía un 
aumento de la diversidad organizacional de las universi-
dades, poniendo en cuestión la tesis del isomorfismo.

en segundo lugar, se señalan las exigencias de rendición 
de cuentas que se les están haciendo a las universidades 
(Schwarz y Westerheijden, 2007), lo cual ha conducido a 
un mayor y más estrecho control interno de las prácticas 
organizacionales, reduciendo aquello que se conocía como 
acoplamiento suelto.
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Finalmente, está el rol cada vez más central de la insti-
tución educacional en la sociedad. la expansión de una 
economía dependiente del conocimiento ha llevado a que 
las organizaciones educativas detenten un papel más rele-
vante en los procesos de institucionalización social, y a que 
más actores se interesen en el “gobierno” de la educación 
(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 educación superior es la del tipo de bien 
a que esta corresponde. durante décadas se le ha conside-
rado un bien público, y ello explica su estrecha relación con 
el estado, y legitima que este la financie. Por esta razón 
en muchos países 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 educación superior está cam-
biando. no es extraño, entonces, que el estado también 
esté modificando su manera de coordinarla, delegando 
mayor responsabilidad en las formas de relación de mer-
cado, reflejo de transformaciones más amplias y de alcance 
internacional referidas al vínculo entre las universidades y 
las sociedades (enders y Jongbloed, 2007, p. 10).

lo que está en proceso de cambio, en definitiva, es el con-
texto institucional de la educación superior. a pesar de 
ello, dadas las particulares características de este sector y 
la historia de su constitución en un mercado, se espera que 
varios de los postulados del neoinstitucionalismo sigan 
vigentes.

los mercados de la educación superior

si bien la constitución del ámbito de la educación supe-
rior en un mercado o su mayor coordinación por la vía 
de instrumentos de tipo mercado pone en cuestión al-
gunos de los postulados del neoinstitucionalismo, desde 
el punto de vista teórico esta afirmación admite varias 
precisiones.

el mercado de la educación superior 

los mercados son construcciones sociales e históricas 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 acción social de los individuos y en las 
formas de articulación de las relaciones sociales en su inte-
rior (stehr, 2007, p. 139).

desde esta perspectiva, es necesario distinguir entre 
aquellos ámbitos 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 relación eco-
nómica se abrieron lugar de modo “natural” o porque se 
decidió transformarlos por la vía de una decisión política2. 
en efecto, existen mercados que desde sus orígenes fueron 
espacios de intercambio de productos o servicios con el ob-
jeto de obtener beneficios económicos, 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 perseguían beneficios económicos 
(por ejemplo, la educación).

Para refinar el análisis neoinstitucional, entonces, resulta 
imprescindible devolver al análisis de la constitución de un 
mercado su dimensión histórica (Caballero, 2004), con el 
objeto de determinar el momento en que es posible distin-
guir un ámbito de actividad social diferenciado en el que, 
como formas de acción y coordinación social, priman la ra-
cionalidad económica y las relaciones económicas, y que, 
por tanto, es identificable como un mercado3.

esta distinción resulta fundamental para comprender las 
orientaciones normativas que subyacen a la acción de los 
individuos. mientras en aquellos espacios que desde sus 
orígenes fueron comprendidos como mercados es espe-
rable un predominio de una racionalidad económica, en 
otros, en los que recién han comenzado a aparecer formas 
de coordinación de mercado, es probable que no sea esta 
la situación4. esto no significa que en las relaciones de mer-
cado no existan dimensiones normativas de la acción so-
cial (sen, 1987); significa que estas están subordinadas a 
otros fines y componen elementos funcionales de base que 
permiten la coordinación y regulación del propio mercado5.

2 Un buen ejemplo de la constitución de un mercado es descrito por 
navin y sears (1955) a partir de la creación de nuevos instrumentos 
financieros transables públicamente; como los “trust certificates” y 
otros títulos industriales, que generaron un mercado de valores en 
estados Unidos.

3 desde el punto de vista de la teoría de los medios de intercambio 
simbólicamente generalizados, este paso se explica por el desarrollo 
de un medio que permite simultáneamente los intercambios inter-
nos y la diferenciación de otros ámbitos de la vida social. es el caso, 
por ejemplo, del dinero dentro de los mercados (Chernilo, 2002).

4 la economía neoclásica considera que las instituciones no tienen 
gran relevancia en la acción social de los individuos en un mercado, 
ya que estos la ajustan racionalmente estableciendo una relación 
entre medios y fines, en función de un beneficio económico (north, 
1994).

5 la idea de que aun a las relaciones estrictamente económicas sub-
yacen orientaciones normativas se inserta en la tradición weberia-
na. análisis más contemporáneos señalan, además, la importancia 
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a la inversa, aunque en la actualidad una serie de institu-
ciones, como los sistemas de salud, educación, la familia 
o la religión, 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 económicas. en otras palabras, la mayor desregu-
lación de estas instituciones sociales no implica de manera 
directa que en ellas predominen formas típico ideales de 
acción social económica.

determinados preceptos de la acción social de la eco-
nomía de mercado, en la medida en que avanzan en estas 
instituciones, se insertan en y son adaptados a relaciones 
sociales y culturales típicas, sistémicamente inmanentes, y 
con frecuencia también a especificidades locales de estas 
instituciones sociales (stehr, 2007, p. 142).

en este sentido, la premisa de la economía neoclásica de 
que en los mercados existe un tipo ideal de acción social 
de las personas individuales, que es la que genera la coor-
dinación dentro del mercado, se revela –analizada empí-
ricamente– como insuficiente (stehr, 2007, p. 144), en 
especial cuando se la analiza desde el punto de vista de la 
constitución social e histórica de determinados ámbitos de 
actividad social en mercados (Caballero, 2004).

así, el que crecientemente se hayan introducido formas de 
relación económica en instituciones sociales no concebidas 
históricamente como un mercado, no significa de manera 
automática que los sujetos vayan a orientar su acción por 
una racionalidad económica instrumental, aun cuando ello 
suceda en algunas circunstancias o momentos específicos 
(molesworth et al., 2009).

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

los mercados de educación 
superior como instituciones

existe consenso entre los investigadores en que las trans-
formaciones que están ocurriendo en la educación 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 características particulares.

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

Cabe especificar, además, que los especialistas hablan no 
de “uno”, sino de varios mercados: de programas de pre-
grado, de posgrados profesionales, de grados avanzados 
de investigación, de educación continua o a distancia, 
de entrenamiento para empresas, de investigación, 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 educación superior, y que condiciona el desenvol-
vimiento de las organizaciones es el prestigio o reputación. 
en este mismo sentido, la interpretación de este sector 
como mercado debe hacerse (y se hace) considerando que 
el motor de la competencia no es el beneficio económico 
como ocurre entre otras organizaciones, sino el prestigio 
(Brunner, 2008, pp. 73-76).

lograr prestigio, sin embargo, no es sinónimo de mayores 
ingresos, ni se alcanza necesariamente haciendo más efi-
ciente el uso de los recursos. Por el contrario, la literatura 
señala que el intento por situarse en posiciones reputacio-
nales altas lleva a excesos de “señalización”, que elevan los 
costos y distrae recursos que podrían estar destinados, por 
ejemplo, a docencia o investigación (Frank, 2001; Winston, 
2000)6.

esta señalización toma la forma de publicidad para los 
programas, inversiones en infraestructura, reclutamiento 
de “estrellas” académicas, descuentos de aranceles, adqui-
sición de certificaciones de acreditación y participación en 
rankings (mause, 2009, p. 1120; newman et al., 2004, pp. 
14-15)7.

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

las certificaciones de acreditación y los rankings no son 
exclusivos de la educación superior, pero en ella se han 

6 desde el punto de vista de la microeconomía, las organizaciones 
sin fines de lucro buscan aumentar su valor, entendido como una 
determinación 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 acción. las más importantes 
son que la relación entre costos y beneficios puede (y debe) ser 
igual a cero, y que el aumento del valor de la organización no se 
puede cuantificar, como sí ocurre con las utilidades (massy, 2004, 
pp. 17-18).

7 aun cuando este exceso de señalización es visto como fundamen-
tal para solucionar los problemas de asimetría de información, ello 
no invalida el juicio relativo al exceso de inversión (mause, 2009).
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instalado de manera particular operando como disposi-
tivos que refuerzan el carácter reputacional del ámbito y 
generando un círculo difícil de romper.

los procesos de acreditación son actualmente consti-
tutivos de la educación superior: en el año 2005, más 
de 70 países habían implementado sistemas de asegu-
ramiento de la calidad (Brunner et al., 2005, p. 37). su 
reforzamiento e instalación (fuera de estados Unidos que 
tenía una larga tradición) han sido producto de cambios 
en la política educativa –y particularmente en el papel 
del estado–, del desarrollo del proceso de Bolonia y del 
surgimiento de universidades privadas que requieren su-
pervisión en su creación y desarrollo (Schwarz y Wester-
heijden, 2007, pp. 4-8).

los rankings, por su parte, han aumentado en número e 
importancia. estos tienen distintos objetivos: evalúan di-
versos niveles de la enseñanza y de la investigación, se 
construyen considerando variados indicadores y cubren 
distintos ámbitos geográficos. más allá de los cuestiona-
mientos metodológicos 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 educación superior (Fernández et al., 2006; Kim y Lee, 
2006)8.

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

en el caso de la educación superior, ello está sucediendo a 
escala global, reforzando el carácter reputacional de este 
ámbito. a su vez, dichos estándares están definiendo los 
límites posibles al desenvolvimiento de las organizaciones 
universitarias, en la medida en que estos comienzan a 
institucionalizarse.

8 en este punto se podría preguntar en qué medida la instalación 
de sistemas de aseguramiento de la calidad a nivel global es en sí 
misma un proceso isomórfico de alcance supranacional (schwarz y 
Westerheijden, 2007, p. 5). Lo mismo vale para los rankings.

premisas para la continuidad de la 
investigación neoinstitucional

a partir de las consideraciones anteriores es posible se-
ñalar que existe un conjunto de posibilidades de análisis 
para articular una relación entre las teorías neoinstitucio-
nalistas y las teorías de la elección racional y de la con-
tingencia, considerando los cambios contextuales de la 
educación superior.

estas se detallen a continuación, y se proponen a su vez 
como premisas desde las cuales abordar el análisis organi-
zacional de las universidades.

el sector social 

es preciso insistir en la idea de scott y meyer (1983) de que 
hay sectores societarios más institucionales y otros más 
técnicos, y que en cada uno de ellos las organizaciones 
desarrollan sus propios modos de acción. Una distinción 
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 teorías de la elección ra-
cional y de la contingencia, se espera que en la medida 
en que en la educación superior se constituyan mercados 
o cuasimercados, las universidades operen más como em-
presas y menos como organizaciones públicas. se podría 
suponer, entonces, que en su interior se fortalezcan los 
ejemplos de elección racional y se debiliten las institu-
ciones. sin embargo, dado que este sector está altamente 
institucionalizado y que el intento de transformarlo en un 
mercado es reciente y, en general, se origina en decisiones 
políticas, es también esperable que en la acción social de 
los sujetos continúen primando consideraciones distintas a 
la racionalidad económica.

así, por ejemplo, es probable que el mercado y sus lógicas 
se institucionalicen, y que las universidades adopten mé-
todos de gestión empresarial de manera ritualista y ce-
remonial, como ya lo ha demostrado alguna literatura 
(Birnbaum, 2000; Fernández & stock, 2007).

el mercado como institución 

el neoinstitucionalismo también postula que los mercados 
económicos están institucionalizados y que, en conse-
cuencia, no necesariamente se sigue de la privatización y 
el desarrollo de mercados el que las organizaciones univer-
sitarias tenderán a la diferenciación y a la generación de 
estructuras que busquen una mayor eficiencia. así, 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 económico 
(north, 1990), ya que es compatible con las hipótesis de 
altos costos de transacción y déficit de información en los 
mercados, que dan origen a las instituciones.

tres elementos avalan esta hipótesis. en primer lugar, las 
características específicas del mercado de la educación 
superior, que opera en torno a una escala reputacional. 
luego, dos dispositivos que refuerzan esta situación: los 
procesos de acreditación y los rankings. Finalmente, la 
constitución de estándares en torno a los cuales funcionan 
los dispositivos anteriores y definen la escala reputacional.

así, la persecución de estándares altamente legitimados 
tiene como consecuencia que las organizaciones pueden 
eliminar (o reducir) la producción de decisiones propias 
tendientes al aumento de la eficiencia interna, y se in-
clinen a realizar procesos isomórficos privilegiando la le-
gitimidad social9.

niveles organizacionales e influencia institucional

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

siguiendo la distinción de Brunsson (1982, 1989, 1995) de 
tres niveles organizacionales: “discurso” (talk), “decisiones” 
(decision making) y “acción” (action), se podría señalar que 
en orden descendente se reduce la presión institucional.

así, en cuanto al “discurso”, las influencias institucionales 
serían fuertes, en el de las “decisiones” se debilitarían, mien-
tras que en el de la “acción” se expresaría de mejor manera 
una racionalidad técnica, y tendería a desaparecer la in-
fluencia de las instituciones. esto no significa que detrás 
de la construcción de discursos no existan decisiones racio-
nales que busquen representar los intereses institucionales 
del entorno; quiere decir que una decisión instrumental de 
este tipo puede reforzar la idea del acoplamiento suelto, al 
momento de intentar establecer una correlación con lo que 
sucede en los otros niveles organizacionales.

la idea de distintos niveles organizacionales está en 
thompson (2003[1967]), uno de los principales expo-
nentes de la acción racional en organizaciones. Hay un 

9 la introducción de la “disciplina de mercado”, que llevaría a las or-
ganizaciones a una mayor eficiencia interna, tiene en el ámbito de 
las universidades difícil aplicación ya que, como se señaló, la uni-
dad de medida de esta no es el lucro sino el aumento del valor de 
la organización, lo que difícilmente puede ser evaluado (meyer y 
Rowan, 1977, p. 354).

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

de esta manera, los niveles más altos trabajan dentro de 
lógicas más institucionalizadas (lo que sugiere que podría 
prevalecer un grado considerable de isomorfismo) y los ni-
veles operativos en lógicas más cercanas a la racionalidad 
técnica (lo que sería posible por el acoplamiento suelto 
entre los niveles)10.

los objetivos organizacionales 

a diferencia de otras organizaciones, las universidades 
tienen una compleja multiplicidad de propósitos que di-
fícilmente se condicen con la búsqueda 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 maximización del prestigio se procura con toda la ra-
cionalidad que postulan las teorías de la acción racional, 
pero dado que este es un concepto de densa construcción 
social, se cuelan en él lógicas institucionales. la búsqueda 
de reputación es un ejemplo de una preferencia perse-
guida de manera racional por los actores organizacionales, 
pero que sin embargo está culturalmente impuesta sobre 
ellos, y que en línea con los postulados institucionales res-
ponde más 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 económica con el objeto 
de avanzar en la escala de reputaciones, a través del cum-
plimiento de los estándares reconocidos, privilegiando la 
legitimidad social por sobre la eficiencia.

conclusiones

en las últimas décadas, el establecimiento de nuevas 
formas de relación entre las sociedades y la educación su-
perior ha generado tensiones en el concepto, la estructura 
y las funciones de las universidades. estas nuevas formas 
de relación han estado determinadas por la constitución de 
lo que se ha denominado mercados o cuasimercados, y han 

10 este argumento de diferencias en una organización ha sido adelan-
tado y comprobado por Binder (2007).
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puesto en cuestión diversos postulados de la sociología de 
las organizaciones, en particular del neoinstitucionalismo.

esta corriente teórica emergió a fines de los años 1970, 
en una economía política de la educación distinta de la 
actual, que favorecía el isomorfismo y permitía el acopla-
miento suelto porque había poco accountability y poco 
“mercado”. la actual economía política de la educación im-
plica más 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 más eficiencia interna y eficacia en las organiza-
ciones educacionales.

en el extremo, el intento de transformar el ámbito de la 
educación superior en un mercado supone que en él pri-
mará –en la acción social de los individuos y en el des-
envolvimiento de las organizaciones– una racionalidad 
económica.

Características propias de la educación 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 históricamente un ámbito muy institu-
cionalizado y, la segunda, producto de las características 
propias de este mercado, que funciona principalmente en 
torno a escalas reputacionales.

estas situaciones hacen posible plantear desde el punto de 
vista teórico una serie de hipótesis que dan viabilidad a un 
análisis institucional de universidades: i) existen ámbitos 
societales más institucionalizados que otros, siendo el de 
la educación uno de ellos; ii) los mercados en sí mismos 
están institucionalizados, más aún aquellos como el de la 
educación superior, en el que predominan organizaciones 
sin fines de lucro y funcionan en torno a una escala re-
putacional; iii) los distintos niveles organizacionales están 
sometidos a distintas presiones institucionales, por lo que 
es esperable la pervivencia de importantes rasgos isomór-
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 clásicos, como el isomorfismo, el aco-
plamiento suelto y la búsqueda de legitimidad social por 
sobre la eficiencia, continúen vigentes en el desenvolvi-
miento de las universidades, aun en contextos de mercado 
o cuasimercado.

no cabe duda de que el entorno institucional de la educa-
ción superior ha variado en las últimas décadas, y que ello 
tiene consecuencias para las organizaciones universitarias. 
sin embargo, desde una perspectiva más amplia se podría 
afirmar que gran parte de las críticas a los postulados del 
análisis neoinstitucional tiene relación con una visión res-
tringida de estos cambios; es decir, con vincular el nuevo 
contexto únicamente a la constitución de un mercado o 
cuasimercado.

desde un punto de vista más general se podría señalar 
que el déficit de estos análisis ha sido reducir la visión del 
nuevo contexto institucional (Gumport, 2000; Ramírez, 
2006, p. 128). lo que está sucediendo va más allá del es-
tado y del mercado, y tiene que ver con que las universi-
dades se están abriendo a una multiplicidad de influencias 
sociales.
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resUmo: ao considerando as teorias do Comportamento do Consumidor, esta investigação visa 
explorar as principais variáveis no âmbito do marketing social, para desenvolver um modelo de 
análise para descrever e explicar a intenção da mãe no comportamento do aleitamento materno. 
Pelo facto de o comportamento do aleitamento materno ter sido pouco referenciado no âmbito 
do marketing social, optou-se por utilizar uma investigação exploratória qualitativa através de 10 
entrevistas em profundidade sustentadas por um roteiro de questões semi-abertas. a unidade de 
estudo da investigação exploratória foi o profissional de saúde envolvido na proteção, promoção e 
suporte ao aleitamento materno em Portugal. alguns dos actuais modelos de análise da intenção 
do comportamento existentes na literatura utilizam o conhecimento como uma variável exógena 
para influenciar a atitude. Porém, nos estudos mais recentes, concluiu-se que o conhecimento tem 
pouca significância no processo de intenção do aleitamento materno. Como resultado desta investi-
gação, verificou-se que a auto-estima, que ainda não se encontrava presente nos actuais modelos de 
análise da intenção do comportamento, foi confirmada nas entrevistas como uma possível variável 
a ser testada. Como principais limitações, além de ser uma investigação de natureza qualitativa 
exploratória fundamentada num modelo específico de análise da intenção, pode ressaltar-se o facto 
de o modelo ter sido desenvolvido especificamente para o comportamento em questão e ainda 
não ter sido testado. Propõe-se então um novo modelo de análise da intenção do comportamento.

palaVras-cHaVe: marketing social; teoria do Comportamento do Consumidor; modelos de 
análise da intenção do Comportamento; aleitamento materno; atitudes; Crenças.

introdução*

a abordagem teórica que trata do comportamento do consumidor começou 
por ser uma análise económica dedutiva, que visava identificar as razões 

inFlUencias en la intención del comportamiento de la 
lactancia materna – Un estUdio exploratorio en el ámbito 
del marKeting social.

resúmen: teniendo en cuenta las teorías del Comportamiento del Con-
sumidor, el presente trabajo busca explorar las principales variables en el 
ámbito del marketing social para desarrollar un modelo de análisis con el 
fin de describir y explicar la intención 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 ámbito del marketing social, se re-
aliza una investigación exploratoria cualitativa a través de 10 entrevistas 
llevadas a cabo a profundidad con base a un guión de preguntas semi-
-abiertas. la unidad de estudio de la presente investigación exploratoria 
fue el profesional de la salud involucrado en la protección, promoción y so-
porte a la lactancia materna en Portugal. algunos de los modelos actuales 
de análisis de la intención del comportamiento existentes en la literatura 
utilizan el conocimiento como una variable exógena para influenciar la ac-
titud. sin embargo, en los estudios más recientes, se ha encontrado que el 
conocimiento tiene poca relevancia en el proceso de intención del compor-
tamiento en la lactancia materna. Como resultado de esta investigación, 
y a partir de las entrevistas realizadas, se encontró que la autoestima, que 
todavía no se encontraba presente en los modelos actuales de análisis de 
la intención del comportamiento, podría ser una posible variable a ser com-
probada. Como principales limitaciones se encontró que, además de ser 
una investigación de naturaleza exploratoria cualitativa fundamentada en 
un modelo específico de análisis de la intención, este modelo no ha sido 
desarrollado específicamente para el comportamiento que se debate y aún 
no ha sido probado. se plantea, entonces, un nuevo modelo de análisis de 
la intención del comportamiento.

palabras claVe: marketing social; teoría del comportamiento del con-
sumidor; modelos de análisis de la intención 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 ÉtUde exploratoire en marKeting social.

rÉsUmÉ : Considérant les théories du Comportement du Consommateur, 
ce travail a pour but d’explorer les principales variables en Marketing Social 
pour développer un modèle d’analyse décrivant et expliquant l’intention de 
la mère 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 à l’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 
l’allaitement maternel au Portugal. Certains modèles actuels d’analyse de 
l’intention de comportement existant dans la littérature utilisent la con-
naissance comme variable exogène pour influencer l’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 à 
partir des entretiens réalisés, on a découvert que l’auto estime, qui n’était 
pas encore présente dans les modèles actuels d’analyse de l’intention de 
comportement, pourrait être une variable possible à démontrer. Comme 
limites principales, on signale qu’en plus du fait d’être une recherche quali-
tative exploratoire fondée sur un modèle spécifique d’analyse d’intention, 
ce modèle n’a pas été spécifiquement développé pour le comportement 
concerné et n’a pas encore été prouvé. On propose, par conséquent, un 
nouveau modèle d’analyse de l’intention de comportement. 

mots-cleFs: marketing social, théorie du comportement du consomma-
teur, Modèles d’analyse de l’intention du comportement, Allaitement ma-
ternel, attitudes, Croyances. 
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pelas quais um indivíduo 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 investigações, particularmente 
das ciências sociais, descobriu-se que o comportamento é 
muito mais complexo (sommer, 2011) do que uma mera 
análise racional, é cognitivo e valorativo, e é explicado de 
acordo com características comportamentais (díaz-men-
eses, 2009) dependentes dos fatores demográficos, eco-
nómicos, sociais e culturais (lee, Rubio, elo, mcCollum, 
Chung & Culhane, 2005). esta complexidade de fatores 
e contextos em que está inserido o comportamento, inter-
fere de diferentes formas na solução dos problemas, sendo 
muito difícil que um único modelo sirva de solução para 
descrever e explicar todas as situações (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 intenção do comportamento, esta investi-
gação fundamentou-se nos modelos existentes na litera-
tura, com o objetivo de explorar as principais variáveis no 
âmbito do marketing social para desenvolver um modelo 
de análise da intenção do comportamento do aleitamento 
materno. Foi desenvolvida uma investigação exploratória 
qualitativa, com um posicionamento epistemológico inter-
pretativo (severino, 2008) que se centrou em identificar 
quais as principais variáveis a serem utilizadas num modelo 
de análise do marketing social, para descrever e explicar a 
intenção da mãe no comportamento do aleitamento ma-
terno. o foco esteve particularmente nos modelos de aná-
lise da intenção que antecipam o comportamento.

identificar os principais agentes e variáveis que influenciam 
a intenção da mãe no comportamento do aleitamento ma-
terno é um contributo importante para a literatura, prin-
cipalmente no âmbito do marketing social no qual há 
poucos estudos, mas também pode ser muito útil a toda 
a sociedade, dada a importância do tema para a saúde 
do indivíduo, isso porque o aleitamento agrega benefícios 
ao longo de toda a sua vida segundo a World Health Or-
ganization [WHO](1981). Instituições internacionais como 
a organização mundial da saúde (oms) e Fundo das na-
ções para a infância (Unicef) têm considerado este tema 
como atual e relevante no contexto mundial, tanto para 
os países pobres como também para os países ricos e de-
senvolvidos, pois o leite materno além de fornecer o ali-
mento apropriado, promover a saúde da mãe e da criança 
e ajudar a prevenir doenças, diminui diretamente os custos 
do sistema nacional de saúde de um País.

a estrutura deste trabalho consiste numa introdução, se-
guida de um enquadramento teórico; explica a metodologia 

utilizada, apresenta e analisa os resultados empíricos en-
contrados e desenvolve um modelo para ser testado pos-
teriormente; por fim, desenvolve as considerações finais da 
investigação, com referência às suas limitações e indica-
ções de pesquisas futuras.

enquadramento teórico

desde o início da década de 1960, a academia do marke-
ting vem se mostrando interessada nos modelos de análise 
do comportamento que poderiam ser aplicados especifica-
mente ao Comportamento do Consumidor (Rau & samiee, 
1981).

de acordo com as teorias sociais cognitivas, a mudança de 
comportamento é influenciada pelos antecedentes (cog-
nitivos e ambientais), que podem resultar em consequên-
cias favoráveis, ou não, ao comportamento (Pinto & Floyd, 
2008). assim, os esforços para a mudança devem estar 
centrados nos diversos tipos de influência (Gregson et al., 
2001) e utilizar simultaneamente diferentes modalidades e 
canais (Corbett, 2001).

Fatores pessoais como a idade, o género, a ocupação, a 
condição económica, o estilo de vida, a personalidade e 
a auto-imagem (Cardoso, 2009), combinados com os fa-
tores psicológicos individuais de motivação, percepção 
(atenção, distorção e retenção seletivas), experiência, ati-
tude (cognitiva e afetiva) e hábito (Pinheiro, Castro, silva & 
nunes, 2006), influenciam o comportamento de diversas 
formas; além disso, os fatores relativos ao grupo no qual 
o indivíduo se encontra inserido, por meio dos valores cul-
turais aprendidos (como os valores básicos da família ou 
valores da sociedade), dos valores experimentais (como os 
valores da religião, região ou nacionalidade), e dos valores 
das classes sociais com interesses e comportamentos si-
milares, também são fatores condicionantes do comporta-
mento (sommer, 2011). 

a partir da análise da interação desses fatores foram 
criados diversos modelos de análise do comportamento do 
consumidor, quase sempre desenvolvidos para descrever e 
explicar um fenómeno específico; muitos destes modelos 
demonstraram uma ampla abrangência para descrever 
comportamentos, mas uma capacidade restrita para ex-
plicá-los (Rau & samiee, 1981). 

o marketing social considera que as mudanças devem 
ocorrer em duas esferas básicas: a do indivíduo (cognitiva) 
e a estrutural (no âmbito 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 mudança de comportamento 
no indivíduo podem indiretamente conduzir a mudanças 
no ambiente assim como estratégias para a mudança de 
comportamento no ambiente podem indiretamente con-
duzir a mudanças no indivíduo [National Cancer Institute] 
(nCi, 2005).

Relativamente a este aspecto, a perspectiva ecológica so-
cial é mais específica e identifica cinco esferas de influ-
ência no comportamento que podem ser utilizadas pelos 
programas de promoção da saúde: intrapessoal, inter-
pessoal, comunitária, organizacional (ou institucional) e 
político-estrutural (macleroy, Bibeau, steckler, & Glanz, 
1988),mas o processo de mudança de comportamento en-
volverá sempre o indivíduo (Corbett, 2001). 

Pode então constatar-se que existem três pressupostos 
que são transversais às teorias que envolvem o compor-
tamento cognitivo: (i) o que os indivíduos pensam afeta 
a forma de agir (comportamento); (ii) o conhecimento é 
necessário mas é não suficiente para produzir mudanças 

de comportamento; (iii) as percepções, motivações, habi-
lidades e o ambiente social são influências importantes 
para o comportamento (nCi, 2005).

segundo ajzen e driver (1992), o comportamento de um 
indivíduo depende da sua intenção em realizá-lo ou não. 
em 1975 Fishbein e ajzen descreveram a formação da in-
tenção do comportamento em função das normas sub-
jetivas e das atitudes, e em 1980 estes mesmos autores 
desenvolveram um modelo de análise da intenção do com-
portamento, aplicável apenas a um comportamento volun-
tário (Zawawi, Jusoff, Rahman, & idris 2008).

a Theory of Reazoned Action (tRa) aportou um dos pri-
meiros modelos de análise da intenção do comporta-
mento, proposto para explicar, compreender, prever, bem 
como influenciar um comportamento humano num dado 
contexto, baseado nas atitudes, fruto de crenças e ju-
ízos de valor (thorbjørnsen & supphellen, 2011), e nas 
normas subjetivas, resultantes das crenças normativas 
e motivações para aceitá-las (sommer, 2011). o modelo 
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está fundamentado na atitude, que é a predisposição que 
o indivíduo tem para realizar o comportamento (aleassa, 
Pearson, & mcClurg, 2011), e representa o posicionamento 
favorável ou desfavorável a um determinado fenómeno 
(Fishbein & ajzen, 1975; ajzen, 1991), e nas normas subje-
tivas, que traduzem a expectativa ou pressão social que in-
fluencia a percepção do indivíduo sobre o comportamento, 
sendo fundamental a sua aprovação pelo grupo no qual 
o indivíduo está inserido (Fishbein & ajzen, 1975; ajzen, 
1991).

no nível mais básico de explicação, a teoria postula que 
o comportamento é uma função das crenças, e as prin-
cipais crenças estão sustentadas nas consequências da 
opção de realizar ou não o comportamento (Zawawi et al., 
2008). assim, as crenças comportamentais estão na base 
da formação da atitude, e as crenças normativas estão 
na base da formação das normas subjetivas (Fishbein & 
ajzen, 1975; ajzen, 1991); as crenças são assim um julga-
mento subjetivo de valor, conceito ou atributo que um in-
divíduo 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 indivíduo é 
a sua intenção em realizá-lo (velázquez, Blasco, saura, & 
Contrí, 2010). a intenção é cognitiva, dependente de cada 
indivíduo, refere-se à probabilidade subjetiva do indivíduo 
para realizar ou não um determinado comportamento, e 
resulta da sua atitude e das normas subjetivas (Fishbein 
& ajzen, 1975). diversas investigações 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 importância do 
conhecimento enquanto variável exógena, em relação às 
crenças e às referências de outros, e assim avaliar a in-
fluência do conhecimento na atitude e na intenção 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 interdependência das variáveis exógenas e con-
cluiu que, mediante as das informações fornecidas, o co-
nhecimento deveria estar direcionando para influenciar as 
atitudes e reforçar o suporte do grupo social. 

o conhecimento compreende as informações que o indi-
víduo dispõe e que influenciam a intenção; e já aceitabili-
dade social se refere ao prestígio ou contexto de aceitação 
do comportamento entre os indivíduos de um grupo ou 
sociedade, e mede a extensão da referência generalizada 
de suporte do grupo para uma acção em particular. a 

aceitabilidade social se refere ainda a uma associação, po-
sitiva ou negativa, da sociedade com o comportamento do 
indivíduo (sapp, 1991).

Fundamentado nas investigações existentes, sapp (1991) 
supôs que o conhecimento seria uma variável exógena 
que influenciaria a atitude e a intenção de realizar ou 
não o comportamento, assim como afectaria a aceitabili-
dade social. além disso, o autor considerou provável que 
o conhecimento afetasse diretamente o comportamento. 
investigações anteriores também indicaram que a aceita-
bilidade social influencia a atitude, as normas subjetivas e 
a intenção do comportamento, o que conduzui considerar 
improvável que o conhecimento afetasse as normas subje-
tivas (sapp, 1991). dessa investigação resultou o modelo 
eRei apresentado na figura 1.

FigUra 1. modelo erei

Fonte: sapp (1991, p. 215).

Para o tRa as atitudes eram influenciadas pelas crenças 
comportamentais, que sapp (1991) especificou no mo-
delo eRei como duas variáveis exógenas: o conhecimento 
e as crenças. o conhecimento é composto pelas informa-
ções que o indivíduo dispõe que influenciam a atitude de 
forma favorável ou não favorável ao comportamento; já as 
crenças estão relacionadas com um julgamento subjetivo 
de valores e promovem uma alteração favorável ou desfa-
vorável na intenção de um indivíduo. 

as normas subjetivas do tRa, eram influenciadas pelas 
crenças normativas da sociedade, que sapp (1991) identi-
ficou no modelo eRei como influenciadas por outras duas 
variáveis exógenas: a referência de outros e a aceitabili-
dade social. a referência de outros é a opinião de pessoas 
que são importantes para o indivíduo e que pode ter uma 
associação positiva ou negativa com o comportamento. 
e a aceitabilidade social depende da sociedade em que o 
indivíduo se encontra; uma cultura favorável ou desfavo-
rável ao comportamento pode promover uma alteração na 
intenção de um indivíduo. 
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entre os estudos que evoluíram do tRa, muitos arguiram 
existirem efeitos residuais dos comportamentos anteriores 
(sommer, 2011). numa investigação realizada, ajzen con-
cluiu que, quando a intenção era bem formada, o impacto 
residual das experiências vividas poderia ser atenuado 
(ajzen, 2002); sem explicar uma parte considerável das 
variações do comportamento, a teoria deixa assim muitos 
problemas sem solução (ajzen, 1991). 

a investigação em questão pretendia utilizar os modelos 
de análise da intenção que antecipa o comportamento. o 
modelo eRei, entre os modelos existentes, foi considerado 
adequado porque já havia sido testado anteriormente, 
especificamente no comportamento do aleitamento ma-
terno por Hill, arnett, & mauk (2008) e, segundo estes 
autores, foi identificado um hiato na literatura quando os 
seus resultados encontraram uma significância relativa-
mente baixa do conhecimento e da aceitabilidade social 
na intenção do comportamento. 

na perspectiva do marketing social (díaz-meneses, 2009), 
investigou-se o comportamento da mãe no aleitamento 
materno e encontroram-se resultados coerentes com os 
de Hill et al., (2008) em relação à variável conhecimento 
quando concluiu que do ponto de vista teórico, é neces-
sário entender o fenómeno da amamentação como uma 
questão multidimensional que aborda um novo para-
digma: reconhecer a importância dos aspectos emocionais 
e instintivos, bem como a influência dos costumes tradicio-
nais. segundo o autor, há que valorizar as emoções, o que 
confirma a natureza instintiva e não intelectual da ama-
mentação, o que comprova ainda que o nível educacional 
não influenciou no padrão de amamentação.

Para explorar as principais variáveis no âmbito do ma-
rketing social para desenvolver um modelo de análise da 
intenção do comportamento do aleitamento materno, a 
presente investigação fundamentou-se no modelo eRei e 
considerou que a atitude e as normas subjetivas se encon-
tram na base de influência da intenção do comportamento.

metodologia da pesquisa

a revisão da literatura indicou que há poucos estudos 
sobre o comportamento do aleitamento materno na pers-
pectiva do marketing social sendo a que a pesquisa ex-
ploratória 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 então desenvolvida uma investigação explora-
tória qualitativa por meio de entrevistas gravadas e orien-
tadas por um roteiro de pesquisa conforme foi sugerido 
por Hair et al. (2005).

nesta fase exploratória da investigação, a unidade de 
análise escolhida foi o profissional envolvido na proteção, 
promoção e apoio ao aleitamento materno em Portugal. 
Justifica-se a escolha exclusiva deste perfil de profissional, 
enquanto unidade de análise, por este ser o indivíduo com 
melhor capacidade de análise do comportamento, externa 
e imparcial (vergara, 2009), pela credibilidade referen-
ciada na abordagem do tema, pelo envolvimento teórico e 
experiência prática na defesa do comportamento do alei-
tamento materno, sendo a intenção do comportamento o 
objeto de estudo. nesta etapa outras unidades de análise, 
como é o caso da mãe, família e amigos, não foram con-
sideradas, uma vez que, ao contrário dos profissionais de 
saúde, estarão muito envolvidos emocionalmente com o 
processo de amamentação. além disso, para incluir essas 
unidades de análise seriam necessárias outras abordagens 
metodológicas.

vergara (2009) sugere que uma amostra deve variar entre 
15 a 25 entrevistas em profundidade, dependendo do 
tema. Porém, quando há dificuldade em atingir este nú-
mero pelo facto, de ser um Universo muito especializado, 
como é o caso do aleitamento materno, é aceitável uma 
amostra menor. outro indicador para a suspensão da an-
gariação de mais entrevistas foi o facto de a dada altura, 
terem começado a se tornar repetitivas, o que é um sinal 
de confirmação das informações. Foram entrevistadas 11 
conselheiras, consultoras e outros profissionais envolvidos 
com a proteção, promoção 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 País, sendo esta considerada como ex-
ceção e suas informações serviram apenas para confirmar 
as outras respostas.

a literatura também sugeriu desenvolver a investigação 
exploratória qualitativa por meio de entrevistas em pro-
fundidade, guiadas por um roteiro com perguntas abertas 
ou semi-abertas, flexíveis e que permitissem a “exploração 
do tema” e dos diversos intervenientes no comportamento 
e na sua relação com o mercado; assim, foi possível es-
clarecer, incluir ou excluir questões ao roteiro inicial in-
clusivamente durante a realização das entrevistas, para 
aprofundá-las quando conveniente (Hair et al., 2005; 
Rúdio, 1986; severino, 2008; vergara, 2009). 

o roteiro foi desenvolvido para explorar as principais va-
riáveis no âmbito do marketing social, para desenvolver 
um modelo de análise da intenção da mãe no que se re-
fere ao aleitamento materno, por analogia às Teorias do 
Comportamento do Consumidor. Fundamentado na litera-
tura, o roteiro foi desenvolvido para explorar as variáveis 
exógenas do modelo eRei de sapp (1991); e as questões 
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foram levantadas para compreender a influência do co-
nhecimento, das crenças, das referências de outros e da 
aceitabilidade social na intenção do comportamento do 
aleitamento materno. 

as crenças e o conhecimento são duas variáveis exógenas 
do modelo eRei que influenciam a atitude e a intenção 
do comportamento. ao ser o conhecimento uma variável 
do modelo, avaliar a pertinência, quantidade e qualidade 
das informações que influenciam o comportamento, assim 
como quem faz a transmissão dessas informações foi obje-
tivo do roteiro. e, para identificar as principais crenças que 
o marketing social poderia utilizar para promover o com-
portamento, o roteiro incidiu também sobre as barreiras 
existentes ao aleitamento.

a referência de outros e a aceitabilidade social são outras 
duas variáveis exógenas do modelo eRei que influenciam 
as normas subjetivas e a intenção do comportamento. a 
referência de outros é uma variável importante do mo-
delo, e por isso o roteiro foi orientado para explorar quem 
e como influencia o comportamento, o porquê de esses 
agentes influenciarem o comportamento. 

a aceitabilidade social foi explorada com perguntas 
abertas sobre as três dimensões do comportamento: pro-
teção, promoção e suporte ao aleitamento materno. Para 
conhecer a proteção existente no País, foram feitas ques-
tões semi-abertas sobre a existência de proteção por parte 
da legislação e a influência do Governo, seja por meio das 
estratégias e políticas públicas de saúde e educação ou da 
fiscalização, para identificar se estes agentes favorecem 
ou não o comportamento. tentou-se ainda averiguar sobre 
o atual marketing para a promoção do comportamento do 
aleitamento materno; para isso foram desenvolvidas ques-
tões semi-abertas sobre a existência de ações e campa-
nhas de promoção ao comportamento. Por fim, perguntas 
semi-abertas relativas à importância de agentes do Sis-
tema nacional de saúde e profissionais de saúde visaram 
identificar o suporte ao comportamento. 

este roteiro foi ainda validado por dois profissionais da 
área de marketing e um profissional da área médica, e re-
alizado um pré-teste. as entrevistas foram realizadas no 
período 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 à identificação das principais pessoas 
envolvidas na proteção, promoção e suporte ao aleita-
mento materno; a disponibilidade das entrevistadas e esta 

técnica facilitaram agendar rapidamente as entrevistas, as 
quais foram gravadas em áudio e duraram em média entre 
uma e duas horas cada. os ambientes foram sempre favo-
ráveis à realização das entrevistas e foram escolhidos pela 
disponibilidade das entrevistadas: centros de saúde, hospi-
tais, instituições públicas e até mesmo locais fora do am-
biente de trabalho. as ocorrências centraram-se na vasta 
experiência das entrevistadas, o que permitiu explorar ou-
tras variáveis que eventualmente poderiam ser utilizadas 
pelo marketing social e que não se encontravam referen-
ciadas na literatura 

esta investigação desenvolveu uma análise de conteúdo 
e utilizou software de análise de dados qualitativos atlas 
ti (2010) para auxiliar a análise das entrevistas. o atlas 
ti é um software que tem associado um conjunto de fer-
ramentas que auxiliam na análise de dados qualitativa ao 
separar as passagens da análise de textos e também em 
suporte de áudio, o que tornam desnecessárias as suas 
transcrições. Com base nos modelos existentes na litera-
tura foram identificadas as partes que correspondiam às 
propriedades e às características associadas às variáveis, 
e interpretadas à luz da literatura, a que resultou um novo 
modelo de análise da intenção do comportamento. 

resultados encontrados e implicações

a investigação empírica pretendeu descrever e explicar o 
comportamento da mãe no que se refere à sua intenção 
de amamentar; além disso, pretendeu-se explorar de que 
forma este comportamento poderá ser influenciado pelo 
marketing social. Para ressaltar a importância deste tema, 
transcreve-se aqui o relato de uma das entrevistadas: “o 
marketing, para nós, é muito significativo”. Porém, para 
que o marketing social possa influenciar o comporta-
mento torna-se fundamental identificar entre estas vari-
áveis quais as mais relevantes. Com base nos modelos de 
análise da intenção do comportamento, esta investigação 
considerou que as normas subjetivas e a atitude são impor-
tantes para a intenção. 

no caminho da análise das variáveis explicativas, Hill et 
al. (2008) testaram o modelo eRei especificamente para 
o comportamento do aleitamento materno, com mulheres 
de baixo rendimento nos eUa, para compreender o pro-
cesso de formação da intenção; entre as conclusões do es-
tudo os autores referiram a inter-relação entre as variáveis, 
mas encontraram uma significância relativamente baixa 
do conhecimento e da aceitabilidade social na intenção 
do comportamento. esta investigação avaliou não só o co-
nhecimento e a aceitabilidade social, como também ou-
tras possíveis variáveis que se encontrassem na base de 
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influência da intenção do comportamento do aleitamento 
materno.

no modelo eRei, as variáveis exógenas que influenciam 
a intenção do comportamento por meio das normas sub-
jetivas são a opinião de pessoas significativas para o in-
divíduo (referência de outros) e a aceitabilidade social; 
ja as variáveis exógenas que influenciam a intenção do 
comportamento por meio da atitude são as crenças e o 
conhecimento.

Como se referiu anteriormente, nesta investigação pre-
tendeu-se identificar, no âmbito do marketing social, os 
agentes e as variáveis que mais influenciam o compor-
tamento. em geral as respostas das entrevistadas apon-
taram que o aleitamento era uma decisão pessoal, muito 
embora também houvesse outras influências. Foram rela-
tadas frases do tipo: “ a decisão é pessoal”; “…influencia 
a família, influencia também a sociedade em geral” e “…o 
pai da criança e também os pais, portanto a geração an-
terior a eles, neste caso, os avós da criança”. outra entre-
vistada disse: “a família tem uma influência grande; mas 
penso que neste momento talvez os técnicos de saúde 
influenciem mais”. outras entrevistadas referiram: “Sem 
dúvida a família influencia…e se o companheiro está de 
acordo e apoia, ela amamenta mais” e “influencia … a 
experiência de vida da própria pessoa e das pessoas que 
estão à volta dela”.

as entrevistadas afirmaram que há uma associação posi-
tiva do comportamento com o apoio recebido por pessoas 
que se encontram à volta do indivíduo, o que confirma a 
influência da variável referência de outros (família, profis-
sionais de saúde e sociedade em geral) sobre a intenção 
do comportamento.

Quando investigada a aceitabilidade social, foi suge-
rido haver uma associação com o comportamento, mas 
também foram relatadas dificuldades que atuam em sen-
tido contrário. segundo as entrevistadas, a legislação é 
um exemplo de aceitabilidade social que protege o com-
portamento, mas a atual realidade económica e a falta 
de fiscalização por parte das instituições responsáveis, 
anulam esta influência positiva, como afirmou uma das 
entrevistadas: “…nesta altura do campeonato, com o có-
digo de trabalho que vai retirar a jornada contínua às pes-
soas…com tantos cortes naquilo que era a possibilidade de 
conciliação entre vida familiar e vida profissional…mas… se 
o Governo quisesse efetivamente promover o aleitamento 
materno… teria que ir por aí…um código laboral que fosse 
flexível relativamente a essas questões…”. este resultado 
condiz com a baixa significância desta variável encontrada 
por Hill et al. (2008) na aplicação do modelo eRei para a 
intenção do comportamento do aleitamento materno.

Porém frases do tipo: “Num sítio onde as crianças cresçam 
a ver amamentar, não este tipo de questões, não têm estes 
tipos de dúvidas porque para eles a alimentação dos bebés 
é o leite materno; não é outra coisa”, conduziram à interpre-
tação de que há possibilidade da aceitabilidade social ter 
influência sobre a intenção e por esta razão esta variável 
foi mantida no modelo. 

Para identificar as crenças que o marketing social pode 
utilizar para a promoção do comportamento, esta inves-
tigação arguiu sobre as barreiras existentes ao comporta-
mento do aleitamento materno e inúmeras barreiras foram 
ressaltadas. num dos relatos uma entrevistada dizia que, 
quando confrontava a mãe com a sua intenção do compor-
tamento do aleitamento materno, era comum ouvir como 
resposta algo como “…se eu tiver leite…vou amamentar” 
ou “Não sei se terei leite…”. noutra passagem pode ver-se 
a influência do marketing das indústrias farmacêuticas e 
da alimentação dos bebés/infantil: “… a própria indústria 
farmacêutica … mantém… estratégias de marketing … con-
seguem “apoiar o aleitamento materno” deixando passar a 
ideia de que:… quando não funciona…”; e “não funcionaria 
em menos de 2% das mulheres, segundo os números da 
Organização Mundial de Saúde [oms]”. Para além destas 
passagens identificaram uma “crença” contrária à fisio-
logia do aleitamento materno, a influência do marketing 
reforça a aceitabilidade social em sentido contrário ao 
comportamento.

outra crença 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 nós é muito significativo…ao apresentar o 
aleitamento artificial, os leites artificiais como substitutos 
perfeitos do leite materno; e portanto, não estando nós 
numa cultura que favoreça o aleitamento materno, essa 
comparação leva a que, perante qualquer pequeno obstá-
culo, alguma dificuldade, as mães desistam facilmente…e 
se…acham que o leite artificial é igual ao seu leite, os bebés 
vão ficar bem… e portanto, não ultrapassam os problemas 
que possam surgir”. 

outras crenças 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 consistência do leite, …ligam muito, e prendem-se 
muito, à cor, ao aspecto que o leite tem, tendo como refe-
rência o leite que está no imaginário das pessoas que é o 
leite branco, fluído da vaca”. as experiências negativas e 
os mitos à volta do aleitamento materno são barreiras ao 
comportamento, como é ressaltado numa das entrevistas: 
“As influências negativas são muitas…os mitos que existem 
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à volta do aleitamento materno: as más experiências não 
ultrapassadas pelas mulheres…numa sociedade em que os 
bebés são alimentados pelo leite artificial, as mulheres… 
são poucas, aquelas que tiveram muito sucesso…”.

neste caso, a crença é então uma associação negativa 
(barreira) ao comportamento, e o marketing social poderá 
ajudar a ultrapassar as barreiras como referido por uma 
das entrevistadas: “será preciso acabar com os mitos”. as 
crenças que possuem uma associação positiva com o com-
portamento já foram aceites e portanto não são barreiras. 
assim, quando ressaltada a importância da variável crença 
para o comportamento, os resultados da investigação con-
dizem com a literatura e confirmam esta variável. 

a outra variável do modelo eRei que influencia a atitude 
é o conhecimento; a investigação objetivou avaliar a per-
tinência, quantidade e qualidade das informações que in-
fluenciam o comportamento, como é feita a transmissão 
destas informações, e quem as faz. o conhecimento tem 
uma associação positiva com o comportamento mas 
nesta investigação não foi considerada uma variável que 
influencia significativamente o comportamento do alei-
tamento materno; coerente com os estudos de Hill et al. 
(2008) e Paço, Rodrigues, duarte, oliveira e soares, (2010), 
este resultado reforça a inconsistência existente na litera-
tura. as entrevistadas relataram preocupação com a forma 
de transmissão deste conhecimento, pois muitas vezes são 
geradas informações díspares, o que promove a instabili-
dade no indivíduo e atinge a sua auto-estima. algumas 
passagens confirmam que o conhecimento pode ter uma 
associação positiva mas esta não é relevante: “Embora eu, 
por exemplo… na minha tese de mestrado, não tenha sido o 
grupo com licenciaturas quem mais amamentou; portanto 
foi o outro grupo, foi o grupo de secundário; mas normal-
mente, aquilo que dizem é portanto, quanto mais escla-
recida é a mãe, quanto mais conhecimentos a mãe tem, 
maior a prevalência do aleitamento.” outra entrevistada 
referiu: “…não é por falta de informação…as mães reco-
nhecem que receberam a informação de que precisavam…
também já percebemos que os que sabem mais … tem um 
efeito perverso; na prática, a mãe não precisa ter conheci-
mentos científicos; a mãe precisa é se sentir fortalecida de 
que ela é capaz de nutrir o seu bebé”. 

na exploração das variáveis foi identificado que a auto-
-estima pode substituir o conhecimento e ser significativa 
para o comportamento; segundo o conteúdo de outra en-
trevista: “…se a mulher tiver feito uma preparação com ou-
tras mulheres e já estiver consciente que os bebés choram 
por múltiplos motivos e, que tenha visto, que isso tenha sido 
passado por outras mulheres, tem uma consciência com-
pletamente diferente, está muito mais forte para enfrentar 

esses problemas e essas dúvidas”; esta passagem evidencia 
que pessoas confiantes ultrapassam os momentos de fra-
gilidades e de incertezas. outra entrevistada disse: “… as 
mães acabam por ficar…, com alguma insegurança na 
questão de decidirem ou não amamentar”.

muitos relatos abordaram a importância do empowerment 
(ou fortalecimento do indivíduo) para o sucesso do com-
portamento; segundo uma entrevistada “…estávamos a 
falar da questão do empoderamento das mães … de uma 
forma que elas possam redescobrir a sua intuição;… es-
tamos preparados para amamentar; deixou-se de fazer ou 
fugiu-se um bocado do rumo…, pela questão social e cul-
tural, pelas pressões, pela forma como a pessoa é 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 são ca-
pazes, temos meio caminho andado, por isso eu não acho 
que amamentação… 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 não o faz por … muitos condi-
cionamentos sociais e culturais”.

outra passagem referiu: “a mente pode ser uma barreira, 
porque se uma mãe não acreditar que é capaz, o aleita-
mento materno torna-se quase impossível… existem poucas 
condições físicas que impedem o aleitamento materno”. Por 
fim, o relato de uma entrevistada deixou clara a impor-
tância da auto-estima quando disse explicitamente “o que 
faz a diferença é a auto estima”. 

Segundo Mitra, Khoury, Hinton e Carothers, (2004), as ati-
tudes e crenças dos membros da família são fundamentais 
na decisão sobre alimentação infantil. a literatura e as en-
trevistas convergiram totalmente para duas das quatro va-
riáveis exógenas do modelo eRei - as crenças e a referência 
de outros. Para as outras duas variáveis exógenas do mo-
delo - conhecimento e aceitabilidade social - Hill et al. 
(2008) encontraram uma baixa significância quando rela-
cionadas com o comportamento do aleitamento materno. 
no presente estudo as entrevistas confirmaram haver uma 
associação positiva da variável conhecimento com o com-
portamento mas não confirmaram se esta seria de facto 
relevante para ser utilizada em campanhas de marketing 
social. No que se refere à influência da variável aceitabi-
lidade social, faz-se a ressalva de esta ser dependente do 
contexto e ao alterarmos o modelo excluindo o conheci-
mento, poder-se-á encontrar resultados diferentes em re-
lação ao impacto da aceitabilidade social.

ao considerar ainda que a auto-estima pode ser uma va-
riável que influencia o comportamento, e reforçá-la pode 
ser então um caminho para o marketing social promover 
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a mudança de comportamento, esta investigação propôs 
substituir o conhecimento pela auto-estima e apresenta no 
quadro 1, as variáveis exploradas sintetizadas.

apesar de não estar presente nos atuais modelos de aná-
lise da intenção do comportamento, a auto-estima pode 
ser uma variável relevante para o marketing social para 
a promoção da mudança de comportamento. Fundamen-
tado no modelo eRei, considerando as investigações an-
teriores, o conteúdo das entrevistas e a inter-relação das 
variáveis, esta investigação propõe um novo modelo a ser 
testado apresentado na figura 2.

este novo modelo de análise foi inspirado no eRei e propôs 
substituir o construto original conhecimento pelo cons-
tructo auto-estima que influencia a atitude, a intenção e 
o comportamento. Por ter uma associação positiva, mas 
pouco significativa, recomenda-se testar o conhecimento 
como um dos indicadores da variável auto-estima. Fun-
damentado na literatura e na inter-relação entre as vari-
áveis descritas por Hill et al. (2008) que arguiram que a 
alteração de uma variável interfere na análise conjunta de 
todo o modelo, e baseado na importância relatada nas en-
trevistas para a variável aceitabilidade social, este novo 
modelo propõe manter este constructo original. É possível 
que, após alterado o modelo, a interação das variáveis pro-
mova um resultado diferente para a aceitabilidade social 

(Hill et al., 2008) e esta venha a ser uma variável impor-
tante e uma ferramenta útil para o marketing social.

considerações finais

apesar de ter sido concluída pela ciência a grande supe-
rioridade do leite materno (WHO, 1981), as campanhas e 
estratégias de marketing por parte da indústria farmacêu-
tica e da indústria de alimentação infantil, têm promovido 
a aceitação do leite artificial como um substituto perfeito 
do leite materno na sociedade. Para influenciar uma mu-
dança de comportamento no sentido inverso a este “con-
sumo”, esta investigação de marketing social explorou as 
principais variáveis que descrevem e explicam o fenómeno, 
visando desenvolver um modelo de análise da intenção do 
comportamento do aleitamento materno.

Conforme sugerido nas entrevistas, as crenças influenciam 
a atitude e têm uma associação importante com a intenção 
e o comportamento em causa. neste caso, as crenças são 
barreiras que o marketing social pode ajudar a ultrapassar. 
algumas entrevistadas relataram que as mães creem que 
a fisiologia é questionável e têm pouca confiança na sua 
capacidade natural de amamentar, o que pode ser indício 
ou estar associado a uma baixa auto-estima.

o marketing das indústrias farmacêuticas e da alimentação 
dos bebés e infantil promove crenças diversas e também 
uma aceitabilidade social no sentido inverso ao comporta-
mento, ou seja, no sentido da substituição do aleitamento 
materno pelo leite artificial, influenciando assim as normas 
subjetivas e a intenção do comportamento. diversas en-
trevistadas revelaram a influência negativa das crenças 
que afeta a auto-estima e favorece a aceitação social da 
substituição.

Há indícios de que a referência de outros também in-
fluencia a intenção do comportamento por meio das 
normas subjetivas. a influência dos profissionais de saúde 
é fundamental para o início do comportamento; no en-
tanto, segundo as entrevistadas, os obstáculos acontecem 

qUadro 1. Variáveis exógenas que influenciam a intenção do comportamento.

a auto-estima
Quando o indivíduo tem um conceito elevado sobre si próprio tende a sentir-se seguro e confiar em si mesmo; segundo 
esta investigação, há indícios de uma associação positiva desta variável com a atitude e intenção do comportamento.

as crenças
o sistema de valores e crenças normalmente apresenta uma associação significativa com a intenção do comportamento e 
influencia a atitude.

Referência de outros
a opinião favorável ou desfavorável ao comportamento, de pessoas que são significativas para o indivíduo, pessoas cuja 
opinião tem importância para o indivíduo, influencia o comportamento por meio das normas subjetivas. 

a aceitabilidade social

o tipo e cultura da sociedade têm um papel fundamental pois a percepção deste comportamento como algo natural e 
aceitável, é favorecida pelo contexto em que a mãe se encontra. se há imagens públicas de aceitabilidade de um determi-
nado comportamento, inclusivamente imagens de pessoas de relevância social, há uma tendência a imitá-las, e o compor-
tamento é socialmente aceite.

Fonte: elaboração Própria.

FigUra 2. breastfeeding behaviour intention model (bbim)

Fonte: elaboração própria.
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após as mães iniciarem o aleitamento, pelo que é funda-
mental o apoio do companheiro ou pai da criança, das 
avós materna e paterna, e das amigas mais próximas. 

os resultados encontrados nesta investigação exploratória 
convergiram com a literatura a respeito da importância 
das crenças na formação da atitude e a referência dos ou-
tros na formação das normas subjetivas para a promoção 
da intenção do comportamento.

na literatura, geralmente a aceitabilidade social influencia 
a formação das normas subjetivas e da intenção. também 
segundo as entrevistas há indícios de influência desta va-
riável, porém, não são significativos. esse resultado con-
verge com o último estudo desenvolvido por Hill et al. 
(2008), quando ficou constatada a existência de baixa 
significância da aceitabilidade social, assim como da inte-
ração entre as variáveis. assim, esta investigação propôs 
que a aceitabilidade social fosse mantida e reavaliada a 
sua influência no novo modelo.

os resultados encontrados coincidiram com os de Hill et 
al. (2008) e díaz-meneses (2009) que constataram que 
o conhecimento pode ter uma associação positiva em re-
lação à intenção, mas esta associação parece ser pouco 
importante. segundo o conteúdo das entrevistas, se a in-
formação promovesse o comportamento, as taxas de alei-
tamento materno seriam superiores às atuais, já que a 
maioria das mulheres está relativamente bem informada 
(Paço et al., 2010).

Para suprir este hiato na literatura as entrevistas indiciaram 
uma nova variável que ainda não se encontrava presente 
nos modelos existentes: a auto-estima. assim, esta investi-
gação propõe substituir o conhecimento pela auto-estima. 
a auto-estima deverá influenciar a formação da atitude, 
da intenção e do comportamento e se confirmada, pode 
ser uma variável relevante para a análise do problema em 
causa e um dos possíveis trilhos a ser usado pelo marke-
ting social para a promoção do comportamento do alei-
tamento materno. apesar de o modelo ainda não ter sido 
testado, segundo os resultados da investigação explora-
tória pode-se sugerir que: o marketing social desenvolva 
ações que promovam o empowerment do indivíduo; pro-
mova campanhas de sensibilização que fortaleçam a mãe 
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 esforço adicional com vista 
à desmistificação dos mitos que têm uma associação ne-
gativa com o comportamento e afetam a auto-estima da 
mãe.

Ressalta-se ainda que as entrevistadas referenciaram as 
mesmas experiências em relação ao comportamento; al-
gumas divergências que foram encontradas centraram-se 
na perspectiva mais ou menos optimista do fenómeno. 
este facto evidencia coerência e proporciona credibilidade 
ao conteúdo. 

Como principais limitações desta investigação pode res-
saltar-se o facto de o modelo ter sido desenvolvido para o 
comportamento em questão e de ainda não ter sido tes-
tado; outra limitação a ser ressaltada é o facto de ser uma 
investigação qualitativa exploratória que permite interpre-
tação, sendo possível valorizar relativamente as variáveis. 
a investigação poderá ainda dar lugar a uma nova opor-
tunidade interpretativa ao sintetizar os resultados, princi-
palmente por ser fundamentada num modelo específico de 
análise da intenção. 

Para melhor validação dos dados sugere-se a triangulação 
com uma pesquisa quantitativa, aplicada às mães em pe-
ríodo do aleitamento materno, visando testar empirica-
mente o modelo aqui apresentado e validar as variáveis 
identificadas. além disso, se for confirmada a importância 
da auto-estima, recomenda-se a continuidade deste tra-
balho ampliando a investigação em relação a outros 
agentes e variáveis de análise ou mesmo ampliando os 
construtos do modelo. 
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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. así 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 cerámica de Castellón 
(españa), la existencia de diferencias significativas en eficiencia técnica e innovación entre estos 
dos grupos de empresas. la confirmación de la heterogeneidad interna concita nuevas líneas de 
trabajo en el campo de los distritos industriales.

palabras claVe: distrito industrial, eficiencia, innovación.

introducción*

las aglomeraciones territoriales de empresas de los denominados clústers o 
distritos industriales, por definición están constituidas por empresas e insti-
tuciones con un alto grado de proximidad física 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 difusión 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 caracterización 
definidas de los lazos entre los actores, que en este caso son las empresas 

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’eFFicacitÉ et l’innoVation dans les soUs-rÉseaUx 
d’entreprises. Une ÉtUde dU district cÉramiqUe espagnol

rÉsUmÉ : L’homogénéité à l’intérieur du district industriel face aux en-
treprises externes a traditionnellement été assumée dans la littérature. 
Cependant, notre travail suggère que les districts montrent un certain 
degré d’hétérogénéité. Il est donc possible, tenant compte de variables 
relationnelles, de considérer l’existence de core network et de periphery 
network. À partir d’une méthode quantitative, on prétend faire une re-
cherche, pour le cas du district industriel de céramique de Castellón (es-
pagne), sur l’existence de différences significatives en efficacité technique 
et en innovation entre ces deux groupes d’entreprises. La confirmation de 
l’hétérogénéité interne incite à ouvrir de nouvelles lignes de travail dans le 
champ des districts industriels.

mots-cleFs : District industriel, Efficacité, Innovation

a eFiciência e a inoVação nas sUb-redes de empresas. Um 
estUdo do setor  cerâmico 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 variáveis relacionais, pode-se falar da existência 
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 
cerâmica de Castellón (espanha), a existência de diferenças significativas 
em eficiência técnica e inovação entre estes dois grupos de empresas. 
a confirmação da heterogeneidade interna concita novas linhas de tra-
balhos no campo dos setores industriais.

palaVras- cHaVe: setor  industrial, eficiência, inovação.
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especializadas y las propias instituciones locales (Piore, 
1990). la proximidad física propicia una mayor densidad 
en su estructura, es decir, una mayor redundancia en las 
relaciones, así como una mayor fortaleza en los vínculos.

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 sí 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-
nández, 2001; Hernández y soler, 2003). 

ahora bien, entrando a analizar la cuestión 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-
pótesis sobre la homogeneidad interna del distrito. Como 
señalan 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 aproximación 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-
ción al tema la que los autores del documento pretenden 
seguir en este trabajo. específicamente, se pretende ana-
lizar un caso de distrito industrial (el distrito industrial de 
la cerámica de Castellón) 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.

así, 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 estadísticamente significativas. en 
concreto, el trabajo empírico desarrollado, basado en el 
modelo teórico construido, analiza el comportamiento de 
las medidas de resultados relativas a eficiencia técnica 
productiva e innovación. en tal sentido, esta investigación 

tiene dos antecedentes claros. Por un lado, el trabajo de 
Fabiani et al. (1998) y, por otro, los trabajos de soler y Her-
nández (2001) y Hernández y soler (2003).

Con este propósito, el trabajo se ha estructurado como 
sigue: en primer lugar, en las primeras secciones se plantea 
el marco teórico a partir de la integración 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 teórico 
se plantean las hipótesis de la investigación, para luego 
desarrollar el trabajo empírico. Una vez explicada la me-
todología 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 socioeconómica que se 
caracteriza por la presencia activa de una comunidad de 
personas y una población de empresas en una área na-
tural e históricamente delimitada” (Becattini, 1990, p. 
39). aunque el conjunto de relaciones que se desarrolla 
atendiendo a la proximidad geográfica puede variar con-
siderablemente en sus detalles, su lógica fundamental es 
constante. así, los principios organizativos en los que se 
basan los distritos del sureste de alemania y la zona no-
roeste de italia, aunque posean características específicas, 
son de amplia aplicación. Una cooperación interempre-
sarial similar se encuentra a menudo en actividades eco-
nómicas de ámbito 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 fenómeno.

Por otra parte, la perspectiva del capital social ve la acción 
económica insertada en las redes de vínculos que las or-
ganizaciones desarrollan con otros actores, incluyendo las 
que se producen con actores no económicos (por ejemplo, 
amigos, familiares, etc.). 

el concepto de capital social ha mostrado su utilidad como 
marco teórico que permite analizar la innovación, 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 revisión sistemática de las 
publicaciones realizadas en este campo desde diversos 
ámbitos de estudio. de hecho, la investigación en redes 
ha explorado una variedad de características de las rela-
ciones formales e informales y ha examinado cómo el pa-
trón 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 análisis (tsai, 2001; 
Hansen, 2002). Por último, se destacan los estudios que se 
centran en las relaciones interorganizativas y los vínculos 
que las conectan (por ejemplo, Baker, 1990; ahuja, 2000; 
owen-smith y Powell, 2004 y siegel, 2007). 

en el contexto de esta investigación, 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 propósitos (lin, 2001, cap. 3). a partir de 
esta definición, la noción de capital social contiene tres 
componentes: recursos insertados en una estructura so-
cial, accesibilidad a esos recursos por las personas y uso o 
movilización de los recursos sociales por las personas para 
determinados propósitos. Por otro lado, particularmente el 
capital relacional se define como todas las relaciones (de 
mercado, de poder y cooperación) que establecen las em-
presas, instituciones y las personas entre sí, las cuales se 
sustentan en un fuerte sentimiento de pertenencia y una 
alta capacidad de cooperación 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) encontró desde diferentes ni-
veles de análisis un impacto positivo de la red densa o 
cerrada sobre la innovación. 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 carácter 
informal, se producen básicamente en la cercanía (malecki, 
1995). es más, el uso de la noción de capital social se ha 
propagado rápidamente en la literatura territorial (ver tri-
gilia, 2001; Wolfe, 2002; Greve, 2009, entre otros). De acu-
erdo con trigilia (2001), un contexto territorial será 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 revisión de la investigación 
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 cooperación y el espíritu 
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 
creación 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 creación de em-
presas a partir de empresas madres ya localizadas.

en los distritos industriales, las alianzas y los acuerdos de 
colaboración 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 número 
de recursos sociales de ayuda al proceso de innovación (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, así como la mejora del mismo a través de las in-
teracciones con las otras empresas de la red (tsai, 2000). 
Finalmente, estas interacciones están apoyadas por las 
instituciones regionales y locales, que ayudan a generar y 
reforzar las reglas y convenciones que regulan el compor-
tamiento de las empresas locales.

la mayoría 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 público para los 
miembros del distrito. la condición 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 observación más detenida de los distritos 
muestra cómo estos no están poblados por comunidades 
homogéneas de organizaciones. Por el contrario, los flujos 
de conocimiento están restringidos a subgrupos de em-
prendedores, aunque otras fuentes de recursos puedan 
fluir más o menos libremente.

así, 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 dicotomía entre 
dos grupos básicos de empresas que constituyen dos tipos 
de redes fácilmente 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 transmisión 
activa de información y conocimiento basada en unos vín-
culos fuertes. Por otra parte, una segunda red dispersa sin 
una circulación ni intercambio importante de información 
ni conocimiento, con vínculos débiles entre las empresas. 
morrison y Rabellotti (2005) han categorizado estos dos 

tipos de redes, identificándolas a la primera como Core 
Network y a la segunda como Periphery Network. 

caracterización de la Core Network 

las empresas de la core network comparten una gran can-
tidad de conocimiento local, y están formadas por em-
presas de tamaño pequeño, menos innovadoras y menos 
abiertas en comparación con el resto de empresas. los 
autores sugieren que los rasgos comunes (tamaño de la 
empresa, comportamiento innovador) junto con otras 
condiciones sociales (por ejemplo, lazos familiares, creen-
cias políticas, etc.) explican la identificación cognitiva del 
grupo. de hecho, las pequeñas empresas, para superar sus 
deficiencias estructurales, desarrollan actuaciones con-
juntas, tanto formalmente (p. ej., cooperación 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 vínculos 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 transmisión 
de conocimiento tácito e información de calidad. este tipo 
de ventaja se ha identificado como la renta Coleman. la 
coordinación se puede mejorar mediante intercambios re-
petitivos por los miembros estables de los grupos, donde 
la pertenencia al grupo está relacionada con la asignación 
del poder de negociación dentro de la red (Kogut, 2000). 

caracterización de la Periphery Network 

Por el contrario, el resto de empresas que constituyen la 
periphery network son, en general, de mayor tamaño, más 
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 vínculos externos o desarro-
llando recursos internos.

la existencia de este tipo de redes está en línea con otro 
punto de vista que enlaza con la perspectiva propuesta 
por Burt (1992) de los huecos estructurales. Burt describe 
la generación de la estructura de la red como el resultado 
de una lucha competitiva entre intereses individuales. 
Para Burt, el concepto clave es la noción de vínculos no 
redundantes. así, un vínculo no redundante es el que úni-
camente existe entre dos actores (individuos, empresas o 
incluso industrias). los actores que tienen numerosos vín-
culos no redundantes con otros actores que, a su vez, no 
están conectados los unos con los otros, se encuentran 
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en una posición favorable. así, estos vínculos conceden al 
actor una posición poderosa, es decir, un hueco estructural. 
en otras palabras, el agente causal que determina si un 
vínculo proporciona un acceso a nueva información 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 vínculos débiles, señalando cómo 
los vínculos débiles permiten a un actor obtener el acceso 
a la información nueva, exclusiva. Kogut (2000) etiquetó 
este segundo tipo de ventaja como renta Burt.

Por tanto, y aunque diversos autores (como trigilia, 2001, 
y molina-morales et al., 2002) están de acuerdo en consi-
derar que los distritos industriales pueden ser identificados 
como una red densa o cohesiva de vínculos fuertes, la fo-
tografía completa del distrito (siguiendo la categorización 
de morrison y Rabellotti, 2005) muestra dos caminos di-
ferentes. Por una parte, el núcleo duro de la red (core net-
work) donde las empresas que lo forman se benefician de 
los flujos intensivos de conocimiento e información entre 
las empresas; por la otra, la periphery network, donde se 
dan unas relaciones más distantes.

las redes sociales y los 
resultados empresariales 

las redes sociales y la eficiencia técnica 

Una revisión 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 difusión 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 análisis de frontera estocástica, 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 información para conseguir pro-
cesos productivos eficientes. aunque existe información 
pública y, por tanto, disponible para las empresas, existe 
otra información de naturaleza más privada que afecta, 
por ejemplo, a los competidores, y que podría influir posi-
tivamente en los resultados empresariales. a través de las 
relaciones sociales, las empresas podrían acceder a este 
tipo de información; de ahí la importancia de la cantidad 
y calidad de las mismas. Por otro lado, en Fabiani et al. 
(1998) el análisis econométrico señala que el principal me-
canismo a través del cual las economías externas influyen 
en la rentabilidad de las empresas del distrito es debido a 

la mayor eficiencia de estas respecto a las externas. estos 
resultados aparecen más claros en relación con las dife-
rentes especificaciones del modelo econométrico utilizado, 
y particularmente respecto a la introducción de las varia-
bles que se refieren a la localización de las empresas en 
áreas económicamente más desarrolladas. esta es una de 
las limitaciones de este tipo de trabajos, ya que la mayor 
parte de los distritos industriales italianos están situados 
en las regiones del Centro-norte con una elevada tasa de 
desarrollo. Por consiguiente, resulta difícil 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 área, o, por 
el contrario, a la presencia de externalidades territoriales 
ligadas a la proximidad de los mercados finales, a la dota-
ción de capital físico, humano y social, que son el origen 
de la aglomeración de las empresas. en el presente caso, 
al centrarse en el análisis de uno solo, el del distrito de la 
cerámica de Castellón, se entiende que la restricción seña-
lada no ha de ser considerada.

Por otro lado, Hernández y soler (2003) miden el efecto 
del distrito industrial a través de medidas no radiales de 
eficiencia técnica. estos autores realizan una aplicación 
en dos aglomeraciones marshallianas de empresas manu-
factureras con amplia presencia en la Comunidad valen-
ciana (españa): “madera y mueble” y “cerámica y azulejo”. 
entre los resultados más destacados de este estudio cabe 
señalar la constatación de un comportamiento diferen-
cial en términos de eficiencia técnica entre las empresas 
cerámicas y del azulejo pertenecientes al distrito indus-
trial marshalliano frente al resto, atribuyendo la presencia 
del efecto distrito a un uso más 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 Hernández, 2001).

la argumentación previa se puede expresar de un modo 
más formal mediante la siguiente hipótesis 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 hipótesis permitirá 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 vínculos fuertes en estas últimas.
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las redes sociales y la innovación 

Por otra parte, la innovación varía significativamente entre 
las empresas (dosi, 1988), y probablemente es el mejor 
indicador de la creación de valor (Hitt et al., 1996). la in-
novación puede entenderse como la conversión del cono-
cimiento en nuevos productos, servicios o procesos, o bien 
cambios significativos en los existentes, para ser introdu-
cidos en el mercado. más específicamente, la innovación 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 combinación de 
piezas de conocimiento previamente desconectadas, mien-
tras que las innovaciones graduales están 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 información 
y recursos se convierte en un requisito para la creación de 
conocimiento (Cabrera y Cabrera, 2002).

sin duda, el conocimiento proviene de fuentes tanto in-
ternas como externas a la organización. no obstante, la 
literatura más reciente en estrategia e innovación 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 adquisición y explotación de conocimiento (lane y 
lubatkin, 1998).

Como ha sido argumentado en trabajos previos, el inter-
cambio y la combinación de recursos están asociados con 
las características de las interacciones externas que la 
empresa mantiene con otros actores de la red social. la 
perspectiva del arraigo (embeddedness) percibe la acción 
económica como una red de vínculos 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 económica (Granovetter, 1985). Como una 
extensión de este punto de vista, una empresa insertada 
en las estructuras sociales posee una dotación de capital 
social. en conclusión, la cuestión clave es la consideración 
de que el capital social se define como una red de rela-
ciones que constituye un recurso valioso para las empresas. 
incluso los vínculos pueden proveer de una información de 
alta calidad y de acceso a nuevas oportunidades. las redes 
sociales hacen posible la circulación de la información y 
la generación de confianza, produciendo consecuencias 

económicas porque favorecen los intercambios entre em-
presas (Gambetta, 1988). la información y la confianza 
son cualidades que deben restringir el oportunismo como 
recurso al engaño o fraude en los negocios (trigilia, 2001). 
más aún, la posesión de capital social puede reducir los 
costes de transacción 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 información nueva y única, 
y solo lograrán obtener unos beneficios limitados de la di-
versidad de información. en otras palabras, algunas em-
presas pueden encontrar dificultades para enfrentarse a 
los cambios externos, sobre todo en el caso de cambios 
tecnológicos radicales. Grabher (1993) mencionó 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 vínculos débiles 
(weak ties), lo cual se consigue dispersándolos y dotando a 
las redes de relaciones de una mayor autonomía. 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-
ción. las actividades de exploración 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 búsqueda y al análisis 
de la nueva información y de las nuevas oportunidades. 
apoyando esta conclusión, un interesante ejemplo clásico 
es el trabajo de Glasmeier (1991), referido a la crisis de 
la industria relojera suiza en los años 1980. el autor des-
cribió la vulnerabilidad de las empresas relojeras suizas al 
tener que responder a los cambios tecnológicos externos; 
en otras palabras, el autor mostró las limitaciones de su 
capacidad de exploración.

esta limitación de las empresas dentro del clúster territo-
rial se puede justificar teóricamente a partir de la pers-
pectiva de los vínculos 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 información 
diversa y los beneficios del intercambio de información 
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 vínculos sugiere 
que los vínculos débiles permitirán a los actores acceder 
a información nueva. además, se ha probado que estos 
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beneficios derivados de los vínculos 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 información no redundante por parte 
de las empresas. en conclusión, aplicando estas ideas al 
distrito industrial, se puede afirmar que la proximidad geo-
gráfica implica una densidad en las interacciones entre los 
agentes y una fortaleza de sus vínculos. ambos elementos 
son los adecuados para una estrategia de explotación. 
Por otro lado, los distritos necesitan mecanismos para co-
nectar las empresas con las redes externas para la genera-
ción de conocimiento nuevo y original.

la argumentación previa puede ser expresada de un modo 
más formal mediante la siguiente hipótesis nula: 

H.2: Las empresas de la periphery network presentan 
resultados, expresados en términos de innovación, infe-
riores a las empresas de la core network.

el rechazo de esta hipótesis permitirá aceptar la alterna-
tiva, esto es, las empresas de la periphery muestran resul-
tados superiores, en términos de innovación, a los de la core 
como consecuencia de los efectos negativos de las redes 
densas y de los vínculos fuertes en estas últimas.

investigación empírica 

el trabajo empírico llevado a cabo a partir del modelo teó-
rico propuesto construido analiza el comportamiento de 
las medidas de resultados relativas a la eficiencia técnica y 
la innovación en el ámbito de las empresas cerámicas del 
distrito industrial de Castellón 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 estadísticamente significativas. 

el distrito industrial cerámico de 
castellón como objeto de estudio 

la industria cerámica es particularmente adecuada para 
los estudios de las aglomeraciones territoriales de em-
presas1. así, una de las principales características del 
sector azulejero español es la alta concentración geográ-
fica de la industria en la provincia de Castellón. aproxi-
madamente el 94% de la producción nacional en 2010 

1 existe un amplio consenso en caracterizar la concentración de em-
presas cerámicas de Castellón como un distrito industrial, entre otros: 
ybarra (1991); Costa (1993); molina-morales (2005); Boix y Galleto 
(2006); Boix (2009).

tuvo origen en esta provincia, donde se ubica el 81% de 
las empresas del sector. en su conjunto, se estima que ese 
año el sector cerámico español daba empleo directo a unos 
16.200 trabajadores en empresas que, en su mayoría, son 
de pequeño y mediano tamaño. asimismo, se calcula que 
la industria genera más de 5.000 empleos indirectos.

el distrito cerámico de Castellón se ha especializado en la 
producción de pavimentos y revestimientos cerámicos. en 
esta área se dan los factores requeridos por el distrito, no 
solo en términos de densidad de empresas de tamaño redu-
cido y especializadas, sino por la homogeneidad cultural. 
de esta manera, la caracterización del proceso productivo, 
básicamente continuo, no impide que las empresas opten 
por una especialización y externalicen todas aquellas fases 
o funciones que tecnológicamente sean posibles. el én-
fasis en la especialización da como resultado una industria 
muy descentralizada, caracterizada más por una división 
del trabajo entre empresas que dentro de la empresa. este 
hecho da lugar a que existan distintos tipos de empresas 
en función de las actividades desarrolladas por cada una 
de ellas. en este sentido se puede observar cómo en torno 
a la producción de pavimentos y revestimientos cerámicos, 
actividad principal del proceso, se ha ido consolidando una 
potente industria auxiliar, así como gran número 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 formación y cualificación de la 
mano de obra o el fomento de la colaboración entre em-
presas e instituciones, entre otras.

sobresalen en el distrito como ventajas competitivas as-
pectos tales como los factores de radicación de empresas 
auxiliares y proveedoras de materias primas (atomizadoras, 
fabricantes de esmaltes) y de maquinaria, los procesos de 
especialización flexible o la configuración de un complejo 
heterogéneo de empresas mutuamente interdependientes 
que compiten y cooperan2. Por esta razón, en el distrito 
las empresas coinciden en unos mismos productos y en la 
utilización de unas mismas tecnologías. en este contexto 
existen numerosos intercambios entre las empresas tanto 
de información como de recursos humanos dentro de pro-
cesos de innovación basados en la experiencia compartida 
y en la emulación y la imitación. así, se producen interac-
ciones entre el conocimiento explícito y tácito a partir de 
la comunicación (en ocasiones, formal y codificada) y la ex-
periencia común 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 más del 3% del total de la 
producción.



118 reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

Empresas y negocios

o en el learning by using (aprendizaje por el uso), según se 
trate de productos o de procesos.

este proceso de innovación tiene las características seña-
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 día tuvieron un carácter incremental, 
y en la actualidad, por lo general, son más bien mejoras 
sobre innovaciones ya existentes; de hecho, son difíciles de 
identificar y atribuir a una empresa o institución. 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 cerámicos), institutos tecnológicos 
(itC), centros académicos (Universitat Jaume i, escuela de 
artes aplicadas y oficios artísticos, ies-ii) y de formación 
ocupacional y continua.

muestra y fuentes de información 

Para la realización del trabajo empírico se han utilizado 
conjuntamente dos fuentes de información. durante los 
meses de julio a octubre de 2005 se dirigió un cuestionario 
a todas las empresas pertenecientes al distrito industrial 
cerámico de Castellón (españa). se optó por la realización 
de entrevistas personales al director de la empresa o a la 
persona responsable del área de innovación, con el fin de 
mejorar el porcentaje de respuestas. la identificación de 
las empresas del distrito se llevó a cabo a partir del censo 
de 2004 de empresas pertenecientes a la asociación es-
pañola de Fabricantes de azulejos, Pavimentos y Baldosas 
Cerámicos (ascer)3, si bien fue necesario depurar el mismo. 
así, por una parte, se añadieron las empresas de esmaltes 
y decoración de piezas, en el primer caso, por su impor-
tante papel en la dinámica innovadora de los distritos, 
entendiendo que su exclusión podría ocasionar considera-
bles sesgos, y en el caso de las empresas de decoración de 
piezas, por su sinergia y complementariedad a la propia fa-
bricación de pavimento y revestimiento cerámico. Por otra 
parte, se eliminaron aquellas empresas que mostraban una 
excesiva heterogeneidad tanto en el proceso productivo 

3 ascer está concebida como una organización de apoyo, defensa 
y promoción de los intereses generales y comunes de la industria 
cerámica. sus actividades vienen definidas por la conveniencia o 
necesidad de una actuación 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, información 
y asistencia comercial, comercio exterior, promoción exterior, mercado 
interior, información y publicaciones, asuntos técnicos e industriales, 
normalización y homologación, formación y asuntos laborales.

como en el producto final. el criterio de heterogeneidad, 
en el presente estudio, se refiere a las características del 
producto o del proceso de fabricación que hacen difícil o 
poco significativa la comparación 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 tecnología (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 permitió 
obtener un total de 118 cuestionarios debidamente cum-
plimentados para el distrito de Castellón, 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 mínimo 
el potencial sesgo derivado de los casos no incluidos. más 
aún, la muestra final presentaba una distribución equili-
brada de las empresas por tamaño, edad, estructura legal 
y otros aspectos relevantes. en concreto, se controlaron 
los valores medios de tamaño entre la muestra y la po-
blación sin encontrar diferencias significativas. la media 
y la desviación típica (dt) de la muestra, y la población 
para el tamaño 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 población final de empresas 
del distrito cerámico.

la información procedente del cuestionario ha sido com-
plementada con la base de datos sistemas de análisis de 
Balances ibéricos, saBi4. la estimación de la eficiencia se 
ha realizado a partir de la información contable contenida 
en la cuenta de Pérdidas y ganancias y balance de situa-
ción en saBi. los datos utilizados se refieren al cierre del 
ejercicio económico del año 2004, para hacerlos coincidir 
temporalmente con los relativos a los resultados de inno-
vación proporcionados por el cuestionario.

al combinar la información procedente de las dos fuentes 
de información utilizadas (cuestionario y saBi) y eliminar 
las observaciones consideradas como outliers, la muestra 
final quedó constituida por un total de 102 empresas5. 

4 saBi es un directorio de empresas españolas y portuguesas que recoge 
información general y datos financieros. en españa cubre más del 95% 
de las compañías de las 17 Comunidades autónomas que presentan 
sus cuentas en Registros mercantiles con facturación superior a los 
360.000-420.000 euros. Permite realizar estudios macroeconómicos, 
ratios sectoriales, estudios de mercado, posicionamiento en el sector, 
benchmarking y estudios macroeconómicos de cualquiera de sus 
partidas de balances o de ratios establecidos o definidos por el usuario.

5 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. además, 
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todas las empresas de la muestra pertenecen al distrito 
industrial cerámico de Castellón. sin embargo, siguiendo 
a morrison y Rabellotti (2005), se empleó un indicador 
sociológico que permitía agrupar a las empresas en core 
y periphery, atendiendo a su percepción 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 explicó 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 expresión 
social de la identidad territorial. este concepto fue plan-
teado por Becattini (1979) como un criterio de identifica-
ción entre los miembros y los no miembros del distrito. este 
autor subrayó la importancia de las características socio-
lógicas del distrito industrial. así, identificó la existencia 
de “una comunidad local” que comparte un sistema ho-
mogéneo de valores y que está integrada en un sistema 
de instituciones. Por otra parte, señaló la relevancia de las 
relaciones personales, debido a la interacción entre la co-
munidad local y el proceso de producción. además, iden-
tificó la presencia de “una atmósfera industrial” donde la 
información y el conocimiento son parcialmente transmi-
tidos a través de canales como las escuelas de formación 
profesional, pero principalmente por las relaciones “cara a 
cara”. Finalmente, destacó la importancia fundamental de 
la confianza.

según Becattini (2003), el “sentimiento de pertenencia” 
está en la base del funcionamiento del distrito. en efecto, 
este autor señala que en su ausencia no se generan las 
economías locales específicas o estas no adoptan una 
forma apropiada. siguiendo esta argumentación, uno de 
los rasgos distintivos del distrito está 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 
recíprocas que no se formalizan en las obligaciones de 
cuantificarse con precisión. el sentimiento de pertenencia 
puede ser descrito en términos de capital social. lo que 
describe son elementos tales como el nivel de espíritu 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 
anómalo respecto al conjunto de las variables consideradas en el 
análisis de eficiencia, se determinó la distancia (de mahalanobis) de 
cada observación respecto del centroide del conjunto de los datos. 
el resultado fue que un total de dos empresas podían considerarse 
outliers. dado que dea es sensible a la existencia de observaciones 
extremas, y toda desviación respecto de la frontera es tratada como 
ineficiencia, lo que puede derivar en una sobreestimación de la misma 
(doménech, 1992), se tomó la decisión de eliminar los casos outliers de 
la muestra objeto de estudio.

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 dicotómica con valores 0 (periphery network) y 1 
(core network). así, la core network del distrito quedó for-
mada por 75 empresas y la periphery network por 27 em-
presas. Una vez asignados los dos grupos, se confirmó que 
la clasificación seguía un criterio de tamaño, en el sentido 
de que las empresas de menores dimensiones correspon-
dían a la core y las grandes a la periphery. la explicación 
es coherente con el hecho de que las empresas de mayores 
dimensiones con redes de relaciones también mayores son 
las que tienen más posibilidades de establecer contactos 
con el exterior del distrito y, por tanto, de manifestar una 
menor dependencia hacia él. 

la discriminación entre estos dos grupos o subredes de em-
presas pretende diferenciar, como se anotó, entre un grupo 
de empresas core, miembros de redes densas y con vínculos 
fuertes, y empresas periphery, aquellas con redes relacio-
nales más extensas, con mayores contactos con el exterior 
del distrito y, por consiguiente, con un nivel de pertenencia 
menor. esta clasificación permitirá mostrar la existencia o 
no de diferencias significativas entre estos grupos de em-
presas, todas ellas pertenecientes al distrito.

diseño de la investigación 

Medición de la eficiencia

Para evaluar el rendimiento, en términos de eficiencia pro-
ductiva (técnica), de las empresas del distrito industrial ce-
rámico de Castellón, se ha recurrido al análisis envolvente 
de datos (Data Envelopment Analysis, acrónimo dea6). la 
técnica dea presenta una serie de ventajas (Charnes et 
al., 1994) frente a otras metodologías paramétricas (como 
stochastic Frontier analysis, sFa)7. sin embargo, como 
apuntan Hernández y soler (2003), uno de los principales 

6 se trata de una técnica de programación matemática que permite 
la construcción de una superficie envolvente, frontera eficiente 
o función de producción empírica, 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. el dea hace posible la evaluación 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).



120 reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

Empresas y negocios

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 proporción. 
Para salvar esta limitación, Färe y Lovell (1978) introducen 
una medida no radial (conocida como medida de eficiencia 
de Russell) que posibilita una reducción o incremento no 
proporcional, según el tipo de orientación del modelo. este 
tipo de medida de eficiencia es la que se obtiene en este 
trabajo. la formulación matemática 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-
lección 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 más 
usadas en el análisis de eficiencia frontera. los autores de 
este documento optaron por seleccionar un total de tres 
inputs: Activo fijo y Gastos de personal8, como variables 
proxy de los factores capital y trabajo, respectivamente, y 
Coste de materiales, como proxy de los factores productivos 
intermedios; y un único output, Ingresos de explotación. 
en la tabla 1 se muestran los principales estadísticos des-
criptivos de estas variables, cuya definición puede consul-
tarse en el apéndice. 

Medición de la innovación

Una innovación puede ser definida como una idea, prác-
tica u objeto que es percibido como nuevo por parte de 
la organización, 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 análisis de eficiencia sea consistente 
aun cuando el número de personas empleadas en la empresa sea 
heterogéneo” (esteban et al., 2003).

éxito en el mercado. Para hacer el cálculo de las distintas 
medidas de innovación, 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 número de patentes, contratos de i+d, 
productos, tecnologías, etc. (ver apéndice).

resultados 

Con el fin de evaluar la eficiencia técnica productiva se 
ejecutó9 el modelo dea no radial, tanto con rendimientos 
constantes como con variables a escala, para determinar, 
por separado, las fronteras de mejor práctica (frontera efi-
ciente) bajo ambos supuestos. Un resumen de esta eva-
luación 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 cerámico en su conjunto, respectivamente.

de acuerdo con la propuesta de avkiran (1999)10, la com-
paración por empresa de los resultados obtenidos indica 
que puede suponerse que la naturaleza de los rendi-
mientos a escala de la tecnología de producción es de tipo 
variable. Por esta razón, los resultados de eficiencia que se 
comentan en el resto del apartado se refieren a la medida 
no radial de eficiencia técnica pura.

9 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 mayoría de 
las empresas aparece con la misma puntuación 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.

tabla 1. estadísticos descriptivos de las principales variables (expresadas en miles de euros) utilizadas en el análisis de 
eficiencia.

Variable mínimo máximo media desv. típica

Periphery network

ingresos de explotación 18.487 125.409 46.057,51 27.714,61

activo fijo 10.644 112.640 30.447,96 25.126,44

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

Core network

ingresos de explotación 94 20.818 8.716,10 5.482,33

activo fijo 21 15.819 4.618,33 3.848,83

Gastos de personal 23 4.295 1.934,52 1.073,26

Coste de materiales 42 12.017 3.706,72 2.702,50

distrito industrial

ingresos de explotación 94 125.409 18.600,59 22.222,38

activo fijo 21 112.640 11.455,58 17.450,43

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: elaboración propia a partir de la base de datos saBi.
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Como se puede observar en la tabla 3, la eficiencia media 
de las empresas cerámicas del distrito industrial de Cas-
tellón se sitúa en el 77,10%; es decir, por término medio, 
las empresas cerámicas podrían obtener el mismo ingreso 
de explotación 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 o a la periphery, 
la eficiencia del primer grupo se sitúa en el 73,37%, en 
tanto que las del segundo se eleva al 87,46%, de media. 
en ambos grupos la puntuación más 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 más 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 índices en el uso de materiales y empleados. 
sin embargo, una posible explicación viene de las condi-
ciones particulares que se dan en los distritos, y más en 
esta red intensa de relaciones. los intercambios, la coope-
ración y otras formas de interacción disminuyen el efecto 
de las posibles economías de escala, hecho ya señalado 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 análisis de la varianza, 
anova (tabla 4). Para un nivel de significación del 1%, el 

estadístico t utilizado para efectuar el contraste permite 
rechazar la hipótesis 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 básicas 
de normalidad u homogeneidad de las varianzas por parte 
de las medidas no radiales de eficiencia vinculadas con 
cada uno de los inputs llevó a los autores a utilizar la 
prueba U de Mann-Whitney, tal y como sugieren Cooper 
et al. (2007), para contrastar la hipótesis 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 hipótesis puede rechazarse 
al 1% de significación en lo relativo a la utilización de ac-
tivo fijo y Gastos de personal, aceptándose que los valores 
medios de eficiencia en estos dos recursos productivos son 
mayores en la periphery. en cambio, para los habituales 
niveles de significación del 1% y 5%, no resultan ser es-
tadísticamente 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. 

estadístico de contraste

eficiencia -4.492*(a)

eficiencia activo fijo -5,005* (b)

eficiencia empleados -3,484* (b)

eficiencia materiales -1,785 (b)

(a) estadístico t

(b) Estadístico Z (tipificación del estadístico U de Mann-Whitney)

*p<0,01

Fuente: elaboración propia.

tabla 2. eficiencia media, modelo no radial (rendimientos constantes a escala).

eficiencia eficiencia activo fijo eficiencia gastos personal eficiencia materiales

Periphery network
0,6800

(0,110)
0,4306

(0,221)
0,6744

(0,132)
0,9351

(0,076)

Core network
0,7108

(0,139)
0,4862

(0,242)
0,6856

(0,084)
0,9606

(0,205)

distrito industrial
0,7027

(0,132)
0,4715

(0,237)
0,6827

(0,188)
0,9539

(0,082)

entre paréntesis la desviación típica.

Fuente: elaboración propia.

tabla 3. eficiencia media. modelo no radial (rendimientos variables a escala).

eficiencia eficiencia activo fijo eficiencia gastos personal eficiencia materiales

Periphery network
0,8746

(0,119)
0,8372

(0,167)
0,8700

(0,166)
0,9167

(0,107)

Core network
0,7337

(0,147)
0,5345

(0,260)
0,7128

(0,198)
0,9537

(0,090)

distrito industrial
0,7710

(0,153)
0,6146

(0,274)
0,7544

(0,202)
0,9439

(0,096)

entre paréntesis la desviación típica.

Fuente: elaboración propia.
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en cuanto a la innovación, para los dos grupos de empresas 
en que se ha segmentado el distrito industrial se midieron, 
en primer lugar, sus resultados de innovación global. tras 
comprobar nuevamente las condiciones de normalidad y 
homogeneidad, se decidió utilizar la prueba U de mann-
Whitney para determinar la existencia de diferencias es-
tadísticamente significativas entre las medias de ambos 
grupos. en la tabla 5 (columnas 2 y 3) se puede apreciar 
cómo las empresas que pertenecen a la red periphery pre-
sentan, en media, mayores innovaciones que las empresas 
de la core, salvo en el número de líneas de productos que 
fabrica la empresa desde el momento de su fundación.

TABLA 5. resultados de innovación global según la 
pertenencia a la red Core o Periphery en el distrito cerámico.

Valores medios estadístico de 
contraste (a)Periphery Core

(1) número de patentes
0,526
(1,611)

0,288
(0,769)

-0,411

(2) número de contratos 
de i+d

2,880
(4,428)

0,422
(1,238)

-4,300*

(3) número de productos
11,773

(30,329)
12,091

(40,738)
-0,838

(4) número de nuevos 
productos introducidos 
en un año como media 
(últimos 5 años)

54,960
(110,690)

10,662
(20,373)

-0,581

n=102

entre paréntesis la desviación típica.

(a) Estadístico Z (tipificación del estadístico U de Mann-Whitney)

*p<0,01

Fuente: elaboración propia.

sin embargo, los datos no contienen una evidencia fuerte 
en contra de que los parámetros de centralización de las dis-
tribuciones de las innovaciones relativas al número de pa-
tentes, número de líneas de productos y número de nuevos 
productos introducidos de media en un año (durante los úl-
timos 5 años) en la periphery y la core son los mismos. los 
resultados obtenidos únicamente permiten aceptar que el 
número de contratos de i+d o derechos legales de protec-
ción a la innovación concedidas a la empresa en su funda-
ción en la periphery es significativamente superior que en 
la core. ahora bien, las nuevas ideas no son consideradas 
como innovación hasta que no son implementadas y utili-
zadas con éxito. Por esta razón, se pidió a los entrevistados 
que a partir de una lista de tecnologías y procesos de fabri-
cación se indicara cuáles había adoptado la empresa o si 
estaba en proceso de adoptarlas. los resultados aparecen 
en las tablas 6 y 7.

las empresas de la periphery presentan, por término 
medio, puntuaciones más altas en todas las dimensiones 
relativas a la introducción de tecnologías de fabricación 
existentes (tabla 6). además, existe una fuerte evidencia 
por parte de los datos contra la hipótesis nula de que la 

media de la distribución de innovaciones relacionadas con 
la robotización de los boxes e introducción de hornos de 
gran tamaño y prensas de gran tonelaje en las empresas de 
la periphery es menor o igual que la de la core. Concreta-
mente, esta hipótesis nula será rechazada para niveles de 
significación superiores al 0,63%, 0,08% y 0,71%, respec-
tivamente. del mismo modo, en el caso de la tecnología 
relativa a la monocción porosa, se puede rechazar a niveles 
de significación superiores al 1,39% la hipótesis de que el 
valor medio de la periphery es inferior al de la core, lo cual 
permite también aceptar la hipótesis alternativa, es decir, 
el valor medio de la periphery es mayor que el de la core.

TABLA 6. resultados de innovación relacionados con 
tecnologías ya existentes, según la pertenencia a la red Core 
o Periphery en el distrito cerámico. 

Valores medios estadístico 
de contraste 

(a)Periphery Core

(1) monococción porosa (1).
2,600
(1,000)

1,904
(1,416)

-2,201**

(2) Robotización de los boxes (1).
2,417
(1,139)

1,548
(1,472)

-2,495*

(3) Hornos de gran tamaño (1).
2,600
(1,000)

1,603
(1,421)

-3,169*

(4) Prensas de gran tonelaje (1).
1,917

(1,316)
1,164

(1,344)
-2,454*

n=102 

entre paréntesis la desviación típica.

(a) Estadístico Z (tipificación del estadístico U de Mann-Whitney).

*p<0,01  **p<0,05
(1) lista de tecnologías donde 0 = no la tengo y no tengo previsto tenerla; 1 = la tendré en tres 

años (en un futuro inmediato); 2 = actualmente la tengo; 3 = la tengo desde hace al menos tres 

años.

Fuente: elaboración propia.

dado que la teoría del capital social sugiere que la crea-
ción de valor por parte de las empresas (por ejemplo, en 
forma de innovación) viene condicionada no solo por la 
cantidad de capital social que acumula la empresa sino 
también por cómo sea la estructura de la red de relaciones 
y la naturaleza dominante de los vínculos, se completaron 
los resultados en innovación con el análisis de las inno-
vaciones relacionadas con nuevas tecnologías y nuevos 
procesos.

los resultados que se presentan en la tabla 7 indican una 
presencia de innovaciones centradas en las nuevas tecno-
logías y nuevos procesos productivos estadísticamente su-
perior en las empresas de la periphery, tal y como cabía 
esperar.

discusión y conclusiones 

en este trabajo se ha pretendido mostrar cómo dentro de 
los distritos industriales existe un cierto grado de heteroge-
neidad. de hecho, es posible identificar dos grupos básicos 
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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 relación más in-
tensa y vínculos fuertes y que dibujan una red más cerrada. 
el otro grupo, la periphery network, está constituido por las 
empresas situadas en la frontera del distrito, con mayores 
relaciones externas y una menor cohesión 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 
podía determinar el comportamiento y los resultados de 
las empresas. 

así, en el  presente trabajo los autores expresan que se 
está dando un paso más allá 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 empírico 
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 innovación. así, se entiende que este trabajo, 
por una parte, supone una continuidad en una línea de 

investigación que incorpora una aproximación economé-
trica en la medición 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 señalan 
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 más tiempo dentro 
del distrito. en este sentido, los autores señalan 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 innovación constatan que 
una red dispersa como la periphery se adecua en mayor 
medida que una red densa (core) con uniones redundantes 
tanto a la explotación del conocimiento y de tecnolo-
gías ya existentes como a la estrategia de exploración de 
nuevo conocimiento y nuevas tecnologías (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 
(exploración) y la explotación de las competencias ya exis-
tentes, todo para hacer frente a la tendencias dinámicas 
de destacar una u otra (levinthal y march, 1993). mientras 
la explotación se relaciona con la utilización de la informa-
ción existente para mejorar la eficiencia y los resultados de 
las estrategias competitivas y procedimientos actuales, la 

TABLA 7. resultados de innovación relacionados con nuevas tecnologías y nuevos procesos, según la pertenencia a la red 
core o periphery en el distrito cerámico. 

Valores medios estadístico de 
contraste (a)periphery core

(1) número de tecnologías distintas introducidas en la empresa durante los últimos 5 años.
3,087

(2,466)
2,099
(1,822)

-1,720**

(2) número de marcas de calidad, premios o de algún tipo de certificación que su empresa ha obtenido (de 
producto o empresa) durante los últimos 5 años.

1,708
(2,116)

0,352
(0,758)

-4,565*

(3) introducción de sistemas en fabricación (Cad, Cam, Control numérico por ordenador, sistemas de manu-
factura flexible, ingeniería asistida por ordenador, Procesos de planificación por ordenador) (2).

3,704
(1,683)

2,575
(1,624)

-2,933*

(4) introducción de la automatización del almacén (1) 1,077
(1,197)

0,288
(0,676)

-3,904*

(5) introducción de nuevas filosofías de fabricación (Jit, oPt, Control de procesos estadístico, tecnología de 
grupo, Calidad total) (2).

3,704
(1,957)

2,568
(1,924)

-2,810*

n=102

entre paréntesis la desviación típica.

(a) Estadístico Z (tipificación del estadístico U de Mann-Whitney).

* p<0,01 **p<0,05
(1) lista de tecnologías donde 0 = no la tengo y no tengo previsto tenerla; 1 = la tendré en tres años (en un futuro inmediato); 2 = actualmente la tengo; 3 = la tengo desde hace al menos tres años.
 (2) escala likert 1-7, donde 1 = ninguno, 7 = todos.

Fuente: elaboración propia.
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exploración implica la búsqueda y la experimentación 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 teórico 
a las ventajas observadas en las aglomeraciones territo-
riales desde una perspectiva de la estrategia empresarial. 
se entiende la perspectiva social como una extensión de 
las perspectivas de los recursos y el conocimiento de la em-
presa, y desempeña un papel importante para una posible 
integración teórica 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 
aquí. en mcevily y Zaheer (1999) se apoya una relación sig-
nificativa entre las relaciones de las empresas del clúster 
con las instituciones locales y la adquisición por parte de 
las empresas de las capacidades competitivas. deCarolis 
y deeds (1999) también han obtenido evidencia empírica 
entre localización y resultados empresariales. igualmente 
Capello (1999) ha ofrecido evidencia sobre la asociación 
entre el capital relacional y la innovación. 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 empírica de 
los rendimientos decrecientes que provocan los vínculos 
fuertes, es decir, han mostrando cómo un exceso de fre-
cuencia y redundancia en las relaciones puede producir 
efectos negativos. Por último, la caracterización de la core 
y la periphery permite asumir que entre ambas existirá una 
diferencia significativa de su dimensión. en este sentido, 
son numerosos los estudios empíricos que han investigado 
la relación entre eficiencia técnica y tamaño empresarial. 
en un modelo de crecimiento empresarial, Jovanovic (1982) 
suponía que la eficiencia desempeña un papel importante 
en el proceso de selección de la dinámica industrial, en 
el que las empresas eficientes crecen y sobreviven mien-
tras que las ineficientes se estancan o salen de la indus-
tria. además, este mismo autor encontró que las grandes 
empresas eran más eficientes en producción que las em-
presas más pequeñas debido a su mayor poder de mer-
cado y la posibilidad de aprovechar economías de escala. 
Con frecuencia también se atribuye la mayor eficiencia de 
las grandes empresas a, entre otras, las siguientes causas: 
mayor coordinación de recursos, cualificación del capital 
humano y posibilidad de obtener financiación para realizar 
inversiones (yang y Chen, 2009), mayor acceso a tecnolo-
gías y mejor información (sheu y yang, 2005). así pues, 
la evidencia sobre la relación entre estas dos dimensiones 
parece indicar con mayor claridad una asociación positiva 
entre ambas (Roca y sala, 2005; Bhandari y Ray, 2007). 

en resumen, la principal implicación de este trabajo, en 
opinión de sus autores, es el hecho de evidenciar las di-
ferencias internas en los distritos, asumiendo como ya re-
suelta en la literatura la medición del denominado efecto 
distrito. así, la mera localización de una empresa en el dis-
trito no garantiza una mayor eficiencia e innovación como 
sugiere el denominado efecto distrito, sino que requiere un 
determinado posicionamiento dentro del mismo.

Por último, cabe señalar que el trabajo presenta una serie 
de limitaciones. entre ellas se destaca que la aplicación 
del trabajo empírico en un contexto industrial específico 
puede presentar sesgos que lleguen a alterar los resul-
tados y sus posibilidades de generalización. ahora bien, 
se entiende que la limitación expuesta no invalida la con-
tribución del trabajo, tal como se ha descrito, y que, por 
el contrario es un factor que anima a proseguir en las fu-
turas líneas de investigación con el fin de poder superarla. 
otra futura investigación se derivaría de la posibilidad de 
realizar análisis dinámicos 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 innovación, sería conveniente ob-
servar su comportamiento no solo en un año concreto sino 
a lo largo de un periodo temporal mucho mayor. Una úl-
tima consideración iría en la línea de analizar, en futuras 
investigaciones, la posible influencia de otros factores en 
la eficiencia e innovación, más allá de la pertenencia. en 
este sentido, no se puede descartar que algunas variables 
como el tamaño o la edad afecten la pertenencia a la core 
o a la periphery. en todo caso, en el contexto de esta in-
vestigación, se acepta que la pertenencia a un subgrupo u 
otro explican de forma significativa, al menos en parte, la 
eficiencia y la innovación de las empresas.
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Formulación matemática del modelo dea no radial 

el modelo dea input orientado no radial bajo el supuesto 
de rendimientos constantes a escala puede escribirse 
como:

m

i
i 1

n

j ij i i0
j 1

n

j rj r0
j 1

j

1Min 
m

s.a.

x x

y y

0
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donde:

yrj representa el output r (r=1,2,..,s) de la empresa j 
(j=1,2,  ,n).

xij se refiere al input i (i=1,2,..,m) de la empresa j.

yr0 es el output r de la empresa evaluada. 

xi0 es el input i de la empresa evaluada.

λj es la intensidad (peso) de la empresa j.

el supuesto de rendimientos constantes puede relajarse 
añadiendo al modelo anterior la restricción de convexidad 
(

n

j
j=1

1= ). 

eficiencia técnica productiva y principales 
estadísticos descriptivos 

Activo fijo: conjunto de elementos patrimoniales cuya per-
manencia es, en principio, superior al de un ejercicio con-
table, es decir que están adscritos al ciclo de estructura 
de la empresa. incluye las inmovilizaciones inmateriales, 
materiales y financieras, así como los deudores por opera-
ciones de tráfico a largo plazo.

Gastos de personal: esta variable recoge el importe total 
de los pagos efectuados por la empresa durante el año de 
referencia en concepto de sueldos y salarios, indemniza-
ciones y cargas sociales.

Coste de materiales (coste de mercaderías 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-
formación en el proceso productivo) efectuadas por la 

empresa durante el año de referencia, disminuidas o au-
mentadas por el importe de la correspondiente variación 
de existencias (según sea esta positiva o negativa).

Ingresos de explotación: es el importe total obtenido por 
la empresa como resultado de agregar sus principales in-
gresos ligados a la explotación.

los datos utilizados se refieren al cierre del ejercicio econó-
mico del año 2004 para hacerlos coincidir temporalmente 
con los provenientes del cuestionario. 

innovación  

Resultados de innovación global: (1) número de patentes 
o derechos legales de protección a la innovación conce-
didas a su empresa desde el momento de su fundación; 
(2) número de contratos de i+d con instituciones de in-
vestigación en los últimos 5 años; (3) número de líneas de 
productos que fabrica su empresa desde el momento de su 
fundación; (4) número de nuevos productos introducidos 
en un año como media (últimos 5 años).

Resultados de innovación relacionados con tecnologías ya 
existentes(a): (1) introducción de la monococción porosa; 
(2) introducción de la robotización de los boxes; (3) intro-
ducción de hornos de gran tamaño; (4) introducción de 
prensas de gran tonelaje.

Resultados de innovación relacionados con nuevas tecnolo-
gías y nuevos procesos: (1) número de tecnologías distintas 
introducidas en la empresa durante los últimos 5 años; (2) 
número de marcas de calidad, premios (p.ej. alfas de oro) 
o de algún tipo de certificación que su empresa ha obte-
nido (de producto o empresa) durante los últimos 5 años; 
(3) introducción de sistemas en fabricación en general 
(Cad,Cam, Control numérico por ordenador, sistemas de 
manufactura flexible, ingeniería asistida por ordenador, 
Procesos de planificación por ordenador)(b); (4) introduc-
ción de la automatización del almacén(a); (5) introducción 
de nuevas filosofías de fabricación (Jit, oPt, Control de 
procesos estadístico, tecnología de grupo, Calidad total)(b).

(a) de la siguiente lista de tecnologías en fabricación, indí-
quenos cuáles ha adoptado su empresa o si está en pro-
ceso de adoptarlas: (0 = no la tiene y no tiene previsto 
tenerla; 1= la tendré en tres años (en un futuro inmediato); 
2 = actualmente la tengo; 3 = la he tenido desde hace al 
menos tres años).
(b) escala likert 1-7, donde 1 = ninguno, 7 = todos.

apÉndice 

modelo dea no radial y variables utilizadas en el estudio
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resUmen: el BPR (Business Process Reengineering) se ha difundido recientemente entre las orga-
nizaciones para la implantación de los sistemas eRP (enterprise Resource Planning). este trabajo 
emplea el nuevo institucionalismo sociológico y la teoría de la estructuración como enfoques 
teóricos complementarios para conocer mejor cómo pueden influir los entornos social y organiza-
tivo sobre la adopción del BPR para la implantación de un sistema eRP, así como las repercusiones 
que este cambio puede tener sobre las estructuras sociales a nivel de organización, prestando 
especial atención al papel desarrollado por los emprendedores institucionales. Para alcanzar este 
objetivo, hemos desarrollado un estudio de caso en un grupo multinacional de electricidad español 
que emprendió la reingeniería de sus procesos económico-financieros para la implantación de un 
sistema eRP. los resultados del estudio evidencian la influencia de presiones tanto competitivas 
como institucionales sobre la organización para la adopción del BPR, así como los factores que 
motivaron a los actores dominantes a emprender un cambio radical. asimismo, el estudio pone 
de manifiesto cómo el cambio analizado impactó sobre las estructuras sociales, pero también fue 
limitado por éstas.

palabras claVe: Reingeniería de Procesos de negocio; sistemas eRP; Presiones isomórficas; es-
tructuras sociales; emprendimiento institucional.

introducción

a principios de los años 1990, la reingeniería de procesos de negocio (BPR, 
Business Process Reengineering) comenzó a difundirse ampliamente entre 
las organizaciones (sockalingam y doswell, 1996) como una práctica or-
ganizativa orientada a alcanzar importantes mejoras del rendimiento me-
diante la transformación radical de los procesos empresariales (Hammer, 
1990; davenport y short, 1990). en los últimos años, la BPR ha experimen-
tado un nuevo impulso, al ser el enfoque empleado por muchas organiza-
ciones para la implantación de los sistemas enterprise Resource Planning 
(martin y Cheung, 2005; Huq 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 información para la gestión (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; González y escobar, 2008), 
siendo escasos los trabajos con un enfoque teórico definido (Boudreau y 
Robey, 1996). asimismo, en esta literatura especializada se ha descuidado 
la influencia del entorno sobre la decisión de las organizaciones de adoptar 

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.

rÉingÉnierie des processUs d’aFFaires (bpr): analyse de 
cas dans la perspectiVe dU noUVel institUtionnalisme 
sociologiqUe.

rÉsUmÉ : Le BPR (Business Process Reengineering) s’est diffusé récem-
ment dans les organisations pour l’implantation des systèmes 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 l’environnement social et 
organisationnel peut avoir une influence sur l’adoption de BPR pour l’im-
plantation d’un système ERP, et les répercussions que ce changement peut 
produire sur les structures sociales au niveau d’organisation, mettant l’ac-
cent sur le rôle de l’entrepreneuriat institutionnel. À 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 l’implantation d’un système ERP. Les résultats de l’étude mettent 
en évidence l’influence de pressions autant compétitives qu’institution-
nelles sur l’organisation pour l’adoption de BPR, ainsi que les facteurs qui 
ont motivé les acteurs dominants à entreprendre un changement social. De 
même, l’étude montre comment le changement analysé à eu un impact sur 
les structures sociales, tout en étant également limité par celles-ci.

mots-cleFs: Réingénierie des Processus d’Affaires, Systèmes ERP, Pres-
sions isomorphiques, structures sociales, entrepreneuriat institutionnel.

reengenHaria de processos de negócios (bpr): análise de 
Um caso sob a perspectiVa do noVo institUcionalismo 
sociológico.

resUmo: o BPR (Business Process Reengineering) vem se difundindo re-
centemente nas organizações para a implementação dos sistemas eRP 
(entreprise Resource Planning). este trabalho emprega o novo institucio-
nalismo sociológico e a teoria da estruturação como enfoques teóricos 
complementares para conhecer melhor como podem influenciar os meios 
social e organizativo sobre a adoção do BPR para a implantação de um sis-
tema eRP, assim como as repercussões que esta mudança pode ter sobre as 
estruturas sociais no âmbito organizacional, prestando especial atenção 
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 econômico-financeiros para a implantação de um sistema eRP. 
os resultados do estudo evidenciam a influência de pressões tanto com-
petitivas quanto institucionais sobre a organização para a adoção do BPR, 
assim como os fatores que motivaram os atores dominantes a empreender 
uma mudança radical. da mesma maneira, o estudo demonstra como a 
mudança analisada impactou as estruturas sociais, mas também foi limi-
tada por elas.

palaVras-cHaVe: reengenharia de processos de negócio; sistemas eRP; 
pressões isomórficas; estruturas sociais; empreendimento institucional.
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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 sociológico (en adelante, nis) es 
considerado una de las perspectivas más adecuadas para 
el estudio de la adopción y difusión de las prácticas em-
presariales (dimaggio y Powell, 1983; abrahamson, 1991; 
araújo, 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 
teórica puede contribuir a responder la siguiente pregunta: 
¿Cómo puede influir el entorno de las organizaciones sobre 
la adopción de la reingeniería de procesos para la implan-
tación de un sistema enterprise Resource Planning (eRP)? 
el análisis de las presiones isomórficas competitivas e ins-
titucionales sobre las organizaciones puede arrojar luz al 
respecto (dimaggio y Powell, 1983, 1991). 

según 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 introducción de una nueva práctica empresarial, no 
obstante, puede conllevar un cambio en las instituciones. 
algunas prácticas, tales como la tQm (Total Quality Ma-
nagement), representan un cambio gradual para la orga-
nización (sharma y Hoque, 2002), que implica un cambio 
menor en las rutinas e instituciones existentes, las cuales 
desempeñarán un rol significativo durante el proceso 
de cambio (scapens, 1994). a diferencia de estas prác-
ticas, la BPR propone un cambio radical que lleva implí-
cito un “pensamiento discontinuo” (Hammer, 1990), esto 
es, llegar a la raíz de las cosas, desechar las estructuras 
y procedimientos existentes y comenzar de nuevo, exclu-
yendo aquellos cambios que supongan tan solo una mo-
dificación o mejora de lo existente (Hammer y Champy, 
1993). en este sentido, el cambio propuesto por la BPR, 
así caracterizado, conllevaría una ruptura fundamental 
con las instituciones y rutinas establecidas en la orga-
nización (scapens, 1994; Greenwood y Hinings, 1996; 
Burns y scapens, 2000). no obstante, dado que las insti-
tuciones se encuentran consolidadas en la organización, 
limitando aquellos comportamientos que no se adecuan 
a ellas y, 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 organización? la 
respuesta contribuiría a la literatura de BPR arrojando luz 

sobre el debate mantenido entre aquellos que lo definen 
como un cambio radical que supone una reinvención de 
la empresa (Hammer y Champy, 1993), eliminando todo 
lo anterior y comenzando de nuevo (Hammer y stanton, 
1997), de forma que el rediseño de procesos no esté “con-
taminado” por el estado de las cosas en la organización 
(Hill y Collins, 1999); y aquellos más moderados que lo 
consideran un cambio radical, pero sujeto a limitaciones 
principalmente de tipo económico (davenport, 1993). 
asimismo, desde la perspectiva del nis, dado que la ma-
yoría de los cambios son de carácter gradual (scapens, 
1994; Greenwood y Hinings, 1996) y que predominan los 
estudios sobre la adopción de prácticas empresariales 
que implican este tipo de cambio, como la tQm (sharma 
y Hoque, 2002), este trabajo pretende contribuir a la li-
teratura especializada ilustrando cómo son afectadas 
las estructuras sociales por un cambio de carácter ra-
dical, así como la forma en la que las estructuras sociales 
pueden limitar dicho cambio. a este respecto, como re-
comiendan araújo (2003), dillard et al. (2004), Hopper 
y major (2007) y Coad y Herbert (2009), es conveniente 
complementar el análisis según el nis con la teoría de la 
estructuración (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 así el modo 
de actuar de las personas en la organización.

igualmente, si desde el nis se argumenta que las institu-
ciones existentes favorecen los intereses de determinados 
actores, que se podrían caracterizar como centrales o do-
minantes (dimaggio y Powell, 1991; Battilana, 2006), los 
cuales pueden ser además 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 
cuestión 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 teórica del nis, 
la respuesta a esta pregunta contribuiría 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 más anclado en las instituciones existentes y esté 
favorecido por estas, pueda emprender un cambio radical 
(Greenwood y Hinings, 1996). esta tercera cuestión, lle-
vará 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 completará el análisis de esta práctica siguiendo el en-
foque teórico del nis.

dados los  interrogantes de investigación formulados, este 
trabajo se propone como objetivo conocer mejor cómo 
pueden influir los entornos sobre la adopción de la BPR 
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para la implantación de un sistema eRP por parte de las or-
ganizaciones, así como las repercusiones que este cambio 
puede tener sobre las estructuras sociales a nivel de orga-
nización, prestando especial atención al papel desarrollado 
por los actores dominantes como emprendedores institu-
cionales. Para alcanzar este objetivo, se realizó un estudio 
de caso en el primer grupo multinacional de electricidad 
español, que emprendió la reingeniería de sus procesos 
económico-financieros para la implantación de un sistema 
eRP en todas sus compañías filiales de electricidad.

el resto del trabajo se estructura como sigue: la segunda 
sección presenta el nis y la teoría de la estructuración 
como el marco teórico en el que se va a fundamentar el 
análisis de los resultados del estudio. la tercera sección 
detalla la metodología de la investigación empleada, con-
siderando en particular las fuentes de información utili-
zadas y el análisis de la información realizado. la cuarta 
sección presenta y analiza los resultados del estudio de 
caso llevado a cabo. Finalmente, la quinta sección expone 
las conclusiones alcanzadas, las implicaciones más desta-
cadas para la gestión, la contribución del trabajo a la li-
teratura y las principales limitaciones y extensiones de la 
investigación.

enfoque teórico 

el nis se enfoca en la faceta simbólica de la organización 
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 configuración de la acción organizativa 
(abernethy y Chua, 1996; seo y Creed, 2002; lawrence, 
2008). estas críticas, 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 organización, como de 
las acciones e interpretaciones de los actores organizativos 
(seo y Creed, 2002).

a continuación, se exponen brevemente los principales ar-
gumentos relativos a las presiones isomórficas del entorno 
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institucional, las estructuras sociales y el emprendimiento 
institucional, en los que el autor se basará para desarro-
llar el análisis de los resultados del estudio de caso (ver 
figura 1).

presiones isomórficas del entorno institucional 

según el nis, las organizaciones que comparten el mismo 
entorno están sujetas a las mismas presiones institucio-
nales y, como resultado, tienden a ser isomórficas tanto en 
sus estructuras como en sus comportamientos (dimaggio 
y Powell, 1983, 1991), lo que les facilita el mantenimiento 
del poder y la legitimidad institucional (suchman, 1995).

dimaggio y Powell (1983, 1991) identificaron concre-
tamente dos tipos de isomorfismo: competitivo e insti-
tucional. según 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 isomórfico: coercitivo, mimético y nor-
mativo. las presiones isomórficas 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 serán aquellas que pueden negociar con su en-
torno la adquisición de recursos (dacin, 1997; Carpenter 
y Feroz, 2001). el cambio isomórfico mimético tiene lugar 
cuando las organizaciones imitan a otras organizaciones si-
milares coetáneas que son percibidas como legítimas y exi-
tosas, para responder a las condiciones de incertidumbre 
de su entorno (Carpenter y Feroz, 2001). Por último, las 
presiones isomórficas normativas están asociadas con la 
profesionalización, y se derivan de la búsqueda de legiti-
midad institucional por las organizaciones (meyer y scott, 
1982; dimaggio y Powell, 1983).

scott (2001) relacionó los isomorfismos institucionales 
mencionados con tres componentes del entorno institu-
cional: regulador, que hace referencia fundamentalmente 

a los procesos reguladores explícitos que implican el esta-
blecimiento de reglas, la supervisión de su cumplimiento y 
la imposición 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 fenómeno 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 consideración de estas presiones isomórficas y compo-
nentes del entorno permiten ubicar en su contexto social 
la adopción y difusión de las prácticas empresariales, en 
este caso, de la BPR, para poder llegar así a comprenderlas 
con mayor exactitud (oliver, 1991), aspecto de gran im-
portancia si se tiene en cuenta el predominio del enfoque 
tecnológico en la investigación de BPR (davenport, 1993; 
davenport y Pérez-Guardado, 1999; González y escobar, 
2008).

asimismo, el nis supera la visión simplista de las organi-
zaciones como actores racionales en busca de la maximi-
zación del beneficio y sujetas únicamente a las presiones 
del mercado, visión predominante en la literatura sobre 
BPR. Por el contrario, siguiendo el nis, se puede entender 
que las organizaciones no adoptan esta práctica exclusiva-
mente para obtener una mejora drástica del rendimiento, 
sino también para lograr la conformidad organizativa a las 
presiones del entorno, ya que esta adecuación 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 recomendación de araújo 
(2003), dillard et al. (2004), Hopper y major (2007) y Coad 
y Herbert (2009), el autor se apoyó en la teoría de la es-
tructuración (Giddens, 1979, 1984) para profundizar sobre 

FigUra 1. síntesis del marco teórico.

presiones competitivas presiones institucionales

Coercitiva mimética normativa

 

emprendimiento institucional en la organización

repercusiones en las estructuras sociales elementos de las estructuras sociales 
que permanecen y limitan el cambiosignificación legitimación dominación

Fuente: elaboración propia
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los aspectos organizativos y sociales internos del cambio 
provocado por la adopción de la BPR.

la teoría de la estructuración se enfoca en la relación entre 
la acción de los actores humanos y la estructuración de los 
sistemas sociales (macintosh y scapens, 1990). la “dua-
lidad de estructura” postulada por esta teoría establece 
que existe “una interrelación dinámica entre la estructura 
y la agencia por la que los cambios en las estructuras y 
sistemas sociales tienen lugar como resultado de la acción 
humana, la cual es tanto facilitada como limitada por las 
estructuras” (dillard et al., 2004, p. 519).

Giddens (1984) identificó tres tipos de estructuras que 
están interrelacionadas: significación, legitimación y do-
minación. la estructura de significación comprende las 
reglas y los conceptos compartidos por los miembros de 
la organización que son empleados para comprender sus 
acciones. los esquemas interpretativos dependen de la 
estructura de significación, y proporcionan significado 
y comprensión a aquellas acciones, facilitando así la in-
teracción social de comunicación en la organización. la 
estructura de legitimación, por su parte, comprende un 
conjunto compartido de valores e ideales en virtud de 
los cuales se sancionan los comportamientos particulares 
dentro de la organización. Por último, la estructura de 
dominación deriva de la movilización de dos tipos de re-
cursos: de asignación (o “poder en sentido amplio”), que 
hacen referencia a la capacidad transformadora de la ac-
ción 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 teoría de la es-
tructuración para la investigación en contabilidad de ges-
tión. en este sentido, los sistemas de información para la 
gestión, 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 líneas de 
autoridad en las organizaciones, y ser utilizados por los ac-
tores organizativos para legitimar su comportamiento o 
decisiones frente a otros (araújo, 2003; Barrachina y Ri-
poll, 2006; Coad y Herbert, 2009).

dado que una de las señales 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 práctica empresa-
rial afectó al modo de pensar y actuar de los miembros 
de la organización estudiada (Boudreau y Robey, 1996; 
Heusinkveld y Benders, 2012). en este sentido, siguiendo 
a Burns y scapens (2000)1 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. así pues, se analizará 
en qué medida los principios de la BPR (ver tabla 1) se in-
teriorizaron en la organización y, por tanto, llegaron a con-
dicionar el comportamiento posterior de sus integrantes.

1 Basándose en la teoría de la estructuración y en la teoría institucio-
nal, Barley y tolbert (1997) propusieron un modelo teórico 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 gestión, adoptando para ello la 
perspectiva teórica del antiguo institucionalismo.

tabla 1. principios de la bpr

principio de la bpr descripción

organización del trabajo en función 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 consecución 
del output. muchas tareas que antes se realizaban de forma independiente son combinadas en una sola.

tratamiento centralizado de recursos 
dispersos geográficamente

las tecnologías de la información incorporadas permiten aumentar la coordinación de los recursos y obtener 
economías de escala derivadas de la centralización, 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 así en sus propios directores y controladores.

Registro único de la información y su 
tratamiento descentralizado

la información solo se registra una vez, y es puesta a disposición de todo aquel que la necesite, evitándose el 
registro de la misma información por diferentes áreas organizativas.

equipos de trabajo
Constitución de equipos de trabajo transfuncionales que reúnen a empleados con habilidades y conoci-
mientos complementarios para la realización del proceso. 

los directivos capacitan y los empleados 
aprenden

los directivos dejan de supervisar y pasan a capacitar a los empleados, desarrollando las habilidades de 
estos. los empleados son formados para desempeñar trabajos multidimensionales y cambiantes. además de 
las habilidades técnicas, deben poseer otras nuevas, como capacidad de negociación, persuasión, gestión de 
conflictos.

orientación al cliente
el trabajo se orienta a la satisfacción 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).
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emprendimiento institucional

en años 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: ¿Cómo pueden los actores adoptar y defender 
nuevas prácticas empresariales si sus comportamientos y 
acciones están 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 implantación de los cambios 
y promoviendo prácticas alternativas son los denominados 
emprendedores institucionales.

al considerar estos actores, la literatura de nis suele dis-
tinguir, en función de la posición social que ocupan (Ba-
ttilana, 2006), entre actores centrales (o dominantes) 
y actores periféricos (o secundarios). en términos ge-
nerales, los primeros se identificarían con actores que 
ocupan una posición 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 motivación; por su parte, los actores periféricos tienen 
un mayor incentivo para defender nuevas prácticas, 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 políticas 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 estímulos que se pueden 
ocasionar en un campo organizativo, como la incerti-
dumbre, la resolución de problemas que hayan surgido y 
los conflictos entre actores o entre las múltiples 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 movilización 
de recursos, que pueden ser de diversa clase, como fi-
nancieros, políticos, materiales, de conocimiento, etc.; la 
concepción de razones o justificaciones del cambio y su 
comunicación a otros miembros de la organización, y el es-
tablecimiento de relaciones con otros actores que pueden 
prestar su apoyo para el desarrollo del cambio.

el presente trabajo analizará, en el caso objeto de estudio, 
los motivos por los cuales los actores dominantes actuaron 
como emprendedores institucionales, impulsando y promo-
viendo la adopción de una nueva práctica (la BPR) con 
potencial para influir sobre las instituciones existentes. 
asimismo, se considerarán las principales acciones estra-
tégicas desarrolladas por aquellos para impulsar el cambio 
en la organización.

metodología de la investigación

Para alcanzar el objetivo de este trabajo, el autor desarrolló 
un estudio de caso en el Grupo endesa, que se extendió 
desde mediados de 1996 a mediados de 2003. esta meto-
dología, adecuada para la observación en profundidad y el 
análisis de un fenómeno de investigación complejo (Gran-
lund, 2001), le permitió, en concreto: 1) considerar los con-
textos histórico, social, económico y organizativo en el que 
se desarrolló el fenómeno estudiado (azofra et al., 2004); 
2) analizar las repercusiones de diversos factores exó-
genos y endógenos que son difíciles de cuantificar, como 
la regulación legal, la cultura organizativa o los comporta-
mientos y actitudes sobre el cambio (Woodside, 2010); 3) 
adoptar un enfoque holístico para comprender el proceso 
de cambio (scapens, 1990), y 4) emplear diversas fuentes 
de información para obtener una descripción detallada del 
objeto de estudio (Scapens, 1990; Woodside, 2010).

el principal motivo por el que el autor decidió estudiar el 
Grupo endesa fue su adecuación a su objetivo de inves-
tigación. así, en 1997, esta organización comenzó la im-
plantación de sie-2000, que era un sistema eRP para los 
procesos económico-financieros de todas las filiales, ba-
sado en la plataforma tecnológica saP R/3, para lo que 
adoptó un enfoque de BPR.

Para el estudio del Grupo endesa se tuvo acceso a las si-
guientes fuentes de información (ver figura 2):

a.  observación participante, durante 1996 y 1997. en 
este periodo, el investigador estuvo trabajando en una 
filial del Grupo (sevillana), lo que permitió al autor fa-
miliarizarse con las normas, valores y creencias que 
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cambios emprendidos, tales como la reubicación de las 
funciones organizativas, los cambios en la plantilla y el 
clima laboral.

d.  análisis de diversos documentos, entre los que se des-
tacan: regulación legal del sector eléctrico, que ha sido 
básica para comprender el funcionamiento y los cam-
bios que se han producido en el entorno de la organi-
zación; boletines y revistas internas del Grupo endesa 
y sevillana, en los que se recogía información periódica 
sobre los acontecimientos organizativos más relevantes 
y el desarrollo de los diferentes proyectos corporativos; 
informes financieros anuales de las empresas del pe-
riodo 1996-2005, en los que además de las magnitudes 
económico-financieras, se ofrecía información sobre su 
mercado, plantilla, gestión, sistemas de información, 
etc.; documentos sobre sie-2000 y su implantación, 

tabla 2. información sobre las entrevistas realizadas.

nivel jerárquico composición de los niveles
número de 
entrevistas

temas tratados

alta dirección
miembros del consejo de administración, 
directores y subdirectores generales

5
Características de la cultura organizativa; cambios del entorno y 
sus implicaciones para la empresa; respuestas estratégicas de la 
empresa; decisión de implantar sie-2000.

línea media Jefes de área y de departamentos 22
Características de la cultura organizativa; desarrollo del proceso 
de implantación de sie-2000; impactos organizativos y sociales.

línea de operaciones subordinados de los jefes de departamento 25
Procedimientos de trabajo antes y después del cambio; impactos 
organizativos y sociales.

Fuente: elaboración propia

integran la cultura organizativa del Grupo, así como 
profundizar en su contexto histórico, social, político y 
organizativo.

b.  Realización de 52 entrevistas semi-estructuradas a 
un total de 33 personas. la duración media de las en-
trevistas fue de 1 hora y 30 minutos, siendo entrevis-
tados empleados de las áreas Financiera, Comercial, 
Control interno, Centro de Reparto de Cargas, Calidad, 
auditoría interna, Contabilidad, Control de Gestión y 
sistemas de información, que conocían y estaban impli-
cados en la implantación de sie-2000. en la tabla 2 se 
recogen los temas tratados prioritariamente con los en-
trevistados en cada nivel jerárquico de la organización.

c.  observación no participante, mediante 2 ó 3 visitas 
mensuales a sevillana. esta técnica permitió obtener 
información sobre los aspectos más visibles de los 

FigUra 2. Fuentes de información empleadas y principales hitos.

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

sevillana es 
adquirida por el 
Grupo endesa

nueva ley del 
sector eléctrico.
el Grupo endesa 
diseña el nuevo 

sistema de 
información 
económico-
financiero

Finaliza el 
proceso de 

privatización del 
Grupo.

implantación 
de sie-2000 
mediante un 
enfoque de 
reingeniería

Finaliza la 
implantación de 

sie-2000. 
Reordenación 
societaria del 

Grupo

Centralización 
de las funciones 
financieras de 

las filiales en la 
matriz del Grupo

Finalización 
del proceso de 
centralización 

de las funciones

supresión 
definitiva de 
las funciones 
de las filiales 
que fueron 

centralizadas.
Funcionamiento 

como Grupo 
industrial 
integrado

observación 
participante

8 entrevistas 14 entrevistas 14 entrevistas 10 entrevistas 6 entrevistas

entrevistas semi-estructuradas

observación no participante

análisis de 
system-Cash

análisis del módulo saP R/3 de 
tesorería

análisis de documentos internos y regulación del sector, conversaciones informales con los empleados de la organización

Fuente: elaboración propia
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entre ellos, visión General sie-2000, diseño Concep-
tual de sie-2000 y análisis de impactos Funcionales de 
sie-2000; presentaciones sobre programas para lograr 
la integración de las empresas del Grupo, tales como el 
Programa Comparte; y el documento acuerdo sobre los 
Procesos de Reordenación societaria y Reorganización 
empresarial del Grupo endesa.

e.  examen del sistema informático del Área Financiera de 
sevillana junto con sus usuarios, en particular, el mó-
dulo saP R/3 de tesorería y el que poseía este depar-
tamento previamente a la reingeniería, system-Cash. 
esto fue de gran ayuda para conocer la dimensión tec-
nológica del proyecto de reingeniería estudiado.

f.  acceso a la intranet del Grupo endesa, de la que se 
recabaron fundamentalmente noticias del sector eléc-
trico y otras de carácter interno, como los comunicados 
que los representantes sindicales y empresariales di-
rigían a los empleados en relación con los cambios 
organizativos.

g.  Consultas semanales a las páginas Web de Grupo 
endesa, sevillana y Unesa (la patronal del sector eléc-
trico español). en estas páginas fue posible consultar, 
principalmente, noticias actuales e históricas del sector, 
así como de las empresas que operan en él.

h.  Conversaciones sistemáticas e informales con em-
pleados del Grupo endesa durante el periodo de in-
vestigación, de gran importancia para contrastar la 
información recogida por otras fuentes y para la con-
textualización política, social, histórica y organizativa 
del caso.

el empleo de múltiples fuentes proporcionó una informa-
ción extensa sobre los contextos social y organizativo del 
Grupo endesa, así como de la implantación 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 investigación. asimismo, se llevó a 
cabo la triangulación de la información, tanto para “cap-
turar una representación completa, holística y contextual 
del fenómeno social bajo estudio” (Hoque y Hopper, 1997, 
p. 126), como para reforzar la validez interna de los resul-
tados obtenidos (modell, 2005). así, se inició el análisis 
de la información mediante la elaboración de tablas en 
las que se recogieron aquellos aspectos del estudio que 
surgían 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 práctica, 
factores para su implantación e impactos del nuevo sis-
tema, fueron extraídos 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-
ción de que se disponía. en la siguiente fase, se intentaron 
identificar las posibles relaciones entre los diferentes 
temas. así, por ejemplo, se estableció cómo la absorción 
de compañías eléctricas españolas por el Grupo endesa in-
fluyó en la adopción de nuevas prácticas empresariales, y 
cómo determinados factores influyeron sobre su implan-
tación y desarrollo. Finalmente, los resultados del estudio 
fueron analizados e interpretados conforme al enfoque 
teórico adoptado en este trabajo.

el caso del grupo endesa

a continuación se presentan y analizan, por este orden, las 
características iniciales del Grupo endesa y su entorno, el 
surgimiento de la necesidad de cambio en la organización, 
los factores que influyeron en la decisión de adoptar un 
enfoque de reingeniería para la implantación del sistema 
eRP, el proceso de implantación y, finalmente, los cambios 
en la organización tras la reingeniería.

el grupo endesa y su entorno: características iniciales 

Hasta mediados de la década de los años 1990, el sector 
eléctrico español (see) se había caracterizado por ser un 
sector maduro y estable, en el que la competencia era casi 
inexistente, y la normativa legal aseguraba a las compa-
ñías eléctricas la recuperación de sus costes (Rodríguez, 
1999).

endesa era de propiedad estatal, aunque a mediados de 
los ochenta  se inició su proceso de privatización (noceda, 
1999). Cabe destacar también que, durante las décadas de 
los ochenta y los noventa, endesa incorporó al Grupo a 11 
de las 17 compañías eléctricas que componían el see, con-
virtiéndose así en la empresa líder 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 producción, distribución, comercia-
lización y diversificación), 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 opinión de la mayoría de los entre-
vistados, se puede destacar que su estructura de significa-
ción se caracterizaba porque los diferentes departamentos 
que componían la dirección económico-financiera de la 
organización disponían de sus propios procedimientos y 
reglas para la realización de sus tareas, y existía una es-
casa interacción entre aquellos en el desarrollo de sus ac-
ciones cotidianas. la delimitación estricta de las tareas 
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por departamentos, y el que estos emplearan su propia 
aplicación informática para su realización contribuían en 
gran medida a esa reducida interacción. en relación con 
la estructura de legitimación, entre las normas compar-
tidas por los miembros de la organización se pueden des-
tacar la organización por funciones, en lugar de procesos, 
la orientación hacia la ejecución individual de las tareas 
rutinarias y el control directo. Por su parte, la estructura 
jerárquica vertical que poseía endesa reflejaba la estruc-
tura de dominación en esta organización. en concreto, la 
toma de decisiones se encontraba centralizada en los ni-
veles superiores, a quienes correspondía una mayor auto-
ridad y control, mientras que los empleados de los niveles 
más inferiores se limitaban a realizar las tareas que tenían 
asignadas, siendo mínima su capacidad de decisión. estas 
características principales de las estructuras sociales favo-
recían a los miembros de la alta dirección de endesa, a los 
que se puede considerar como los actores centrales, ya que 
ocupaban una posición dominante en la organización que 
les permitía 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 significación se 
caracterizaba por el empleo de diversos procedimientos, 
reglas y conceptos en la realización de las mismas acti-
vidades por las distintas filiales, debido en gran parte a 
la fragmentación de los sistemas de información econó-
mico-financieros en el Grupo. así, por ejemplo, mientras 
algunas filiales operaban con las entidades financieras a 
través de la banca electrónica, y su contabilización era 
responsabilidad de su departamento de tesorería, otras, 
o no tenían banca electrónica, 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 legitimación en el Grupo, varias filiales no com-
partían las normas prevalentes en la matriz. Por ejemplo, 
la filial sevillana se caracterizaba por una cultura más 
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 relación con la estructura de dominación 
en el Grupo, cabe destacar que la matriz endesa ejercía 
un control laxo sobre sus filiales, limitándose su relación 
a su participación financiera, que no operativa, en ellas. 
en este sentido, las filiales gozaban de autonomía orga-
nizativa, independencia operativa y descentralización de 
la toma de decisiones en el Grupo.

así pues, se puede interpretar que mientras el see era un 
sector regulado, estable y sin competencia, la alta direc-
ción de endesa ocupaba una posición dominante en la 
matriz, sin que el funcionamiento del Grupo como un con-
junto de sociedades independientes la pusiera en riesgo, 
careciendo así de estímulo para emprender un cambio ins-
titucional (Garud et al., 2007; tolbert et al., 2011).

la necesidad de cambio

dos importantes presiones isomórficas coercitivas (di-
maggio y Powell, 1983) afectaron al Grupo endesa en 
la segunda mitad de los años noventa. la primera fue la 
aprobación en 1997 de la vigente ley del sector eléctrico, 
que introdujo los principios de competencia y liberaliza-
ción, regulando, entre otros aspectos, la estructura y el 
funcionamiento de un nuevo mercado eléctrico en compe-
tencia, así como la separación jurídica de las actividades 
de las compañías eléctricas. la segunda fue la finalización 
del proceso de privatización de endesa en 1998, conforme 
a la normativa de la Unión europea sobre libre compe-
tencia. a este respecto, el consejero delegado del Grupo 
endesa afirmó 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 creación de 
valor para los accionistas fue establecida y comunicada 
entonces por la alta dirección como el objetivo prioritario 
del Grupo (Informe Anual del Grupo Endesa, 1998), dado 
el menor respaldo e intervención del estado y la mayor 
dependencia ahora de los inversores privados (mochón y 
Rambla, 1999).

las presiones coercitivas mencionadas fueron estable-
cidas, por tanto, a través de la regulación 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 presión isomórfica competi-
tiva se originó por el cambio de un mercado regulado a un 
mercado en competencia, que hacía posible la entrada de 
grandes multinacionales extranjeras en el sector, así como 
la competencia entre las compañías eléctricas españolas, 
al reconocerse la libertad de los clientes para elegir sumi-
nistrador (Rodríguez, 1999). en este sentido, cabe destacar 
la interacción en el caso objeto de estudio entre las pre-
siones coercitivas y competitivas que, como manifestó mo-
dell (2002), es frecuente en las organizaciones que operan 
en sectores públicos que son liberalizados.

según 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 estímulo para que los actores 
centrales (la alta dirección de endesa) emprendieran el 
cambio institucional en el Grupo. Concretamente, la alta 
dirección consideró que el cambio del entorno ponía en 
riesgo su posición dominante y, como consecuencia, pro-
movió un cambio institucional en el Grupo que le permi-
tiera asegurar y mantener su posición. en esta línea, la 
alta dirección comenzó a teorizar el cambio que, según 
Hwang y Powell (2005), no solo contribuye a la difu-
sión de las instituciones, sino que es también primordial 
para el surgimiento de una nueva institución. Concreta-
mente, la teorización, consistente en relacionar causal-
mente el cambio con resultados particulares, implicó la 
formulación del problema y la justificación del cambio 
propuesto (Greenwood et al., 2002). en relación con la 
formulación del problema, el argumento principal que la 
alta dirección difundió 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 liberalización del see implicaría un incremento 
considerable de la competencia debido a la previsible en-
trada de grandes compañías eléctricas multinacionales, 
las cuales podrían 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 compañías del Grupo endesa necesi-
taban funcionar como una única organización para ad-
quirir una dimensión que les permitiera consolidarse en 
su sector y afrontar la competencia, así como cumplir con 
la exigencia legal de la separación jurídica de las activi-
dades (Revista Interna del Grupo Endesa, 110).

el cambio propuesto por la alta dirección se materializó 
en el “Grupo industrial integrado”. según uno de los entre-
vistados (miembro de la alta dirección), “el Grupo endesa 
era realmente un conjunto de sociedades vinculadas por 
la participación financiera que tenía en ellas la matriz. 
el Grupo industrial integrado iba a permitir superar esa 
situación, permitiéndonos afrontar los importantes cam-
bios del entorno, al implicar que todas las filiales fun-
cionaran como una única organización, con unas mismas 
directrices y criterios, facilitando la toma de decisiones 
y el control en el Grupo”. así pues, este cambio contri-
buiría a asegurar su posición dominante en el Grupo, ya 
que facilitaría el control y la toma de decisiones a la alta 
dirección de endesa, en detrimento de las filiales, que pa-
sarían a tener una menor capacidad de decisión y a estar 
más controladas.

el Grupo endesa procedió a sustituir a la mayoría de los 
miembros de los Consejos de administración de las com-
pañías 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-
tración 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 componían, designándose en su lugar 
a otras tantas personas procedentes de la matriz del 
Grupo. Por tanto, los actores centrales desarrollaron una 
acción estratégica de movilización de poder mediante su 
incorporación al Consejo de administración de las filiales, 
ocupando en estas una posición social dominante que les 
facilitaría el cambio institucional en el Grupo (dorado, 
2005; lawrence, 2008).

Como argumenta Battilana (2006), los miembros que 
ocupan los puestos más altos en la jerarquía 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-
ganización, debido a que su mayor conocimiento de la 
organización y su entorno les permiten considerar la ne-
cesidad del cambio. asimismo, la autoridad asociada a 
la posición social que ocupan en la organización, y su 
mayor acceso a los recursos, pueden facilitar a los miem-
bros de la alta dirección emprender dicho cambio. a este 
respecto, como pone de manifiesto el presente caso, la 
probabilidad de que los actores centrales que ocupan 
los puestos más altos de la jerarquía organizativa ac-
túen como emprendedores institucionales será también 
mayor cuando asumen que su posición dominante está 
en riesgo debido a las presiones isomórficas institucio-
nales y competitivas del entorno.

la decisión de adoptar bpr para implantar sie-2000

Para conseguir un “Grupo industrial integrado”, la alta di-
rección decidió implantar sie-2000, que era un sistema 
eRP basado en la plataforma tecnológica saP R/3. según 
el documento sie-2000, el propósito de este proyecto 
era conseguir un modelo de gestión único mediante la 
homogeneización de los procesos económico-financieros 
del Grupo endesa. sie-2000 fue así caracterizado por los 
máximos responsables del proyecto (miembros de la alta 
dirección) como “la columna vertebral del Grupo endesa”.

Para la implantación de sie-2000, la alta dirección 
adoptó la reingeniería de procesos, decisión que se debió 
a varios factores. el primero de ellos fue el conflicto entre 
las instituciones que hasta esa fecha regían la relación de 
las filiales con la matriz del Grupo (autonomía organiza-
tiva, independencia operativa, descentralización) con las 
nuevas instituciones que iban a constituirse como conse-
cuencia del cambio institucional promovido por la alta di-
rección (integración organizativa, integración operativa, 
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centralización). el conflicto, considerado en la literatura 
como una de las causas de cambio institucional (seo y 
Creed, 2002), motivó que la alta dirección 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). así, la reingeniería de procesos 
para la implantación de sie-2000 les permitiría llevar a 
cabo ese cambio radical, proporcionando integración y 
homogeneidad en el Grupo y, de esta forma, contribu-
yendo a mantener su posición 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 difusión de la BPR en el ámbito profesional 
y académico durante los años noventa, como lo muestra 
el incremento de la implantación de proyectos de BPR 
por empresas españolas y el número creciente de publi-
caciones en revistas especializadas (albizu et al., 2004; 
González y escobar, 2008), llevando algunos artículos la 
firma de directivos del Grupo endesa (miravalls, 1999)– y 
el crecimiento del número de consultoras nacionales e in-
ternacionales que prestaban servicios de reingeniería en 
el mercado español (albizu et al., 2004), algunas de las 
cuales impartieron cursos de formación sobre esta prác-
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 más 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 dirección, se 
correspondería con el componente cultural-cognitivo del 
entorno institucional señalado por scott (2001).

Un tercer factor para la adopción de la BPR fue la expe-
riencia y los conocimientos previos poseídos por enher y 
sevillana sobre esta práctica, ya que estas filiales, con 
anterioridad a su absorción por el Grupo endesa, habían 
implantado el sistema saP R/3 para sus respectivas 
áreas económico-financieras empleando la reingeniería 
de procesos. los responsables de la implantación de los 
proyectos de reingeniería en las filiales fueron posterior-
mente integrados por endesa, junto con otros empleados 
de la matriz, en un equipo de trabajo centralizado que se 
encargó de dirigir la reingeniería para la implantación de 
sie-2000 en todas las filiales del Grupo, aprovechando 
así sus conocimientos y experiencia. en este sentido, el 
emprendimiento institucional conllevó una moviliza-
ción de conocimientos por parte de la alta dirección de 
endesa para el desarrollo de la reingeniería (Hardy y ma-
guire, 2008).

el Grupo endesa, por tanto, construyó su forma de ver el 
mundo en función de los éxitos percibidos de otras orga-
nizaciones (Fligstein, 1991), siendo el isomorfismo mimé-
tico el mecanismo a través del cual se difundió dentro del 
Grupo endesa el componente cognitivo relativo a la rein-
geniería (scott, 2001). asimismo, cabe destacar que el iso-
morfismo mimético se desarrolló 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, además, se pone de manifiesto que el Grupo 
endesa no respondió de forma automática a las presiones 
institucionales de su entorno, sino que seleccionó a qué 
empresas copiar (sevillana y enher) y qué copiar (la implan-
tación de un sistema eRP bajo un enfoque de reingeniería); 
se puede reconocer, por tanto, la capacidad de elección del 
Grupo ante las presiones de su entorno (abernethy y Chua, 
1996; lounsbury, 2008).

el cuarto factor que determinó la adopción de la BPR por 
el Grupo endesa fue el apoyo de las consultoras, que cons-
tituyen una de las principales fuentes de presión isomór-
fica normativa (Greenwood et al., 2002; lounsbury, 2002; 
Hopper y major, 2007). Cabe destacar que las consultoras 
han desempeñado un papel clave en la difusión de la 
BPR, tanto en el ámbito 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 reingeniería de procesos para 
la implantación de sie-2000, debido principalmente a la 
experiencia de esta consultora con la BPR. de hecho, esta 
consultora fue también la que asesoró a enher y sevillana 
cuando emprendieron, a mediados de los noventa, sus res-
pectivos proyectos de reingeniería. Como lo manifestó uno 
de los entrevistados (directivo de línea media), responsable 
de la gestión del cambio, “la consultora sugirió el BPR 
como el enfoque más adecuado para implantar sie-2000 
y su experiencia previa en este tipo de proyectos fue una 
garantía que respaldó la decisión final del Grupo”. así, los 
actores centrales encontraron en la consultora un aliado2 
para emprender el cambio en la organización (Hardy y ma-
guire, 2008). 

Una vez tomada la decisión de implantar sie-2000, la alta 
dirección procedió a difundirlo en la organización, propor-
cionando razones a otros grupos sociales para lograr su 
cooperación (suddaby y Greenwood, 2005; Garud et al., 

2 Fruto de esta colaboración, 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-
sultoría, formación y apoyo a implantaciones de sie-2000 por otras 
organizaciones.
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2007). así, por ejemplo, en un Cd distribuido a todos los 
miembros del Grupo, el consejero delegado del Grupo 
endesa transmitió que “sie-2000 es una herramienta clave 
para el Grupo. aportará una información 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 máximo res-
paldo de toda la dirección y apelo a vuestra responsabi-
lidad profesional para que este proyecto tenga el éxito que 
todos necesitamos […] os pido pues que pongáis vuestro 
mayor empeño en la implantación 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 organización que comparten las normas 
y los valores incorporados en las estructuras de la organi-
zación. asimismo, también se evidencia que los empren-
dedores institucionales intentaron conseguir la aceptación 
del cambio alegando su conveniencia desde un punto de 
vista estratégico, aunque ello no fuese demostrado inequí-
vocamente (Hardy y maguire, 2008).

la implantación de sie-2000

los propios profesionales de sistemas de información del 
Grupo y los consultores saP, que se mostraron partidarios 
del enfoque de reingeniería por el importante componente 
tecnológico del cambio, lideraron el rediseño de los pro-
cesos. esto facilitó el isomorfismo normativo (dimaggio y 
Powell, 1983) en el Grupo, ya que contribuyeron a difundir 
la mayor eficiencia, la automatización de tareas, la integra-
ción 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 gestión del cambio, que consistió básicamente 
en las tareas de formación de los usuarios y comunica-
ción del cambio dentro de la organización. los usuarios 
fueron formados en la codificación, establecimiento de pa-
rámetros y procesamiento de la información mediante la 
tecnología saP R/3, sin que fueran formados en otras ha-
bilidades, como la negociación o gestión de conflictos, tal 
como proponen los defensores de la reingeniería (Hammer 
y Champy, 1993).

Para la comunicación se emplearon diversos medios, tales 
como noticias en revistas y boletines internos, distribución 
de documentos y folletos en papel y en soporte informá-
tico (Cd), envío de mensajes a través de la intranet del 
Grupo, presentaciones a los empleados y celebración de 
reuniones, en las que participaban miembros de la alta di-
rección. no obstante, la información transmitida a través 

de estos medios hacía referencia mayoritariamente a las 
nuevas normas (integración de la organización, homoge-
neización de procesos, centralización de funciones, racio-
nalización de la estructura, reducción de costes y creación 
de valor para los accionistas) y valores (desarrollo de las 
personas, eficiencia, conducta ética, competencia, inno-
vación, orientación a los resultados y compromiso social) 
que la alta dirección quería incorporar al Grupo para que 
fuesen compartidos por los miembros de la organización 
(documento “visión, misión y valores del Grupo endesa”).

durante el desarrollo de la reingeniería 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 formación, 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 información con los miembros de otras filiales. 
estos empleados fueron sancionados principalmente me-
diante su reubicación funcional o geográfica dentro del 
Grupo, o bien la concesión de “vacaciones indefinidas” 
para los que tenían una edad muy cercana a la de preju-
bilación. a este respecto, como argumentan macintosh y 
scapens (1990), los sistemas de contabilidad de gestión 
legitiman el uso de recompensas y sanciones en la organi-
zación, imponiéndose estas últimas a aquellos miembros 
cuyos comportamientos contravienen las normas com-
partidas. igualmente, como señalan 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 implantación de sie-2000

sie-2000 implicó el establecimiento de nuevos procedi-
mientos para la elaboración y comunicación de informa-
ción en la organización. así, por ejemplo, los circuitos de 
autorización y firmas en la toma de decisiones fueron re-
diseñados y automatizados a través del módulo Workflow 
(WF), lo que redujo considerablemente la duración del pro-
ceso. asimismo, la información comenzó a ser registrada 
una única vez en el sistema, quedando integrada en una 
base de datos común a la que posteriormente podían ac-
ceder todos aquellos usuarios del Grupo endesa que la 
precisaran. así pues, el principio “Registro único de la in-
formación y su tratamiento descentralizado” de la BPR (ver 
tabla 1) se incorporó al procesamiento de la información 
en el Grupo endesa.

otra mejora que se le atribuyó a sie-2000 fue la reducción 
de costes, tanto de personal –a lo que contribuyó el nuevo 
sistema mediante el aumento de la automatización de los 
procesos económico-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 información, que fueron cifrados 
en 9 millones de euros.

mediante la homogeneización de los procesos económico-
financieros, sie-2000 también proporcionó al Grupo un 
“modelo de gestión único”, así como la utilización de un 
“lenguaje común” en toda la organización, lo que agilizó 
la toma de decisiones en el Grupo (documento sie-2000). 
en este sentido, conforme a la teoría de la estructuración 
(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 comprensión de las ac-
ciones llevadas a cabo. el nuevo sistema contribuyó a su-
perar la fragmentación previa existente en el Grupo, en la 
que cada filial utilizaba su propio sistema de información 
y sus propios criterios para la elaboración de información y 
toma de decisiones.

igualmente, el nuevo esquema interpretativo aportó a la 
modificación de la estructura de significación en el Grupo 
endesa. así, el “lenguaje común” que brindó sie-2000 in-
corporó nuevos conceptos al Grupo, tales como “línea de 
negocio”, que implicaba la distribución de resultados y 
masas patrimoniales de acuerdo con nuevos criterios es-
tablecidos por el Grupo, y “trabajo” (o elemento PeP en la 
terminología de saP), que pasó a constituir la unidad bá-
sica para realizar la presupuestación, dependiente de un 
centro de coste responsable. estos conceptos pasaron a 
formar parte de la estructura de significación a medida 
que comenzaron a ser usados y, por tanto, reproducidos, 
mediante el empleo del nuevo sistema de información (ma-
cintosh y scapens, 1990).

de la misma manera, el “lenguaje común” facilitó la inter-
acción social en forma de comunicación entre los direc-
tivos del Grupo. así, por ejemplo, en relación con la cuenta 
de resultados y los programas de inversiones, el nuevo sis-
tema les suministró “una visión múltiple: visión de negocio, 
visión organizativa, visión por actividades, visión por pro-
yecto, visión por plan”, que a partir de entonces constituyó 
una referencia importante y compartida por todos los di-
rectivos del Grupo en su toma de decisiones.

sie-2000 también afectó las estructuras de legitimación 
y dominación en el Grupo endesa. Respecto a la primera, 
y como argumentan macintosh y scapens (1990), los sis-
temas de contabilidad de gestión participan en la comu-
nicación de un conjunto de normas y valores sobre los 
comportamientos que son o no aprobados en una organi-
zación. en el Grupo endesa, sie-2000 codificó las normas 
que la alta dirección quería incorporar a todas sus filiales, 

tales como integración, homogeneización, centralización, 
racionalización y reducción de costes. Por otra parte, se 
puede considerar a sie-2000, y el “lenguaje común” que 
proporcionó, como un recurso de asignación (“poder en 
sentido amplio”), ya que la alta dirección empleó este 
sistema para lograr la coordinación e integración de las 
prácticas en la organización, transformando así 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 tamaño y complejidad de 
las organizaciones contemporáneas, la integración sería 
imposible sin los flujos de información regulares que faci-
litan los sistemas contables”.

en lo relativo a los principios de la reingeniería, cabe des-
tacar que el concepto de “proceso”, de gran importancia 
en la BPR (davenport, 1993; Hammer y Champy, 1993), 
se hizo más visible para los empleados del Grupo endesa 
con la implantación de sie-2000, como lo manifestaron 
la mayoría de los entrevistados. no obstante, dado que 
la organización tradicional de la matriz del Grupo era la 
propia de una burocracia clásica basada en una estructura 
jerárquica vertical y organizada por funciones, la organiza-
ción y gestión por procesos promovida por la BPR no llegó 
a implantarse y, por tanto, tampoco los principios “orga-
nización del trabajo en función 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 línea media) afirmó 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 línea media) manifestó que “en 
general, el trabajo es individual, se encuentra parcelado. 
excepcionalmente, para actividades muy específicas, sí se 
han creado equipos de trabajo con personas procedentes 
de diversas áreas de la organización, pero estos se disol-
vían una vez que finalizaba la actividad”. Como sugiere 
davenport (1993), la organización y gestión por procesos 
no constituyen una condición necesaria de la reingeniería, 
e implican un cambio paradigmático difícil de asimilar en 
las organizaciones occidentales. en este sentido, el caso 
del Grupo endesa evidencia cómo la estructura jerárquica 
vertical y la organización por funciones que estaban in-
corporadas en las estructuras sociales de endesa limi-
taron el cambio promovido por la reingeniería de procesos 
(Giddens, 1979; macintosh y scapens, 1990).

la BPR tampoco contribuyó a la interiorización de los prin-
cipios “los directivos capacitan y los empleados aprenden” 
y “orientación al cliente” (ver tabla 1). Como se expuso 
en la subsección anterior, el aprendizaje de los empleados 
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se limitó 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 supervisión y el control como una 
de sus tareas prioritarias. en este sentido, uno de los en-
trevistados (miembro de la alta dirección) señaló 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 orientación a los clientes, los 
entrevistados manifestaron que este constituía un objetivo 
general, pero no se traducía en actividades concretas que 
ellos debieran desarrollar. Como manifestó uno de los en-
trevistados (miembro de la línea de operaciones): “nos ha-
blan de la satisfacción del cliente, pero nuestro principal 
cometido es la ejecución 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 legitimación de la matriz del 
Grupo, como el enfoque en la ejecución y control de las 
tareas, limitaron el cambio.

sie-2000 también fue empleado por la alta dirección para 
justificar ante los empleados otros cambios organizativos 
que se desarrollaron posteriormente en el Grupo (meyer, 
1986). así, según uno de los entrevistados (directivo de 
línea media), con quien se pudo profundizar sobre la cen-
tralización 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 reordenación del Grupo era el cambio lógico y 
necesario”. esta opinión fue mayoritariamente compartida 
por el resto de entrevistados.

Como consecuencia, de manera paralela a la finalización 
de la implantación de sie-2000, endesa procedió a desa-
rrollar la reordenación societaria del Grupo, que perseguía 
dos objetivos generales: por un lado, proporcionar la es-
tructura organizativa para funcionar como un grupo indus-
trial integrado, y, por otro, afrontar la separación jurídica 
de actividades exigida por la nueva ley del sector eléc-
trico. Para ello, se constituyeron las sociedades endesa 
energía, endesa internacional, endesa diversificación, 
endesa Generación y endesa distribución, que pasaron a 
ser las sociedades cabeceras de las líneas de negocio en 
las que quedó estructurado el Grupo. tras el proceso de 
reordenación societaria, las filiales del Grupo endesa se in-
tegraron en estas líneas 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 dirección Corporativa de Recursos Humanos emprendió 
diversos planes y programas, tales como el Programa Com-
parte (que a su vez incluía la Gestión por Competencias, 
las Comunidades de interés y la medición y difusión del 
Capital intangible), el Plan de Gestión de directivos y el 
Programa Stage directivo, que tenían por finalidad la difu-
sión de una única cultura organizativa en el Grupo endesa.

asimismo, tras la reordenación societaria, la alta dirección 
de endesa llevó a cabo la centralización de las funciones 
financieras de las filiales en la dirección Corporativa eco-
nómico-Financiera de la matriz del Grupo, objetivo del 
Proyecto Concentra. la disposición de un único sistema 
económico-financiero compartido por toda la organización 
también fue utilizada por la alta dirección para justificar y 
conseguir apoyo para el desarrollo de este cambio (meyer, 
1986). así, como manifestó el máximo responsable del Pro-
yecto Concentra (miembro de la alta dirección), “este pro-
yecto es una fase más del proyecto de rediseño de procesos 
que lleva a cabo la empresa desde hace un tiempo […] se 
trata de conseguir un servicio unificado de las actividades 
económico-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 económico-financieros, con la consiguiente 
dispersión de esfuerzos y eficacia que eso entrañaría [...] 
así pueden despreocuparse de cómo deben realizar la 
contabilidad o mantener la posición de su tesorería, como 
tampoco se preocupan de gestionar los sistemas informá-
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 centralización de la toma de decisiones traslada el poder 
desde los niveles inferiores a los superiores, lo que faci-
lita el empleo de las nuevas tecnologías contables (Cooper, 
1981; markus y Pfeffer, 1983; modell, 2002).

macintosh y scapens (1990) señalan que los sistemas de 
contabilidad de gestión pueden constituir un recurso a 
través del cual ejercer poder en la organización. en esta 
línea, se puede considerar que sie-2000 constituyó para 
la alta dirección de endesa un recurso tanto de asigna-
ción –como se argumentó anteriormente, al facilitar la 
transformación de la organización en un grupo industrial 
integrado–, como de autoridad, al permitirles mantener su 
posición dominante sobre el resto de miembros de la or-
ganización tras su reordenación. así, una vez implantado 
el nuevo sistema de información y centralizada la toma 
de decisiones, la matriz del Grupo procedió 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 debían seguir en 
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el desarrollo de sus actividades. Para la gestión de teso-
rería, por ejemplo, el departamento de tesorería de la so-
ciedad matriz estableció las entidades financieras con las 
que debían operar las filiales. asimismo, comenzó a nego-
ciar con estas entidades financieras las líneas de crédito, 
de avales, cuentas corrientes, tipos de interés, comisiones, 
etc., para todas las filiales del Grupo, que además debían 
suministrar información a la matriz a través del nuevo mó-
dulo saP R/3 de tesorería. Como afirmó uno de los entre-
vistados (directivo de línea media) perteneciente a la filial 
sevillana, “la cultura del departamento de tesorería se ha 
visto muy afectada. ahora no controlamos, sino que somos 
controlados y tenemos que pedir autorización para hacer 
cualquier cosa. nuestro margen de maniobra en la toma 
de decisiones se ha reducido considerablemente”. así pues, 
sie-2000 facilitó la integración entre las diferentes tesore-
rías de las filiales del Grupo y la tesorería de la sociedad 
matriz, pero también contribuyó a establecer el modo por 
el que esta última ejercía la autoridad y el control sobre 
las primeras. En este sentido, siguiendo a Knights y Ro-
berts (1982), la consideración del sistema sie-2000 como 
recurso de asignación no excluye tampoco su considera-
ción como recurso de autoridad, si bien es necesario distin-
guir estas dos perspectivas de poder y reconocer la tensión 
existente entre ambas.

otro aspecto por destacar es que el enfoque de reinge-
niería adoptado para la implantación de sie-2000 contri-
buyó a la centralización de los recursos dispersos a lo largo 
del Grupo (ver tabla 1). algunos de los responsables de la 
implantación de sie-2000 manifestaron que el rediseño de 
los procesos se llevó a cabo teniendo en cuenta la mejor al-
ternativa para la posterior centralización de las funciones, 
ya que esta les iba a aportar grandes beneficios, especial-
mente: la reducción de costes, tanto de personal como del 
sistema, la optimización de los recursos organizativos, la 
racionalización de la estructura organizativa y el mayor 
poder de negociación frente a proveedores y entidades fi-
nancieras (Revista Interna del Grupo Endesa, 117).

la centralización 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. 
así, según uno de los entrevistados (miembro de la alta di-
rección): “durante el cambio nos encontramos algunas ba-
rreras, porque la introducción e implantación de sie-2000 
fue un cambio de gran dimensión. no obstante, la resis-
tencia, y a veces rechazo, fue debida más a la absorción 
de la compañía por endesa que al sie-2000 en sí […] las 
personas mostraban su desacuerdo con el cambio de sis-
tema, la reducción de puestos de trabajo, la centralización 
en madrid, los cambios de los procedimientos, de sus jefes, 

etc. en definitiva, no les agradaba haber perdido la auto-
nomía e independencia de la que habían gozado en dé-
cadas anteriores”. a pesar de las muestras de resistencia al 
cambio (por ejemplo, negación 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 organización para hacerle 
frente (Greenwood y Hinings, 1996; modell, 2002).

Como sugieren Carmona et al. (1997), las empresas 
pueden implantar un determinado sistema de información 
contable buscando la utilidad de sus funciones técnicas, 
pero también la utilidad de las propiedades estructurales 
que pueden reflejar en la organización. Como se desprende 
del caso estudiado, sie-2000 aportó al Grupo una mayor 
funcionalidad técnica (integración de los sistemas, homo-
geneización de criterios, etc.), pero también fue clave para 
que los actores centrales, la alta dirección de endesa, man-
tuvieran su posición dominante ante los importantes cam-
bios del entorno que se produjeron.

ya en la segunda 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 organización 
su funcionamiento como un grupo industrial integrado con 
base en un modelo de gestión único (escobar y González, 
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 señalar que el hecho de que 
no se alcanzaran varios de los principios propuestos por 
los defensores de la BPR se debió a que no constituyeron 
objetivos para la alta dirección, la cual estaba más intere-
sada en que se conservara la estructura jerárquica vertical, 
la organización por funciones y el enfoque en la ejecución 
de las tareas, aspectos que se mantienen en la actualidad.

durante este último periodo, los directivos del Grupo 
endesa han promovido la consolidación de sie-2000 a 
través de diferentes actuaciones, tales como: realización 
de cursos de formación presenciales y on-line dirigidos a 
los empleados; reuniones periódicas de directivos para la 
puesta en común de ideas relativas al desarrollo de las 
funcionalidades del sistema; exigencia del manejo de sie-
2000 para la promoción laboral de los empleados, así 
como la difusión de este sistema a las compañías 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 garantías 
la crisis económica mundial, agudizada en el caso de es-
paña, y algunas presiones del entorno institucional de gran 
repercusión para la organización, como, por ejemplo, la re-
ducción de las emisiones de carbono en la lucha contra el 
cambio climático, de carácter coercitivo a raíz de la ratifi-
cación por España del Protocolo de Kioto.

consideraciones finales

el presente trabajo tenía por objetivo mejorar la compren-
sión sobre la influencia del entorno sobre la adopción de 
BPR, el impacto del cambio radical propuesto por esta 
práctica 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 teoría de la estructura-
ción, los resultados de un estudio de caso en un grupo mul-
tinacional de electricidad español que emprendió la BPR 
para implantar un sistema eRP (ver figura 3).

en lo relativo a la influencia del entorno sobre la adopción 
de la BPR, el caso estudiado ha contribuido a la literatura 
de BPR evidenciando cómo su adopción estuvo influida 
tanto por presiones competitivas como por presiones ins-
titucionales coercitiva, mimética y normativa (dimaggio y 
Powell, 1983).

en relación 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 reinvención de la empresa que con-
lleva la eliminación de todo lo anterior, como defienden 
los pioneros de la reingeniería (Hammer, 1990; Hammer 
y Champy, 1993; Hammer y stanton, 1997). así, este en-
foque no solo no puede ser factible por razones de tipo 
económico (altas inversiones realizadas en el pasado, 
costes de implantación 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 cuestión también, y desde la perspec-
tiva del nis, la contribución del trabajo ha sido eviden-
ciar que el carácter radical del cambio fue atenuado por 
los componentes de las estructuras sociales en la matriz 
del Grupo. así, el cambio tuvo notables repercusiones en 
las estructuras de significación, legitimación y dominación 
como grupo, que afectaron las formas de hacer y pensar de 
los miembros de la organización (Burns y scapens, 2000; 
scapens, 2006; Coad y Herbert, 2009). ahora bien, es 

necesario destacar que el cambio radical se debió más a 
la implantación de la nueva tecnología en sí (el sistema 
eRP), que fue el factor que afectó significativamente a las 
estructuras, que a la BPR, la mayoría de cuyos principios 
no llegaron a incorporarse en las estructuras sociales del 
Grupo endesa. así, únicamente los principios “tratamiento 
centralizado de recursos dispersos geográficamente” y 
“Registro único de la información y su tratamiento des-
centralizado” fueron interiorizados por los miembros de la 
organización y llegaron a condicionar su comportamiento. 
el resto de principios de la reingeniería considerados en 
este trabajo (ver tabla 1) no tuvieron repercusión, debido 
a que algunos factores comprendidos inicialmente en las 
estructuras sociales de la sociedad matriz endesa, y que 
la alta dirección quería mantener, limitaron el cambio pro-
puesto por la BPR.

otra contribución 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 conllevó la genera-
ción de nuevas instituciones para mantener su posición 
dominante previa. los factores que motivaron esta inter-
vención de los actores dominantes fueron tanto externos 
(un cambio relevante del entorno, que exigía a su vez un 
cambio a la organización en el corto o medio plazo para 
adecuarse a lo dispuesto por la nueva regulación), como 
internos (el conflicto entre las instituciones que regían el 
funcionamiento del Grupo y las nuevas instituciones que 
estaban promoviendo los emprendedores institucionales 
a nivel grupal, la ocupación por los emprendedores de 
una posición social dominante que les permitía ejercer 
autoridad y movilizar recursos a favor del cambio, así 
como la capacidad de respuesta limitada de otros grupos 
de actores). así, tras la reingeniería de procesos para la 
implantación de sie-2000 y la reordenación 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 gestión, 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 atención a los aspectos so-
ciales y organizativos (araújo, 2003; scapens y Jazayeri, 
2003; Rom y Rohde, 2007; Wagner et al., 2011). en esta 
línea, el marco teórico empleado en este trabajo ha per-
mitido ampliar la comprensión y llenar de sentido el caso 
analizado, contribuyendo así a dar respuesta a las cues-
tiones de investigación inicialmente planteadas.
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Una de las implicaciones de esta investigación 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 prác-
tica empresarial, la BPR en este caso. el análisis de estos 
componentes permite prever sus posibles influencias 
sobre la adopción y el desarrollo de las prácticas empre-
sariales en las organizaciones, facilitando así el diseño 
de la estrategia de gestión del cambio más adecuada. en 
este sentido, también este trabajo evidencia la necesidad 
de analizar las estructuras sociales en la organización, a 
efectos de identificar aquellos componentes que pueden 
facilitar o dificultar la interiorización de los principios 
de una práctica empresarial por los miembros de la or-
ganización. igualmente, para emprender un cambio que 
afecte a las prescripciones sociales compartidas e insti-
tucionalizadas en una organización, el trabajo ha puesto 
de manifiesto la conveniencia de considerar aquellos fac-
tores externos e internos de la organización que pueden 
crear la oportunidad del cambio y facilitar su desarrollo.

las conclusiones de este trabajo, no obstante, deberían 
ser interpretadas con precaución debido a que se han 

obtenido del estudio de una sola organización que opera 
en un sector industrial de commodities, recientemente li-
beralizado, con pocos participantes, en el que la compe-
tencia es reducida. así pues, las conclusiones obtenidas no 
pueden ser generalizadas a la reingeniería 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 investigación. a este respecto, el autor estima que los 
estudios de caso longitudinales constituyen una metodo-
logía adecuada para examinar la evolución de los factores 
analizados, ya que permiten su análisis en profundidad de 
una forma sistemática.

la realización de estudios de caso similares al presentado 
en este trabajo permitiría la comparación de los resul-
tados, lo que contribuiría en gran medida a profundizar 
sobre la influencia de los aspectos sociales y organizativos 
en la adopción de las prácticas empresariales, en general, 
y de la BPR, en particular. además, desde la perspectiva 
del nis, sería interesante conocer con mayor profundidad 

FigUra 3. principales resultados del estudio de caso.
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cómo otras prácticas organizativas consolidadas en las 
organizaciones son desafiadas por los emprendedores 
institucionales a través de la adopción de la BPR u otras 
prácticas que puedan suponer cambios de gran impacto 
para estas. también sería relevante analizar cómo pueden 
ser modificados los principios de las prácticas empresa-
riales por los emprendedores institucionales mediante su 
interpretación y la negociación con otros grupos de ac-
tores, valiéndose de los sistemas de información para la 
gestión, cuando aquellas son trasladadas de una organi-
zación a otra.
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resUmen: el texto indaga si, de acuerdo con la literatura, en contextos de bajo desarrollo tec-
nológico el diseño participa más que la investigación y el desarrollo, i+d, en la innovación, pero 
permanece oculto en los ejercicios de medición. los resultados para una muestra representativa de 
las 2.924 empresas industriales de Bogotá y Cundinamarca indican que predominan la adopción 
y la adaptación como formas de innovar, y un bajo desempeño innovador; que el diseño pesa más 
que la i+d, pero es subestimado al seguir la Community innovation survey, Cis, según lo corroboran 
mediciones alternativas. en el texto se exploran, además, los desafíos de asumir la design driven 
innovation. 

palabras claVe: diseño, innovación, i+d, Cis, encuestas de innovación.

introducción*

Los antecedentes de este artículo se encuentran en Nelson y Winter (1977), 
quienes manifiestan su interés por construir una teoría que permitiera com-
prender mejor el fenómeno de la innovación y que de esta manera fuera 
más útil para la política, y en ese propósito persisten. la innovación es, sin 
embargo, heterogénea, dinámica y cambiante; por ello demanda desarro-
llos conceptuales y mediciones que capten no solo su evolución sino sus 
transformaciones, a fin de apoyar políticas basadas en la evidencia. Pero 
esto todavía representa un desafío frente a las necesidades de políticas de 
innovación eficaces (arundel, 2006; Godin, 2009). 

el desafío 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 

Gestión 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

lUmières et ombres dU lien entre le design et l’innoVation 
indUstrielle

rÉsUmÉ : Le texte cherche à 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, à l’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 l’adoption et l’adaptation prédominent comme 
formes d’innovation, ainsi qu’un exercice innovateur peu élevé. Le design 
est plus important que i+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 l’on assume design driven innovation. 

mots-cleFs: Design, Innovation, I+D, CIS, Enquêtes d’innovation.

lUZes e sombras do VíncUlo entre o desenHo e a inoVação 
indUstrial.

resUmo: o texto questiona se, de acordo com a literatura, em contextos 
de baixo desenvolvimento tecnológico, o desenho participa mais que a in-
vestigação e o desenvolvimento, i+d, na inovação, mas permanece oculto 
nos exercícios de medição. os resultados para uma amostra representativa 
das 2.924 empresas industriais de Bogotá e Cundinamarca mostram que 
predominam a adoção e a adaptação 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 
medições alternativas. no texto se exploram, além disso, os desafios de 
assumir o design driven innovation.

palaVras-cHaVe: desenho, inovação, i+d, Cis, pesquisas de inovação.

* este artículo fue elaborado a partir de los resultados del proyecto “la innovación y com-
petitividad en la industria de Bogotá y Cundinamarca (ByC). Una indagación sobre sus 
características y dinámica en el periodo 2004- 2009”, que acompañó a la “segunda 
encuesta Regional de innovación para la industria manufacturera de Bogotá y Cundi-
namarca” realizada en el marco de un convenio de colaboración celebrado entre la Cá-
mara de Comercio de Bogotá y la Pontificia Universidad Javeriana en 2009-2010. 
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problems de arocena y sutz (2001), o la design driven in-
novation (verganti, 2009), se alega que en el ámbito de 
la construcción de indicadores, de la medición y de la po-
lítica predomina la visión lineal y su correlato, la innova-
ción basada en la ciencia y en la tecnología (david y Foray, 
2002; Jensen et al., 2007; arundel et al., 2008). tal crítica 
recae sobre el european innovation scoreboard, en parti-
cular, sobre la 3(Cis), encuesta que se aplica en la mayor 
parte de los países de la Unión europea y en algunos de 
la oeCd, y que junto con el manual de oslo (oeCd, 2005) 
constituyen los referentes sobre la conceptualización y la 
medición de la innovación. 

a pesar de sus avances, la Community innovation survey, 
Cis, es criticada por estar centrada en la industria de alta 
tecnología, en las innovaciones tecnológicas 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-
logía1, y porque por ese sesgo está emparentada con polí-
ticas de innovación unitalla que hoy son cuestionadas por 
la misma oeCd (2010). tales políticas también son impug-
nadas en américa latina porque por desconocer la hetero-
geneidad de la innovación, esas políticas tienen cobertura 
mínima y contribuyen a ampliar las brechas tecnológicas 
(Cepal, 2010, malaver y vargas, 2011).

debido a lo anterior, hay un creciente interés en establecer 
cómo se innova en los servicios y en la industria de media 
y baja tecnología, donde actividades de innovación dis-
tintas a la i+d cumplen un papel más destacado en los 
procesos de innovación. entre esas actividades se inscribe 
el diseño (salter y tether, 2006; arundel et al., 2008), que 
vive además 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 específica e inde-
pendiente por el diseño, que de este modo se incorpora 
al corpus central de la discusión sobre la innovación y su 
medición.

los estudiosos del diseño sostienen, sin embargo, que este 
es difícil de captar pues suele “estar escondido” en otras 
actividades de innovación y, por ello, suele ser subestimado 
(Hansen y serin, 1997; tether, 2005). en consecuencia, es 
probable que en ejercicios de medición convencionales, 
como la Cis, el diseño no se capte bien, su presencia y 
su contribución a la innovación sean subvaloradas y, de 
contera, la calidad de la información proporcionada para 
efectos de política se afecte notablemente. de allí la im-
portancia de establecer si esto ocurre o no.

1 la clasificación de la industria como de alta, media y baja tecno-
logía es tomada de smith (2005), quien usa la propuesta por la 
oeCd (1994).

esa discusión se contrasta empíricamente en este artículo 
debido, también, a que trabajos anteriores mostraron que 
el diseño es importante en la innovación adelantada en el 
conjunto de la industria de Bogotá y Cundinamarca (ByC) 
(malaver y vargas, 2006 y 2007) y, por tanto, tal discusión 
es a la vez relevante y pertinente para la política de apoyo 
a la innovación en la industria regional. Con base en lo an-
terior, este artículo se plantea tres objetivos: 

i. Presentar los rasgos que caracterizan a la industria de 
ByC como de media y baja tecnología, a fin de esta-
blecer el contexto en el cual se podrá indagar si, a simi-
litud de lo planteado en la literatura para este tipo de 
industrias, el diseño tiene una presencia tanto o más 
importante que la i+d en la innovación. 

ii. establecer si el vínculo entre diseño e innovación está, 
efectivamente, oculto en los ejercicios de medición 
convencionales –las encuestas de innovación tipo Cis. 

iii. Corroborar si a través de otras formas de indagar se 
puede captar mejor ese vínculo.

en consecuencia, el propósito final de ese ejercicio no es 
hacer desarrollos teóricos sobre el diseño; es explorar si en 
contextos como el de la industria de ByC, el diseño es clave 
para la innovación, y si los instrumentos de medición im-
perantes permiten captarlo de manera adecuada; es, en 
síntesis, generar insumos útiles para la formulación y eva-
luación de las políticas de innovación basadas en la evi-
dencia (Pedersen, 2008; arundel, 2006). 

Para el logro de estos objetivos se acude a la segunda 
encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundi-
namarca (eiByC ii), aplicada el año 2010, puesto que es 
representativa para la industria regional, permite caracte-
rizar el contexto innovador, indaga explícitamente por el 
diseño 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 diseño sea subvalorado en ejercicios convencionales 
de medición, como los que siguen a la Cis, lo cual tiene 
significativas implicaciones tanto para la política de inno-
vación, como para la conceptualización y medición de la 
presencia y contribución del diseño a la innovación. 

enfoque analítico

en este acápite se presenta el estado de la discusión sobre 
las formas de innovar, que constituyen el telón de fondo 
en que se inscriben y adquieren sentido las actividades de 
innovación (el diseño entre ellas), y que permiten captar la 
importancia relativa del diseño frente a la i+d; luego, se 
exponen y contrastan aproximaciones al diseño que hacen 
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posible establecer si este es subestimado en las mediciones 
convencionales de la innovación, e ilustrar los desafíos fu-
turos para materializar las potenciales contribuciones del 
diseño a la innovación. 

diseño y formas de innovar

la innovación es un fenómeno 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 tecnológicas 
acumuladas, así como los esfuerzos por acrecentarlos; los 
patrones de desarrollo tecnológico, que son muy diversos, 
y las especificidades del entorno (lundvall y Borrás, 2005; 
nelson y sampat, 2001; edquist, 2005; malerba, 2004). 
esto se traduce en un amplio abanico de formas de in-
novar. en el ámbito 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 tecnológicos están 
“inspirados en la ciencia” (david y Foray, 2002). sin em-
bargo, este último ha predominado en los ámbitos de la 
política y de la medición, 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 i+d es fundamental para innovar en indus-
trias intensivas en conocimiento científico y tecnológico, 
pero, también, que en los servicios y en industrias de baja 
y media tecnología, el avance tecnológico se soporta en 
sus capacidades para absorber tecnologías creadas en in-
dustrias de alta tecnología y en un amplio rango de activi-
dades creativas distintas a la i+d –como el diseño (salter 
y tether, 2006). de allí surgen interrogantes sobre la ca-
pacidad de indicadores e instrumentos de medición de la 
innovación, centrados en la i+d, para captar las particula-
ridades de la innovación en dichos sectores y generar in-
formación relevante (evidencias) para la política (arundel, 
2006; Pedersen, 2008). 

esa discusión recupera cuestiones planteadas en américa 
latina en los años 1990 sobre la necesidad de identificar 
los rasgos específicos de la innovación en la Región (Ja-
ramillo et al., 2000), y ofrece aportes que, irónicamente, 
contribuyen a dar claridad sobre dichos rasgos, en parti-
cular los relacionados con el vínculo entre los grados de 
desarrollo tecnológico, las capacidades tecnológicas y las 
formas de innovar. 

Para las industrias de baja y media tecnología se plantea 
que la innovación surge de su capacidad para identificar, 
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asimilar y aplicar el conocimiento existente y relevante 
para sus firmas. esa aplicación al contexto a veces de-
manda adaptaciones que generan desarrollos innovadores 
y que no requieren i+d (santamaría et al., 2009; metcalfe, 
1988). tales modificaciones se apoyan en la ingeniería, el 
diseño, 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. 

allí está implícito un amplio espectro de actividades y de 
actores que participan en la obtención de una amplia va-
riedad de innovaciones con distintos grados de novedad. 
también alude a procesos de innovación difusiva, típicos 
de países y contextos de bajo desarrollo tecnológico, que 
van desde la adopción y la adaptación de nuevas tecno-
logías y productos, hasta la creación de los mismos2. esto 
remite a los procesos estilizados de desarrollo tecnológico, 
en países de reciente industrialización que transitaron de 
la adopción a la adaptación, y a la generación o creación 
de productos nuevos para el ámbito global (Kim y Nelson, 
2000; lee, 2000), y que aquí, a semejanza de malaver y 
vargas (2011), se denominan como modos de innovar. en 
consecuencia, las diferentes formas de innovar se anali-
zarán mediante las actividades y actores de innovación, 
así como los modos de innovar, y allí se estudiará el vínculo 
diseño – innovación. 

perspectivas de aproximación al 
vínculo diseño – innovación3

Para el logro de los propósitos del artículo, el vínculo 
entre el diseño y la innovación se observará a través de 
tres lentes: el primero e inevitable es el del manual de 

2 algunos rasgos caracterizan contextos de bajo desarrollo tecno-
lógico, como el colombiano: en el ámbito micro, los procesos de 
innovación son informales y escasas las actividades de i+d; los em-
presarios y el departamento de marketing inciden tanto o más que 
el departamento de i+d; son bajas las capacidades de vínculo con 
el entorno científico y tecnológico; predominan las innovaciones 
adaptativas e incrementales (malaver y vargas, 2004 y 2011; Cal-
derón et al., 2009). en el ámbito meso, predominan las industrias 
de baja y media tecnología, y en las de alta tecnología, cuando se 
aplica el criterio de la intensidad en la inversión en la i+d, superior 
al 5% de las ventas, pocos o ninguno podría considerarse como tal 
(oeCd, 1994; smith, 2005; malaver y vargas, 2011). además, la 
baja inversión en las actividades de innovación y de i+d, inferiores 
al 0,2% y al 0,6%, sugieren que la brecha tecnológica con los paí-
ses más desarrollados crecerá (malaver y vargas, 2011). 

3 se agradecen los comentarios y aportes de Patricia Paredes para la 
elaboración de esta sección, y la contribución de Gabriel Barrero en 
la construcción del instrumento empleado para establecer la parti-
cipación del diseño en el desarrollo de nuevos productos. 

oslo (oeCd, 2005) y la Cls (eurostat, 2008); el segundo, 
es el que permite contrastar, en el terreno del desarrollo 
de nuevos productos (de la innovación en producto), la vi-
sión anterior; y el tercero, es el de la design driven inno-
vation, que visualiza las potencialidades del diseño como 
fuente de innovación radical y de generación de ventajas 
competitivas. 

Una perspectiva convencional

en el manual de oslo (oeCd, 2005) y en la Cls (eurostat, 
2008) se considera al diseño como una actividad inscrita 
en los procesos de innovación, junto con la i+d, la inge-
niería, la compra de maquinaria y equipo, la capacitación y 
la adquisición de licencias, entre otras. allí se estima que, 
como actividad creativa, el diseño puede contribuir a desa-
rrollar la funcionalidad, el uso y desempeño del producto, 
o a modificar su forma o apariencia estética.

en el primer caso, se considera que el diseño es parte de 
las actividades de innovación tecnológica de producto 
(oeCd, 2005), y en consecuencia puede contribuir a ge-
nerar nuevos o mejores productos. en el segundo caso, el 
diseño solo afecta la forma y el aspecto de los productos 
–no sus características técnicas o funcionales–, y se asocia 
a las innovaciones de marketing (oeCd, 2005)4. de este 
modo, en el manual está implícito que el diseño puede ser, 
en sí mismo, un resultado tangible (la forma o apariencia 
de un producto), tal como lo señalan varios autores (tether, 
2005)5. 

Diseño e innovación: una indagación alternativa

el manual de oslo y la Cis son los referentes en la concep-
tualización y la medición de la innovación en países y re-
giones, pero su aproximación puede ser insuficiente para 
captar la relación diseño – innovación, incluso cuando el 
diseño se hace explícito como actividad de innovación, 
como ocurre en la Cis de 2010. 

la visión del diseño plasmada en la Cis dificulta captar su 
naturaleza y potencialidades, y es proclive a subestimar su 
vínculo con la innovación. en la Cis, el diseño es reducido 
a un papel operativo, centrado en la definición de los usos, 
funciones y formas de los productos. sin embargo, este 

4 estas son situaciones extremas. Una innovación en las especifica-
ciones técnicas y los desempeños de un producto puede afectar su 
forma, y viceversa. aquí se alude a innovaciones tecnológicas de 
producto o de marketing, atendiendo los cambios principales. 

5 aquí solo se analiza la contribución del diseño al desarrollo del 
nuevo producto que constituye una innovación tecnológica o que 
encarna una innovación 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 construcción del concepto del producto antes de 
su materialización, es decir, de su traducción en sus usos y 
formas y en su visualización. Puede aportar entonces a la 
construcción de la propuesta de valor, a lo que diferenciará 
y constituirá el valor estratégico del producto. 

en el concepto del producto y en su propuesta de valor 
están presentes componentes intangibles que trascienden 
su apariencia y sus funciones; esto es, atributos que son 
inherentes a la naturaleza del diseño, y que si bien están 
presentes en los productos, son difícilmente captables y 
permanecen ocultos. ello conduce a un “diseño silencioso” 
(Gorb y dumas, 1987). a él pueden contribuir, además de 
sus altos componentes tácitos, su transversalidad, su rea-
lización en distintas dependencias y por personas sin for-
mación específica en diseño, el estar inmerso en la i+d, 
la ingeniería o el marketing, e, incluso, la falta de una de-
finición compartida del diseño (tether, 2005). de allí la 
dificultad en las empresas para reconocer qué hacen e in-
vierten en diseño, lo cual se traduce en un subregistro en 
indagaciones al estilo de la Cis, que no escudriñan más 
allá de la forma y de las funciones evidentes (Hansen y 
serin, 1997; tether, 2005). 

Para avanzar en la superación de esas limitaciones, aquí se 
acude a una noción de diseño, la del international Council 
of societies of industrial design, iCsid, que lo define como 
“una actividad creativa cuyo propósito es establecer las 
cualidades multifacéticas de objetos, procesos, servicios y 
sus sistemas en todo el ciclo de vida. Por tanto, el diseño 
es el factor central de la humanización innovativa de las 
tecnologías y el factor crucial del intercambio cultural y 
económico” (iCsid, 2012). la amplitud de esta definición 
permite analizar al diseño desde una perspectiva más es-
tratégica, y explorar alternativas para captar su vínculo 
con la innovación de mejor manera que la Cis.

Para ello aquí se desarrolla una aproximación con el fin 
de captar el vínculo diseño – innovación en las diferentes 
etapas y actividades para innovar mediante el desarrollo 
de nuevos productos6, el cual se divide en tres etapas: el 
surgimiento de la idea y la conceptualización del producto, 
su materialización (desarrollo y realización de pruebas), y 
el marketing y la comunicación. esta vía permite captar su 
contribución estratégica, tanto en la creación del concepto 
y propuesta de valor –que diferencia al producto–, como 
en su comunicación al cliente o usuario, en la primera y 

6 Pues es allí donde se materializa de manera más directa su contri-
bución a la innovación.

tercera fases del proceso de innovación en producto, por 
oposición a la Cis, que privilegia la fase dos. 

en la primera fase, de conceptualización (generación de la 
idea –que incluye la detección de la oportunidad–, repre-
sentación, definición de funciones y usos, así como visua-
lización) de los nuevos productos, es donde se define su 
propuesta de valor, se presenta el mayor potencial de con-
tribución del diseño, y existe la mayor discusión. 

Para muchos autores, en la conceptualización del producto 
está la característica definitoria del diseño (Walsh, 1996). 
algunos señalan que muchas innovaciones se originan en 
nuevos conceptos del producto, con mínima o ninguna no-
vedad tecnológica, y se definen como “innovaciones por di-
seño”, o “innovaciones basadas en el concepto” (multu y er, 
2003; tether y massini, 1998). los más radicales hablan de 
la design driven innovation por oposición a la technology 
driven innovation, para señalar innovaciones surgidas de 
la novedad en el mensaje y en el lenguaje (logos, marcas, 
etc.) antes que en la tecnología (verganti, 2003). 

de este modo, el origen y la conceptualización de los 
nuevos productos pueden provenir de los avances del co-
nocimiento (i+d), o de las necesidades explícitas o latentes 
de los consumidores (formuladas por ellos o implícitas en 
los cambios en sus formas y estilos de vida). en esta explo-
ración, importa establecer si el diseño participa de manera 
activa, identificando y convirtiendo estas oportunidades 
en nuevos conceptos de productos. 

en la segunda etapa, el diseño puede intervenir de manera 
importante en el desarrollo, pruebas y ajustes del producto 
(definición de sus especificaciones técnicas y del proceso 
–geometría, materiales, tolerancias del producto–; de los 
planos técnicos de la producción; del prototipaje y realiza-
ción de pruebas de desempeño y de uso), con sus compo-
nentes más analíticos, racionales y objetivos, por ejemplo, 
a través de actividades de ingeniería (lawson, 1997)7. 

Finalmente, en la tercera etapa, centrada en el marketing, 
el diseño puede intervenir en actividades tales como el 
desarrollo del empaque y embalaje, la comunicación del 
valor del nuevo producto –publicidad e imagen, ambiente 
de venta, mensajes–, o en estrategias para forjar nuevos 
modos de interacción 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 más 

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, simbólicos e intangibles del diseño, lo que 
contribuiría a subvalorar su aporte a la innovación. 

Diseño e innovación: desafíos futuros

Cabe advertir que las dos aproximaciones anteriores per-
miten responder a los objetivos centrales del artículo, esto 
es, establecer si el diseño es una actividad con tanta o 
mayor presencia que la i+d en la innovación industrial de 
ByC, y si es subvalorado en las mediciones convencionales 
de la innovación, con lo cual se generarán nuevas eviden-
cias fundamentales para la política. no obstante, es con-
veniente esbozar una tercera aproximación al vínculo entre 
diseño e innovación, la de la design driven innovation, que 
servirá para ilustrar la magnitud de los desafíos futuros 
a fin de aprovechar las potencialidades del diseño como 
fuente de innovación. 

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 (simbó-
licas, emocionales, de producción de sentido e identidad) 
que motivan su compra. y es en este escenario donde se 
despliegan las potencialidades del diseño para generar in-
novaciones en el significado de los productos, es decir, in-
novaciones no tecnológicas (verganti, 2003). 

tales innovaciones requieren conocer cómo las personas 
usan los productos; allí 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 científicos, tecnoeco-
nómicos, o con las “trampas cognitivas” de las empresas, 
también está limitado por sus contextos socioculturales, 
y puede ser presa de sus “modelos mentales” (verganti, 
2009; Chesbrough, 2009). en tales casos, las innovaciones 
tenderían a reforzar los significados existentes, a tener un 
carácter apenas incremental. Por ello se aboga por una 
innovación que genere cambios en los significados domi-
nantes; significados inesperados, “lo que la gente espe-
raba, una vez lo ve” (verganti, 2009). Propone, en síntesis, 
el design push: generar innovación 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 tecnologías para 
cambiar las razones para adquirir los productos, para 
generar productos diferenciados mediante nuevas pro-
puestas de valor. al desarrollar esa capacidad, el diseño 
tiene su mayor potencialidad para convertirse en fuente de 
ventajas competitivas. 

estrategia metodológica

Para el logro de los objetivos se definió la siguiente es-
trategia metodológica: primero, se dibujan los rasgos ge-
nerales del contexto innovativo en el que se inscribe el 
diseño, definido por las formas predominantes de innovar 
en la Región y los desempeños innovadores asociados a 
ellas; luego, se indaga por el diseño desde la perspectiva 
convencional (la Cis) para establecer si este tiene mayor 
presencia que la i+d y, sobre todo, si hay indicios acerca 
de que subestima el diseño; y finalmente, mediante una 
aproximación alternativa se busca hacer aflorar el vínculo 
diseño – innovación en el proceso de desarrollo de nuevos 
productos, a fin de confirmar dicha subvaloración. de esta 
forma, el contraste de los resultados de estas dos aproxi-
maciones arrojará luces sobre la intensidad del vínculo di-
seño – innovación en la industria de ByC. 

Formas de innovar y desempeño innovador

Con el fin de establecer características de las formas de 
innovar, que arrojan una panorámica general de la innova-
ción en la industria de ByC, se acude a tres aproximaciones: 
los modos en que innovan las empresas, las actividades de 
innovación y los actores que participan en los procesos de 
innovación8. 

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 ámbito más general de la industrialización de 
los países en desarrollo9. de allí se desprenden tres modos 
de innovar:

i. la adopción, copia o “imitación 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 adaptación o “imitación creativa” de productos o 
procesos desarrollados por otros, mediante esfuerzos 
por hacerlos más funcionales (a las características de 
los clientes o de los procesos o productos de las em-
presas) en los contextos de aplicación;

iii. la creación de nuevos productos o procesos, a partir de 
esfuerzos y capacidades endógenas de las empresas. 
así, en la medida en que las firmas transitan de la 
adopción a la adaptación y de esta a la creación, se 

8 Una exposición detallada se encuentra en malaver y vargas 
(2011).

9 esto da una visión más amplia y dinámica de esos modos de 
innovar.
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despliegan más creatividad, esfuerzos y capacidades 
tecnológicas. 

esa indagación por los modos de innovar proporciona el 
contexto más general de las formas como se innova, donde 
adquieren sentido las actividades y el papel de los actores 
que intervienen en los procesos de innovación, y donde se 
identifica el papel del diseño, como se mostrará en la si-
guiente sección.

Para identificar las actividades de innovación, se parte del 
manual de oslo (oeCd, 2005), que las define como “aque-
llas actividades científicas, tecnológicas, organizacionales, 
financieras y comerciales, incluyendo la inversión en nuevo 
conocimiento, que son necesarias para la implementación 
de las innovaciones”. actividades que “pueden ser innova-
tivas en sí mismas o ser requeridas para la implementación 
de las innovaciones”. y se especifican, a la manera de la 
Cis (eurostat, 2010), como la i+d, la adquisición de cono-
cimiento externo, la adquisición de maquinaria y equipo, 
la capacitación, la introducción de innovaciones en el mer-
cado, el diseño y la ingeniería, la prueba y evaluación de 
productos y procesos.

se sigue a malaver y vargas (2011) para evaluar el papel 
de los actores internos a la organización que participan 
en el proceso de innovación, centrándose en los departa-
mentos de i+d, de diseño, de ingeniería, de marketing, y al 
empresario gerente. 

ahora bien, las formas de innovar están asociadas con el 
desempeño innovador de las empresas, que se establece 
mediante la conjugación de las capacidades tecnológicas 
–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 construyó un indicador compuesto, por: 

• el grado de originalidad, que va desde las mejoras sig-
nificativas a productos y procesos hasta la obtención 
de productos y procesos nuevos, con y sin patente.

•	 El 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 desempeño innovador, a partir de 
malaver y vargas (2011), se clasifica a las empresas en 
cuatro categorías: 

• las empresas no innovadoras, eni, que no hacen activi-
dades de innovación. 

• las empresas potencialmente innovadoras, ePi, que 
hacen actividades pero no han obtenido resultados no-
vedosos, o estos son solo para la propia empresa.

• las empresas innovadoras en sentido estricto, eie, que 
obtienen productos nuevos para el mercado interna-
cional a partir de i+d o patentados, y 

• las empresas innovadoras en sentido amplio, eia, que 
obtienen productos o procesos novedosos para el mer-
cado nacional.

el vínculo diseño e innovación

Para el logro de los objetivos centrales del texto, y por 
razones de comparabilidad internacional, la indagación 
sobre la participación del diseño en la innovación sigue, 
inicialmente, los lineamientos del manual de oslo (oeCd, 
2005) y de su aplicación en la Cis (eurostat, 2010). allí el 
diseño hace parte de las actividades de innovación, defi-
nidas como se señaló antes. 

Cabe recordar que dentro de las actividades de innovación, 
en la Cis de 2010 se pregunta por primera vez de manera 
explícita e individual por la realización de la actividad del 
diseño, aunque no por el nivel de gasto en ella. en la eiByC 
ii se hace la doble indagación, tal como se muestra en el 
anexo 1, donde se comparan las preguntas de las dos en-
cuestas. además, en la eiByC ii, a diferencia de la Cis, se 
incluye de manera específica al diseño cuando se interroga 
por los distintos actores internos que intervienen en el pro-
ceso de innovación, y así es posible establecer su contribu-
ción como fuente de ideas de innovación y en la ejecución 
de los proyectos que las materializan. 

ahora bien, para alcanzar el objetivo central del artículo, 
los resultados de esa indagación se contrastan con los arro-
jados por un ejercicio alternativo, que interroga por la par-
ticipación específica del diseño en las diferentes etapas del 
proceso de creación de los nuevos productos, desde el sur-
gimiento de la idea hasta el marketing. esta presentación 
detallada del proceso de creación del producto constituye 
una alternativa metodológica que tiene dos propósitos: i) 
hacer explícitos los momentos en que puede intervenir el 
diseño, de modo que este aflore y se facilite visualizar la in-
tensidad del vínculo diseño – innovación en ese proceso, y 
ii) contrastar los resultados obtenidos de esta manera con 
los arrojados por la indagación 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 país carece de estudios sobre el vín-
culo diseño e innovación y, por ende, de evidencias para 
la política. en los países desarrollados existen ejercicios 
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sistemáticos y periódicos de medición de la innovación –la 
Cis– y del diseño –encuesta del design Council (2005). 
Pero, como se mencionó, existen fundados reparos a la Cis 
para captar el diseño, y la indagación del design Council 
no permite articular el diseño a los análisis de los procesos 
de innovación. Por ello, con el ánimo de generar insumos 
para estudios de mayor profundidad y alcance explicativo, 
el texto acude a diversas estrategias orientadas a esta-
blecer dicha articulación, en el contexto de las formas de 
innovar en la Región. 

en consecuencia, con el fin de identificar ese vínculo 
dentro de un ejercicio de medición de la innovación, se 
acude a la eiByC ii, aplicada en el año 2010, que si bien 
busca preservar la comparabilidad con la Cis, intenta ir 
más allá de ella, adicionando ítems y preguntas que hacen 
posible ahondar en las especificidades de la innovación re-
gional, las diferentes formas de innovar, etc.10. Para el caso 
del diseño, 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 carácter exploratorio: 
que es muy probable que el diseño esté subvalorado en 
ese tipo de medición, y por ello se indaga de manera com-
plementaria con preguntas que permiten contrastar esos 
resultados y confirmar tal presunción. 

Cabe advertir, finalmente, que la eiByC ii se aplicó a 
una muestra aleatoria estratificada de 568 empresas 
manufactureras11,que es representativa de las 2.924 (ma-
yores de 10 empleados) existentes en la Región en el año 
2009, con un error estándar del 2,6%. 

presentación y discusión de los resultados

en lo que sigue se presentan los resultados del ejercicio 
efectuado. Primero se señalan los rasgos del contexto in-
novador, luego se exponen y contrastan los hallazgos de 
las dos aproximaciones al vínculo diseño – innovación y, 
por último, se discuten los desafíos y las implicaciones de 
esos resultados. 

10 en la eiByC ii se profundiza, por ejemplo, en las etapas del 
proceso de innovación, indagando por el origen de las ideas 
de innovación y la ejecución, y por los modos de innovar; se 
especifican actividades y actores como los vinculados con 
el diseño. también se introducen preguntas que permiten 
establecer, de manera explícita, el vínculo entre la innovación y 
la competitividad, o la gestión del conocimiento. 

11 Para lograr un alto grado de representatividad, la encuesta 
se estratificó por agrupaciones sectoriales definidas en la 
Clasificación internacional industrial Uniforme (CiiU), Revisión 
3, al nivel de 3 dígitos, y en cada uno de esos grupos se hizo una 
selección aleatoria de las empresas encuestadas.

el contexto: modos de innovar y 
desempeño innovador

Una rápida revisión al contexto en que emerge la relación 
diseño – innovación, acudiendo a los modos de innovar, co-
mienza a revelar rasgos típicos de un bajo desarrollo tecno-
lógico en la industria de ByC. así lo sugiere el cuadro 1, que 
muestra a la adopción, especialmente de procesos, como 
el modo más extendido de introducir innovaciones en el 
contexto regional, seguida por la adaptación de productos 
y procesos y, finalmente, por la creación de productos 
nuevos, surgidos de ideas originadas dentro de la empresa. 

la preponderancia de la adopción y la adaptación al ám-
bito regional de avances tecnológicos 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 tecnológico12 y, de 
otra, con las etapas más tempranas del desarrollo tecnoló-
gico e industrial de países del sudeste asiático de industria-
lización tardía (Kim y Nelson, 2000). 

cUadro 1. modos de innovar en bogotá y cundinamarca (*)

porcentaje de empresas.

modo de innovar creación adaptación adopción

en producto 

Creación 21,6 - -

adaptación 3,6 27,6  -

adopción 1,3 2,6 23,9

en proceso  

Creación 4,8 - -

adaptación 1,8 18,6 -

adopción 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 más de uno.

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (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 desempeño in-
novador. esto se confirma en el gráfico 1, que representa 
el mapa de la innovación en la industria de ByC. en él se 
observa que el grueso de las empresas, o no han desarro-
llado actividades de innovación –son eni– o han obtenido 
desarrollos novedosos solo para ellas mismas –son ePi–, 
ubicándose por ello en los cuadrantes del lado izquierdo 
del gráfico. en abierto contraste, apenas una minoría de 

12 en ByC más del 75% de las empresas pertenecen a sectores de 
media y baja tecnología; pero si a semejanza de la oeCd (1994) 
se consideran sectores intensivos en tecnología los que dedican 
más del 5% de sus ventas a actividades de innovación, ninguno 
tendría este carácter (smith, 2005; malaver y vargas, 2011). 
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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 gráfico 2 revela un estrecho vínculo entre los modos de 
innovar y el desempeño innovador. en este se visualizan 
patrones de comportamiento innovador opuestos entre las 
ePi y las eie: mientras la mayor proporción de las ePi copia 
(adopta), las eie están concentradas en la creación de pro-
ductos nuevos13. 

el predominio de la adopción y adaptación como de in-
novar, al igual que las innovaciones con muy bajos grados 
de novedad, típicos de industrias de bajo desarrollo tecno-
lógico, confirman la pertinencia de la discusión europea 
sobre cómo se innova en este tipo de industrias, pues en 
ellas las actividades de innovación diferentes a la i+d, 
como el diseño, están llamadas a cumplir un papel primor-
dial en los procesos de innovación (arundel et al., 2008; 
tether, 2005; santamaría et al., 2009), cuestión que se 
abordará en seguida. 

el diseño como actividad y producto 
desde una perspectiva convencional

en esta sección se presentan los resultados de la indaga-
ción por la participación de las actividades de innovación 
y de los actores que las adelantan, con un triple propósito: 
mostrar más elementos sobre los rasgos generales de las 
formas de innovar; colocar el lente sobre la presencia del 
diseño en los procesos de innovación y sus resultados (in-
novaciones de productos), con el fin de confirmar si tiene 

13 en la Región, 9,2% de las empresas son eie, 31% son eia, 
31,1% ePi y 28,7% eni (malaver y vargas, 2011).

mayor presencia que la i+d; identificar indicios sobre la 
subvaloración del diseño en una mirada convencional, 
pues la indagación se hace a la manera del manual de 
oslo (oeCd, 2005) y de la Cis (eurostat, 2010).

en los procesos de innovación, el diseño interviene como 
una actividad de innovación y como un actor –encarnado 
formalmente en los departamentos de diseño– que es 
fuente de ideas e información para la innovación, o que 
participa en la ejecución de los proyectos de innovación. 

tal como lo sugiere la literatura para contextos de bajo de-
sarrollo tecnológico (santamaría et al., 2009), en los pro-
cesos de innovación de la industria de ByC tienen mayor 
presencia actividades distintas a la i+d, como la compra 
de maquinaria y equipo –asociada de manera directa con 
la adopción–, y la ingeniería, las pruebas y ensayos –aso-
ciadas con la adaptación de procesos y productos a las 
condiciones del entorno de aplicación (cuadro 2).

cUadro 2. diseño y actividades de innovación. porcentaje 
de empresas, calculado frente a las empresas que realizaron 
actividades de innovación.

actividad
empresas 

(%)

i+d interna 19,3

i+d externa 6,2

adquisición de maquinaria y equipo, hardware y software 60,1

adquisición licencias, know how, etc. 4,5

adquisición asesorías, consultorías, etc. 20,3

Capacitación 20,1

introducción de innovaciones en el mercado 23,1

diseño 19,9

otras inversiones 53,1

empresas que realizaron actividades (n.°) 1.738

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).

gráFico 1. desempeño innovador de las empresas. gráFico 2. modos de innovar y desempeño innovador de las 
empresas. innovación en producto.
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Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).
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la presencia del diseño es baja en la innovación regional 
en comparación 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 
diseño. 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 diseño 
dentro del conjunto de actividades de innovación tiende a 
subestimarse, sobre todo en lo relacionado con los recursos 
invertidos en él (tether, 2005; Hansen y serin, 1997)14. 

al contrastar actividades y modos de innovar surgen ma-
tices significativos de la relación diseño – innovación. el 
cuadro 3 revela que en las empresas que innovan mediante 
la adopción, las actividades más extendidas son la compra 
de maquinaria y equipo, y la ingeniería requerida para ope-
rarlas; en las que adaptan, la adquisición de licencias, la 
capacitación, el diseño y la ingeniería, que permiten al-
canzar innovaciones incrementales de carácter adaptativo; 
y en las que crean nuevos productos, la i+d y la capacita-
ción, que conllevan aprendizaje tecnológico y desarrollo de 
la creatividad. 

14 Cabe recordar que la Cis 2010 (eurostat, 2010) ni siquiera intenta 
establecer el esfuerzo en diseño, expresado como proporción de las 
ventas (anexo 1).

estos resultados dan razón a los autores que señalan que 
en las empresas (e industrias) de bajo desarrollo tecnoló-
gico –adoptadoras y adaptadoras–, que carecen de i+d, 
la innovación se genera a través de la compra de maqui-
naria y equipo, la ingeniería o el diseño, requeridos para la 
aplicación de nuevos productos y procesos en otros con-
textos (metcalfe, 1998; Hansen y serin, 1997; arundel et 
al., 2008; santamaría et al., 2009).

en esa dirección, es significativo que entre las actividades 
creativas por definición, el diseño participe más que la i+d, 
sobre todo en la innovación vía adaptación. esto sugiere 
que el diseño contribuye a adaptar o a mejorar productos 
desarrollados en otros contextos. Pero en la creación de 
productos, la i+d supera con amplitud al diseño. de allí 
surgen inquietudes inevitables, en cuanto a si esto se debe 
a que el diseño está inmerso (oculto) dentro de las activi-
dades de i+d, como se sugiere en la literatura, o a la poca 
creatividad del diseño realizado en la industria regional15. 

ahora bien, al explorar por el papel de los actores en el 
surgimiento de la idea desencadenante de la innovación, 
el cuadro 4 revela que los departamentos de diseño e i+d 

15 Cabe advertir que en la actualidad es clave diferenciar e identificar 
al diseño en presencia de la i+d debido al protagonismo que este 
ha ganado incluso en industrias intensivas en tecnología, pero esto 
desborda el alcance del presente trabajo. 

cUadro 3. modos de innovar y actividades de innovación en producto. distribución de las empresas que realizaron una 
actividad específica según el modo de innovación.

actividad
modo de innovar % empresas

adopción adaptación creación total 

i+d 15,5 33,8 50,7 100

adquisición de maquinaria y equipo, hardware y software 31,2 37,2 31,5 100

adquisición de licencias, know how, consultorías, etc. 15,3 52,0 32,7 100

diseño 18,6 43,7 37,7 100

Capacitación para innovación 6,8 45,6 47,6 100

introducción de innovaciones en el mercado 18,9 37,6 43,6 100

otras (ingeniería, pruebas de producto, etc.) 26,9 40,9 32,2 100

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).

cUadro 4. el diseño y el proceso de innovación.

Fuente/ejecutor
Fuente de ideas % empresas ejecutor % empresas

Usó (1) media-alta (2) Usó (1) media-alta (2)

dept. i+d 11,6 11,6 10,9 10,1

dept. diseño 23,2 20,6 20,4 17,1

dept. ingeniería 25,1 22,3 28,6 27,2

dept. Marketing 56,2 48,9 27,9 20,3

empresario/gerente 74,9 70,4 58,6 53,1

(1) Porcentaje de empresas que usó una fuente / ejecutor

(2) Porcentaje de empresas que otorgó una importancia media-alta a la fuente/ejecutor

Calculados para 1.750 empresas con desarrollos novedosos.

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).
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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-
vación, el cual concuerda con el poco desarrollo de las 
capacidades tecnológicas de las empresas de la Región y 
de américa latina (malaver y vargas, 2004 y 2006; yo-
guel et al., 2009); y en el caso del marketing, al patrón 
de desarrollo tecnológico de la industria regional orien-
tado más hacia un modelo demand pull que a uno tech-
nology push. 

el análisis del actor responsable del diseño en empresas 
con distinto desempeño innovador revela que en las 
de menor capacidad innovadora (ePi y eia) los depar-
tamentos de diseño junto con los de ingeniería 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 i+d, como el diseño. Por el contrario, en las 
empresas con mayor desempeño, mientras los departa-
mentos de i+d representan un papel descollante en la 
materialización de las ideas innovadoras, los de diseño 

reducen su presencia, frente a estos y a los de ingeniería, 
en una proporción tal que se agudiza la duda en torno a 
que el diseño esté subsumido en estas dos actividades 
(tether, 2005). en este caso el papel del diseño es opaco. 

en los resultados de innovación no tecnológica, materiali-
zados en cambios en la apariencia de los productos –di-
seño estético– que resultan innovadores, esto es, en las 
innovaciones de marketing, la presencia del diseño aflora 
con nitidez16. en efecto, como lo muestra el cuadro 6, más 
del 50% de las empresas ha hecho cambios novedosos en 
los diseños de sus productos, especialmente las de mayor 
tradición innovadora (no tecnológica), que los realizados 
antes de 2007. estas además superan a las “innovadoras 
recientes”. 

entre las distintas innovaciones de marketing, las basadas 
en el diseño son efectuadas por una mayor proporción de 

16 esta indagación 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 tardía.

cUadro 5. el diseño y el proceso de innovación por desempeño innovador (*) porcentaje de empresas que usaron y otorgaron 
una importancia media- alta a cada fuente o ejecutor.

Fuente/ejecutor

Fuente de ideas
% empresas

ejecutor
% empresas

epi eia eie epi eia eie

dept. i+d 1,8 8,2 43,6 0,5 6,8 41,5

dept. diseño 11,9 23,8 28,0 10,0 21,2 18,6

dept. ingeniería 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 37,6

empresas (n.°)  575 906  270  575 906  270 

(*) según el desempeño 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 innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).

cUadro 6. el diseño e innovaciones de marketing. porcentaje de empresas, calculado sobre el total de empresas. 

innovaciones 
primera vez 
2007- 2009

aplicación anterior 
a 2007

mejores prácticas 
2007- 2009

1. Cambios significativos en el diseño del producto en cuanto a su forma y 
aspecto (excluye los que modifican sus funciones)

18,3 32,8 8,7

2. nuevos medios o técnicas para promocionar el producto (nuevo medio de 
publicidad, imagen de marca o tarjetas de fidelización, etc.)

25,7 20,5 6,2

3. nuevos métodos para colocar el producto o canales de ventas (franqui-
cias o licencias de distribución, venta directa, venta al por menor exclusiva, 
nuevos conceptos para la presentación del producto, etc.)

18,9 24,0 3,7

4. nuevos métodos de fijación de precios (precios variables según la de-
manda, sistemas de descuento, etc.)

11,1 17,1 2,8

total de empresas (n.°)   2.924 

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010).
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empresas. a las realizadas en los medios o prácticas para 
promocionar el producto, colocarlo o desarrollar la marca, 
les es inherente el diseño pero, a veces, no de manera ex-
plícita para las mismas empresas, posiblemente porque en 
algunas preponderan sus componentes más intangibles. 
de este modo, el diseño actúa en ellas con singular fuerza, 
pero a través de sus componentes más simbólicos y más 
tácitos (verganti, 2003; Powell, 2004), y esto hace mucho 
más difícil su medición. así, su presencia es “opaca” y su 
contribución, subestimada.

en síntesis, la aproximación efectuada a través de los 
modos de innovar, actividades y actores revela formas de 
innovar típicas de una industria con poco desarrollo tecno-
lógico. muestra que en los modos de innovar menos crea-
tivos exhibidos por las empresas con menor desempeño 
innovador, el diseño y la ingeniería contribuyen a la in-
novación en mayor grado que la i+d, mientras que en la 
generación 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 
aproximación convencional el diseño es subestimado.

la indagación por la presencia del diseño en las innova-
ciones no tecnológicas, de marketing, revela que este es 
visible para las empresas cuando se pregunta de manera 
explícita por los cambios innovadores en la apariencia de 
los productos. Pero se difumina en los otros tipos de inno-
vación, quizás porque en ellos se ponen en juego sus com-
ponentes más simbólicos o por la manera de aproximarse 
en las indagaciones convencionales. de allí la importancia 
de aproximaciones que hagan aflorar el diseño. 

diseño y desarrollo de productos: 
una indagación alternativa

los resultados arrojados por una aproximación alterna-
tiva del vínculo diseño e innovación, que es más amplia en 
cuanto a la concepción del diseño 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 diseño es alta en todas 
las fases del proceso, especialmente en las de generación 
de la idea y conceptualización del producto, y de desarrollo 
y prueba del mismo. así lo indica el alto porcentaje de em-
presas –65% en promedio– que considera que el diseño 
interviene en las distintas etapas del proceso, empresas 
que además le otorgan una importancia media o alta a su 
contribución (cuadro 7). en la fase de marketing y comuni-
cación del valor del nuevo producto su contribución dismi-
nuye, pero todavía 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 diseño es subregis-
trado incluso cuando se hace explícito dentro de las acti-
vidades de innovación. de este modo, como lo plantean 
Walsh (1996) y Tether (2005), al permanecer oculto, se 
subvalora su contribución a la innovación. 

esos resultados revelan, además, que la presencia del di-
seño es más alta en las empresas más 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 más innovadoras usan más y de manera más in-
tegral el diseño, esto es, desde la generación de la idea 
hasta la comunicación al consumidor del valor agregado 

cUadro 7. diseño y desarrollo de nuevos productos

Fases y actividades 
% empresas

 (1)  (2)

Generación de la idea 74,2 69,6

Generación del nuevo conocimiento requerido 56,6 45,9

visualización de los usos y funciones del producto 76,9 72,4

visualización de las formas y estética del producto 70,4 63,0

definición de especificaciones técnicas para el producto (geometría, materiales, tolerancias, etc.) 78,0 70,2

definición de especificaciones técnicas para la producción (planteamiento productivo, planos técnicos, etc.) 75,6 69,2

desarrollo del prototipo y realización de pruebas (usabilidad, estructurales, etc.) 73,1 66,3

desarrollo del empaque y/o embalaje 54,8 40,2

desarrollo de nuevos modos de interacción cliente-producto, cliente-empresa (experiencias) 54,4 45,2

desarrollo de la imagen y/o publicidad 58,6 45

empresas con actividades de innovación (n°)      1.738

(1) Porcentaje de empresas que realizaron actividades de diseño

(2) Porcentaje de empresas que otorgaron al diseño una importancia media-alta

Fuente: segunda encuesta de innovación industrial de Bogotá y Cundinamarca eiByC ii (2010) y Barrero (2011).
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por el nuevo producto17. esto acentúa las diferencias con 
la indagación convencional. 

dos lecturas adicionales posibilitan estos resultados. Pri-
mera: la alta presencia e importancia atribuida al diseño, 
especialmente por las empresas más innovadoras, en la 
fase de surgimiento de la idea y conceptualización del pro-
ducto, es decir, en la creación de la propuesta de valor, y 
en la fase de comunicación de este, aporta indicios fuertes 
de que el diseño cumple un papel estratégico fundamental 
y no solo operativo. segunda: la forma de indagar importa. 
al preguntar por el diseño dentro del conjunto de activi-
dades de innovación, incluso de manera explícita, apa-
recen los problemas que conducen al subregistro: sus altos 
componentes intangibles y de conocimiento tácito; su ca-
rácter transversal, que hace que esté presente –a veces 
inmerso– en actividades realizadas en distintas dependen-
cias, y en ocasiones por personas sin formación profesional 
especializada en diseño (Tether, 2005; Walsh, 1996). Por 
ello, cuando se detalla el proceso de creación de un nuevo 
producto y se facilita visualizar el diseño, se revela su pre-
sencia fundamental. 

el vínculo diseño – innovación en 
byc: desafíos e implicaciones 

los resultados expuestos confirman que marcos analíticos 
amplios permiten identificar rasgos característicos de los 

17 esa mayor presencia emerge solo cuando se detallan las activi-
dades del proceso de innovación, y se facilita su visualización para 
las empresas. ello ratifica la duda sobre la probabilidad de un dis-
eño subsumido en la i+d.

procesos de innovación 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 diseño tienen mayor presencia que la i+d. 
esto reclama, en países como Colombia, la incorporación 
de este tema en las encuestas de innovación, tal como se 
hizo en la Cis. los resultados también aportan evidencia 
de que en la Cis el diseño es subestimado, y que al ex-
plorarse otras alternativas, como aquí se hizo, se puede 
detectar mejor la intensidad del vínculo entre diseño e in-
novación y un papel más estratégico del diseño. 

identificar el grado de contribución del diseño a la inno-
vación plantea desafíos que desbordan los objetivos pro-
puestos en este trabajo. el primero es de orden teórico y 
conceptual, a fin de diferenciarlo y reconocerlo en los pro-
cesos de innovación, lo cual implica captar lo que es esen-
cial y distinto del diseño en términos de conocimiento y 
en cómo se expresa en el proceso de innovación y en el 
producto innovador. esta tarea es difícil por la naturaleza 
de las actividades que componen las fases del desarrollo 
del producto, donde intervienen conocimientos (i+d, in-
geniería, marketing) y roles del diseño distintos (lawson, 
1997), e interactúan diseñadores con variadas especiali-
dades, y porque el diseño puede desempeñar roles opera-
tivos o estratégicos. 

mayor es el desafío que plantea establecer el grado de 
creatividad del diseño involucrado en las innovaciones 
y, en consecuencia, el despliegue de sus potencialidades 
como fuente de ventajas competitivas. allí resultan útiles 
propuestas inspiradas en la design driven innovation para 
generar innovaciones disruptivas no tecnológicas, basadas 

cUadro 8. diseño y desarrollo de nuevos productos por desempeño innovador (*). porcentaje de empresas, según importancia 
media-alta otorgada al diseño.

etapa

desempeño innovador
% empresas

epi eia eie

Generación de la idea 60,7 73,1 77,7

Generación del nuevo conocimiento requerido para innovar 29,9 47,1 76,2

visualización de los usos y funciones del producto 56,7 78,3 86,3

visualización de las formas y estética del producto 60,2 63,6 67,4

definición de especificaciones técnicas para el producto (geometría, materiales, tolerancias, etc.) 61,4 73,6 78,0

definición de especificaciones técnicas para la producción (planteamiento productivo, planos técnicos, etc.) 65,4 69,1 78,1

desarrollo del prototipo y realización 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 interacción cliente-producto (experiencias), cliente-empresa 39,9 43,6 62,1

desarrollo de la imagen o publicidad del nuevo producto 38,7 42,2 67,4

subtotal empresas (n.°) 581 888 270

(*) según el desempeño 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 ii (2010).
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en cambios radicales, inesperados, en el significado de los 
productos (verganti, 2008 y 2011). 

tal desafío incluye trascender la visión del diseño centrada 
en las formas y usos del producto, y superar la proclividad 
a obtener innovaciones incrementales del demand pull 
y del diseño centrado en el usuario (verganti, 2009). en 
el ámbito analítico implica, en síntesis, ampliar el marco 
analítico 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 medición, pues cambios 
radicales en los significados materializará nuevas pro-
puestas de valor con altos contenidos de valor simbólico, 
ricas en componentes intangibles del diseño (multu y er, 
2003). Profundizar en esto desborda de lejos los alcances 
de este artículo, pero muestra retos fascinantes para la po-
lítica y la medición. 

conclusiones

los resultados expuestos revelan, por un lado, que en ByC 
predominan rasgos característicos de industrias de bajo 
y medio desarrollo tecnológico, esto es, la adopción y la 
adaptación como formas de innovar, y un débil desempeño 
innovador, y que en concordancia con lo planteado por la 
literatura, en este contexto innovativo, actividades como 
el diseño tienen mayor presencia que la i+d; confirman, 
por otro lado, las dudas de la literatura en torno a que en 
la indagación convencional el diseño permanece oculto y 
subestimado, como lo expresa la abultada diferencia entre 
la importancia que le atribuyen las empresas al diseño 
cuando se indaga por su participación 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 síntesis, que cuando se uti-
lizan marcos analíticos e instrumentos de medición más 
amplios que los estándar, expresados en la Cis y en las en-
cuestas de innovación que la siguen, es posible captar una 
mayor variedad de formas de innovar, y hacer aflorar ac-
tores y actividades de innovación distintos a la i+d, como 
el diseño, que cumplen un papel primordial en los procesos 
de innovación. 

estos hallazgos (luces) sobre la relación diseño – innova-
ción tienen importantes implicaciones de política. señalan: 
i) que políticas de innovación basadas en la evidencia –
como la aquí aportada– deberían contemplar y estimular al 
diseño como una fuente de innovación y una actividad in-
novadora fundamental; ii) que, en consecuencia, en las en-
cuestas de innovación, como la colombiana, la indagación 

por el diseño es insoslayable, pues de otra manera no se 
producirían evidencias sobre las características centrales, 
la dinámica y la contribución del diseño a la innovación 
del país; iii) que, como se pudo comprobar aquí, ese vacío 
de información no se subsanaría con incluir un ítem más 
dentro de las actividades de innovación –como se hizo en 
la Cis de 2010– o con una pregunta adicional, ante los 
sesgos provenientes de la percepción reduccionista –ope-
rativa– del diseño y del peligro del subregistro de su con-
tribución, en este tipo de encuestas. 

superar los vacíos y mensurar la contribución del diseño a 
la innovación –una cuestión en la que todavía hay muchas 
sombras–, plantea desafíos mayúsculos, que superan la es-
fera de la medición. implica en los ámbitos analíticos y de 
la política trascender la visión de la innovación sesgada 
hacia la i+d (Jensen et al., 2007; arundel et al., 2008; 
Cepal, 2010; malaver y vargas, 2011 y 2013), discusión 
que desborda los alcances de este trabajo. 

en un ámbito más específico, plantea el desafío de arti-
cular dos tradiciones académicas cuyo aislamiento se ex-
presa en la brecha entre las encuestas de innovación, que 
subestiman el diseño, y los ejercicios específicos –como 
los de 2005–, que captan mejor el papel del diseño, pero 
es difícil articularlos con los análisis sobre los procesos y 
las dinámicas de la innovación. 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 dirección. 

mientras esos avances se producen, establecer tanto el 
grado de creatividad del diseño como su contribución a 
la innovación, para aportar información relevante para las 
políticas públicas y privadas de estímulo a la innovación, 
será una tarea por realizar, y que permitiría contrastar con-
jeturas como las que surgen de las evidencias aquí apor-
tadas, que sugieren que, en materia de novedad, el diseño 
desplegado en la Región es apenas incremental.
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anexo 1

actividades de innovación y gastos en la cis 2010 y la eibyc ii

actividades

cis 2010 (pregunta 5.1) eibyc ii (pregunta 5.2)

realizadas
gasto 

2008-2010
realizadas

gasto 
2007-2009

i+d interna X X X X

i+d externa X X X X

adquisición de maquinaria, equipo y software X X X X

adquisición de conocimiento externo X X X X

Capacitación para actividades de innovación X - X X

introducción al mercado de innovaciones X - X X

diseño X - X X

otras X - X X

Fuentes: eurostat (2010) y malaver y vargas (2011). 

Gastos y actividades de innovación para la obtención de 
productos y procesos (tipo Cis o la que se aplica en Co-
lombia). y este es un vacío fundamental dado el papel que 
está llamado a cumplir el diseño en el escenario actual, 
que podría dar lugar a un modelo de innovación design 

push. Pero esto reclamaría generar mecanismos para lograr 
que sea visible, reconocido, valorado y desarrollado explí-
citamente tanto en las empresas como en las políticas de 
innovación.
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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. i.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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la Formación en dirección de empresas desde Una 
perspectiVa más allá del interÉs propio.

resUmen: actualmente existe un intenso debate en círculos académicos 
sobre los principios que tradicionalmente han sustentado las teorías 
económicas y la enseñanza en dirección de empresas. Una de las cues-
tiones más controvertidas es la idea de que el ser humano está motivado 
principalmente por su propio interés. la maximización del beneficio y los 
mecanismos dirigidos a la protección de los intereses de los accionistas 
se han convertido en la esencia de lo que serían unas buenas prácticas 
de dirección empresarial. este artículo propone un cambio de orientación 
hacia una visión más amplia y a la vez más realista a la hora de consid-
erar los valores de los individuos en la esfera de la enseñanza en direc-
ción de empresas.
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resUmo: atualmente, existe um intenso debate em círculos acadêmicos 
sobre os princípios que tradicionalmente as teorias econômicas e o en-
sino em direção de empresas têm sustentado. Uma das questões mais con-
trovertidas é a ideia de que o ser humano está motivado principalmente 
por seu próprio interesse. a maximização do benefício e dos mecanismos 
direcionados à proteção dos interesses dos acionistas se converteu na 
essência do que seriam umas boas práticas de direção empresarial. este 
artigo propõe uma mudança de orientação a uma visão mais ampla e ao 
mesmo tempo mais realista na hora de considerar os valores dos indivíduos 
na esfera do ensino em direção de empresas.
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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 
Gächter, 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 niccolò 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; 
Hernández, 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 (Hernández, 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 



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

169reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

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 

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 treviño, 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 

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 lópez, 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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problemáticas y perspectivas en 
torno a la migración.

Herrera Robles, l. a. & González Herrera, C. (2011). 
Frontera norte. méxico: Colegio de Chihuahua.

Resulta imposible ignorar un fenómeno 
que cada día tiene más relevancia: la 
migración es un problema que atañe no 
sólo a méxico, sino al resto del mundo. la 
migración es acompañada por otros fe-
nómenos como la inseguridad, la pobre-
za, la desigualdad social y la educación, 
todos ellos representan escenarios adver-
sos al bienestar social y por ende requie-
ren de una atención inmediata.

los coordinadores del libro luis alfonso 
Herrera Robles y Carlos González 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 migración, se buscó detectar la 
problemática que se vive actualmente en 
méxico y, de esta manera hacer aporta-
ciones que se traduzcan en políticas pú-
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 migración ha-
cia la frontera norte. en la primera par-
te denominada Migraciones y dinámicas 
de movilidad se abordan los temas: Re-
flexiones acerca de las migraciones; 

Reseñas críticas 

dos reflexiones tardías sobre el traba-
jo de campo antropológico; Respuestas 
a la naturalidad de la migración; sentir 
y pensar para actuar: la migración, mi-
radas desde Ciudad Juárez. la segunda 
parte llamada Identidad y derecho de los 
migrantes, expone los siguientes temas: 
las identidades del transmigrante y su 
familia en Ciudad Juárez; la repatriación 
como un derecho; identidades transito-
rias: inmigrantes centroamericanos en su 
paso por Ciudad Juárez (1994-2010); mi-
gración, identidad y cultura en nortea-
mérica. Una red de investigación. 

la primera parte como se señaló an-
teriormente, se denomina: Reflexiones 
acerca de las migraciones, artículo es-
crito por José luis lópez Ulloa, en su 
apartado invita a realizar un ejercicio de 
reflexión acerca de la migración interna-
cional y las migraciones domésticas, afir-
ma que sus escenarios son comunes. ló-
pez Ulloa nos comparte que la migración 
va más allá de un simple desplazamiento, 
porque al realizar esa acción el sujeto se 
lleva consigo su educación, sus formas, 
su cultura y el anhelo de una nueva for-
ma de vida; cuestiona los estudios que 
se han realizado en materia de migración 
en méxico, afirma que no se han abor-
dado de la mejor manera porque dejan 
de lado el común denominador entre los 
migrantes: la sensación de pérdida y la 
falta de estabilidad emocional. Hace én-
fasis especial en la recurrencia en que 
cae la migración y las dificultades que la 
acompañan en el camino. invita al lec-
tor a recapacitar sobre algunos puntos 
básicos acerca de la migración, ¿Qué es? 
¿Cómo surge? ¿Qué factores intervienen 
en la decisión de emigrar tanto internos 
como externos? ¿Cómo nace la intención 
de emigrar?, a partir de ahí se empieza a 
disuadir la idea de que el aspecto econó-
mico es el factor detonante, se reconoce 
que la cuestión económica juega un pa-
pel crucial en el proceso migratorio, por-
que la mayoría de los casos son resulta-
do de las condiciones de pobreza que se 
viven en méxico.  

Dos reflexiones tardías sobre el trabajo 
de campo antropológico, trabajo escrito 
por maría eugenia Hernández sánchez, 
bajo su enfoque el fenómeno migratorio 
es estudiado desde un punto antropoló-
gico, presenta una reflexión acerca de la 
frontera del Río Bravo, resalta los aspec-
tos colectivos e individuales para anali-
zar el tema desde la relación personas/

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 
país. su propósito es aportar un elemen-
to más a la migración desde cuestiones 
fundamentales como: ¿Qué significa ser 
persona?; el trabajo radica en dos senti-
dos: la interpretación de lo individual/
grupal y la interpretación de la etnogra-
fía colectiva, se explica a lo largo del do-
cumento la dinámica de inclusión y/o ex-
clusión a la que se insertan los migrantes 
en otros países. 

Coincidimos con la autora cuando señala 
que al momento de estudiar grupos vul-
nerados la atención se enfoca en las ur-
gencias inmediatas y se tiende a dejar de 
lado el análisis, lo cual genera una falla 
considerable en el actuar de los procesos 
migratorios. la migración siempre se ve 
rodeada de lo simbólico y lo concreto de 
manera constante.

Respuestas a la naturalidad de la migra-
ción, trabajo escrito por Ricardo alberto 
Pulido Carrasco, el autor inicia con la in-
terrogante: ¿si la migración es un proce-
so natural, por qué genera tantas proble-
máticas?, a partir de ésta pregunta  nos 
explica que la idea surge a raíz de la fre-
cuencia con que se presenta el fenóme-
no en  la sociedad y la fuerza con la que 
impacta. Cotidianamente aparece ligada 
a circunstancias que la determinan como 
problema social apropiándose de una na-
turaleza histórica-lingüística de la migra-
ción, como hecho y como obra social.  

Pulido Carrasco sugiere tres dimensio-
nes en las que pueden manifestarse los 
problemas sociales vinculados a la mi-
gración: en primer lugar están 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 deportación 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 último, 
una dimensión de problemas vinculados 
al migrante, ya que durante su travesía 
son vistos como personas altamente vul-
nerables, ante cualquier estructura social 
o económica, seres no gratos de confian-
za. el hombre y su espíritu nacen libres 
pero la nacionalidad los obliga a vivir y 
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desarrollarse dentro de un territorio es-
pecífico como parte de la modernidad 
en la que todo individuo está embarca-
do. Quien escribe tiene  la intención de 
hacer notar que algo tan natural como 
la migración puede ser entorpecido gra-
cias a la intervención del estado quien 
inhibe esa naturaleza. a lo largo del teto 
se hace una interpretación de la relación 
entre el migrante y la figura del estado 
como forma de organización social, sin la 
existencia del estado el migrante no será 
migrante sino solamente viajero.

en méxico, al igual que en otros países 
y regiones del mundo, el fenómeno mi-
gratorio es complejo y difícil de abordar, 
ya sea desde la perspectiva de la salida, 
llegada, retorno o tránsito de migran-
tes. todos estos procesos migratorios 
están presentes en nuestro país.  méxi-
co por su gran extensión 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 travesía se incluyeron testimonios de 
un documental llamado: De nadie, en el 
cual se transmiten dolorosas situaciones 
de los migrantes al ser víctimas durante 
su travesía. 

al final el autor vuelve a su interrogante: 
¿si la migración es un proceso natural, 
por qué genera tantas problemáticas?, y 
responde con el siguiente argumento: La 
forma en que estamos organizados políti-
camente, es decir, la estructura Estado/
Nación, falla como organizadora social, 
especialmente en América Latina, ade-
más de que impone estigmas jurídicos a 
los seres humanos (pp.49-50).

Sentir y pensar para actuar: La migra-
ción, miradas desde Ciudad Juárez, do-
cumento escrito por Jesús alberto Ro-
dríguez alonso. el investigador señala 
que la migración 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. Él autor afir-
ma que si se considera el pensar y sentir 
consciente de la migración, ello nos lleva-
rá a nuevas acciones, estrategias y tácti-
cas integrales que coadyuven a contra-
rrestar las necesidades de los migrantes. 
Comparte la migración desde la perspec-
tiva gubernamental y desde la perspec-
tiva de las organizaciones Civiles. en la 

primera, se busca cuantificar el número 
de migrantes atendidos por ellos, pero le 
restan importancia a la profundidad y ca-
lidad con la que ofrecen el servicio, sólo 
buscan el estudio positivo del dato nu-
mérico; es necesaria la adecuada articu-
lación 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 Juárez, trabajo escrito 
por delia Puga antúnez, la autora hace 
referencia a tres aspectos fundamenta-
les: identidad; transmigración; Familia 
juarense. el objetivo es enlazarla para 
comprobar si se forman nuevas identida-
des o sólo se transforma en forma parcial 
y selectiva; esto en el caso de las familias 
juarenses que transmigran hacia el Paso 
texas con la intención de trabajar, y las 
repercusiones en la vida familiar que se 
dan a partir de este movimiento. la au-
tora aborda la transmigración 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 además de enfrentar-
se al reto de cruzar la frontera también 
tienen que enfrentarse a las consecuen-
cias que esto origina, como la adapta-
ción a la dinámica social y a las prácti-
cas culturales del lugar donde radicará y 
la aceptación de los habitantes, pero los 
migrantes adoptan una curiosa combina-
ción de ambas culturas, porque a pesar 
del tiempo conservan con fuerza las tra-
diciones culturales mexicanas.

La repatriación como un derecho, docu-
mento escrito por sonia ivonne Calderas 
lópez, en este apartado se tiene como 
objetivo presentar un panorama gene-
ral de la repatriación de connacionales y 
sus fluctuaciones con base en datos esta-
dísticos del instituto nacional de migra-
ción; se analiza el Programa Federal de 
Repatriación Humana, el cual tiene como 
objetivo brindar información y ayuda 
oportuna a los mexicanos que son depor-
tados a nuestro país. en méxico esta ma-
nifestación ha sido constante desde hace 
muchos años, a razón de la dinámica mi-
gratoria, social y cultural que ha existido 
entre méxico y estados Unidos. la autor 

argumenta que el proceso de repatria-
ción de connacionales a nuestro país es 
un reto para méxico y sus organismos, ya 
que no sólo 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 Juárez (1994-2010), trabajo escri-
to por luis alfonso Herrera Robles,  en 
este artículo el autor presenta una pro-
puesta de investigación acerca de los in-
migrantes Centroamericanos que atra-
viesan méxico  para llegar a los estados 
Unidos y cumplir el tan anhelado sueño 
americano. durante su travesía los inmi-
grantes centroamericanos usan como es-
trategia identidades transitorias, utilizan 
apócrifamente la nacionalidad mexica-
na. en este artículo se tiene como objeti-
vo: identificar la problemática migratoria 
de centroamericanos contextualizada en 
Ciudad Juárez, para poder diagnosticar 
el estado de este fenómeno social, ade-
más se tiene la intención de evidenciar 
la situación de marginalidad y los abusos 
que sufren los centroamericanos durante 
su paso por méxico.

Migración, identidad y cultura en Nortea-
mérica. Una red de Investigación, trabajo 
escrito por axel Ramírez morales y Gon-
zález Herrera, los autores presentan una 
investigación cuyo propósito central es 
realizar un análisis ordenado acerca de 
los latinos en estados Unidos, en docu-
mento se aborda el tema desde un punto 
antropológico-cultural en relación con el 
proceso de autodefinición y autoidenti-
dad, lo que obliga a considerar las dimen-
siones histórica y cultural, asociadas con 
un enfoque antropológico; 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 migración y recrean su cultu-
ra de origen o bien, si crean una nueva.

la investigación retoma datos del siglo 
XX, ya que en ese momento fue cuando 
el proceso de transformación demográfi-
ca llegó a su máxima expresión; también 
replantea el término latino en una forma 
más 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 Caribeños.

Posterior a la lectura del libro, el lector 
contará con un panorama más amplio 
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acerca de la migración. el texto ofrece 
desde varios enfoques y áreas de estu-
dio un análisis serio y profundo del tema 
migratorio y sus perspectivas, ello permi-
tirá al lector crear sus propias opiniones 
o generar un interés por un aspecto im-
portante en el proceso global mundial. 
se globalizan las mercancías pero no así 
el trabajo y el libre flujo de personas. las 
fronteras se mantienen intactas.
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Una mirada feminista a la 
historia de ideas económicas

Folbre, nancy (2009) Greed, Lust and Gender: A History 
of Economic Ideas. oxford and new york: oxford 
University Press.

el título del libro promete una aventura 
lejos de los caminos resecos del pensa-
miento económico tradicional. desafor-
tunadamente, lo cumple solo en parte. 
Básicamente es un libro tradicional que 
presenta el resumen de las ideas eco-
nómicas clásicas desde adam smith hasta 
nuestros días en los países también clá-
sicos del capitalismo: inglaterra, Francia, 
eeUU y alemania. 

el aporte novedoso consiste en una mi-
rada feminista a la historia de ideas eco-
nómicas. la autora cuidadosamente 
desempolva todas las teorías, ideas y ob-
servaciones formuladas por  varios econo-
mistas y filósofos sociales sobre la familia, 
el matrimonio, el trabajo en el hogar, la 
participación de la mujer en el mercado 
laboral. 

el panorama es desalentador. mejores ca-
bezas económicas occidentales brillan por 
su machismo e insensibilidad hacia los 
problemas económicos de la mujer. nin-
gun economista clásico prestó atencion 
a la producción de servicios en el hogar 
como el cuidado de niños y ancianos, el 
aseo, lavado, la preparación 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 creía que las mujeres no eran 
tan racionales como los hombres. david 
Hume toleraba las relaciones extra matri-
moniales de un hombre pero condenaba 

esta misma  conducta en una mujer. a 
los dos personajes mencionados se po-
dría perdonarles algo por haber comparti-
do los prejuicios de su tiempo. tal compla-
cencia no aplica a alfred marshall quien 
murió diez años después de la Primera 
Guerra mundial. marshall creía que el tra-
bajo industrial poco femenino impedía a 
las mujeres a ser madres y que la sumi-
sión 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 reconoció el papel 
de la familia en la sociedad pero su opi-
nión acerca del aumento incontrolable de 
la población resultaron incorrectas. Gary 
Becker estudió la familia pero parece que 
su objeto de estudio fuera traído de la 
temprana edad media. en su modelo el 
hombre trabaja en el mercado mientras 
la mujer se dedica a los niños. la familia 
en Becker parece una micro empresa de 
reproducción de personas porque el amor 
entre el marido y la mujer no existe y la 
utilidad de los esposos esta expresada en 
el número de niños criados. Puede ser que 
el principal merito de Becker consiste en 
demostrar que la teoria económica clásica 
es inútil para modelar el matrimonio

los socialistas utópicos y marxistas apun-
taron en otra dirección. Jeremy Bentham 
apoyaba el voto femenino y defendía de-
rechos humanos de las mujeres. John 
stuart mill planteó la necesidad de la 
igualdad económica de hombre y mujer. 
Friedrich engels en su trabajo sobre la fa-
milia, propiedad privada y el estado esta-
bleció el origen social y económico de la 
desigualdad entre el hombre y mujer y re-
lacionó las perspectivas de la liberación 
femenina con la lucha de la clase trabaja-
dora por sus intereses. Pensando esratégi-
camente, marx prefirió no tocar el asunto 
feminista para no perjudicar involuntaria-
mente la unión de los trabajadores como 
clase, mas allá 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 
economías de escala y fundamentaron la 
producción masiva de los alimentos pro-
cesados para sustituir su producción arte-
sanal en casa. 

el libro es interesante pero no llena las ex-
pectativas que genera el titulo. Primero, el 
libro es una representación reducida del 
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mundo de las ideas económicas. ahora, 
cuando China tiene todo listo para ocu-
par el puesto de la primera economía del 
mundo, ignorar el pensamiento económi-
co de las personas que tuvieron la desgra-
cia de haber nacido fuera de europa occi-
dental, es políticamente incorrecto.  

segundo, asociar la lujuria (lust) con la 
avaricia (greed) se puede solo a un nivel 
metafórico pensando que ambos fenóme-
nos tienen su raíz en el deseo. a pesar de 
esta comunidad, son dos conceptos dife-
rentes cuyas diferencias no están discu-
tidas en el libro. la avaricia es un deseo 
egoísta de acumular bienes aprovechando 
todas las oportunidades, incluidas las que 
pueden dañar 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 egoísta. desde Pu-
blio ovidio nasón se sabe que un amante 
disfruta un episodio erótico solo si su pa-
reja también lo disfruta. es un juego de 
no suma cero donde no cabe el egoísmo. 
el interés egoísta puede, hasta ciertos li-
mites, mover la economía, pero es un obs-
táculo en los temas de amor. 

Para entender estas relaciones no es sufi-
ciente la teoria económica clásica. la na-
rración de la prof. Folbre, incluso dentro 
del estrecho marco geográfico auto im-
puesto por ella, podría ser mas rica  si pre-
sentara resúmenes de la literatura institu-
cionalista que utiliza las teorías de agente 
- principal y la de los costos de transacción 
para explicar el tema de familia y amor.  
seguramente la prof. Folbre lo sabe y co-
rregirá estos pequeños 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 
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Óscar Barberá (traducción). 2da edición. valencia: 
Publicacions de la Universitat de valencia.

el autor y un grupo de colegas exploraron, 
y definitivamente se adentraron, en el de-
venir académico de casi 36 profesores uni-
versitarios extraídos de un grupo de en-
tre 60 y 70 catedráticos, 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 sería 
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 caracterización de las dife-
rentes prácticas de profesores de cerca de 
dos docenas de universidades, recogiendo 
información desde las facultades de libre 
acceso y pasando por universidades que 
priorizan altamente la investigación y que 
entre sus cánones tienen el ser altamen-
te selectivas; se atendieron tanto a estu-
diantes con las más altas tipologías aca-
démicas, como a estudiantes con historias 
académicas por debajo del promedio. así 
mismo fue necesario recopilar un amplio 
conjunto de disciplinas, de tal manera que 
en el grupo de profesores, algunos prove-
nían de facultades de derecho, Ciencias 
Básicas, Ciencias sociales, Humanidades, 
artes, Gestión y medicina.

Uno de los primeros retos que enfrenta-
ron fue establecer lo que para el estudio 
significaría ser un profesor extraordinario; 

determinaron entonces que sería aquel 
que “había 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 
trabajó la manera de llegar a ubicar la in-
formación que estableciera si un determi-
nado profesor tenía los atributos para ser 
uno de estos profesores extraordinarios, 
puesto que se concluyó 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 decisión 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 debería ser sometido a 
estas dos pruebas y aprobarlas con lujo de 
detalles. la primera de estas dos pruebas 
tenía que ver con la opinión de sus estu-
diantes respecto a si habían aprendido, y 
sobre todo si se sentían animados a seguir 
aprendiendo; así se trascendía del simple 
hecho de si al estudiante le había 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 pretendía estudiar debía 
no solo enseñar, sino dejar en el estudian-
te el ansia de seguir aprendiendo y disfru-
tando de esa experiencia. 

el número de estudiantes atendido y su 
relación con el número de estudiantes 
satisfechos también fue una variable im-
portante, pues lo que interesó fue aquel 
profesor capaz de influir no solo en al-
gunos estudiantes sino en la mayoría de 
ellos. en conclusión, fue de interés anali-
zar a aquellos profesores que sí lograron 
obtener de la gran mayoría de los estudi-
antes aquello que los otros profesores en 
general no lograron, pero respaldado tan-
to con evidencias sustraídas de los estudi-
antes como, adicionalmente, de sus propi-
os colegas, que recibían a quienes fueron 
sus estudiantes. 

la segunda prueba de fuego tenía rela-
ción 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 crítico, la resolución de problemas, la 
creatividad, la curiosidad, el compromiso 
con los asuntos éticos; se daba importan-
cia a la amplitud de conocimientos y a la 



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

179reV.  innoVar Vol.  22,  núm. 46,  octUbre-diciembre de 2012

profundidad de ellos, priorizando la per-
manencia de la influencia. en otras pa-
labras, el estudio no se centró en esta-
blecer si los profesores eran expresivos o 
no, si usaban una determinada técnica 
o no; se buscaba determinar si se apren-
día con este profesor y si se estimulaba 
el interés por una determinada área del 
conocimiento.

Puntos que se pueden considerar como 
aquellos que componen la columna ver-
tebral de este estudio son: el conocimien-
to se construye día tras día, y de ningu-
na manera se debe considerar como algo 
que simplemente se debe recibir; los mo-
delos mentales generalmente están 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 crear y 
mantener un alto nivel interés por parte 
de los estudiantes, al punto que los lleve 
a querer ir más allá de lo que se estudia 
en una determinada asignatura.

Con referencia a las conclusiones, estas 
tienen una relación directa con las carac-
terísticas estudiadas, que fueron agrupa-
das en seis ítems, pero los resultados no 
pueden llevar a pensar falsamente que 
quien ostente estas seis características 
será 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-
prensión, y son las siguientes:

¿Qué saben y entienden los mejores pro-
fesores? Una condición 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-
mológicas 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 así la com-
prensión 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 
(capítulo 2).

¿Cómo preparan su docencia?  se estable-
ció que estos profesores asumen la pre-
paración 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 
científico para una importante publica-
ción de sus investigaciones académicas, 
dando prioridad a los objetivos de apren-
dizaje de los estudiantes (capítulo 3).

¿Qué esperan de los estudiantes? o en 
otras palabras, ¿qué hacen los profeso-
res con más 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 
día a día (capítulo 4).

¿Qué hacen cuando enseñan? aunque 
existe un gran número de métodos desple-
gados por los profesores, ellos coinciden 
en seleccionar aquellos en los que prevale-
ce la generación y el mantenimiento de un 
ambiente en donde se privilegia el análisis 
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 (capítulo 5).

¿Cómo tratan a los estudiantes? la con-
fianza es el común denominador respec-
to a este tema, aunado con la amabilidad 
(capítulo 6).

¿Cómo comprueban su progreso y evalúan 
sus resultados? Partiendo del hecho que 
existen objetivos claros, el evaluarlos sin 
apartarse de ellos es lo que prima (capí-
tulo 7).

Cabe señalar 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 perfección no existe y mucho me-
nos en este tipo de actividades. lo que sí 
existe es la voluntad de aprender de sus 
errores y poner en práctica permanente-
mente un proceso de reconocimiento y de 
análisis de las causas de sus fracasos. Para 
lograrlo, requieren ser conscientes de sus 
errores y limitantes, y no transferirlos a los 
estudiantes, culpándolos de sus propios 
desaciertos.

Como conclusión final, este libro defini-
tivamente no es para leerlo pensando en 

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 análisis de nuestras propias 
experiencias, modelos y metodologías do-
centes, en el caso en que nuestro obje-
tivo sea ser cada vez mejores profesores 
universitarios.

gloria i. rodríguez lozano

Profesora asociada,  
Facultad de Ciencias económicas

Universidad nacional de Colombia
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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 económicas, edificio 310, 
Universidad nacional de Colombia, Ciudad Universita-
ria, Bogotá, Colombia, south america, at e-mail address: 
revinnova_bog@unal.edu.co.

INNOVAR surgió como revista académica de los departamen-
tos de Gestión empresarial y Finanzas de la Facultad de Cien-
cias económicas de la Universidad nacional de Colombia en 
1991, con el propósito de servir como medio de difusión de 
los trabajos de investigación en el campo de la administra-
ción de empresas y de la contaduría pública. está dirigida a 
estudiantes, docentes e investigadores interesados en temas 
teóricos, empíricos y prácticos de las ciencias sociales y ad-
ministrativas.

durante los tres primeros números tuvo una periodicidad 
anual. a partir de 1993 cambió su nombre por INNOVAR, 
revista de ciencias administrativas y sociales y se publica 
con una frecuencia trimestral. el tiraje de cada edición es de 
1000 ejemplares, que circulan nacional e internacionalmen-
te, bajo las modalidades de suscripción, canje institucional y 
venta al público a través de distribuidores comerciales en las 
principales librerías del país.

el contenido de la revista está distribuido en secciones, for-
madas por artículos que giran alrededor de diversos temas 
como cultura de la empresa, gestión y economía internacio-
nal, mercadotecnia y publicidad, historia empresarial, gestión 
de la producción, docencia, narcotráfico y sociedad, relacio-
nes industriales, administración pública, medio ambiente, 
factor humano, contabilidad, finanzas, costos, organizacio-
nes, debates bibliográficos y reseñas de libros actuales sobre 
estos tópicos.

los contenidos de los artículos son responsabilidad de los au-
tores, y la política editorial es abierta y democrática.

Para la publicación de trabajos en INNOVAR, el autor debe ha-
cer llegar su contribución a la dirección 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 argumentación de lo 
expuesto en su documento. a continuación se inicia el proce-
so de evaluación cuyos resultados permiten al comité editorial 
establecer la aceptación plena del artículo o la solicitud de mo-
dificaciones y ajustes que el autor debe efectuar para someter 
nuevamente el documento a evaluación.

Para la adquisición de números anteriores, el interesado 
puede comunicarse con la dirección de INNOVAR, Facultad 
de Ciencias económicas, edificio 310, Universidad nacional 
de Colombia, Ciudad Universitaria, o al correo electrónico: 
revinnova_bog@unal.edu.co.
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information éditoriale

INNOVAR apparaît comme une revue académique apparte-
nante aux départements de gestion et finances de la Faculté 
de Sciences Economiques de l’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 matière 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. 
Dès 1993 elle a changé son nom à 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 à 
travers les principales librairies du pays.

La revue est distribuée en sections, touchant plusieurs thèmes 
tels que la culture de l’entreprise, la gestion et l’économie in-
ternationale, les techniques de marché et publicité, l’histoire 
des entreprises, la gestion de la production, la pédagogie, le 
trafique de drogues et la société, les relations industrielles, 
l’administration publique, l’environnement, le facteur humain, 
la comptabilité, les finances, les coûts, l’organisations, les dé-
bats bibliographiques et les reports de livres actuels traitant 
ces mêmes thèmes.

le contenu des articles est responsabilité des auteurs et la 
politique éditoriale est ouverte et démocratique.

Pour la publication des travaux dans INNOVAR, l’auteur doit 
adresser son travail à la direction de la revue suivant nos con-
ventions ; écrire de façon claire, concise et surtout avoir de 
la rigueur tantôt au niveau des idées présentées que dans 
l’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 l’auteur afin 
que le document puisse être présenté a nouveau.

Pour l’acquisition de numéros précédents, prière de se com-
muniquer avec la direction de INNOVAR, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Ciudad Universitaria, Facultad de Ciencias 
Económicas, edificio 310, (Bogotá-Colombie), au émail:  
revinnova_bog@unal.edu.co.

informação editorial

INNOVAR surgiu como uma revista acadêmica dos departa-
mentos de Gestão empresarial e Finanças da Faculdade de 
Ciências econômicas da Universidad Nacional de Colombia 
em 1991, com o propósito de servir como meio de difusão 
dos trabalhos de investigação no campo da administração de 
empresas e da contabilidade pública. É dirigida a estudantes, 
docentes e investigadores interessados em temas teóricos, 
empíricos e práticos das ciências sociais e administrativas.

durante os três primeiros números 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 públi-
co através de distribuidores comerciais nas principais livrarias 
do país.

o conteúdo da revista está distribuído em seções formadas 
por artigos que giram ao redor de diversos temas como cultu-
ra da empresa, gestão e economia internacional, mercadolo-
gia e publicidade, história empresarial, gestão da produção, 
docência, narcotráfico e sociedade, relações industriais, ad-
ministração pública, meio ambiente, fator humano, contabili-
dade, finanças, custos, organizações, debates bibliográficos e 
resenhas de livros atuais sobre estes tópicos.

os conteúdos dos artigos são de responsabilidade dos auto-
res. a política editorial é aberta e democrática.

Para a publicação de trabalhos na INNOVAR, o autor deve 
enviar sua contribuição à direção da revista, de acordo com 
as especificações contempladas em nossas pautas, e escrito 
de forma clara, concisa e, em especial, com rigorosidade tan-
to nas propostas como na argumentação do exposto no seu 
documento. em seguida é iniciado o processo de avaliação 
cujos resultados permitem ao Comitê editorial estabelecer a 
aceitação plena do artigo ou a necessidade de modificações 
e ajustes que o autor deve efetuar para submeter novamente 
o documento à avaliação.

Para a aquisição de números anteriores, o interessado pode 
comunicar-se com a direção de innovaR, Facultad de Cien-
cias Económicas, edificio 310, Universidad Nacional de Co-
lombia, Ciudad Universitaria. também através do e-mail: 
revinnova_bog@unal.edu.co.
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las políticas editoriales de la revista contemplan la publi-
cación de temáticas administrativas y sociales en un tipo de 
artículos específicos:

artículos de investigación: este tipo de artículo presenta 
de forma detallada los resultados originales de proyectos 
de investigación. su estructura incluye cuatro apartes im-
portantes: introducción, metodología, resultados y conclu-
siones.

artículos de reflexión: este tipo de artículo presenta resul-
tados de investigación desde una perspectiva analítica, in-
terpretativa o crítica del autor, sobre un tema específico, 
recurriendo a fuentes originales.

artículo de revisión: este tipo de artículo deberá ser resulta-
do de una investigación donde se analizan, sistematizan e 
integran los resultados de investigaciones publicadas o no 
publicadas, sobre un campo en ciencia y tecnología, con el 
fin de dar cuenta de los avances y las tendencias de desa-
rrollo. debe presentar una cuidadosa revisión bibliográfica 
de por lo menos 50 referencias.

directrices para los resúmenes  
de los artícUlos

Extensión

se prefiere que los resúmenes tengan máximo entre 1500 
y 2000 caracteres. la extensión debe ser proporcional con 
el tamaño del artículo; es decir, los artículos menos exten-
sos requerirán un resumen corto, mientras que un artículo 
extenso tendrá un resumen con el máximo de caracteres.

Redacción

a. los resúmenes deben ser claros y fáciles de leer, y propor-
cionar información suficiente para que los lectores pue-
dan comprender el asunto del artículo.

b. las frases deben tener una ilación lógica.

c. el resumen debe escribirse en un español gramaticalmen-
te correcto.

Elementos clave en la redacción

los resúmenes 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 precisión el contenido del artícu-
lo. estos elementos clave varían según el tipo de artículo. 

Elementos clave para artículos de investigación

a. Propósito del estudio

b. Breve descripción de las materias

c. metodología

d. Ubicación del estudio (si es pertinente o de alguna parti-
cularidad)

e. Resultados, conclusiones y repercusiones

Elementos clave para artículos de reflexión

a. tema principal

b. desarrollo lógico del tema

c. Punto de vista del autor

d. Repercusiones, inferencias o conclusiones

Elementos clave para artículos de revisión   
(debate bibliográfico)

a. alcance de la revisión

b. Periodo de las publicaciones revisadas

c. origen de las publicaciones

d. tipos de documentos revisados

e. opinión del autor sobre la literatura estudiada, aspectos 
destacables o información sobre algunos hallazgos que 
resultaron de la investigación

f. Conclusiones sobre las líneas de investigación estudiadas

paUtas especíFicas  
para artícUlos y reseñas
el comité editorial de innovaR considerará los siguientes 
aspectos para aceptar o rechazar en primera instancia los 
artículos y reseñas elegibles para publicación. de tal modo, 
solicitamos a nuestros colaboradores que tengan presente 
estas recomendaciones:

1. sólo serán considerados para publicación trabajos inédi- 
tos cuyos aportes sean originales. no es aceptable la 
presentación de artículos publicados en otros idiomas 
o cuyos resultados estén publicados.

2. el artículo que se someta a la revista no puede estar 
bajo evaluación en otro medio.

3. los autores deben ser profesionales, docentes e inves-
tigadores con una formación mínima de posgrado y ex-
pertos en el tema. 

4. el contenido de los artículos es responsabilidad de los 
autores, y la política editorial es abierta y democrática.

5. el título del artículo debe ser conciso y corresponder al 
contenido, sin dejar de señalar específicamente el tema 
o la materia estudiada.

6. toda aclaración sobre el trabajo (carácter, agradeci-
mientos, colaboradores, etc.) se indicará en una página 
de presentación en la que se incluye el resumen, pala-
bras clave y datos de los autores del artículo.  

7. Para cada artículo se debe adjuntar la clasificación del 
Journal of Economic Literature (Jel Classification) se-
gún la temática que corresponda, de acuerdo con los 
códigos establecidos para búsquedas internacionales 
de producción bibliográfica (los códigos deben ser es-
pecíficos y no más de 3). esta clasificación se puede 
consultar en: http://www.aeaweb.org 

8. Para la extensión de los artículos se sugiere entre 5  mil 
a 8 mil palabras. sin embargo, ningún artículo envia-
do podrá superar las 10 mil palabras, incluyendo refe-
rencias. 

9. Los originales deben enviarse en formato de Word al 
correo electrónico (revinnova_bog@unal.edu.co). todos 
los artículos deben contener resumen y palabras clave 
(mínimo cuatro). así mismo, las gráficas, tablas, imáge-
nes y demás 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 reseñas, que son textos de caracter divulgativo, no 
deben superar las 1500 palabras y deben entregarse 
también en archivo de Word, acompañadas de una ima-
gen de la carátula del libro o de la publicación que se 
está reseñando (.jpg, de mínimo 300 dpi).

11. en el momento de presentar un artículo, cada autor de-
berá cumplimentar, firmar y remitir por correo electró-
nico una ficha en la que se incorporan sus datos com-
pletos, además de declarar que el artículo postulado es 
inédito y que no se encuentra en proceso de evaluación 
en otra revista.

12. las referencias bibliográficas, dentro del texto corrido 
de los artículos, emplearán el sistema parentético (ape-
llido, año, página), así: (nieto, 1992, p. 4). al final del 
contenido del artículo debe incluirse el listado de refe-
rencias bibliográficas, en orden alfabético (incluyendo 
comas, paréntesis, puntos, mayúsculas y cursivas), si-
guiendo las normas de citación y de estilo de la ame-
rican Psychological association (aPa), sexta edición  
(para mayor información comuníquese con la coordina-
ción editorial). 

proceso de eValUación 

la revista podrá desestimar la publicación de un artículo 
si, por decisión interna, se determina que no cumple con 
ciertos estándares académicos o editoriales. además, si se 
detecta que un artículo 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-
bución del artículo es residual, será rechazado definitiva-
mente del proceso

Convocatoria de evaluadores. los artículos postulados 
serán puestos bajo la atención de expertos en el tema, para 
que de manera independiente (evaluación “ciega”) concep-
túen sobre el trabajo, considerando los siguientes criterios: 
calidad o nivel académico, originalidad, aporte al conoci-
miento y a la docencia, claridad en la presentación, cla-
ridad de la redacción 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 evaluación de la revista 
se realizará 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 úni-

camente se revelarán a los directamente involucrados (au-
tores, evaluadores y editores). se pide a los autores que 
al momento de elaborar sus artículos eviten una excesiva  
autocitación 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 investigación rela-
cionados con los artículos o los agradecimientos, se deben 
incluir en el texto sólo si el artículo 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 evaluación. entre la convocatoria de los pa-
res, su aceptación 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 
o acelerar el proceso. la revista sólo remitirá a los autores 
una comunicación oficial sobre su artículo, una vez tenga 
un resultado decisorio sobre la aceptación completa, acep-
tación condicionada (con cambios leves) o rechazo (con mo-
dificaciones que implican un replanteamiento sustancial de 
la propuesta. de igual manera informará cuando el artículo 
escapa del interés de la revista).

Entrega de correcciones. si los conceptos de los pares su-
gieren modificaciones leves, los autores deberán ceñirse a 
una línea de tiempo que no exceda las ocho (8) semanas. si 
un artículo recibe conceptos que suponen modificaciones 
sustanciales, y la dirección estima que puede ser acepta-
do para un nuevo ciclo de evaluaciones, los autores ten-
drán que remitir sus ajustes en un periodo no mayor a 16 
semanas. en todos los casos, se deberá entregar un repor-
te anexo relacionando los cambios que se efectuaron en 
la propuesta. 

Rechazo de artículos. el propósito del proceso de eva-
luación en innovaR, además de validar los avances en el 
conocimiento en nuestras áreas temáticas, es el de ofrecer 
una oportunidad a los autores de mejorar sus propuestas y 
afinar sus planteamientos, hacia la construcción de artícu-
los más sólidos. en este sentido, esperamos que los auto-
res sepan aprovechar los comentarios de los evaluadores 
cuando su documento resulta descartado para publicación. 
aunque la revista está dispuesta a recibir artículos replan-
teados, se pide a los autores no volver a someter una ver-
sión corregida de un artículo rechazado antes de un lapso 
que oscila entre los tres (3) a seis (6) meses. el editor infor-
mará a los autores del tiempo que deberán esperar, si ex-
presan interés de volver a someter su artículo. el rechazo 
definitivo de un artículo, se dará cuando no corresponda a 
la línea editorial o temática de la revista, o cuando la di-
rección así lo exprese.  

Reseñas. Por ser de índole divulgativo, las reseñas serán 
evaluadas internamente por el equipo editorial de la revista 
para definir su publicación. 

notas de interÉs 

• El envío de un artículo a un proceso de evaluación no 
obliga al Comité editorial de innovaR ni a sus editores a 
realizar la publicación. 

• Los artículos y las reseñas se recibirán sin interrupcio-
nes todo el año. 

• Si la coordinación de la revista no acusa recibo de la pos-
tulación de un trabajo dentro de un lapso de ocho (8) días 
o si no ha recibido respuesta a cualquier tipo de mensaje 
en ese plazo, por favor, redirija su mensaje al correo elec-
trónico opcional: innovarjournal@gmail.com

• Cuando un artículo es aprobado, el(los) autor(es) 
cede(n) los derechos de publicación a la escuela de ad-
ministración de empresas y Contaduría Pública de la Fa-
cultad de Ciencias económicas de la Universidad nacio-
nal de Colombia. 

• Los artículos publicados en INNOVAR no pueden apare-
cer en ningún medio masivo de comunicación sin ser ci-
tada la publicación previa en Innovar. en el caso de pu-
blicaciones de recopilación, los autores deberán pedir 
autorización expresa a la revista y/o a la escuela de ad-
ministración de empresas y Contaduría Pública.

Revista innovaR, Facultad de Ciencias económicas, 
Universidad nacional de Colombia, edificio 310,  
primer piso, Centro editorial, Ciudad Universitaria.

Teléfono (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

Correo electrónico: revinnova_bog@unal.edu.co
 innovarjournal@gmail.com  

Página web: www.innovar.unal.edu.co
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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);

11. 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.

12. 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). 

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 

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 económicas, 
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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paUtas para os 
colaboradores

paUtas gerais para os artigos

as políticas editoriais da revista contemplam a publicação 
de temáticas administrativas e sociais em um tipo de arti-
gos específicos:

artigos de investigação: este tipo de artigo apresenta de 
forma detalhada os resultados originais de projetos de in-
vestigação. sua estrutura inclui quatro partes importantes: 
introdução, metodologia, resultados e conclusões.

artigos de reflexão: este tipo de artigo apresenta resulta-
dos de investigação desde uma perspectiva analítica, inter-
pretativa ou crítica do autor, sobre um tema específico, re-
correndo a fontes originais.

artigos de revisão: este tipo de artigo é resultado de uma 
investigação onde se analisam, sistematizam e integram os 
resultados de investigações publicadas ou não publicadas, 
sobre um campo em ciência e tecnologia, com o fim de dar 
conta dos avanços e tendências de desenvolvimento. deve 
apresentar uma cuidadosa revisão bibliográfica de pelo 
menos 50 referências.

diretriZes para os resUmos dos artigos

Extensão 

É preferível que os resumos tenham máximo entre 1500 e 
2000 caracteres. a extensão deve ser proporcional ao ta-
manho do artigo. ou seja, os artigos menos extensos reque-
rerão um resumo curto, enquanto que um artigo extenso 
terá um resumo com o máximo de caracteres.

Redação 

a. os resumos devem ser claros e fáceis de ler e proporcio-
nar informação suficiente para que os leitores possam 
compreender o assunto do artigo.

b. as frases devem ter uma ilação lógica.

c. o resumo deve ser escrito em um espanhol gramatical-
mente correto.

Elementos chave na redação 

os resumos devem apresentar os seguintes elementos cha-
ve de forma precisa e breve, sem se estender em dados des-
necessários. não devem conter tabelas, figuras ou referên-
cias. seu objetivo é refletir com precisão o conteúdo do arti-
go. estes elementos chave variam segundo o tipo de artigo. 

Elementos chave para artigos de investigação

a Propósito do estudo

b. Breve descrição das matérias

c. metodologia

d. Posicionamento do estudo (se é pertinente ou de alguma 
particularidade)

e. Resultados, conclusões e repercussões 

Elementos chave para artigos de reflexão

a. tema principal

b. desenvolvimento lógico do tema

c. Ponto de vista do autor

d. Repercussões, inferências ou conclusões

Elementos chave para artigos de revisão  
(debate bibliográfico)

a. alcance da revisão 

b. Periodo das publicações revisadas

c. origem das publicações

d. tipos de documentos revisados

e. opinião do autor sobre a literatura estudada, aspectos 
destacáveis ou informação sobre algumas descobertas 
resultantes da investigação 

f. Conclusões sobre as linhas de investigação estudadas

paUtas especíFicas para artigos e resenHas

o Comitê editorial de innovaR considerará os seguintes 
aspectos para aceitar ou recusar em primeira instância os 
artigos e resenhas, selecionados para publicação. dessa 
forma, solicitamos aos nossos colaboradores que tenham 
em vista estas recomendações:

1. somente serão considerados para publicação trabalhos 
inéditos cujas contribuições sejam originais. não é acei-
tável a apresentação de artigos publicados em outros 
idiomas ou cujos resultados estejam publicados. 

2. O artigo que seja submetido à revista não pode estar 
pendente de avaliação em outro meio.

3. Qualidade dos autores: os autores devem ser profissio-
nais, docentes e investigadores com uma formação mí-
nima de pós-graduação e experts no tema.

4. o conteúdo dos artigos é de responsabilidade dos auto-
res e a política editorial é aberta e democrática.

5. o título do artigo deve ser conciso e corresponder ao 
conteúdo, sem deixar de demonstrar especificamente o 
tema ou a matéria estudada.

6. toda aclaração sobre o trabalho (caráter, agradecimen-
tos, colaboradores, etc) será indicada em uma página de 
apresentação na qual se incluirá o resumo, palavras cha-
ve e dados dos autores do artigo.  

7. Para cada artigo deve-se anexar a classificação do Jour-
nal of economic literature (Jel Classification) segundo 
a temática correspondente, de acordo com os códigos 
estabelecidos para pesquisas internacionais de pro-
dução bibliográfica (os códigos devem ser específicos e 
não superiores a 3). esta classificação pode ser consul-
tada em: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_
system.html 

8. Quanto à extensão dos artigos sugere-se entre 5 mil a 
8 mil palavras. sem embargo, nenhum artigo enviado 
poderá superar 10 mil palavras, incluindo referências.

9. os artigos devem ser entregues através de um documen-
to em formato Word, contendo o texto original, resu-
mo analítico e palavras chave (mínimo quatro), a nosso 
email (revinnova_bog@unal.edu.co). da mesma forma, 
os gráficos, tabelas, imagens e demais elementos de-
verão estar incluídos no corpo do texto, em um formato 
passível de edição, ou adjuntos aos programas originais 
nos que se realizaram.

10. as resenhas, que são textos de caráter divulgativo, não 
deverão superar 1500 palavras e devem ser entregues 
também em arquivo de Word, acompanhadas de uma 
imagem da capa do livro ou da publicação que está sen-
do resenhada (.jpg, de, no mínimo, 300 dpi).

11. no momento de entregar o material, cada autor deverá 
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 não se encontra em 
processo de avaliação em outra revista.

12. as referências bibliográficas, dentro do texto corrido 
dos artigos, empregarão o sistema parentético (sobre-
nome, ano, página), assim: (nieto, 1992, p. 4). ao final 
do conteúdo do artigo deve ser incluída a lista de re-
ferências bibliográficas, em ordem alfabética (incluin-
do vírgulas, parênteses, pontos, maiúsculas e itálicas), 
seguindo as normas de citação e de estilo da american 
Psychological association (aPa), sexta edição, para a 
apresentação dos artigos publicáveis. (Para maiores in-
formações pode-se acessar o site da revista ou comuni-
car-se com a coordenação editorial). 

processo de aValiação

a revista poderá desconsiderar a publicação de um artigo 
se, por decisão interna, estabelece-se que não cumpre com 
certos padrões acadêmicos ou editoriais. além disso, caso 
seja detectado que um artigo postulado já foi publicado 
total ou parcialmente, ou que existam trabalhos similares 
já publicados pelos mesmos autores e se estabelece que a 
contribuição do artigo é residual, será este definitivamente 
rechaçado do processo.

Convocação de avaliadores. os artigos apresentados 
serão colocados a disposição de especialistas no tema para 
que, de maneira independente (avaliação cega) expressem 
um conceito sobre o trabalho, considerando os seguintes 
critérios: qualidade ou nível acadêmico, originalidade, con-
tribuição ao conhecimento e à docência, claridade na apre-
sentação, claridade da redação e da literatura, interesse e 
atualidade do tema.

o 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 têm a bagagem acadêmica necessária para des-
envolver seu trabalho com total independência.

Confidencialidade. o processo de avaliação da revista 
será realizado sob as condições da arbitragem “duplamente 
cega”. a revista reserva todos os dados dos autores e reviso-
res, e os detalhes e resultados do processo serão revelados 

unicamente aos diretamente interessados (autores, avalia-
dores e editores). solicita-se aos autores que, no momento 
da elaboração de seus artigos, evitem uma excessiva auto-
citação ou qualquer tipo de dado no corpo do texto que 
ofereça pistas sobre sua identidade ou do grupo autoral. 
da mesma forma, as alusões a projetos de pesquisa relacio-
nados com os artigos, ou os agradecimentos, somente de-
vem ser incluídos no texto em caso de aprovação do artigo 
(não obstante, deve-se informar aos editores estes dados 
para evitar eventuais conflitos de interesses no contato de 
leitores do trabalho).

Período de avaliação. entre a convocação dos pares, sua 
aceitação e entrega do conceito, transcorre um tempo mé-
dio de oito (8) meses. sem embargo, esse período 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 remeterá aos autores uma co-
municação oficial sobre seu artigo após um resultado de-
cisório sobre a aceitação completa, aceitação condiciona-
da (com pequenas modificações) ou rechaço (com modifi-
cações que implicam uma revisão substancial da proposta. 
da mesma forma informará quando o artigo escapa ao in-
teresse da revista).

Entrega de correções. se os conceitos dos pares sugerem 
pequenas modificações, os autores deverão limitar-se a um 
período não superior a oito (8) semanas. se um artigo re-
cebe conceitos que supõem modificações substanciais, e a 
direção estima que pode ser aceito para um novo ciclo de 
avaliações, os autores terão que remeter seus ajustes em 
um período não superior a dezesseis (16) semanas. em to-
dos os casos, deve ser entregue um relatório anexo, relacio-
nando as modificações que foram efetuadas na proposta. 

Rechaço de artigos. o propósito do processo de avaliação 
na innovaR, além de validar os avanços no conhecimento 
em nossas áreas temáticas, é o de oferecer uma oportunida-
de aos autores de aperfeiçoarem e apurarem suas propos-
tas, para a construção de artigos mais consistentes. nes-
te sentido, esperamos que os autores saibam aproveitar os 
comentários dos avaliadores quando seu documento seja 
eventualmente descartado para publicação. ainda que a 
revista esteja disposta a receber artigos revistos, solicita-se 
aos autores que voltem a submeter à avaliação uma versão 
corrigida de um artigo rechaçado antes de um lapso tempo-
ral de três (3) a seis (6) meses. o editor informará aos auto-
res do tempo que deverão esperar, caso expressem interes-
se em voltar a submeter seu artigo à avaliação. O rechaço 
definitivo de um artigo ocorrerá quando não corresponda à 
linha editorial ou temática da revista, ou quando a direção 
assim o expresse.  

Resenhas. Por serem de índole divulgativa, as resenhas 
serão avaliadas internamente pela equipe editorial da re-
vista para definir sua publicação. 

notas de interesse 

• O envio de um artigo e sua eventual apresentação a um 
processo de avaliação, não obriga o Comitê editorial da 
innovaR nem os seus editores a realizar a publicação. 

• Os artigos e as resenhas serão recebidos ininterrupta-
mente durante todo o ano. 

• Se a coordenação da revista não informar o recebimento 
de um trabalho dentro de um período 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 publicação à Escuela de Administración de 
Empresas y Contaduría Pública de la Facultad de Cien-
cias Económicas de la Universidad Nacional de Colombia. 

• Os artigos publicados na INNOVAR não podem 
aparecer em nenhum meio massivo de comunica-
ção sem ser citada sua prévia publicação na revis-
ta. no caso de publicações de recopilação, os auto-
res deverão solicitar expressa autorização da revis-
ta innovaR e/ou da Escuela de Administración de 
Empresas y Contaduría Pública de la Facultad de Cien-
cias Económicas de la Universidad Nacional de Colombia.

Revista innovaR, Facultad de Ciencias económicas, 
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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normes poUr les 
collaborateUrs

règles gÉnÉrales poUr les articles

les politiques d´éditions de la revue envisagent la publi-
cation d árticles spécifiques sur des thèmes administrati-
fs et sociaux :

articles de recherche: Ce genre d árticle présente de 
façon détallée les nouveaux résultats de projets de recher-
ches. sa structure comprend quatre points importants : 
ĺ introduction, la méthodologie, les résultats et les conclu-
sions.

articles de réflexion: Ce genre d árticle présente des résul-
tats de recherche dans une perspective analytique, inter-
prétative ou critique de ĺ auteur, sur un sujet spécifique, en 
faisant référence aux sources de ĺ auteur.

article de révision: Ce genre d árticle sera le résultat d´une 
recherche qui analyse, systématise ou intègre 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 áu moins 50 
références.

des articles de réflexion, des articles critiques et des 
synthèses de livres seront également publiés.

directiVes poUr les rÉsUmÉs des articles

Taille

il est préférable que les résumés comprennent entre 1500 
et 2000 caractères au maximum. La taille doit être propor-
tionnelle à celle de l’article. C’est-à-dire que plus l’article est 
court et plus le résumé devra l’être alors que le résumé d’un 
article long aura le maximum de caractères.

Rédaction

a. Les résumés doivent être clairs, faciles à lire et donner 
suffisamment d’informations pour que les lecteurs puis-
sent comprendre le sujet de l’article.

b. les phrases doivent avoir une suite logique.

c. le résumé doit être écrit dans un espagnol grammatica-
lement correct.

Éléments clés dans la rédaction
les résumés doivent présenter les éléments-clés suivants de 
façon précise et brève, sans s’étendre à des données inuti-
les. ils 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.

Éléments-clé pour des articles de recherche
a. But de l’étude
b. Une brève description des matières
c. la méthodologie
d. La place de l’étude (si elle est pertinente ou contient une 

particularité)
e. Résultats, conclusions et répercussions

Éléments-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

Éléments-clé pour des articles de révision  
(débat bibliographique)
a. Étendue 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 à mettre 

en valeur ou information sur quelques découvertes qui ré-
sultent de la recherche

f.  Conclusions sur les lignes de recherche étudiées

règles spÉciFiqUes poUr les articles  
et les rÉsUmÉs

le comité d´édition d´innovaR tiendra compte de plu-
sieurs aspects pour accepter ou refuser à leur réception les 
articles ou les résumés qui pourront être publiés. Pour cet-
te raison, nous demandons à nos collaborateurs de tenir 
compte des recommandations suivantes :

1. Les travaux inédits dont l’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 déjà publiés n’est pas acceptable.

2. Tout article remis à la revue ne peut être en processus 
d’évaluation dans une autre publication.

3. Qualité des auteurs : les auteurs doivent être des pro-
fessionnels, des professeurs et des chercheurs, au moins 
titulaires d´un diplôme de troisième cycle et experts en 
la matière.

4. les auteurs sont responsables du contenu de leurs ar-
ticles et la politique éditoriale est ouverte et démocra-
tique.

5. le titre de ĺ article doit être concis et en rapport avec le 
contenu, tout en mentionnant spécifiquement le sujet 
ou la matière 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 être 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 être spécifiques 
et au plus au nombre de 3). Cette classification peut 
être consultée à : http://www.aeaweb.org/journal/
jel_class_system.html 

8. La longueur suggérée pour les articles est de 5 mille à 
8 mille mots. de toute façon, aucun article envoyé ne 
pourra dépasser 10 mille mots, y compris les références.

9. le texte original doit être rendu accompagné de son ar-
chive à la direction de la revue ou envoyé à 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 (mínimum qua-
tre). de même, les graphiques, tableaux, images et au-
tres éléments doivent être 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 être 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 complètes, 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 système de pa-
renté (nom, année, page), ainsi : (nieto, 1992, p.4). la 
liste des références bibliographiques doit apparaître à 
la fin du contenu de l’article, par ordre alphabétique (y 
compris les virgules, parenthèses, points, majuscules 
et italiques), suivant les règles de citation et de style 
d’American Psychological Association (APA), sixième 
édition, pour la présentation d’articles à 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’ÉValUation 

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 déjà été publié tota-
lement ou partiellement, ou s’il existe des travaux sembla-
bles déjà publiés par les mêmes 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 à des experts sur les thèmes con-
cernés ; ceux-ci donneront leur opinion sur le travail, 
de façon indépendante (évaluation “aveugle”), tenant 
compte des critères suivants : qualité ou niveau acadé-
mique, originalité, contribution pour la connaissance et 
l’enseignement, clarté de la présentation, clarté de la 
rédaction et de la littérature, intérêt et actualité du thè-
me. L’expert évaluateur peut donner son opinion suivant le 
formulaire suggéré ou d’une autre façon. La revue a effec-
tué une révision préalable des experts évaluateurs et con-
sidère qu’ils ont les compétences académiques suffisantes 
pour effectuer leur tâche de façon autonome.

Confidentialité. Le processus d’évaluation de la revue 
sera réalisé par arbitrage « en double aveugle ». la revue 

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 excès d’autocitations dans 
l’élaboration de leurs articles ou tout autre type de données 
dans le texte qui pourrait faire connaître leur identité en 
tant qu’auteur ou en tant que groupe d’auteurs. De même, 
les allusions à des projets de recherche en rapport avec les 
articles ainsi que les remerciements seront inclus dans le 
texte seulement après approbation de l’article (cependant, 
ces données doivent être signalées aux éditeurs pour éviter 
des conflits d’intérêt éventuels pour les lecteurs du travail).

Durée d’évaluation. Une durée moyenne de huit (8) mois 
sera déterminée à partir de la convocation des pairs, leur 
acceptation et la remise du résultat de l’évaluation. Cepen-
dant, ce délai pourra être 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 complète, l’acceptation sous condi-
tions (avec de légers changements) ou le refus (avec des 
modifications impliquant un changement substantiel de la 
proposition. De même, si l’article traite un thème ne concer-
nant pas la revue, l’auteur en sera informé).

Remise de corrections. Si l’évaluation collégiale suggère 
de légères modifications, les auteurs disposeront d’un délai 
maximum de huit (8) semaines. Si un article est soumis à 
une évaluation supposant des modifications importantes 
et si la Direction estime qu’il pourrait être 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 delà de la validation des avances dans 
la connaissance de thèmes 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 où un document serait refusé pour la 
publication. Bien que la revue soit disposée à 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) à six (6) mois. L’éditeur informera 
les auteurs du temps d’attente, s’ils expriment leur intérêt 
à soumettre à nouveau leur article. Un article sera définiti-
vement refusé quand il ne correspondra pas à la ligne édi-
toriale ou au thème de la revue, ou quand la Direction en 
prendra la décision  

Critiques bibliographiques. Etant donné leur caractère 
de divulgation, les notices biographiques seront évaluées 
de façon interne par l’équipe éditoriale de la revue pour en 
définir la publication. 

notes 

• L’envoi d’articles et le processus éventuel d’évaluation 
n’oblige pas le Comité Éditorial d’INNOVAR, ni les édi-
teurs, à les publier.

• Les articles et les notices bibliographiques seront reçus 
durant toute l’année sans interruption. 

• Si la coordination de la revue n’accuse pas réception 
d’une proposition de travail huit (8) jours après l’envoi, 
veuillez renvoyer votre message au courrier électronique 
optionnel: innovarjournal@gmail.com

• Lors de l’approbation d’un article, l’auteur ou les auteurs 
cède(nt) les droits de publication à « la Escuela de Admi-
nistración de Empresas y Contaduría Pública de la Facul-
tad de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional 
de Colombia ». 

• Les articles publiés dans la revue INNOVAR ne peuvent 
paraître 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 l’autorisation à la re-
vue et/ou à « la Escuela de Administración de Empresas y 
Contaduría Pública ».

Revista innovaR, Facultad de Ciencias económicas, 
Universidad nacional de Colombia, edificio 310, 
primer piso, oficina Centro editorial,  
Ciudad Universitaria.
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ÁREAS DE PROFUNDIZACIÓN: El PEC cuenta con diversas áreas de profundización a través de las cuales 
se estructuran cursos que van desde temas básicos hasta los más avanzados. De esta manera los participantes 

podrán lograr un dominio de las áreas que les son más afines a sus actividades profesionales, 
abordar temáticas de actualidad o enriquecer sus conocimientos. 

ÁREA DE 

FINANZAS Y AFINES
Esta área se orienta al conocimiento y aplicación 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 analíticas y prácticas que 

podrán utilizar para tomar decisiones de inversión, 

involucrando para ello escenarios con información real 

de los mercados financieros, el manejo del riesgo y la 

funcionalidad de las aplicaciones informáticas.

ÁREA DE 

PROYECTOS
Los cursos de esta área se centran en determinar 

los componentes principales para la identificación, 

formulación, evaluación económica, financiera y social, de 

diferentes clases de proyectos. De igual manera, brindan 

los conocimientos relativos a las herramientas, los criterios 

y métodos más frecuentemente utilizados en la gerencia 

de proyectos, aplicando la teoría mediante la metodología 

del caso a la solución de problemáticas específicas, y 

apoyándose en herramientas informáticas.

ÁREA DE 

DESARROLLO DE COMPETENCIAS
Esta área está 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 desempeño de los 

individuos que la integran, mediante el aprovechamiento 

de su potencial intelectual y emocional.

ÁREA DE 

AUDITORÍA Y CONTROL
Área enfocada al conocimiento, formulación y aplicación 

de herramientas de gestión, fundamentales para 

la toma de decisiones. También se proporcionan los 

conocimientos teórico-prácticos sobre el control y los 

procesos de auditoría interna, financiera y de gestión.

ÁREA DE 

SERVICIO AL CLIENTE
Y ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

En estas áreas los participantes del curso 

obtendrán un marco conceptual que potencialice el 

desarrollo de habilidades y capacidades necesarias 

para desempeñar una gestión del servicio al cliente 

acorde con los recursos y requerimientos de la 

organización. Así mismo, aborda la planeación, 

coordinación y ejecución de sistemas de calidad, 

su mantenimiento y seguimiento. 

ÁREA DE 

GESTIÓN PÚBLICA

Los cursos de esta área brindan los conceptos 

e instrumentos de las ciencias y técnicas de 

gobierno aplicados al fortalecimiento de los 

sistemas de planeación, información, monitoreo, 

control y evaluación de la gestión institucional.

ÁREA DE 

SISTEMAS

Esta área está orientada a desarrollar habilidades 

necesarias para la utilización eficiente de las 

herramientas informáticas en el contexto 

organizacional, de manera que se constituyan 

en elementos de apoyo para el suministro de 

información con la calidad y oportunidad 
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