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    Epígrafe

Rafael Pérez Uribe1 

“Lo que enseñamos lo llevamos a la realidad en 
nuestra práctica académica”, 

sería la frase pertinente para presentar 
este documento de trabajo.

Este texto es el resultado concreto y concertado  de un 
ejercicio de asociatividad en lo académico, entre profesores 
de cinco universidades colombianas, que vienen trabajando y 

enseñando a la comunidad empresarial y académica, que asociarse 
es una estrategia potente y redituable.

Cooperación, alianzas, coopetencia, unión temporal y joint venture, 
entre otras, son palabras que giran alrededor de la asociatividad y 
hacen que esta se dinamice, no importando la actividad económica, ni 
el tamaño de las empresas beneficiarias de esta estrategia. 

En el centro de la decisión de asociarse está el empresario, el gerente 
o la alta gerencia de una empresa. Es el ser humano quien toma la 
decisión de hacerlo o no, la mayoría de las veces se asocia en un 
ambiente de gana-pierde y de desconfianza; rompe este paradigma y 
salta a la aventura emocionante de confiar en el otro. 

1	 Ph.D. en Ciencias Empresariales, Universidad Nebrija. Msc Universidad Du Quebec a Chicoutimi. Ma-
gister en Gestión de Organizaciones Universidad EAN. Especialista en Indicadores de Gestión EAN. 
Administrador de empresas UJTL. Kenkyusei en la Universidad de Fukushima (Japón). Director del 
grupo de investigación A1 en Colciencias G3PYMES. Profesor asociado Universidad EAN.
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____________
Al comienzo es un noviazgo difícil, para después pasar a un matrimonio 
de control continuo del desequilibrio, buscando la armonía que es es-
quiva y que para lograrla (en parte), hay que poner las cartas sobre la 
mesa y actuar éticamente frente al resto de compañeros y compañeras, 
que decidieron también actuar diferente, frente a lo tradicional. 

Invito a las interesadas e interesados a disfrutar de esta experiencia 
académica y empresarial con la guía del sociólogo y colega Guillermo 
López, con mucha experiencia y práctica en el tema y  que compiló los 
conceptos, las experiencias y los casos de 13 colegas, profesoras y 
profesores, a saber: Joaquín Palacios, Edgar Riveros, Javier Jácome, 
Luz Alexandra Montoya, Iván Montoya, Sandra Rojas, María Teresa 
Ramírez, Catherine Solórzano, Roberto Giraldo, Miguel Cortés, Martha 
Faustino, Germán Flórez y Alejandro Martínez.
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Primero fue la agreste y toda poderosa naturaleza,
luego, fue el ser humano y más luego fue la cooperación.

Pero, sin la cooperación no hubiese sobrevivido el ser
humano en medio de la agreste y toda poderosa

naturaleza.

El ser humano es producto de la cooperación. Esto, más que un 
aforismo, es un postulado. Es decir, una afirmación tan evidente 
que no necesita demostración. Todos los humanos cuando 

hacemos retrospectiva de nuestra vida concluimos que la misma, ha 
sido un continuo transcurrir por grupos humanos, que gracias a la 
cooperación, pudimos satisfacer necesidades básicas, comunicativas, 
afectivas, de aprendizaje y sobrevivimos.

En estos momentos seguimos sobreviviendo en grupos que forman 
parte de un proceso organizacional; donde la organización es un 
ámbito institucional de acción grupal, que responde por procesos; es 
como un gran barco que tiene una misión,  una especie de puerto en 
el imaginario de los negocios. 

Cumplir con la misión por parte de la organización no es fácil, porque 
hay mucha incertidumbre, muy poco es estable, todo es complejo y lo 
poco sabido siempre es discutido. Total, la dirección de la organización 
no puede sentarse en la proa a mirar el puerto, debe observar cómo 
está el movimiento de las fuerzas sociales. 

    		    Prólogo del
   compilador  
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Las fuerzas sociales son el mercado, las regulaciones estatales, las 
crisis de las economías, las tendencias del consumo y cambios de 
hábitos, las transformaciones políticas y el reacomodamiento del orden 
mundial por países poderosos. En medio de esas fuerzas sociales se 
mueve no solo una, sino muchas organizaciones, algunas tambalean, 
otras se hunden, otras sobreviven; también se ven aquellas que se 
abrazan,  coordinan y cooperan.

Estas últimas comprendieron la incertidumbre y la complejidad de la 
toda poderosa y agreste sociedad capitalista. Lo comprendieron y 
encontraron en la cooperación un camino, no solo para sobrevivir, sino 
para permanecer y de pronto crecer razonablemente, sin ambiciones 
desmedidas.

La cooperación en el mundo contemporáneo es ante todo comprensión 
prudente, madura y solidaria de fragilidad del egoísmo humano. En 
las organizaciones, es superar la autarquía mezquina y adoptar el 
concepto: una organización es parte de una red de cooperación siem-
pre existente, pero no siempre visible para todos los directores. 

La cooperación se presenta de varias formas. Una de ellas y la importante 
por desarrollar los sentimientos más valorados por la humanidad, como 
el amor, la fraternidad y la amistad, es la cooperación, fundada en la 
solidaridad mecánica (Durkheim, 1973), fundamenta la cooperación 
familiar, mística, círculos de amistad, se basa en valores y tradiciones 
que acompañan los sentimientos. La cooperación fundamentada en 
solidaridad mecánica no impone condiciones, se hace, por ser miem-
bro de la familia o del grupo místico, de la hermandad, etc. No se 
espera tampoco nada a cambio de forma inmediata. Esta es la forma 
de cooperación propia de las comunidades. 

Por el contrario existe otra forma de cooperación con base en los 
contratos, en los intereses, en los negocios. Según (Durkheim, 1973), 
está forma de solidaridad es orgánica e inquiere por la capacidad que 
tiene un sujeto de prestar un servicio en una estructura, para que la 
organización sea solidaria con ella. Las personas reciben este tipo de 
solidaridad a través del contrato y operando dentro de proceso de la 
división social del trabajo. Cada quien es importante porque agrega 
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valor a un producto final, el día que no lo hace, no recibe cooperación 
ni apoyo. En el mismo sentido, una empresa o una organización, 
coopera con otras mediante intercambio de bienes o servicios, compra 
o adquisición de los mismos. En esta tipología media el dinero, la nego-
ciación y el contrato y se considera la cooperación natural dentro de 
los marcos del sistema capitalista.

Esta cooperación con base en contratos y con el presupuesto de 
la división social del trabajo es la que impera entre organizaciones 
diariamente; la que se presenta en la dinámica normal de una empresa 
con proveedores y clientes. ¿Una empresa que tiene 873 proveedores, 
por ejemplo, cuántos contratos hace a diario, cuántas transacciones 
realiza? Indudablemente un número elevado de las mismas.

La acción reiterativa de los contratos y las transacciones exitosas 
brinda confianza de la cooperación entre las empresas y sus provee-
dores, por ejemplo, pero no da seguridad. Esta solo surge,  cuando 
garantiza crecimiento y desarrollo del negocio. Esto quiere decir, que 
estamos ante relaciones sociales pragmáticas, utilitarias que solo se 
conciben en la medida en que sean útiles para la optimización de las 
inversiones. La cooperación con base en contratos de negocios es 
fruto de los intereses entre los diversos actores en el marco del capi-
talismo. No puede ser de otra forma, pues, la esencia del capital es 
reproducirse constantemente.

Ahora, la cooperación es un aspecto fundamental de la asociatividad, 
pero, no es posible que sea el único factor ni que la misma sea un 
sinónimo de la misma, infortunadamente; porque cuando las empresas 
se asocian no abandonan sus particulares intereses, así se vislumbren 
objetivos colectivos y más promisorios a mediano plazo. Las empresas 
libran una lucha por cooperarse en medio de las tensiones por los 
apetitos mezquinos de cada organización. La asociatividad es una 
alianza entre egoístas para lograr beneficios comunes, por eso no 
escapa a los intereses de cada empresa comprometida.

Por lo tanto, como no hay plena cooperación, que sería el ideal, debe 
juntarse con la competencia  y la mejor forma de designar este híbrido 
es coopetencia. Es decir, sigamos disputando el mercado y los medios 
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tecnológicos, pero cuidemos el espacio común que es la sociedad, las 
instituciones, la cultura y las personas. Una salida socialdemócrata a 
un problema de crecimiento sin límites de los apetitos del capitalismo.

Si las empresas son familiares, la tensión entre los intereses de la 
familia y los intereses empresariales de cooperación colectiva con 
otras empresas puede ser mayor. Este tema es complejo y lo trabaja en 
esta compilación de forma muy especial el profesor Joaquín Palacios, 
director de la línea de asociatividad en el grupo G3PyMEs-EAN, en su 
artículo: “Marco de referencia para la comprensión de las relaciones 
de asociatividad y cooperación entre empresas  familiares pymes en 
Bogotá”; fruto de la investigación doctoral que adelanta el profesor y 
que con sus puntos de vista amplía la reflexión sobre las empresas 
de familia y la asociatividad; dejando los presupuestos para nuevos 
desarrollos teóricos.

El siguiente artículo, elaborado por los investigadores Edgar Riveros y 
Javier Jácome del grupo Competir de la Universidad de los Libertadores, 
hace una reflexión muy importante sobre la medición de la asociatividad 
y de la gestión del desarrollo sostenible en Bogotá, a partir de la dinámica 
de los sectores del turismo y del calzado. Indiscutiblemente, sienta 
las bases de un debate académico, es enriquecedor en elementos 
metodológicos para la medición de los aspectos señalados y deja 
abierta la imaginación teórica-práctica para articular la asociatividad y 
el desarrollo sostenible con la responsabilidad social.  

En una dirección similar, en el ámbito agrícola de Santander, los 
investigadores de la Universidad Nacional, Luz Alexandra Montoya 
R. de la Facultad de Ciencias Económicas, Iván Alonso Montoya R, 
Facultad de Minas Medellín, del grupo de investigación Milagro y 
Sandra Patricia Rojas directora del departamento de Investigación, 
Desarrollo e Innovación de la Institución Universitaria Politécnico 
Gran colombiano, nos permitieron conocer su trabajo sobre “ecosis-
temas organizacionales que comparten información, procesos y cono-
cimiento”. 

En este sentido se presenta la cadena productiva del fique como 
un ecosistema que puede mejorar sus rendimientos a partir de la 
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utilización de sus subproductos y el enlace con industrias de todos los 
sectores productivos.

Este es un trabajo importante desde su concepción, en el sector agrí-
cola colombiano, que abre una puerta al debate y la reflexión sobre la 
integración de las organizaciones agrarias ecosistémicas con las res-
pectivas cadenas productivas. Así mismo, exhorta a otro debate  sobre 
lo que se consideran cadenas productivas en Colombia.

Significativo también, el trabajo de la investigadora María teresa 
Ramírez y Edirley Solórzano Trujillo, del grupo Competir, Universidad 
los Libertadores, sobre la asociatividad y desarrollo sostenible en la 
industria del turismo en Bogotá. Un trabajo de reflexión y aplicación 
de instrumentos para medir la asociatividad en empresas de este 
sector. Específicamente esta investigación se preocupó por conocer 
las percepciones y prácticas sobre la asociatividad y el desarrollo sos-
tenible en hoteles y agencias de viajes.  

Para finalizar es importante resaltar el trabajo presentado por los 
investigadores Roberto Giraldo Pérez, Miguel Cortés Madrigal, Martha 
Faustino, Germán Flórez y Alejandro Martínez sobre “Helicicultura: una 
actividad promisoria en Colombia pero con pocos empresarios y expe-
riencias”. La investigación trabajó sobre la cría del caracol Hélix Aspersa, 
una especie en cultivo y producción en el espacio rural colombiano. En 
este capítulo, la pretensión es mostrar los resultados de las visitas de 
campo realizadas a 42 zoocriaderos que funcionan en el departamento. 
Dichos resultados se van a presentar de la siguiente manera: estado 
de los cultivos; capacidad de producción y postproducción; acceso a la 
tecnología; desarrollo empresarial y cultura organizacional.

Como se puede leer, la investigación es muy importante, para conocer 
la forma como este animal es integrado al mercado y la producción 
como solución de ingresos, a través de las experiencias de criaderos 
del caracol. Poder analizar la práctica de campo presentada por los 
investigadores, se convierte en un aporte significativo en el campo de 
la cultura organizacional y aporte al debate sobre cómo con estas con-
diciones, pueden desarrollar procesos de asociatividad.
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Bueno, agradeciendo la participación de los investigadores de las 
universidades participantes, esperamos que la lectura de esta com-
pilación deje muchas preguntas, aportes y debates pendientes sobre 
la problemática de la asociatividad en Colombia.

Cordialmente,

Luis Guillermo López
Investigador Universidad EAN
Compilador
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Marco de referencia para la comprensión de 
las relaciones de asociatividad y cooperación 

entre empresas familiares Pymes en Bogotá
 José Joaquín Palacios Arévalo2

CAPITULO

1.

____________
2	 José Joaquín Palacios (Q.E.P.D). En el momento que escribió este capítulo, el Dr. Palacios era Profesor 

Asociado, Director de la línea de investigación Asociatividad del g3PyMES de la Universidad EAN. 
Ponencia presentada en el Encuentro Internacional de Investigadores en Administración 2011. Agosto 
de 2011, Bogotá - Colombia. 
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         1.1	      Introducción

Se toman tres grandes temas asociados al problema: competitividad, 
asociatividad y cooperación empresarial y empresas familiares. Se 
desagregan, se interrelacionan y se integran para formular sobre la 
base de los objetivos de investigación, el modelo teórico que permita 
sustentar las hipótesis, para soportar la propuesta que se encargará 
de verificarlas.

    1.2	     El concepto de competitividad
                  

Este tema se trabajó desde los desarrollos teóricos, hasta el análisis de 
los problemas de competitividad en Colombia y en Bogotá en particular. 
Se recogieron los principales aportes y discusiones; y se efectuó un 
puente entre estas teorías y las de desarrollo regional, tomando como 
uno de los aspectos más importantes en la globalización, el de la 
localización, o territorialización de la actividad económica en términos 
competitivos. Es así, como surge una conexión entre la geografía 
económica y los modelos de integración empresarial en el contexto 
de la competitividad localizada, para dar paso a los estudios sobre 
asociatividad y cooperación inter empresarial expresados en cadenas 
productivas, clústers, redes y distritos industriales.

Se llegó a las siguientes conclusiones: las teorías de competitividad 
se enmarcan dentro de las de desarrollo económico, en particular el 
diamante competitivo que soporta la creación de ventajas competitivas 
de Porter, se orienta en este sentido más que hacia una teoría del 
comercio internacional, sin embargo las ventajas competitivas comple-
mentan y no se oponen a la Teoría de las Ventajas Comparativas 
Clásica o Neoclásica. Se registra el debate entre Krugman y otro grupo 
de economistas sobre la conveniencia o inconveniencia de sostener 
políticas de competitividad por parte de los gobiernos, con el alegato 
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de Krugman de que esto “es una peligrosa obsesión” (Krugman, 1996) 
y de que las naciones no compiten contrario sensu a lo argumentado 
por Porter, donde las naciones son la base de las operaciones de 
las empresas que compiten internacionalmente y aún más son las 
plataformas donde se crean y se desarrollan las ventajas competitivas.

“Las Naciones son la base de la competencia, la ventaja competitiva 
se crea y se mantiene a través de un proceso muy localizado” (Porter, 
1990). En esta discusión se llega a un punto de acuerdo entre los 
dos autores, y es el de la productividad. La productividad interna es 
el factor explicativo de la prosperidad nacional, en una economía con 
muy poco comercio internacional, el crecimiento de los estándares de 
vida, y por lo tanto la competitividad, estaría determinada casi ente-
ramente por factores internos, principalmente, la tasa de crecimiento 
de la productividad (Krugman, 1996). Por su parte, Porter afirma que el 
único concepto significativo de la competitividad a nivel nacional, es la 
productividad, esta es el determinante fundamental del nivel de vida 
de una nación a largo plazo, es la causa fundamental de la renta per 
cápita nacional (Porter, 1990).

Se establece un comparativo entre el enfoque de Porter y la Teoría 
Sistémica de la Escuela Alemana, lo que nos conduce a encontrar 
semejanzas y diferencias. Porter para su análisis se basa en las más 
exitosas grandes empresas de los países de mayor desarrollo, evidencia 
que lo conduce a preguntarse acerca de los factores que determinan 
esas ventajas superiores que poseen y que lo guían a establecer su 
rombo competitivo nacional:  condiciones de los factores, condiciones 
de la demanda, sectores afines y auxiliares y estrategia, estructura y 
rivalidad de las empresas. Dejando como factores externos al sistema: 
el Gobierno y la casualidad. Porter se cuida de aparecer como defensor 
del intervencionismo de Estado, exhibiendo una posición ortodoxa en 
este tema, esto se ve reflejado en el rol que le asigna al Gobierno 
frente a los determinantes de su modelo:

•	 Centrarse en la creación de factores especializados.
•	 No intervenir en los mercados de factores y dinero.
•	 Imponer estrictas normas sobre los productos, la seguridad y el 

medio ambiente.
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•	 Limitar claramente la cooperación directa entre sectores rivales.
•	 Promover objetivos que originen una inversión continuada.
•	 Liberalizar la competencia.
•	 Adoptar una decidida política interior antimonopolista y
•	 Rechazar el comercio exterior regulado.
 
En este sentido, no se conciben políticas activas sectoriales contrario 
a los planteamientos del enfoque de la Competitividad Sistémica de la 
Escuela Alemana que la concibe en los siguientes términos: en primer 
lugar,  sería raro que una empresa logre ser competitiva por sí misma, 
es decir, sin el respaldo de un conjunto de proveedores y servicios 
orientados a la producción, así como sin la presión competitiva de 
contendores locales. En segundo lugar, un ambiente propicio para la 
competitividad se arraiga en los modos como una sociedad se organiza 
a sí misma, es decir, en sus instituciones generales y específicas. Por 
lo tanto, sistémica se refiere a las relaciones externas que a menudo 
se van tejiendo a través de las estructuras específicas de gobierno. 
En tercer lugar, el Estado tiene un rol importante que jugar en el 
desarrollo y la reestructuración industrial. Sin embargo, se parte de la 
experiencia de que los modos de gobiernos autocráticos, jerárquicos, 
ya están obsoletos. Emergen nuevas formas de gobierno, basadas en 
un nuevo tipo de interacción entre el Estado y los actores sociales que 
comienzan a organizarse según redes horizontales. En cuarto lugar, 
hay fuertes interrelaciones entre cuatro niveles diferentes –que son el 
meta, macro, meso y micro nivel. 

Se introduce el concepto de cuatro niveles diferentes de la organización 
social para la competitividad no solo como una herramienta de análisis 
sino porque  refleja mucho mejor el modo como esas instituciones 
sociales, que son cruciales para la competitividad, realmente se 
organizan (Esser, Hillebrand, Messner, Meyer Stamer,  1996). De esta 
manera y en los cuatro niveles desagregados se consideran políticas 
económicas expresas en dos niveles macro y meso de competitividad 
específicas, y en los otros dos, el meta el grado de cohesión e inte-
gración social a los marcos socio culturales y micro al mercado.
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A nivel meta3

•	 Patrones básicos de organización política, jurídica y económica.
•	 Capacidad estratégica y política.

A nivel macro

•	 Política presupuestaria.
•	 Política monetaria.
•	 Política fiscal.
•	 Política de competencia.
•	 Política cambiaria.
•	 Política comercial.

A nivel meso

•	 Política de infraestructura física.
•	 Política educacional.
•	 Política tecnológica.
•	 Política de infraestructura industrial.
•	 Política ambiental.
•	 Política regional.
•	 Política selectiva de importaciones.
•	 Política selectiva de exportaciones.

A nivel micro

•	 Capacidad de gestión.
•	 Estrategias empresariales.
•	 Gestión de la innovación.
•	 Mejores prácticas en el ciclo completo de la producción.
•	 Integración en redes de cooperación tecnológicas.
•	 Logística empresarial.
•	 Interacción de proveedores, productores y usuarios.

____________
3	 Sin embargo la Constitución Nacional, las formas de organización del Estado, el tipo de régimen polí-

tico, los consensos hacia objetivos nacionales como los modelos de desarrollo pueden ser expresiones 
de este nivel meta en términos de políticas.
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Estas diferencias entre los dos enfoques teóricos nos llevan a 
concluir:

•	 La teoría de los clúster en la ventaja competitiva de Porter está 
mejor acondicionada para las grandes empresas en economías 
modernas.

•	 En nuestros países el rol institucional debe ser de mayor intervención, 
la competitividad debe ser sistémica.

Estas conclusiones se ven contrastadas con los principales problemas 
de competitividad detectados por los Informes de Competitividad del 
Foro Económico Mundial de Davos de 2007-2008 y el Informe Nacional 
de Competitividad 2007 del Consejo Privado de Competitividad de 
Colombia. El primero establece que las peores evaluaciones de com-
petitividad en Colombia comparada con otros países se ven reflejadas 
en el desempeño institucional y la pobre infraestructura (Factores proble-
máticos para hacer negocios, Foro Económico Mundial, 2007-2008).

El segundo informe, se centra en la baja productividad por trabajador 
y la explica principalmente por el peso de la informalidad en nuestra 
economía, relacionada con deficiencias institucionales, sumándole 
otros factores como insuficiente dotación de capital por trabajador, 
tasas de inversión bajas y baja eficiencia en el uso de los recursos 
(Consejo Privado de Competitividad, 2008).

En relación con los análisis de competitividad que se hacen de 
Bogotá-Región se concluye que para Bogotá el entorno nacional se 
presenta como una barrera, caso contrario el de Santiago que se ve 
beneficiada por este hecho. Sin embargo la ciudad compite con las 
principales urbes latinoamericanas y  supera a todas las capitales de 
la Comunidad Andina, (Cámara de Comercio de Bogotá, América Eco-
nomía Intelligence, 2006) esto significa los progresos que ha realizado 
la ciudad, los retos y la necesidad de continuidad de sus políticas a 
riesgo de que estos avances se pierdan.
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	 1.3      Asociatividad y cooperación
                   empresarial

La principal dificultad para trabajar estos dos conceptos es que los 
autores los abordan de manera indiferenciada, tratamos entonces 
de establecer la diferencia y encontramos por ejemplo que asociarse 
implica cooperar, pero no toda cooperación implica asociación, y vice-
versa. Se pueden asociar los empresarios para representarse ante el 
Estado, tramitando sus demandas, competir, defenderse de otros o 
cooperar para desarrollar sus ventajas competitivas. La asociatividad 
se puede confundir con el asociacionismo más relacionado con el 
gremialismo que con la competitividad.

¿Se puede cooperar y competir a la vez? “El negocio es cooperación 
cuando se trata de crear una torta y competencia cuando esta se va a 
repartir” (Nalebuff &Branderburger, 1996), acuñando un neologismo, 
coopetencia. Su propuesta contiene cinco elementos a saber: juga-
dores, valores agregados, reglas, tácticas y extensión. 

Porter, en su teoría de los Clústers incorpora el concepto al describir 
los factores que permiten su creación. La proximidad, los vínculos 
de suministro y tecnológicos y la existencia de relaciones personales 
frecuentes y de lazos sociales que fomentan la confianza, facilitan 
el fluir de la información en el interior de los Clústers. Es claro que 
se combina competencia y cooperación; pueden coexistir porque 
se dan en diferentes dimensiones y entre diversos participantes; la 
cooperación en ciertas dimensiones ayuda a mantener una adecuada 
competencia en otras (Porter, 1998). Las relaciones repetidas y los 
contratos informales, en el marco de una estructura de clúster, surgen 
de la convivencia y colaboración en una zona geográfica determinada, 
fomentan la confianza y la comunicación abierta y cuestan menos que 
cortar y recomponer las relaciones de mercado.

Al describir la socioeconomía de los clústers, Porter afirma que es-
tos amplían la noción de capital social estableciendo un puente 
entre la teoría de las redes y la competencia. Por su parte la teoría 
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de los clúster, permite conectar más estrechamente la teoría de las 
redes, la de capital social y el compromiso cívico, por una parte, y la 
competencia empresarial y la prosperidad económica, por la otra, así 
como ampliarlas (Porter, 1998).

Frente a la asociatividad relacionada con la existencia de redes 
empresariales, Porter refiriéndose a los factores externos y la existencia 
de bienes públicos implicados considera necesario y apropiado contar 
con redes informales y con asociaciones comerciales, consorcios y 
otros organismos colectivos, puesto que representan a la totalidad o 
buena parte de los miembros y pueden conseguir mayor atención y 
mayor influencia que ellos por separado y además repartir los costos.

Las asociaciones u organismos colectivos son una institucionalización 
de los vínculos que existen en él. Además de un foro neutral para iden-
tificar necesidades, limitaciones y oportunidades comunes, pueden 
ser un centro donde aunar los esfuerzos necesarios para satisfacerlas, 
remediarlas y aprovecharlas, respectivamente (Porter, 1998).

Las asociaciones suelen abrir camino con la organización de ferias 
y delegaciones nacionales e internacionales; crean programas de 
formación en cooperación con las instituciones locales, forman consor-
cios de compras, establecen programas de investigación y centros 
de verificación en las universidades, reúnen información relacionada 
con el clúster, celebran foros sobre los problemas comunes de ges-
tión, investigan soluciones para los problemas medioambientales y 
se ocupan de muchos otros intereses comunes como tratar con los 
poderes públicos locales, regionales y nacionales, orientan las refor-
mas de las leyes y reglamentos y representan el clúster ante otros 
grupos empresariales.

En Colombia se ha trabajado bajo el concepto de cadenas productivas 
entendidas estas como un proceso sistémico en el que los actores 
de una actividad económica interactúan desde el sector primario 
hasta el consumidor final, basados en el desarrollo de espacios de 
concertación entre el sector público y privado orientados a promover 
e impulsar el logro de mayores niveles de competitividad de dicha 
actividad (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, República de 
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Colombia, 2004). Se puede definir como un conjunto de empresas 
interrelacionadas comercialmente de manera indirecta o directa 
entre sí, y de éstas con entidades de apoyo, que comprende desde 
las firmas productoras y procesadoras de las materias primas y los 
insumos, hasta aquellas que prestan los servicios de distribución y 
entrega a los clientes finales, generando racionalización de costos, 
sinergias y agregación de valor (Pallares, 2003).

Encontramos en nuestra revisión literaria el concepto de redes 
empresariales: “Son mecanismos de cooperación entre productores 
donde cada participante mantiene independencia jurídica y autonomía 
gerencial, con afiliación voluntaria para obtener beneficios individuales 
mediante una acción conjunta” (López Cerdan y Maeso,1999). Algu-
nos autores señalan que las innovaciones tecnológicas ocurridas en 
la  informática y las telecomunicaciones, no sólo han afectado dos 
dimensiones de la existencia humana: el espacio y el tiempo, sino que 
han conducido a profundas transformaciones en las organizaciones, 
convirtiéndolas de burocráticas a descentralizadas y en red, redise-
ñando la organización del trabajo, redefiniendo sus relaciones entre sí, 
con la industria en su conjunto y el  entorno, descentralizando la oferta, 
ahorrando tiempos en el trabajo y finalmente promoviendo cambios 
técnicos, económicos y sociales (Pallares, 2003).

Una aplicación de redes empresariales es la que logramos descubrir 
en el modelo de los distritos industriales. Estos surgen en Italia dentro 
de un sistema italiano de desarrollo que incorpora varios componentes 
que se complementan y refuerzan mutuamente: las asociaciones de 
ciudades o redes urbanas, los distritos industriales, el capital social exis-
tente en sus regiones más desarrolladas y finalmente una economía 
compuesta, variada, compleja y altamente interrelacionada que sustenta 
el anterior conjunto de variables (Pallares, 2003). Piore y Sabel (1984) 
desarrollaron el concepto de acumulación o especialización flexible 
con sus trabajos sobre PYMES en la industria del norte de Italia, estos 
autores dicen que a la producción en masa rígidamente estructurada, 
iba a seguir un régimen basado en la especialización flexible, cuya 
forma espacial sería el distrito o sistema local de pequeñas empresas. 
El concepto de distrito industrial, se aplicó después en los Estados 
Unidos y más tarde se trasladó a América Latina. Las grandes firmas 
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monopolistas, integradas verticalmente, cedían el paso a las PYMES, 
vinculadas entre sí a través de relaciones de cooperación, en unas 
manufacturas con tirajes pequeños, de productos hechos a la medida 
del cliente, de tecnologías basadas en maquinarias de propósito único, 
operadas por trabajadores semicalificados.

Según Boschma y Lamboov (2007), el crecimiento industrial de la tercera 
Italia ha sido caracterizado por el incremento de las redes dinámicas 
de empresas pequeñas y de tamaño mediano (PYMES) flexibles que 
espacialmente son concentradas en distritos especializados indus-
triales. Este tipo de red de coordinación ha sido asociado con relaciones 
horizontales, a base de confianza más bien que las relaciones verti-
cales de poder y dependencia entre organizaciones locales. Esto baja-
ría costos de transacción (esencial para sistemas locales con una 
división extrema de trabajo), facilitaría la transmisión y el cambio 
de conocimiento (tácito) y así, aprendiendo e innovando, animaría 
mecanismos de cooperación (como el establecimiento de centros de 
investigación), y estimularía el funcionamiento político institucional (p.ej. 
la regulación de conflictos potenciales sociales). Las características de 
estos distritos industriales serían:

•	 Redes empresariales.
•	 Proximidad geográfica o física no necesaria, basada en cambios de 

comunicación, la frecuencia revela los niveles de vinculación entre 
sus participantes.

•	 Por lo General constituidos por PYMES.
•	 Gama de relaciones está formada por la afinidad de los objetivos y 

su proximidad espacial.
•	 En los DI (Distritos Industriales) basada en la confianza mutua.
•	 Reducciones en los costos de transacción, coordinación y gastos 

de control.
•	 Aunque la proximidad geográfica no sea esencial en una red, en un 

sentido estricto, un clúster es definido como un grupo de empresas 
espacialmente cerradas, y especializadas en el desarrollado de un 
similar o mismo producto.

•	 La especialización de producto, estimula la división del trabajo, 
realiza mejoras en la diferenciación para obtener ventaja competitiva 
y aumenta la flexibilidad del proceso productivo .
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•	 La  descentralización en más pequeñas unidades de producción, 
responde a las condiciones variables del mercado.

•	 Esta es una economía de aglomeración que fomenta tres tipos de 
economía: de escala, de alcance y las externalidades4 .

•	 Cooperación y competencia es la constante.

En nuestras conclusiones sobre los modelos de cooperación y 
asociatividad empresarial llegamos a lo siguiente:

•	 El concepto de red empresarial es el más avanzado con relación a 
las cadenas productivas y el mejor asociado a la cooperación.

•	 El distrito iIndustrial responde de una mejor forma a las características 
y condiciones de las PYMES y de la realidad empresarial de las 
economías emergentes. 

•	 A pesar de su relación, existen diferencias en las connotaciones 
entre asociatividad y cooperación.

•	 Para que la cooperación sea exitosa debe ser voluntaria, la forzada 
puede lograr asociación pero difícilmente cooperación.

•	 La confianza es la base de la cooperación.
•	 Las redes empresariales se tejen sobre la base de las redes sociales 

y el capital social.

Las  estrategias cooperativas de las firmas se han convertido en un 
componente fundamental en el repertorio del direccionamiento es-
tratégico. De hecho las alianzas interfirma redefinen y transforman la 
naturaleza de la competencia. Existen diferentes formas de alianza, 
de su origen y características: Aquellas que surgen porque los aliados 
tienen unas ventajas preexistentes, la proximidad geográfica o la 
historia compartida, aquellas que surgen porque terceros como el 
gobierno han creado el ambiente para su existencia.

____________
4	 Una economía de aglomeración es  una organización industrial tipo clúster que tiene eficiencia colec-

tiva que se maneja en dos dimensiones: A) las externalidades aumentan con la concentración espacial 
Estas economías incluyen el suministro local de trabajo experto, y el acceso más fácil a los proveedores  
de materias primas, componentes, la nueva maquinaria, el equipo especial. B) La cohesión, ‘o cola’, 
alcanzada por estar trabajando juntos en asociaciones de negocio y consorcios de producción. Este as-
pecto puede ser dividido en dos elementos: (i) cooperación entre firmas individuales, de una naturaleza 
vertical u horizontal;  (ii) acción colectiva de los grupos o  firmas en un clúster e instituciones locales, 
mejorando las condiciona del negocio para las firmas del clúster. Esto puede implicar el cabildeo de 
gobierno, la información y atender la provisión, y establecer y la puesta en práctica de instituciones 
técnicas.
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Adobor nos muestra cuatro configuraciones o clúster de alianzas 
basadas en sus orígenes y eslabones en el contexto de la dinámica 
operacional: Cooperación forzada, cooperación orquestada, facilitada 
o convenida, cooperación iniciada por firmas individuales y cooperación 
que ocurre natural o espontáneamente (Adobor,2006). Sobre la 
base de las diferenciaciones de Adobor construimos una Matriz de 
Asociatividad y Cooperación que nos permitiera diferenciarla sobre la 
base de trece variables, unas trabajadas por Morales en su teoría de 
redes y las otras como contribuciones de la investigación. Esto se hizo 
en el modelo teórico para facilitar la formulación de las hipótesis y para 
encontrar los énfasis en las empresas de acuerdo a los intereses de 
los empresarios, el grado de desarrollo de las empresas, la iniciativa 
de los empresarios, la intervención de terceros, gobierno, gremios, 
universidades y en general facilitadores y la mismas características de 
PYMES y familiares, y el papel de la familia en estos procesos.

Fue necesario incorporar otros aportes teóricos como la teoría de la 
confianza para entender los distintos niveles de cooperación y las 
diferencias que se pudieran establecer entre esta y la asociatividad.
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Tabla 1.1  Matriz asociatividad y cooperación 

Factor Asociatividad Cooperación

Confianza La confianza está determi-
nada  de acuerdo a ¿quién 
convoca, quienes partici-
pan, que ofrecen? Por una 
relación coste/beneficio.

Es mutua, surge de pares, 
es reflexiva e interdepen-
diente, es mayor y con el 
tiempo automática, con la 
convicción de que todos 
se necesitan.

Compromiso Está formalizado en nor-
mas, estatutos, contratos, 
deberes, derechos y obliga-
ciones.

Está determinado por la 
estrategia, por una visión 
y  un riesgo compartido.

Comunicación Se da en niveles y no siem-
pre es en doble vía

Es fluida, se da en red, en 
tiempo real, permite el 
empoderamiento.

Transferencia de 
conocimiento

No es necesario ni obligato-
rio, es discrecional.

Es indispensable.

Aprendizaje colectivo Se desarrolla en los proyec-
tos conjuntos.

Es permanente.

 Eficiencia colectiva Es más difícil crearla. Es un objetivo común.
Cultura Cultura de la cooperación. Cultura del  trabajo en 

red.
Liderazgo Liderazgo del promotor. Liderazgo rotativo.
Organización Según los acuerdos básicos. Entidad formal.
Planeación Normas de participación 

básica y por proyectos.
Estratégica de mediano y 
largo plazo.

Proyectos Proyectos de vinculación. Proyectos de red auto 
sostenibles.

Capital de relaciones Contactos a escala. Contactos internaciona-
les.

Resultados Beneficios económicos 
parciales y de diferente 
distribución.

Beneficios económicos 
generales con una mejor 
distribución + Acumula-
ción de intangibles.

Fuente. Elaborado por el autor, basado en Palacios, 2008.
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     1.4    Empresas familiares

Para caracterizar la empresa familiar y la creación de ventajas compe-
titivas relacionadas con la capacidad de estas firmas para asociarse y 
cooperar, tomamos los aportes de las teorías del F-PEC (Astrachan, 
Klein & Smyrnios, 2002) que establece la influencia de la familia 
en la organización por medio de las variables poder, experiencia y 
cultura, la teoría de los Recursos y las Capacidades en la creación de 
familiaridad en la organización llamada por los autores familiness que 
la diferencian y crean ventajas competitivas internas con relación a las 
no familiares (Habbershon & Williams, 1999) y los desarrollos de este 
concepto trabajados por Sacristán, Forcadell y Montero (2004).

Estos conceptos expresan que las empresas familiares por sus 
propias características de poseer familiness logran crear recursos 
intangibles basados en el conocimiento que las otras empresas no 
pueden lograr. Así mismo, las capacidades materializadas en las ruti-
nas organizativas, expresadas en las habilidades de las personas, 
se convierten en activos controlados por los integrantes de la familia 
y este conocimiento que en las empresas no familiares se vuelve 
disperso,  recae en varios agentes, por la delegación de derechos y 
los costos de comunicación, genera dificultades en su transferencia, lo 
que no ocurre en las empresas familiares. 

Al preguntarse, ¿Cuáles son los recursos y las capacidades de la 
empresa familiar? Los autores plantean por ejemplo, que las empresas 
gestionadas por sus propietarios reducen los costos de agencia, de-
sarrollan el altruismo que hace que los padres cuiden de sus hijos, 
que los miembros de la familia sean considerados unos con otros, 
desarrollen la lealtad y el compromiso hacia la empresa y la familia. El 
altruismo aumenta la cooperación y comunicación dentro de la empresa 
familiar, reduciendo los costos de agencia. Pero también se encuentran 
argumentos en contra de las ventajas que puedan crear las empresas 
familiares, por ejemplo se argumenta que la coincidencia entre propie-
dad y dirección debilita el funcionamiento de los mecanismos externos 
de control, a veces, los propietarios directivos adoptan decisiones 
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que los perjudican, a ellos y a los que los rodean (Jensen, 1998). En 
ocasiones se presentan atrincheramientos de los directivos familiares 
conspirando contra los sistemas racionales basados en el mérito.

Sin embargo, comparado con el oportunismo y el daño moral de los 
agentes, las empresas familiares tienen costos de agencia diferentes. 
Por ejemplo se presenta la rivalidad entre primos, las envidias 
generacionales y el uso irracional del poder.

Así mismo, incorporamos los estudios sobre empresas familiares en 
Colombia de Gaitán y Castro (2001), Palacios y Pérez (2007) y los 
cruzamos con los trabajos sobre Capital Social y Confianza en Colombia 
de Vásquez (2004) y Salgado (2005), encontrando lo siguiente:

•	 El 68% de las empresas en Colombia son familiares.
•	 53% están ubicadas en Bogotá.
•	 24.19% son manufactureras.

Otros estudios como los realizados por Romero (2006) con apoyo 
de estadísticas recientes afirman que cerca del 65% de todas las 
sociedades anónimas registradas son de carácter familiar, así mismo 
se afirma que casi la totalidad de las empresas de sectores como 
las comunicaciones, la banca, el comercio de grandes superficies, 
la construcción, el transporte, el turismo, la industria metalmecánica, 
de madera y de plásticos, son familiares. De una revisión de las 500 
empresas más grandes de Colombia, el 60% son de propiedad y de 
control familiar (Romero, 2006). 

Romero, clasifica las EF en cuatro categorías: los grandes grupos 
empresariales familiares, integrados verticalmente, diversificados hacia 
actividades complementarias y orientados hacia la internacionalización; 
las grandes empresas industriales y comerciales especializadas en una 
sola rama de actividad donde han logrado un fuerte posicionamiento, 
organizados como sociedades anónimas, dirigidas por un presidente 
o gerente general que reporta a una junta directiva integrada por la 
familia propietaria; los negocios familiares de explotación agrícola 
y agropecuaria, en la explotación de cultivos tradicionales como el 
café, el banano, la caña de azúcar, las flores y más reciente la palma 
africana, la ganadería y la industria avícola entre otras y las PYMES 
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concentradas en actividades especializadas de industria, comercio y 
servicios a baja escala, con limitada tecnología y atendiendo mercados 
locales.

Estableciendo las relaciones de empresas familiares y capital social 
en Colombia encontramos el trabajo de Salgado (2005) citando a 
Hofstede (1984) caracteriza a Colombia como un país colectivista, con-
siderando al colectivismo y al individualismo como síndromes culturales 
o patrones de actitudes, creencias categorizaciones, autodefiniciones, 
normas y definición de funciones que pueden ser identificadas por un 
grupo de personas que comparten el mismo lenguaje,  período his-
tórico y espacio geográfico. Los individualistas construyen su auto 
concepto centrándose en atributos personales, mientras que los colec-
tivistas se centran en atributos que los vinculan a otras personas y a 
su grupo propio. Las culturas colectivistas, en oposición a las culturas 
individualistas, le dan más prioridad a las metas, necesidades, creencias 
compartidas y opiniones del endogrupo que a las del individuo; acogen 
las normas sociales de los miembros del endogrupo, en lugar de lo que 
es agradable o requerido por los contratos; y valoran la cooperación 
entre los miembros del endogrupo, en vez de determinar el valor de la 
cooperación con otros mediante un análisis racional de las ventajas y 
desventajas.

Fukuyama (1995) afirma que los lazos familiares fuertes impiden el 
desarrollo de la confianza más allá de los límites familiares. Según 
la teoría de la emancipación de la confianza de Yamagishi, los indi-
viduos manejan la incertidumbre social primordialmente por medio 
de la formación de compromisos (Yamagishi, Cook y Watabe, 1998; 
Yamagishi y Yamagishi, 1994). Es la opción dominante y es efectiva 
porque reduce los costos de transacción, pero su efectividad es 
reducida por los costos de oportunidad que impone: “las relaciones 
sociales fuertes y estables (tales como los lazos familiares y grupales) 
promueven un sentido de seguridad dentro de dichas relaciones, pero 
ponen en riesgo la confianza que va más allá de estas relaciones” 
(Yamagishi, Cook y Watabe, 1998).

Hofstede (1984) clasificó a los colombianos como muy bajos en indi-
vidualismo (penúltimo entre 39 países) y altos en distancia de poder 
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(noveno lugar entre el mismo grupo). Al analizar por separado los ítem 
relacionados con aspectos familiares y los ítem concernientes a una 
orientación hacia beneficios individuales contra beneficios públicos, se 
planteó la existencia de un alto colectivismo familiar unido a un alto 
individualismo social en América Latina (Colombia ocupa el décimo 
lugar en colectivismo familiar, pero el quincuagésimo segundo lugar 
en colectivismo social, entre 61 países). Estos resultados indican 
que los colombianos pertenecen a una cultura colectivista, pero sus 
endogrupos se limitan a la familia y tal vez a amigos cercanos (Fitch, 
1998; Ogliastri et al., 1999).

Frente a estos hechos concluimos:

•	 Las buenas y malas noticias de las EF dependen de las 
características de la familia.

•	 En un marco de bajo capital social y de colectivismo familiar, 
la confianza, necesaria para promover procesos, esquemas y 
modelos de cooperación se encuentra mediada por la presencia 
familiar. El peso de las empresas familiares y adicionalmente 
PYMES es evidente en Colombia, por lo tanto los vínculos 
familiares son trascendentales para promover la creación de 
redes inter- empresariales. 

Ciertas características de las asociaciones voluntarias fomentan la 
cooperación, la cual a su vez genera confianza. Estos requisitos son 
los siguientes:  los individuos deben estar unidos mediante la afiliación 
común a un grupo cuyo destino sea importante para ellos, y los indivi-
duos deben entrar en interacciones conducentes a la acción y en 
acciones efectivas, es decir, aquellas que incrementen  la posibilidad 
de lograr un objetivo (Deutsch, 1949, 1973, 1985). La cooperación se 
produce por algunos procesos interpersonales característicos, tales 
como comunicación incrementada, mayor confianza y atracción, más 
ayuda y menos obstrucción, coordinación de esfuerzos y división del 
trabajo y un mayor sentimiento de similitud en creencias y valores 
(Johnson y Johnson, 1989, 2000, Worchel, 1986). 
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En un marco de bajo capital social y de colectivismo familiar, la con-
fianza, necesaria para promover procesos, esquemas y modelos de 
cooperación se encuentra mediada por la presencia familiar. El peso 
de las empresas familiares y adicionalmente PYMES es evidente en 
Colombia, por lo tanto los vínculos familiares son trascendentales para 
promover la creación de redes interempresariales.  Así lo demuestra 
la experiencia de los Distritos Industriales Italianos frente a unas 
características similares con relación a Colombia de presencia de las 
mafias, niveles de impunidad y corrupción. 

         1.5	       Hipótesis

Se formulan sobre la base de tres proposiciones:

Primera. Los recursos y capacidades propios de las empresas fami-
liares medianas fortalecen y apoyan los procesos de asociatividad y 
cooperación en las cadenas productivas  localizadas en Bogotá. (RCF; 
recursos y capacidades fortalecen la asociatividad y la cooperación).

Segunda. Las características, comportamientos, actitudes, principios y 
valores de las empresas familiares medianas inducen la participación  
en  los procesos de asociatividad pero dificultan la cooperación en las 
cadenas productivas localizadas en Bogotá. (CAPVANO; los compor-
tamientos, actitudes, principios y valores participan de la asociatividad 
y no de la cooperación).

Tercera. Las características, comportamientos, actitudes, principios 
y valores de las empresas familiares medianas, obstaculizan los 
procesos de asociatividad y cooperación en las cadenas productivas 
localizadas en Bogotá.  (EFOAC; Empresas familiares obstaculizan la 
asociatividad y la cooperación).
	
h1. A mayor homogeneidad (tamaño, innovación, especialización) 
entre las empresas mayor cooperación. 
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h2. A mayor heterogeneidad, menor tamaño, grado de especialización 
e innovación, mayor asociatividad y menor cooperación.

h3. A mejores relaciones familiares, con familiness, profesionalización 
de sus miembros, mayor experiencia  (antigüedad) de las empresas 
familiares, mayor cooperación (RCF).

h4. A relaciones familiares conflictivas, profesionalización de sus 
miembros y mayor experiencia de empresas familiares, mayor asocia-
tividad, menor cooperación (CAPVANO).

h5. A mejores relaciones familiares, profesionalización de sus miem-
bros, menor experiencia de empresas familiares, mayor asociatividad, 
menor cooperación (CAPVANO).

h6. A relaciones familiares conflictivas, baja profesionalización de sus 
miembros y menor experiencia de empresas familiares, obstaculizan 
los procesos de asociatividad y cooperación (EFOAC).

     1.6	        Metodología

Se propone la utilización de métodos cuantitativos para correlacionar 
las variables empresas familiares, empresas no familiares, asociati-
vidad y cooperación. Se definirá cada variable y en particular  se 
diferenciará la asociación de la cooperación. Adicionalmente, las 
variables de  asociatividad y cooperación serán desagregadas en sus 
componentes para ser analizadas.

Esto se llevará a cabo con la utilización de herramientas de estadística 
muestral, definiendo población, tamaño de muestra, estratificación. 
Adoptando un instrumento, un cuestionario, para aplicarlo en encuestas.
 
Se toma como fuente para seleccionar las empresas los datos de la 
Superintendencia de Sociedades de las empresas medianas localizadas 
en Bogotá de los sectores de Metálicas Derivadas que hacen parte de la 
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cadena metalmecánica, según cuadro anexo. Esta información arroja 
para Bogotá 54 empresas de industrias metálicas derivadas.

Sobre esta población (54 empresas en Bogotá), utilizaré una muestra 
probabilística, que según Sampieri y otros (1998) se determina así:

1.	 n´= S²/ V²  = Tamaño provisional de la muestra = varianza de la 
muestra / varianza de la población.

2.	 n= n´/ 1 + n´/N

Para nuestro caso tenemos:

N= 54 empresas

= valor promedio de una variable = 1. Una empresa para averiguar su 
grado de asociatividad y/ o cooperación.

Se= error estándar= 0.20, recomendado por Sampieri.

V²= varianza de la población. Su definición (Se) cuadrado del error 
estándar.

S²= varianza  de la muestra expresada como la probabilidad de 
ocurrencia de    .

n´= tamaño de la muestra sin ajustar.

n= tamaño de la muestra.

8.64/0.1944=44

Finitud 44/(1+ (44/54) = 24 empresas de muestra.

≈
y

≈
y
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     2.1	        Introducción

La globalización ha irrumpido como un fenómeno al que los países y 
las empresas difícilmente pueden substraerse  (Riveros, 2007), que 
los impulsa a competir por el acceso a recursos y consumidores en un 
mercado internacional cada vez más integrado. En el nuevo contexto 
la supervivencia de las empresas, el poderío de los países y el bie-
nestar de los ciudadanos está, en última instancia, determinado por el 
resultado de una lucha que se libra contra competidores ubicados en 
distintos lugares del planeta.

En este contexto, la competitividad se posiciona como un concepto 
que es necesario comprender con el fin de establecer las razones 
del éxito o fracaso de determinadas estrategias empresariales y polí-
ticas públicas, así como para definir posibles cursos de acción que 
contribuyan a aumentar la participación nacional en la riqueza global.  
En consonancia con lo anterior, el Grupo de Investigación Competir, de 
la Facultad de Ciencias Administrativas de la Fundación Universitaria 
Los Libertadores, ha apostado por la generación de conocimiento 
aplicado sobre competitividad, con el objetivo de aportar al desarrollo 
del país mediante asesoría a empresas y formuladores de políticas 
públicas en el tema.

Para lograr un mayor impacto, Competir ha decidido enfocar sus esfuer-
zos en las Pequeñas y Medianas empresas, las cuales constituyen el 
componente central de la estructura empresarial colombiana y la prin-
cipal fuente de empleo en el país (CONPES, 2007). El diagnóstico 
realizado en la política nacional para la Transformación Productiva de 
las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas-CONPES 3484-, muestra, 
sin embargo, varios problemas en este tipo de organizaciones, entre los 
que cabe destacar los bajos niveles de asociatividad (CONPES, 2007).

Las consecuencias que tiene la carencia de acción colectiva en la 
realidad empresarial son de diverso orden, del CONPES 3484 se pue-
den inferir, entre otras, las siguientes: bajos niveles de negociación 
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para compra de insumos y comercialización de productos, dificultad 
para acceder a ciertos mercados, menor competitividad en licitaciones 
del sector público, dificultad para desarrollo de proyectos innovadores,  
bajos niveles de innovación e intercambio de experiencias y menor 
capacidad de acceso a recursos de crédito (CONPES, 2007). 

 En este sentido se decidió realizar un modelo de indicadores para medir 
la gestión sostenible y la asociatividad de las empresas, buscando 
aplicarlo en pequeñas y medianas empresas manufactureras y turísti-
cas de Bogotá (PYME), de manera que al saberse conocedoras de 
cómo se encuentran en estas dos categorías, puedan estructurar los 
planes de mejoramiento correspondientes para incrementar su compe-
titividad. La propuesta considera que un mayor grado de competitividad 
está relacionado con mayor crecimiento, aunque el mismo debe ser 
sostenible de tal manera que no amenace la existencia futura de la 
empresa y el sistema social que la sustenta. Por desarrollo sostenible 
se entendería entonces, la capacidad de satisfacer las necesidades 
en el presente, sin comprometer las necesidades de las generaciones 
futuras.

Por lo anterior puede inferirse, para efectos de esta investigación, 
que una gestión sostenible hace alusión a las acciones que, en la 
perspectiva del crecimiento empresarial, orienten un manejo preser-
vador del medio ambiente, para hacer de ello un elemento que fortalece 
su competitividad.

La evidencia de tal preocupación se patentiza en las cumbres mundiales 
que desde 1980 y con el auspicio de organismos multilaterales, en 
particular el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo –PNUD-
7, se han realizado para tratar la problemática del medio ambiente, de 
su deterioro y depredación y sobre la importancia de su preservación. 
A partir de estas cumbres se acuña, en 1980, el concepto desarrollo 
sostenible en el que se integra la importancia del crecimiento, pero que, 

____________
7	 1980 Estrategia Mundial para la Conservación; 1987 Nuestro Futuro Común, Informe Brundtland; 

1992 Cumbre de la Tierra, Río de Janeiro; 1997 Agenda 21, Conferencia de Río; 2002 Conferencia 
Mundial sobre Desarrollo Sostenible, Johannesburgo.
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para que redunde en un verdadero desarrollo, deberá incurrir en el 
trato amigable y preservador del medio ambiente.

El concepto general de desarrollo sostenible trasciende, desde luego, 
a la particularidad de las empresas, éstas deberán entonces, preo-
cuparse por orientar prácticas productivas amigables con el medio, 
en lo que ha dado en llamarse gestión sostenible, que también suele 
encontrarse como gerencia sostenible o gerencia ambiental. En últimas, 
las empresas deberán afrontar los retos de la mayor competitividad, 
que les permita su sobrevivencia en el mercado global, pero siempre 
bajo este lineamiento ambiental.  

    2.2	        Problema

El desarrollo del modelo de indicadores para medir la gestión sostenible 
y la asociatividad siguió los pasos de un estudio cuantitativo, en 
un primero momento –año 2010- se realizó una revisión de la teoría 
existente, con el fin de determinar cuáles conceptos explicaban mejor el 
problema de investigación –junto a un trabajo de campo con empresarios 
para definir categorías orientadoras-, en segundo lugar se pasó a la 
traducción empírica de la teoría, en el cual, siguiendo a Corbetta “un 
concepto se conecta con un objeto (unidad de análisis), se convierte 
en propiedad, y se operacionaliza, es decir, se registra en forma de 
variable”(Corbetta, 2007). 

Ahora bien, para la medición de conceptos abstractos, como el de 
gestión sostenible, es precisa la generación de indicadores, que permi-
tan traducirlos a conceptos más sencillos y cercanos a la realidad.  
Sin embargo, debido a la temática estudiada presuponen la unidad 
de análisis: se refieren a la forma en que el empresario percibe y da 
cuenta de las actividades de su empresa. En este sentido, dichos 
indicadores son parecidos en sus supuestos a las escalas para medir 
actitudes en la psicología, con las cuales se obtienen variables cuasi 
cardinales (Corbetta, 2007) tales como las escalas Likert y el diferencial 
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semántico. En el sentido de que funcionan haciendo que un individuo 
se auto ubique en una escala de medida.

Sin embargo, el concepto de asociatividad presenta algunas dificul-
tades de medición mediante esta técnica, que es necesario considerar. 
En primer lugar, se encuentra la pregunta por la mejor forma de 
abordar el tema desde un punto de vista coherente con el enfoque de 
competitividad sistémica que apropió el grupo Competir; y relacionado 
con lo anterior, el carácter esencialmente relacional que caracteriza 
a la asociatividad, que plantea dificultades a la hora de su medición 
por medio de los métodos cuantitativos tradicionales, que suponen 
independencia entre las unidades de análisis.

     2.3	         Revisión de literatura

El concepto de competitividad sistémica, parte de la idea de que si bien 
quienes compiten en última instancia son las empresas, estas requieren 
de un entorno eficaz que permita la competitividad estructural de la 
economía (Garay, 2004). Las empresas deben considerarse entonces 
como un subsistema de un sistema mayor constituido por cuatro 
niveles de análisis: el nivel macro, relacionado con las regulaciones 
macroeconómicas que desarrolla el estado; el nivel micro, relacionado 
con la productividad de la empresa y la capacidad de asociarse con 
sus pares; el nivel meta, que describe el entorno constituido por la 
sociedad en varias dimensiones: los valores y creencias compartidas, 
la existencia o no de consensos respecto a temas fundamentales en la 
sociedad –modelo de desarrollo, distribución de la riqueza, etc.-, entre 
otros (Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).

Finalmente, el nivel meso se refiere a la construcción de redes de 
colaboración entre empresas y de estas con instituciones gremiales, 
del estado y de la sociedad civil en general. Este nivel adquiere impor-
tancia debido a la retirada del Estado de diversas esferas sociales en 
las décadas pasadas, lo que conlleva a la construcción de marcos de 
gobernanza donde las políticas sectoriales, al menos en teoría,  son 
construidas por un entramado de organizaciones de la sociedad civil 
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conjuntamente con el Estado.  La relevancia también se debe al nuevo 
contexto de competencia internacional relacionado con la apertura 
de los mercados, que hace necesaria la realización de alianzas para 
aumentar las capacidades competitivas. 

La existencia de vínculos entre entidades es natural y necesaria para los 
sistemas sociales, la teoría de la competitividad sistémica presupone 
que no se puede explicar la competitividad si no es a través de las 
características de estos vínculos y las organizaciones e instituciones 
que conectan. Lo anterior hace central el concepto de asociatividad en 
cualquier herramienta que busque operacionalizar los conceptos de la 
teoría sistémica, especialmente en el nivel meta de análisis.

Al respecto es importante responder a dos preguntas: ¿Qué se entiende 
por asociatividad? Y ¿cómo se pueden medir las ganancias que aporta 
a las empresas la pertenencia a una asociación en particular?  El PNUD 
desarrolló un marco conceptual sobre la asociatividad en su informe 
de desarrollo humano del año 2000 para Chile que, aunque no está 
pensado explícitamente para las empresas, da luces sobre la manera 
en que puede ser abordado el concepto. La asociatividad fue introducida 
para pensar la forma en que se podía responder a las demandas de la 
sociedad chilena en el sentido de fortalecer los vínculos sociales, por 
lo que el concepto tiene una importante dimensión operativa.

El  PNUD   considera que dadas las dinámicas de individuación produ-
cidas por la transformación de las estructuras económicas, sociales y 
culturales vinculadas a la globalización, es necesario generar nuevos 
vínculos sociales capaces de “contener y potenciar al individuo” (PNUD, 
2000).  Estos vínculos pueden caracterizarse en forma general como 
asociatividad siempre y cuando se esté hablando de la pertenencia a 
“una organización voluntaria y no remunerada de individuos o grupos 
que establecen un vínculo explícito, con el fin de conseguir un objetivo 
común” (PNUD, 2000).

El concepto del PNUD delimita algunos tipos de relaciones sociales 
que no se podrían considerar como asociatividad, como por ejemplo 
las relaciones jerárquicas donde existe una asimetría en el poder 
que manejan los actores, pudiendo uno de ellos determinar aspectos 
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importantes de la existencia del otro. En este sentido, la relación entre 
empresas en las que una es satélite de otra, no podría considerarse 
estrictamente como una relación asociativa.  

La existencia de un objetivo común explícitamente declarado por los 
participantes, es un elemento que igualmente permite delimitar el tipo de 
relaciones que se entienden como asociativas, de seguirse este criterio, 
relaciones informales de intercambio no podrían ser consideradas como 
asociatividad a menos que se realicen con un fin explícito.  Este criterio 
debe tomarse con cuidado porque podría dejar por fuera una serie 
de relaciones entre empresas que, precisamente, se producen en la 
informalidad. Sin embargo tiene la ventaja de que permite delimitar 
claramente otras relaciones más formales, que tienden a ser las más 
duraderas. En este sentido, una sugerencia en el contexto colombiano 
es tomar como formas asociativas las definidas en la ley colombiana 
como convenios y uniones temporales, en los casos en los que el 
objeto de estudio así lo permita.

Es preciso tener en cuenta, que la sola existencia de vínculos no 
aumenta la competitividad, por el contrario, algunas veces puede repre-
sentar desventaja para los asociados, una historia con fracasos en el 
tema explica, en parte, el escepticismo de muchos empresarios al 
respecto.  Sin embargo, hay ocasiones en que las relaciones sociales 
sí constituyen un factor que agrega valor, como lo afirman Velázquez 
y Rey (2007): “la estructura  social es un tipo de capital que, para 
ciertos individuos o grupos, puede crear una ventaja competitiva para 
alcanzar sus fines”. 

En relación con lo anterior, la noción de capital social constituye una 
herramienta para calificar la asociatividad. Igual que el concepto de 
asociatividad, el de capital social es relacional, de acuerdo a Pizzorno 
(2003): “El capital social implica la presencia de una relación social 
duradera que puede ser movilizada a los fines de un determinado 
sujeto de la acción, pero que también existe independientemente de 
estos fines, y por lo tanto, de su ser movilizado en función de ellos”. 

Más allá de lo anterior, el capital social permite delimitar las ganancias 
obtenidas de la relación. De acuerdo con Bourdieu, citado por Garay, 
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Salcedo y De León: “El Capital social se define como el flujo de 
beneficios que recibe una persona por pertenecer a una red social”. 
De manera correlativa Glaeser, Labson y Sacerdote (2010), entienden 
la noción individual de capital social como “la ventaja reportada a un 
individuo por pertenecer a una red social”. 

Por su parte, Uphoff (2003), define el capital social en términos de 
sinergia: “El flujo de beneficios que se espera obtener del capital social 
es una acción colectiva mutuamente beneficiosa o, dicho en términos 
más sencillos, de cooperación”, consecuentemente, afirma que una 
visión únicamente individual del capital social, en términos de los bene-
ficios que reporta a los individuos, no capta su esencia. Este autor 
compara el concepto de capital social con el de amistad, la cual define 
en términos económicos como “una situación en la que las personas 
cumplen funciones de utilidad positivamente interdependientes”, es 
decir que las personas estiman que el bienestar de otros influye en el 
suyo propio. 

Para avanzar en la comprensión del tema, Uphoff define dos clases de 
capital social, el estructural y el cognoscitivo: 

“La primera de estas categorías,  denominada así porque abarca 
cosas derivadas de la estructura y la organización sociales.  La 
segunda categoría se denomina cognoscitiva porque sus compo-
nentes son estados sicológicos o emocionales. La primera, facilita 
la acción colectiva mutuamente beneficiosa, mientras que la segun-
da predispone a la gente a favor de esa clase de acción”  Uphoff 
(2003).

Mientras que la categoría estructural se manifiesta mediante funciones 
y normas, así como precedentes y procedimientos que respaldan 
la acción colectiva, la categoría cognoscitiva se centra en valores, 
actitudes y creencias que favorecen la acción colectiva. Uphoff consi-
dera agregados complementarios en la categoría estructural las redes 
sociales de relaciones y en la cognoscitiva las ideologías que ponen 
énfasis en el interés común  (Uphoff, 2003). 
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El PNUD, por su parte, distingue tres aspectos del término de capital 
social: relaciones informales de confianza y cooperación como se dan 
en la familia, el vecindario y entre colegas de trabajo y estudio;  la 
asociatividad formal en organizaciones de diverso tipo; y el marco 
institucional, normativo y valórico de la sociedad que fomenta o inhibe 
las relaciones de confianza y compromiso cívico.

Puede decirse, por tanto, que la asociatividad es uno de los componentes 
del capital social,  que tiene adicionalmente una dimensión valórica y 
un componente de relaciones informales. Lo anterior define las dimen-
siones en las que debe realizarse el análisis y da algunas pistas sobre 
la operacionalización de los conceptos: las relaciones informales de 
cooperación no constituyen asociatividad en estricto sentido, pero son 
un paso previo hacia la asociatividad formal; los factores cognoscitivos 
son también factores previos a la asociatividad formal y podrían servir 
para realizar una medición indirecta de esta, aunque por si mismos no 
constituyen la asociatividad;  y la asociatividad está en función de las 
relaciones que establecen los actores entre sí, por lo que la  unidad de 
análisis debería ser, en primera instancia, las relaciones entre actores. 

     2.4	         Metodología

Enfocar  la competitividad desde la teoría sistémica tiene fuertes im-
plicaciones metodológicas que es necesario precisar. Para hacerlo 
se empezará retomando la definición de sistema dada por Ramírez 
(2002), como un “Conjunto de elementos dinámicamente relacionados 
entre sí, que realizan una actividad para alcanzar un objetivo, operando 
sobre entradas y proveyendo salidas procesadas. Se encuentra en un 
medio ambiente y constituye una totalidad diferente de otra”.

En relación con lo anterior, el concepto de sinergia, central en la 
Teoría de Sistemas, permite comprender por qué desde la misma no 
se considera posible analizar una sociedad tomando en consideración 
únicamente a sus individuos. De acuerdo a Johansen existe sinergia 
cuando para un sistema: 
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La suma de sus partes es menor o diferente del todo, o bien 
cuando el examen de alguna de ellas no explica el comportamiento 
del todo. Esto nos lleva a la conclusión que, para explicarnos la 
conducta global de este objeto, es necesario analizar y estudiar 
todas sus partes y, si logramos establecer las relaciones existentes 
entre ellas, podremos predecir la conducta de este objeto cuando 
le aplicamos una fuerza particular, que no será, normalmente, 
la resultante de la suma de efectos de cada una de sus partes 
(Johansen, 1982).

Johansen, enfatiza en la diferencia de la dinámica de sistemas con 
la perspectiva individualista cuando se refiere a la técnica estadística 
de muestreo, muy común en los estudios cuantitativos. Dicho método 
extrae cierta cantidad de miembros representativos de una población, 
los analiza y luego extrapola las características a toda la población 
considerando unos rangos de confianza y de error. Es central en este 
tipo de estudios considerar a los individuos independientes entre sí, 
por lo que al momento de selección de una muestra los mismos son 
teóricamente intercambiables en una población dada.

Johansen, no cuestiona la validez de esta aproximación para estudios 
en los que los individuos son independientes entre sí, sin embargo 
hace énfasis en que parten del supuesto de que el todo es igual a 
la suma de las partes, el cual es esencialmente incompatible con el 
concepto de sinergia y, por tanto, con el de sistema. Por lo anterior, 
para analizar un concepto que como el de asociatividad se define por su 
componente relacional, es preferible utilizar una perspectiva vinculada 
al colectivismo metodológico, buscando de esta manera capturar en la 
medición su componente sinérgico.

El colectivismo metodológico pueden entenderse como una explicación 
del comportamiento humano en términos de agregados sociales, de 
manera inversa y retomando a Jhon Elster citado por Kalmanovits 
(2003), “por individualismo metodológico entiendo la doctrina que en 
principio explica todos los fenómenos sociales -su estructura y sus 
cambios- sólo en términos de individuos, que cuentan con ciertas 
características, metas y creencias”. A partir de una perspectiva de 
este tipo se podría inferir que las empresas cambian ciertos aspectos 
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de su naturaleza al asociarse y que las asociaciones, en la medida 
en que perduren, tenderían a lograr una dinámica propia, por tanto la 
lectura de la asociatividad desde una perspectiva del individualismo 
metodológico, dejaría por fuera del análisis importantes dimensiones 
del concepto.

Es en este aspecto, donde la medición de la asociatividad genera 
una disyuntiva metodológica: si se hace una medición centrada en 
las relaciones, se realizaría una aproximación más cercana a la 
naturaleza del concepto, pero se cambiaría la unidad de análisis desa-
rrollada en la otra parte del modelo: la gestión sostenible, basada 
en las empresas. Lo anterior, generaría problemas para unificar las 
conclusiones de los estudios en un indicador resumen, dado que una 
parte del modelo se realizaría desde el individualismo y otra desde el 
colectivismo metodológico. 

Por el contrario, si la medición se realiza a partir de la empresa, no se 
mediría la asociatividad directamente, sino las percepciones y prácticas 
los empresarios alrededor del tema.  Aunque se tendría la ventaja de 
trabajar con una metodología unificada que permitiera la generación 
de indicadores de resumen para cada empresa.  A continuación se 
analizan dos posibles técnicas: la de las escalas para medir variables 
a nivel individual y el análisis de redes sociales para medir relaciones, 
haciendo énfasis en sus implicaciones teóricas y metodológicas.

De acuerdo a Merelo Guervós, las redes son una forma de visualizar 
sistemas complejos (Guervós, s.f.), además de que su principal virtud 
es que se centra en el estudio de relaciones. El análisis de redes 
podría ser considerada como una técnica que no es estrictamente ni 
cualitativa ni cuantitativa, aunque recoge características de estas dos 
aproximaciones. 

Como ya se mencionó, el enfoque cuantitativo en las ciencias sociales 
sigue un proceso secuencial en el que para explicar un fenómeno 
se parte de la apropiación de una o varias teorías que permitan una 
aproximación a la pregunta de investigación, esta revisión teórica 
debería permitir identificar los conceptos claves que permiten explicar 
el fenómeno. Al proceso de convertir un concepto dado en una variable 
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susceptible de medición se le llama operacionalización y está asociado 
a la definición de la unidad de análisis, las cuales pueden ser diversas 
–países, empresas, municipios, personas, eventos, etc.- (Corbetta, 
2007).  Las variables medidas deben ser asignadas como atributos 
a las unidades de análisis, generándose de esta forma una matriz de 
casos por variables (ver tabla 1).

Tabla 1.1  Matriz  de ejemplo sobre organización de datos en   
   Ciencias Social Cuantitativa

Nombre Sexo Edad Años escolaridad

Pedro Hombre 32 17
María Mujer 27 10
Juan Hombre 30 15
Alicia Mujer 28 8

Fuente. Elaboración propia del autor.

Cuando se trata de medir aspectos complejos de la realidad social, se 
han desarrollado, desde la perspectiva cuantitativa, instrumentos tales 
como la escala tipo Likert, el Escalograma de Gutman o el Diferencial 
Semántico, orientados a la medición de las actitudes, pero cuyo 
mecanismo básico de funcionamiento es análogo al usado para medir 
otros tipos de conceptos complejos. La medición de una actitud, que 
puede entenderse como una predisposición a actuar de determinada 
manera ante un conjunto de objetos, situaciones o símbolos, se realiza 
de manera indirecta, dado que no puede ser medida de otra manera. 

Tomando como ejemplo las escalas tipo Likert, se presentan una serie 
de enunciados a los entrevistados, simulando situaciones en las que 
la actitud se manifestaría de manera práctica.  El entrevistado tiene la 
opción de manifestar su acuerdo con el enunciado con una serie de 
opciones de carácter ordinal, por ejemplo: totalmente en desacuerdo, 
en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de acuerdo y total-
mente de acuerdo. A cada una de estas opciones se le asigna un 
puntaje, el sujeto obtiene una puntuación respecto a la pregunta en 
particular, y una puntuación para el conjunto de preguntas que miden 
una actitud, la cual se puede obtener sumando o promediando estas. 
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Al resultado de esta suma, se le llama índice, el cual se manifiesta 
como una cifra que resume el concepto. 

Para la medición de conceptos tales como la gestión sostenible, es 
necesario proceder de manera similar: generando dimensiones cen-
trales para explicar determinados fenómenos; a estas dimensiones se 
les generan luego indicadores, que hacen posible la medición mediante 
su transformación en variables; para pasar luego a la construcción 
de índices que resuman la información, lo cual se realiza cuando se 
tiene claro, a través del análisis empírico, el peso de cada variable 
en la explicación del concepto. Este procedimiento se aplicó para la 
medición de la gestión sostenible, aunque en el caso de la asociatividad 
se presenta el problema de que si las unidades de análisis son las 
relaciones, no podría suponerse la independencia entre las empresas.

El método cuantitativo busca seleccionar casos representativos, con 
el fin de generalizar características e hipótesis, buscando construir o 
probar teorías que expliquen la población o fenómeno, mediante una 
técnica adecuada (Hernández, Sampieri, et al., 2009) . Lo anterior 
tiene algunas implicaciones epistemológicas: se supone una población 
compuesta por individuos; se hace énfasis en los atributos de los 
actores más que en sus relaciones; el diseño de la investigación se 
realiza de tal manera que se puedan medir ciertas características de 
la población, determinadas previamente mediante la teoría.

El análisis de redes sociales podría ser una solución dado que  analiza 
las interacciones entre sujetos, no se trata de medir los atributos de 
cada uno por separado sino las relaciones entre los mismos.  Se parte 
del supuesto de que la estructura de la red en que cada actor está 
imbuido, ayuda a explicar su comportamiento y potencialidades tanto 
o más que sus atributos individuales. 

Una matriz de medición de datos relacionales tendrá la forma de la 
siguiente tabla, en ella puede leerse en el sentido de las filas quien 
reporta a otro como su amigo, de esta manera, Pedro es amigo de 
Juan y Alicia, mientras que María es amiga de Pedro y Alicia. 
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Tabla 2.2  Matriz  de datos relacionales:  ¿Qué reporta a quién?
Pedro María Juan Alicia

Pedro --- 0 1 1 
María 1 --- 0 1 
Juan 0 1 --- 1 
Alicia 1 0 0 --- 

Fuente. Elaboración propia del autor.

El análisis de redes sociales proporciona una serie de indicadores útiles 
para la asociatividad, tales como la densidad de una red, medidas de 
centralidad, medidas de cercanía e influencia. Con la ventaja de que 
permiten un alto grado de formalización. Sin embargo, tienen como 
desventajas la dificultad para realizar inferencias estadísticas dado 
que los análisis se realizan sobre poblaciones completas y no sobre 
muestras de ellas, la dificultad de establecer indicadores que comparen 
el comportamiento de diferentes unidades de análisis y el hecho de 
que la unidad de medida sean las relaciones y no los actores.

    2.5	        Resultados

Con base en las consideraciones anteriores, el grupo de investigación 
Competir decidió el planteamiento de una técnica de prospectiva –
cuantitativa- para la medición de las percepciones y prácticas de los 
empresarios alrededor del tema de la asociatividad, con el fin de esta-
blecer una medición que tuviese las mismas unidades de análisis que 
en la gestión sostenible, y que permitiese la generación de un indicador 
resumen por empresa. Sin embargo, se asumió el análisis de redes 
como una técnica complementaria en esta medición.  A continuación 
se plantean las categorías centrales en el análisis de la asociatividad 
planteadas, así como las propiedades e indicadores con las que se 
medirían en los dos casos.

Las dimensiones a ser medidas fueron obtenidas del trabajo tanto 
de la revisión de literatura como de un acercamiento a empresarios 
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del sector de calzado en Bogotá realizado por los investigadores Luís 
Fernando Moreno y Oscar Gómez.  Este último aspecto fue abordado  
por dos vías: a través de un  trabajo de campo que permitió conocer 
la dinámica del sector y por medio de tres talleres, elaborados con 
la metodología del world café, que tuvieron una asistencia promedio 
de 150 personas. Los investigadores buscaron encontrar códigos 
emergentes para comprender la dinámica social subyacente, así 
como identificar las percepciones, representaciones y prácticas de 
los empresarios del sector. En ambos casos se utilizó la teoría funda-
mentada con el propósito de establecer categorías centrales con las 
que los empresarios abordan el tema de la asociatividad (Gómez & 
Moreno, 2010).

Tomando como base este proceso los investigadores definieron seis 
propiedades centrales en el tema de asociatividad: 

•	 Interés por crear vínculos asociativos: se encontró interés 
por crear vínculos asociativos entre los empresarios, aunque fue 
notable cierta desconfianza hacia sus pares, lo que dificulta traducir 
este interés en hechos prácticos.  Los participantes mostraron una 
recordación positiva de las ferias y talleres promovidas por ACICAM8  
y el SENA9, al tiempo que mostraron interés por desarrollar proyectos 
productivos conjuntamente con sus pares. 

•	 Sitios que considera base del encuentro: esta propiedad 
considera el interés por participar en espacios convocados por 
instituciones públicas, el gremio y otros empresarios.

•	 ¿Quiénes son los que hablan por el sector?: evalúa quienes son 
los promotores de la asociatividad considerando como alternativas 
al Estado, los gremios o la iniciativa autónoma. En esta propiedad, 
se observa la asociatividad desde el punto de vista de la autonomía, 
se considera que si bien el Estado y los gremios tienen la función 
de promover la asociatividad, es la organización autónoma de los 

____________
8	 Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y Sus Manufacturas.
9 	  Servicio Nacional de Aprendizaje.
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empresarios lo que se busca en última instancia. Las entidades 
externas tienen un importante papel que cumplir desde sus funciones 
específicas y delimitadas de representación y apoyo en diversos 
procesos, pero se considera que un apadrinamiento permanente 
de ciertos tipos de asociatividad no es sano en última instancia. 

•	 Disposición a compartir experiencias con otros: esta propiedad 
mide el nivel de confianza de los empresarios entre sí, dado que la 
capacidad de compartir prácticas exitosas y apropiar las de otros 
es un indicador de la fortaleza de una red.

•	 Maximización productiva en sus procesos: mide la capacidad 
de las empresas para competir conjuntamente en un entorno globa-
lizado.  Se examinan: la introducción de tecnologías que mejoren 
la productividad; la asociación para el uso de tecnologías limpias; 
y los niveles de integración con sus públicos, especialmente en el 
tema de la Responsabilidad Social y Ambiental. 

•	 Asociatividad para acceder a mercados internacionales: dado 
el pequeño tamaño de las empresas estudiadas, el acceso a mer-
cados internacionales  es  un objetivo  en  el que  es estratégica la 

	 asociatividad. Con esta propiedad se mide la voluntad de los em-
presarios de cumplir requisitos necesarios para llegar a mercados 
internacionales tales como la generación de alianzas, el cumpli-
miento de normas y la capacitación.

A continuación se presenta un cuadro resumen que contiene las pro-
piedades mencionadas y los indicadores de cada una de ellas. 
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Tabla 2.3  Propiedades e indicadores propuestos para medir 
asociatividad por Gómez y Moreno

Propiedad Indicador

Interés por crear vínculos
 asociativos

Oportunidad de participación en ferias.
Capacitación que contribuye a la mejora 
de procesos productivos.
Conocimiento de nuevas tecnologías.
Confianza.
Relaciones de cooperación.

Sitios que considera que son base de 
encuentro

Lugares específicos de iniciativa propia.
Lugares propuestos por el gremio.
Lugares propuestos por el sector público.

¿Quiénes son los que hablan por el 
sector?

Gremios.
Estado.
Iniciativa propia.
Aprendizaje.

Disposición a compartir experiencias 
con otros

Benchmarking.

Maximización productiva en 
sus procesos

Tecnología limpia.
Grado de integración hacia adelante y ha-
cia atrás.
Sellos de Responsabilidad Social Empre-
sarial y Ambiental y exigencia de los mis-
mos a proveedores.
Impacto ambiental.

Asociatividad como estrategia con
 mercados internacionales

Acompañamiento de entidades.
Gestión de alianzas.
Cumplimiento de normas.

Capacitación.

Fuente. Elaboración propia del autor.

La operacionalización de la medición mediante el análisis de redes 
exige retomar los anteriores aportes y reconceptualizarlos de acuerdo 
a las especificidades de esta metodología. Para cumplir con este 
objetivo se buscó interpretar estos conceptos mediante un enfoque 
que recoja, más que intencionalidades, las relaciones efectivamente 
existentes.
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En consonancia se generaron cuatro preguntas articuladoras, de las 
cuales la primera y más importante indaga sobre ¿con quién se asocia 
cada empresario?  Acto seguido se pregunta por el propósito de dicha 
relación, ¿Quién es el promotor de la relación? y ¿Qué valor le otorga 
el empresario a la misma?  Estas preguntas generales y sus opciones 
de respuestas recogen lo central de las propiedades e indicadores 
identificados por Gómez y Moreno.

Los fines de las relaciones fueron conceptualizados en una gama 
amplia que va desde las relaciones informales hasta  convenios de 
cooperación fuertemente estructurados. De acuerdo con el esquema 
planteado se seleccionaron las siguientes opciones de respuesta: 

Tabla 2.4  Opciones de respuesta a la pregunta ¿Con qué 
propósito estableció esta relación?

Actividad Propósito de la actividad

Compartir información
Benchmarking
Capacitación.
Información general.
Uso de la tecnología.

Desarrollo sostenible Mitigación del impacto ambiental.

Compartir información
Benchmarking.
Capacitación.
Información general.

Desarrollo sostenible Mitigación del impacto ambiental.
Sellos de responsabilidad social em-
presarial.
Uso de tecnología limpia.

Integración Asociaciones con proveedores.
Comercialización.
Integración horizontal.
Integración horizontal.
Otras asociaciones.

Fuente. Elaboración propia del autor.    
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De acuerdo con el instrumento planteado, si un empresario se relaciona 
con otro actor para varias actividades, debe ponerlo una vez para cada 
una de las mismas.  A continuación se pregunta, ¿Quién lideró cada 
asociación? buscando establecer los actores más influyentes dentro de 
la red. Finalmente, se pregunta por los costos y ganancias estimados 
de esta asociación, con lo que se busca valorar la asociatividad en 
términos de capital social. 

     2.6	         Discusión

En el marco de mayores exigencias competitivas y requerimientos 
de desarrollo sostenible que plantea el actual contexto económico, 
caracterizado por un mercado globalizado, las microempresas y PYMES 
de Bogotá deben implementar un modelo de gerencia sostenible 
que garantice su crecimiento y consolide su competitividad. A fin de 
facilitar el seguimiento y monitoreo de este proceso, se hace necesario 
el diseño y formulación de un modelo de indicadores, perspectiva en 
la cual se ha optado por la aplicación de la metodología prospectiva 
que, por su itinerario de simulación de escenarios deseables, resulta 
absolutamente compatible con el componente de gestión sostenible 
que demanda el proyecto del grupo Competir.

El estudio de la competitividad dentro de un enfoque sistémico, re-
presenta una apuesta metodológica, esencialmente en el sentido 
de entender el comportamiento de la empresa y el desempeño de la 
misma como producto de una serie de factores e interacciones que no 
dependen de la misma, lo anterior acerca esta perspectiva al colec-
tivismo metodológico y sugiere que el entorno de la empresa es un 
campo fructífero para la investigación por su potencial explicativo. 

En la perspectiva de avanzar en el estudio del nivel meso de la com-
petitividad sistémica, se revela adecuado, desde el punto de vista 
metodológico el enfoque del análisis de redes sociales, especialmente, 
porque permite capturar las características sinérgicas de la asociatividad, 
las que se corre el riesgo de obviar desde una perspectiva basada en 
el individualismo metodológico.
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Sin embargo, considerando que la asociatividad se relaciona con la 
presencia de normas sociales, valores y relaciones informales de 
cooperación, puede medirse indirectamente tomando a las empresas 
como unidad de análisis, caso en el cual no se mediría directamente 
el concepto sino las percepciones y prácticas que tienen los directivos 
de las empresas sobre el mismo. Lo anterior facilita la generación de 
índices por empresas y permite una mayor consistencia en el modelo 
planteado, dado que se trabaja con las mismas unidades de análisis 
que en la medición de la gestión sostenible.

En todo caso, el elemento de la teoría de la Competitividad Sistémica 
permite comprender que la sinergia es central al concepto de 
asociatividad, y se puede definir como aquello que gana el empresario 
al pertenecer a una red social.  Para los pequeños empresarios, la 
asociatividad es un elemento central para generar una estrategia 
competitiva, dado que de esta manera pueden aumentar sus 
capacidades y compartir costos y riesgos. 

La Responsabilidad Empresarial Social y Ambiental –RSEA- también 
tiene la capacidad de generar valor agregado, por lo cual se constituye 
en un elemento diferenciador en el contexto contemporáneo, que 
las empresas no siempre aprovechan debido a la incapacidad 
de incorporarlo en su estrategia de negocio. Por lo anterior, un 
diagnóstico como el que se pretende hacer en esta investigación, 
sobre la capacidad de asociación de las empresas en el ámbito de la 
RSEA, permitirá realizar aportes encaminados al avance hacia una 
competitividad sostenible.
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Fuente.  Minagricultura

“La metáfora posiblemente constituye una de las 
más fructíferas potencialidades del hombre. 
Su eficacia bordea la magia y parece una 

herramienta para la creación que Dios
 olvidó dentro de alguna de sus

 criaturas cuando la creó”.

José Ortega y Gasset
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     3.1	         Introducción

Los problemas de competitividad que afrontan las organizaciones, 
las llevan a encontrar métodos alternativos y creativos de solución a 
estas dificultades (Montoya et al, 2008), es un acuerdo en general, 
que los problemas de competitividad, en especial los de las pequeñas 
empresas (Montoya et al, 2010) se solucionan a través de mecanismos 
de integración empresarial. En 1995 Bejarano, realizó un estudio en 
donde demostraba que las cadenas productivas eran un solución 
efectiva a los problemas de competitividad de las empresas (Bejarano, 
1995). 

En tanto el BID, señala como una de las estrategias empresariales 
más efectivas para operar en el contexto competitivo es la gestión 
basada en fuertes vínculos de cooperación (BID, 2002, Riolo, 2001). 
Estas estrategias además han sido fomentadas por los organismos 
de cooperación internacional como la Onudi, la Cepal, la GTZ (Dini, 
et al, 2007) en donde se señalan las ventajas de diferentes formas de 
integración tales como cadenas productivas, clusters, asociaciones y 
redes. 

De otra parte, la integración empresarial, ofrece excelentes resultados 
empresariales, entre ellos: (Garzón, 2005): posibilita el reforzamiento 
de competencias, genera ventajas vía integración vertical y horizontal, 
produce las ventajas en eficiencia de estrategias coordinadas entre 
agentes, incrementa el poder de negociación de las empresas 
integradas, posibilita la creación de nuevas combinaciones de 
negocios, nuevas combinaciones de activos o nuevos usos de activos 
combinados. 

Es así, como las organizaciones en el actual entorno dependen de 
nuevos papeles, actitudes, habilidades y procedimientos que deben 
ser aprendidos a ciertos costos, en ocasiones estos papeles deben 
ser inventados, lo cual lleva a importantes restricciones de todos 
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los niveles, y su solución debe buscarse en diferentes relaciones 
empresariales (Morales, 2007).

En este sentido, se ha promovido la competitividad de las organiza-
ciones, la cual puede ser definida como “la capacidad para competir en 
los mercados de bienes o servicios”. (Diccionario Oxford de Economía, 
2011). Este tipo de definición, teniendo en cuenta que la competitividad 
puede darse en diferentes niveles (ciudades, regiones, países), se 
refiere específicamente a que “las empresas deben pasar de competir 
sobre ventajas comparativas (bajo costo de mano de obra o recursos 
naturales) a competir sobre ventajas competitivas que surjan a partir 
de productos y procesos únicos” (Porter, 2003).
 
Este significado de la competitividad en una empresa, se deriva de 
su capacidad de desarrollar ventajas competitivas en los métodos de 
producción y organización precio y calidad del producto final, frente 
a sus competidores específicos. Así, la pérdida de competitividad se 
traduciría en una baja en las ventas, menor participación de mercado y, 
finalmente, el cierre de la planta. La capacidad para competir se basa en 
una combinación de precio y calidad del bien o servicio proporcionado, 
de manera que cuando la calidad es la misma en mercados competitivos 
(esto es, mercados con una cantidad importante de productores que 
en lo individual no tienen el poder de fijar precios), los proveedores 
seguirán siendo competitivos si sus precios son tan bajos como (o 
más) que los precios de sus competidores (Romo, 2005). 

Como resulta de estas concepciones, el enfoque se centra en la 
competencia, es decir en la capacidad de hacer mejor las cosas 
que otros, quitarles mercado o tener precios menores para alcanzar 
mayores ventas. Sin embargo, también puede encontrarse que la 
competitividad de las organizaciones depende del grado de adaptación 
que realicen en el medio ambiente, esto quiere significa en gran 
medida, que las organizaciones trabajando de manera aislada, tienen 
muchos inconvenientes en el momento de competir, debido a que las 
dotaciones iniciales son diferentes y también lo son, sus capacidades 
(Montoya, et al, 2011). 



  Conceptualización colectiva de la asociatividad empresarial                             71                                                   

La teoría de los recursos y capacidades de la empresa surge en el 
seno de la dirección estratégica bajo la premisa fundamental de la 
existencia de heterogeneidad entre las empresas en lo que a dotación 
de recursos y capacidades se refiere; heterogeneidad que explica las 
diferencias de resultados entre ellas (Barney, 1991). Estas dotaciones 
pueden definirse como los recursos de la empresa con todos sus activos, 
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, 
información, conocimientos, etc., controlados por una empresa que la 
capacitan para concebir e implementar estrategias que perfeccionen 
su eficiencia y eficacia (Barney, 1991; López, 2002). 

Se encuentra entonces, cómo la competitividad no se relaciona 
exclusivamente con factores del entorno, sino que depende, sobre 
todo, de los recursos y capacidades que tenga la organización 
para hacerle frente y aprovecharlo al máximo, además de su propio 
conocimiento, que constituye un recurso porque se requiere de 
diferentes saberes para desarrollar las actividades de la empresa 
(Toro, 2009). Debido a que las organizaciones no cuentan con todos 
estos recursos y capacidades, organismos internacionales de apoyo 
a la competitividad (ONUDI, 2003) y los países han entendido que 
pueden ser utilizados los mecanismos de integración empresarial para 
mejorar la competitividad (Montoya, et al 2008). 

El propósito de la integración empresarial se basa en la promoción de 
la generación de organizaciones productivas, que adopten esquemas 
eficientes de relación entre empresas independientes, permitiendo a 
estas últimas lograr ventajas competitivas que no podrían alcanzar 
sí operaran aisladamente. La respuesta más eficiente para esta 
problemática se basa no sólo al interior de las empresas individuales 
sino en factores externos y colectivos. La colectividad permite a las 
empresas individuales operar a niveles de eficiencia que de otra forma 
no podrían alcanzar (Garzón, 2005, Montoya et al, 2008).

Una de las estrategias empresariales más efectivas para operar en el 
contexto competitivo de negocios, es una gestión fuertemente basada 
en la generación de vínculos de colaboración con otros agentes del 
entorno cercano. A través de la especialización y colaboración, las 
empresas pueden acelerar sus procesos de aprendizaje, alcanzar 
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economías de escala y concentrarse en los ámbitos donde poseen 
mayores ventajas competitivas. En la economía global no son las 
empresas individuales las que compiten, sino las redes o cadenas de 
empresas junto a las instituciones con las que interactúan y que las 
apoyan en la generación de conocimiento (BID, 2002).

Aquí se busca mediante la metodología de la metáfora biológica 
entender qué mecanismos de cooperación se pueden generar. 

     3.2	         Metodología

La metodología utilizada para el presente trabajo es la aplicación de la 
metáfora biológica, el proceso de concepción metafórica es un modo 
básico de simbolismo, central al modo en que los humanos forjan 
sus experiencias y conocimientos del mundo en que viven. El estatus 
metafórico de la teorización científica tiene también importantes 
implicaciones en  la manera de guiar la investigación, alentando una 
apertura de perspectiva y flexibilidad de abordaje, rompiendo con la 
división rígida entre lo que constituye el arte y la ciencia (Morgan, 
1986).

En cuanto al análisis de los tópicos epistemológicos (Hatch y 
Yanow 2008, Heracleous y Jacobs 2008), exponen los detalles 
de las aproximaciones epistemológicas que se encuentran en las 
investigaciones sobre cualquier fenómeno, en particular, sobre los 
fenómenos organizacionales, en los siguientes respectos: cómo 
el investigador entiende la realidad (naturaleza de la realidad); 
cómo el investigador entiende y obtiene el conocimiento (teoría del 
conocimiento); cómo el investigador investiga la realidad y  cuál es el 
papel del investigador dentro de la investigación que realiza (Cadavid, 
2010). De acuerdo con esta aproximación, la metáfora permite 
entender la realidad y el conocimiento a partir de los elementos ya 
conocidos de una realidad que le es frecuente y en la cual se siente 
cómodo y con esta aproximación posibilita intervenir sobre la misma. 
Se señala cómo el pensamiento metafórico puede explicar, no sólo el 
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porqué del fenómeno, sino el proceso que da origen a las diferentes 
aproximaciones que tienen los teóricos sobre las organizaciones. Como 
tal, el pensamiento es estudiado dentro del campo de la lingüística, de 
donde emerge la noción de metáfora. Lakoff y Johnson argumentaron 
en 1980 (Inns 2002), que todo pensamiento es inevitablemente 
metafórico, y que las personas no pueden, en su condición de humanos, 
pensar, expresarse y actuar sin metáforas.

En términos amplios, una metáfora es una forma de hablar y pensar 
en un campo o área de conocimiento (llámese dominio) en términos 
de otro (Cornelissen & Kafouros 2008), con el objetivo de indicar, y 
en ocasiones, crear, semejanzas entre el dominio del que se toma la 
metáfora (dominio fuente) y el dominio al cual se aplicará la metáfora 
(dominio objetivo) (Heracleous & Jacobs 2008). Pueden distinguirse 
cuatro tipos de metáforas, las funcionales, las de máximo valor, sin 
valor y algunas que pueden resultar absurdas, estas pueden verse en 
la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Los cuatro tipos de metáforas

Similaridad entre los conceptos

D
is

ta
n

ci
a 

d
e 

lo
s 

d
o

m
in

io
s Exacta Inexacta

Baja Metáforas Funcionales. 
Son explicaciones distin-
tas de fenómenos que ya 
existen.

Metáforas sin valor algu-
no, ni crean conocimiento 
nuevo ni explican de una 
forma coherente el ya 
existente.

Alta Metáforas de máximo 
valor, capaces de crear 
nuevo conocimiento, 
proporcionan avances 
conceptuales.

Metáforas que pueden 
ser absurdas, es decir, 
carecen de sentido y funcio-
nalidad.

Fuente. Elaboración propia, basado en Cadavid, 2010.

Las metáforas aparecen en las organizaciones con el fin de hacer 
familiar lo que no es familiar, como un mecanismo que además de 
poner límites en el cuerpo del conocimiento sobre las organizaciones 
(Cornelissen, et al. 2005), permite pensar la organización de nuevas 
formas (Cox & Minahan 2006); es así como, las metáforas se convierten 
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en los modelos mentales que los investigadores organizacionales 
tienen, de manera que las teorías sobre las organizaciones están 
basadas en metáforas que llevan a los investigadores a comprenderlas  
de formas distintas y parciales (Cadavid, 2010).
 
En estos ámbitos, la metáfora favorece el surgimiento de una nueva 
teoría científica o filosófica la cual suele tener en su base, o generar 
como resultado, una nueva metáfora creativa y una red de metáforas 
subsidiarias de ella con, al menos, tres consecuencias importantes:

•	 Proponer un nuevo modelo o un nuevo marco de referencia para 
conocer la realidad. 

•	 Crear una red de metáforas subsidiarias, lo que permite generar 
un número indefinido de aseveraciones, sobre esa realidad, 
congruentes con la metáfora básica. 

•	 Entrar en colisión y sustituir, si tiene éxito, a las teorías rivales 
anteriores y contemporáneas cuyas redes de metáforas se muestren 
incompatibles con la nueva. (Vattimo, 2002).

Estas consecuencias, permiten que la Metáfora se reconozca como 
el proceso de trasformación-tensión entre lo dado en la descripción 
y lo interpretado en el enunciado, permita ser una figura del lenguaje 
complejo que no se reduce exclusivamente a la descripción, posea un 
doble componente: el descriptivo que ordena, clasifica y el segundo 
considerado como constructivo que se orienta a la formación de nuevos 
ámbitos de creación, porque al usar la metáfora el interlocutor no se 
conforma con lo dicho, sino que busca siempre un componente de 
innovación creativa. Es por este motivo, que lo más importante de la 
metáfora está en la construcción, ya que la intencionalidad del discurso, 
sobre todo en su modalidad crítica, es poner en crisis el componente de 
predicación (lo que se dice de algo) como el referente de la verdadera 
interpretación para dar paso a las nuevas significaciones posibles. 

Con la metáfora se da un proceso de enseñanza-aprendizaje, dialógico 
y trans-dialógico. Es decir que la metáfora con su componente 
pedagógico conduce al oyente por el camino de la permanente 
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interpretación (Mendoza, 2005). Entre las contribuciones de esta 
forma de abordar el estudio de las organizaciones se destacan tanto 
la flexibilidad para la comprensión de situaciones organizacionales 
(sin perder rigor en la interpretación) como el grado de apertura hacia 
la creatividad, haciendo posible la generación de nuevas metáforas 
que guíen el pensamiento en la comprensión de las organizaciones 
(Chaves, 2003).

3.2.1  La metáfora biológica en los procesos 
          de cooperación e integración empresarial

3.2.1.1 El modelo biológico

La sociobiología como ciencia reciente, 1975, ha tenido muchas 
adversidades. Sin embargo, hoy en día está totalmente reconocida y 
aceptada. Comprende el estudio sistemático de las bases biológicas de 
todos los comportamientos sociales (Alcock, 2001). Los sociobiólogos 
señalan como el comportamiento social es producto de la evolución, 
encontrándose que el efecto de la selección natural es mayor en donde 
se localiza comportamiento adaptativo social (Alcock, 2001; Wilson, 
1995 & Montoya, 2010).

Esta nueva ciencia señala como la socialidad es un mismo fenómeno 
que ha parecido independientemente en diferentes tipos de animales 
(Jaisson, 2000). Este fenómeno de cooperación permite tener 
una eficacia mayor en la explotación de los recursos del medio, en 
comparación con la vida solitaria, y se ha señalado que puede ser uno 
de los acontecimientos fundamentales de la evolución. El objetivo de 
la sociobiología es encontrar las causas y consecuencias de aquella. 
“Las sociedades animales se fundan en comportamientos de ayuda 
mutua. ¿Cómo explicar tales comportamientos de ayuda y aún de 
sacrificio a la colectividad que supone que algunos animales laboran 
por el éxito de la sociedad a la cual pertenecen, antes que asegurar su 
propia supervivencia?” (Jaisson, 2000). El estudio sistemático de los 
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fundamentos biológicos del comportamiento social y de su evolución, 
tanto en el animal como en el hombre, dependen de las investigaciones 
de los sociobiólogos. 

Los modelos sociales biológicos, en especial de manadas, ban-
dadas, cardúmenes e insectos, se centran en una gran variedad 
de invertebrados coloniales constituidos por individuos unidos tan 
armoniosamente que a primera vista pueden tomarse por un único 
organismo (Sheldrake, 1990). Los miembros de las sociedades de 
insectos como las hormigas tienen una notable especialización de 
individuos, su comunicación se da gracias al intercambio de alimento 
mediante sustancias químicas. La colonia se origina a través de campos 
supra individuales, manteniendo su estructura y su organización. Estas 
características les permiten adaptarse a accidentes, desperfectos 
y fluctuaciones del medio ambiente (Sheldrake, 1990). También en 
los vertebrados se da la coordinación de los individuos, a veces tan 
precisa que se puede pensar en ella como un organismo compuesto. 
El ejemplo de un banco de peces como un gran organismo demuestra 
la no existencia de niveles de dominación o de debilidad sobre los 
miembros sobre la totalidad, que funciona a la perfección realizando 
el efecto de expansión de destello para salvarse de un depredador 
(Sheldrake, 1990,360). Lo mismo sucede en aves, como las gaviotas 
que forman bandadas perfectamente coordinadas. Los bancos, bandas, 
rebaños presentan ejemplos de coordinación individual dentro de una 
totalidad con patrones específicos de organización y coordinación, 
estas estructuras pueden ser temporales y en otro caso permanentes 
(Sheldrake, 1990).

Las sociedades animales y humanas poseen características funda-
mentales comunes, implican la incorporación de individuos en grupos 
sociales, con estructuras de organización social, mitos y rituales que de 
algún modo están relacionados imponiendo expectativas, obligaciones, 
reglas y leyes (Sheldrake, 1990). Es así como pueden encontrarse 
importantes ventajas en los comportamientos sociales y en especial 
en aquellos fundamentados en la cooperación, tales como:

•	 El incremento la habilidad competitiva.
•	 El fomento de la eficiencia de conseguir alimento.
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•	 Permite penetración de nuevas zonas adaptativas.
•	 Facilita la eficiencia reproductiva.
•	 Promueve la supervivencia de los nacimientos.
•	 Mejora la estabilidad de la población.
•	 Permite modificar el ambiente (Wilson, 2002).

Couzin, demostró cómo las hormigas construyen puentes con sus 
propios cuerpos “los hacen si los necesitan y los deshacen si no los 
usan” (Zimmer, 2007), señalando como estos animales al igual que 
otros que viven en enjambres (aves, peces) tienen reglas sencillas 
para que sus organizaciones funcionen bien. En estas especies la 
agrupación permite un disfrute de un beneficio evolutivo. Señaló con 
sus colegas que los enjambres tienen una mente colectiva (marcadores 
hormonales- químicos). Esto permite una toma de decisiones grupal en 
donde todos se alinean hacia un mismo objetivo gracias al consenso 
(Zimmer, 2007). 

Al parecer, la naturaleza ha elegido dos importantes mecanismos de 
adaptación y supervivencia, la competencia y la cooperación. Las 
empresas como organizaciones que se adaptan al medio ambiente 
tienen también estos dos tipos de alternativas, que por supuesto, 
se encuentran en los extremos y que permiten una gran cantidad 
de variaciones entre ellas, modelos más cooperativos y mezclas de 
competencia con cooperación como la coopetencia (Brandenburger & 
Nalebuff, 1996; Lado, Boyd & Hanlon, 1997; Gnyawali & Madhavan, 
2001), estos tipos de interdependencia proporcionan diferentes 
niveles de estrategias empresariales y por supuesto diferentes 
niveles de éxito, relacionados altamente con el grado de confianza 
(Fukuyama,1995 ), los proyectos en común, los niveles de interacción, 
las redes que se forman, la utilización de los recursos (Grant, 1991; 
Barney, 1991; Penrose, 1959; Cohen, et al, 1996 y Cyert y March, 
1963), las capacidades organizacionales (Prahalad, Hammel, 1990) y 
las externalidades que de ellos se generen. La figura 1 señala los tipos 
de interdependencia que se observan en la naturaleza, la depredación 
(competencia extrema), la competencia y las relaciones de apoyo 
simbióticas. 
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Figura 3.2  Tipos de interdependencia 

Fuente: Elaborado por el autor, basado en (Hannan, 1986; Hannan y Freeman, 1989).

En los organismos biológicos, la primera se reserva para la situación 
donde la presencia de una población reduce la tasa de crecimiento 
de otra. En otros casos, las relaciones competitivas si no es posible 
la coexistencia, la segunda invadirá el nicho de la primera que 
desaparecerá (Hannan y Freeman, 1989). Las relaciones serán 
simbióticas cuando la expansión de una facilite la expansión de otra 
reduciendo sus tasas de mortalidad (Núñez, 2002).

Dentro de la teoría de la organización y de la teoría económica se 
considera que las empresas grandes generan una competencia 
más fuerte que las pequeñas a consecuencia de diversos factores, 
como: capacidad para reducir su dependencia del entorno y de otras 
organizaciones;  mayor poder de mercado y mejor acceso a los 
recursos; soportar mejor la escasez de recursos (Levinthal, 2007);  
mayor reconocimiento y  conseguir los beneficios derivados de las 
economías de escala y de alcance (Scherer y Ross, 1990). Las grandes 
empresas pueden, por otra parte, emplear tácticas depredadoras para 
absorber a los competidores más pequeños o en su defecto pueden 
generar alianzas que permitan sinergias importantes. 

De otro lado, la tasa de crecimiento de una población, en una situación 
de competencia con otra, está condicionada por dos factores: que las 
organizaciones pequeñas de la población rival aumenten en número 
y que las organizaciones de la segunda población aumenten su 
tamaño. Esto implica que la competencia entre ambas poblaciones 
podría modelarse mejor a partir del tamaño global de la población rival 
en lugar de emplear la densidad cruzada, puesto que esta variable 

Depredadora            Competitiva          Simbiótica
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tiene el problema de ponderar de la misma forma toda organización 
perteneciente a la población sin tener en cuenta su tamaño individual 
(Núñez, 2002).

Estas interrelaciones que permiten que las organizaciones interactúen 
con otros miembros de su ambiente, se pueden estudiar como un 
análisis de redes, presentando una compleja red de relaciones, en 
donde, en algunos casos una de las empresas se encuentra más 
central que otras, lo cual permite analizar las posiciones relativas.

3.2.1.2 La coevolución

La coevolución es la relación benéfica que tienen dos especies para 
evolucionar. Puede darse entre miembros de la misma especie, 
sin embargo lo verdaderamente importante es la relación benéfica 
interespecies, las cuales son totalmente distintas y permiten generar 
mecanismos adaptativos y desarrollar ventajas competitivas que les 
posibilitan desarrollarse y modificar el medio (Montoya, 2010). Los 
organismos no sólo se especializan unos en relación con otros, sino 
también en relación con distintos medios físicos. La evolución requiere 
y produce, cierto grado de especialización en las interacciones 
entre especies; pero no todas las interacciones extremadamente 
especializadas son producto de la coevolución. Darwin comprendió 
que la evolución de la diversidad biológica tiene dos aspectos 
igualmente importantes: la diversidad de las especies y la diversidad 
de las interacciones entre las especies. (Thompson, 2003, Montoya, 
2010, Montoya et al, 2011). El estudio de las interacciones va a ser 
fundamental para explicar las relaciones interespecies, uno de los 
aspectos más particulares de las interacciones evolutivas entre ellas 
es que continuamente se están formando nuevas asociaciones dentro 
de las comunidades, mientras que otras parecen permanecer intactas 
por milenios, es allí donde la especialización no necesariamente 
evoluciona por efecto de cambios evolutivos recíprocos; ni forzosamente 
es el resultado de la sincronización gradual entre los ciclos de vida, 
morfología y la fisiología (Thompson, 2003).

Como conclusión es importante señalar que para que exista la 
coevolución se requiere que las adaptaciones desarrolladas por una 
especie:
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•	 Sean la respuesta de las adaptaciones de la otra especie. 

•	 Para que al menos una pueda incrementar su éxito reproductivo o 
ajuste (fitness). Esta influencia evolutiva mutua llevará a establecer 
una relación de mutualismo entre las especies 1 y 2.

Teniendo en cuenta todas estas relaciones coevolutivas se permite 
realizar la metáfora ente los vínculos estratégicos de las empresas, que 
permiten responder a nuevos cambios, ganando acceso a capacidades 
estratégicas, gracias a la interacción con empresas que tienen 
capacidades complementarias. Estudios internacionales confirman 
que las alianzas estratégicas se dan para alcanzar economías de 
escala, mejorar el desempeño cuando se tienen asimetrías, reducen 
el riesgo y una forma de aprender nuevas capacidades, es en donde 
la cooperación es el vehículo por el cual el conocimiento puede ser 
comensalismo o simbiosis, se pueden encontrar la confederación y 
la aglomeración y los modelos conjugados o simbióticos, estas son 
adaptaciones de la bioecologia que permiten adecuar la estrategia a 
la adaptación del medio ambiente. 

3.2.1.3 Adaptación de la metáfora a la integración

Así como los seres vivos posibilitan a través de las formas de 
comportamiento social el mejoramiento de sus condiciones, de igual 
forma las sociedades humanas permiten que los seres evolucionen y 
lleven a cabo trabajos diferenciados, la oportunidad que las empresas 
se integren como un modelo social permite ventajas evolutivas, 
adaptativas con la ventaja de no perder la individualidad. 

Los mecanismos de adaptación y evolución de la naturaleza, acceden 
a las estrategias fundamentales en las cuales se han basado los 
sistemas biológicos para permanecer y subsistir y dan ejemplo de 
tácticas importantes de cooperación, sinergia e integración para las 
organizaciones y en general para los sistemas sociales. 

Los elementos comunes que se encuentran en esta adaptación para 
la metáfora se centran en ver a las organizaciones como sistemas 
biológicos que comparten las siguientes características:
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•	 La capacidad de adaptación para sobrevivir en situaciones de 
escasez y recursos limitados, lo cual permite la evolución.

•	 La posibilidad de alcanzar la coevolución entre cada uno de los 
miembros de dicho sistema, gracias a la interacción entre los 
individuos de la misma especie y la competencia entre los individuos 
de especies que comparten el ecosistema. 

•	 Características tales como la competencia, la selección, la variación, 
la cooperación e incluso la reproducción.

•	 La posibilidad del estudio del ciclo de vida.

•	 La emergencia de capacidades del sistema individuo-comunidad-
ecosistema que les permiten adaptarse y evolucionar.

•	 La característica de sistema vivo que pueden tener las organizaciones 
gracias a sus capacidades de autoproducción, generación de 
estructuras disipativas y procesos cognitivos (Capra, 1998). 

•	 La posibilidad de generar nuevos nichos (Montoya, et al, 2009). 

Estas formas integrativas posibilitan aumentar las ventajas compara-
tivas y competitivas de las organizaciones y permiten el análisis de 
los problemas individuales empresariales para fortalecer el grupo a 
través de la competitividad. La ventaja de su estudio a través de las 
conceptualizaciones y las metáforas biológicas hace viable el entender 
mejor sus características y desarrollar nuevas habilidades que les 
faciliten una adecuada adaptación y comportamiento en el complejo 
medio empresarial. 

Desde la perspectiva de la interacción, es importante asimilar la empresa 
y sus relaciones como un ecosistema, semejante al encontrado entre 
las especies y su entorno. Este acercamiento permite incorporar la 
adaptación y genera los mecanismos de evolución, vinculando no sólo 
a los miembros de una especie o una industria, sino a la comunidad 
entera o sistema productivo integral. Así entonces, la organización y 
la industria se comportan como ecosistemas por su interrelación con 
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otros organismos e instituciones compitiendo por recursos escasos y 
con la necesidad de alcanzar los objetivos estratégicos propuestos 
(Montoya, 2010).

En este contexto, el problema de la adaptación ecológica, en el 
que un componente del ecosistema encuentra el escenario más 
apropiado para su desarrollo, puede ser considerado como un juego 
de oportunidad en el que la población (especie o industria) escoge un 
nicho ecológico, en donde por salida probabilística se desarrolla una 
nueva forma organizacional (Hannan y Freeman, 1977).

El concepto de modelo ecosistémico, desarrollado por Hannan y 
Freeman (1977) y retomado por Moore (1996, 2005), como una 
comunidad económica apoyada por la interacción de organizaciones 
e individuos, permite ofrecer a las empresas una adaptación agregada 
del mundo de los  negocios. Esta comunidad produce bienes y 
servicios de valor a clientes que son los miembros del ecosistema. 
Las organizaciones miembro, también incluyen a los proveedores, 
productores líderes, competidores y otras organizaciones que apoyan. 
Con el tiempo, ellos co-desenvuelven sus capacidades y roles, y 
tienden a encuadrarse con las direcciones de las compañías más 
centrales. Esas compañías que sostienen los papeles de dirección 
pueden cambiar con el tiempo, pero la función de líder del ecosistema 
es reconocida por la comunidad porque les permite a los miembros 
que se acerquen a las visiones compartidas, alinear sus inversiones y 
encontrar los papeles que se soportan mutuamente.

Sin embargo, debemos tener en cuenta que no toda integración, por 
sí misma, supone un efecto positivo para las empresas. Se debe 
procurar de forma explícita la cohesión del tejido empresarial como 
un ecosistema enmarcado en relaciones entre sus miembros, que 
logren el crecimiento de todos y cada uno de ellos. Por ello, se debe 
propender por mecanismos de interacción empresarial simbiótica, 
basada en las alianzas y los mecanismos de confianza y remuneración 
social (Montoya, 2010). 

Estos mecanismos de adaptación y supervivencia dados en la coope-
ración permiten a la par las ventajas de los mecanismos de coevolución 
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(Plummer, Fennell, 2007), la cual puede considerarse como una gran 
oportunidad para las organizaciones. La integración empresarial 
entonces plantea un reto mayor para aceptar estos aprendizajes de 
la evolución: crear tantas formas cuantas sean necesarias en función 
del contexto, pero para ello garantizar, a su vez, el aprendizaje 
organizacional y la memoria institucional. 

Lo anterior, implica que mecanismos como cadenas productivas, 
clústeres, distritos industriales, parques tecnológicos e industriales, 
etc., son los más propensos a ser enriquecidos por la aplicación de 
la metáfora biológica. Ello se deriva de la posibilidad de encontrar las 
semejanzas entre la cooperación establecida de forma libre, flexible, 
autónoma y auto-organizada de cada empresa y del sistema de 
integración. En este caso, las empresas, como miembros del sistema, 
tienen una tarea específica que les permita sobrevivir en un entorno 
competitivo, pero que a la vez se hace participativo (Montoya, 2010).

Las formas integrativas requieren que las empresas trabajen conjunta-
mente y que sean exitosas independientemente del éxito de las otras, 
así pueden alcanzar beneficios conjuntos a través de su interacción, si 
cada una tiene ventajas independientes y conexas pueden convertirse 
en sistemas eficientes a través de la relación conjunta y llegan a 
interesantes modelos coevolutivos, siguiendo por ejemplo, estrategias 
evolutivas estables (Montoya, 2010).

Teniendo en cuenta las particularidades de la integración empresarial, 
asimilada y enriquecida desde la aplicación de la metáfora biológica, 
se destaca la necesidad de unas nuevas habilidades para la gestión 
eficiente o el fortalecimiento de las preexistentes, para la gestión de las 
formas de integración. Estos requerimientos hacen que los gerentes, 
desarrolladores, iniciadores de estas dinámicas tengan particularmente 
un pensamiento más abierto y con gran capacidad de trabajo en equipo 
y liderazgo. A continuación en la tabla 3.2 se relacionan los principales 
atributos del proceso administrativo a la luz de la comparación del 
enfoque clásicos de gestión y el enfoque resultante de la interpretación 
de la integración desde las biociencias. 
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Tabla 3.2  Atributos de la gestión de sistemas de integración 
empresarial en comparación a los modelos clásicos de gestión

Proceso adminis-
trativo

Enfoque tradicional Enfoque biológico

Proceso adminis-
trativo

Planeación: selección de las misiones y 
objetivos, así como las acciones nece-
sarias para cumplirlos y requiere por lo 
tanto de la Estrategia y de la toma de 
decisiones.

Organización: supone el establecimien-
to de una estructura intencionada de los 
papeles que los individuos deben des-
empeñar en la organización.

Dirección: es el hecho de influir en los 
individuos para que contribuyan a favor 
del cumplimiento de las metas organiza-
cionales y grupales.

Coordinación: permite el logro de la ar-
monía de los esfuerzos individuales a 
favor del cumplimiento de las metas.

 Y Control: consiste en medir y corregir 
el desempeño individual y organizacio-
nal en base de metas y planes (Koontz, 
2004).

En el enfoque biológico el 
proceso administrativo se 
centra en la capacidad de 
pensar en la suma de orga-
nizaciones como un todo, la 
planeación, organización, 
dirección, coordinación y 
control de un modelo de in-
tegración requiere la identi-
ficación de los requerimien-
tos de la organización como 
un organismo único, pero a 
su vez la alineación de los 
procesos administrativos de 
cada una de las empresas 
e instituciones que la con-
forman.

Planeación 

estrategia 

Es la determinación del propósito (o 
misión) y de los objetivos básicos a lar-
go plazo de una empresa, así como la 
adopción de los cursos de acción y de la 
asignación de recursos necesarios para 
cumplirlos 
(Koontz, 2004).

El direccionamiento estraté-
gico será fundamental para 
el éxito organizativo, pero se 
requiere además del direc-
cionamiento individual orga-
nizacional un desarrollo es-
tratégico del conglomerado. 
La superioridad de un mode-
lo estratégico de integración 
es que permite el análisis de 
los aspectos interiores de las 
organizaciones (debilidades, 
fortalezas) con respecto al 
ambiente (amenazas y opor-
tunidades), en diferentes ni-
veles de observación, cuan-
do la integración se realiza 
en forma adecuada muchos 
elementos externos pueden 
ser aprovechados como in-
ternos permitiendo el logro 
de los objetivos propuestos.
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Proceso adminis-
trativo

Enfoque tradicional Enfoque biológico

Planeación 
toma de decisiones

Es la selección de un curso de acción 
entre varias alternativas y constituye la 
esencia de la planeación
(Koontz, 2004).

La toma de decisiones re-
quiere un trabajo en equipo 
específico, en donde todas 
las organizaciones sean es-
cuchadas y tenidas en cuen-
ta en el proceso. Se debe 
fundamentar en la experien-
cia, capacidades, la experi-
mentación y la investigación 
y el análisis.

Planeación desarrollo 
de la creatividad e 
innovación

Por creatividad suele entenderse la ca-
pacidad de desarrollar nuevas ideas y 
por innovación la aplicación de estas 
ideas (Koontz, 2004).

La adaptación permite la 
evolución y la innovación, 
solo a través de estos aspec-
tos es posible sobrevivir. Es-
tos elementos se convierten 
en requisitos indispensables 
del día a día interorganiza-
cional para la solución de 
problemas y el desarrollo de 
posibles proyectos.

Organización
Estructura organiza-
cional

En las organizaciones complejas, la es-
tructura se establece de manera inicial 
por medio del diseño de los principales 
componentes o subsistemas y luego por 
medio del establecimiento de patrones 
de relación entre estos subsistemas. 

La estructura formal se define a menudo 
como sigue:
•	 El patrón de relaciones y obligacio-

nes formales; el organigrama de la 
organización más de la descripción o 
guía de puestos.

•	 La forma en la que las diversas ac-
tividades o tareas son asignadas a 
diferentes departamentos y/o perso-
nas en la organización (diferencia-
ción).

•	 La forma en la que estas tareas o 
actividades separadas son coordina-
das (integración).

•	 Las relaciones de poder, de status y 
jerarquías dentro de la organización 
(sistema de autoridad).

•	 Las políticas, procedimientos y con-
troles formales que guían las activi-
dades y relaciones de la gente en la 
organización (sistema administrati-
vo). 

Se requiere la creación de 
nuevas estructuras (superor-
ganismos), altamente flexi-
bles, gestionados a partir 
de proyectos o con modelos 
matriciales, también la habi-
lidad con estas estructuras 
de la búsqueda y aprovecha-
miento de nuevos mercados.
El enfoque biológico resulta 
más ventajoso por su fle-
xibilidad, la posibilidad de 
aprovechar las capacidades 
organizacionales individua-
les para la integración y la 
diminución de las debilida-
des organizacionales a partir 
del aprovechamiento de las 
fortalezas en las otras orga-
nizaciones. 
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Proceso adminis-
trativo

Enfoque tradicional Enfoque biológico

Organización
Cambio organiza-
cional

La capacidad de adaptación de las or-
ganizaciones a las diferentes transfor-
maciones que sufra el medio ambiente 
interno o externo, mediante el aprendi-
zaje. Otra definición sería: el conjunto 
de variaciones de orden estructural que 
sufren las organizaciones y que se tra-
ducen en un nuevo comportamiento or-
ganizacional
(Anderson A.H. y Barker D. 1996).

El cambio organizacional ha 
sido visto como un punto en 
el proceso organizacional 
que se convierte estático, 
en el modelo biológico la 
característica fundamental 
va a ser el cambio, el cual 
conlleva la evolución. Los 
procesos de cambio, adap-
tación, selección, mutación 
no serán como en el modelo 
tradicional procesos únicos, 
sino el desarrollo del modelo 
de gestión convertido en la 
cotidianidad.

Dirección cultura 
orgnizacional

Sistema de creencias, valores, que se 
manifiestan en normas, actitudes, con-
ductas, comportamientos, relaciones 
interpersonales, el estilo de liderazgo, 
que se desarrollan en un grupo dentro 
de la organización con el fin de dar cum-
plimiento a la materialización de la visión 
en su interacción con el entorno en un 
tiempo dado.

Se requiere el desarrollo de 
una nueva cultura organiza-
cional, por parte de los dife-
rentes gerentes de las orga-
nizaciones que se integran 
como por parte del gestor del 
proceso y responsable de al-
canzar los objetivos.
Las relaciones en las orga-
nizaciones precisan confian-
za, solidaridad y modelos de 
gestión de información am-
pliados.
La cultura organizacional de 
las alternativas biológicas 
demanda una alta acepta-
ción del cambio y del trabajo 
compartido, de allí la impor-
tancia de la claridad de obje-
tivos y de tareas a seguir.
Como utilidad de este enfo-
que se señala la posibilidad 
de un mejoramiento continuo 
de la cultura que permita la 
coevolución de todas las or-
ganizaciones involucradas 
(Instituto de estudios e inves-
tigaciones de cuba, 2004).
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Proceso adminis-
trativo

Enfoque tradicional Enfoque biológico

Dirección aprendi-
zaje 
organizacional

Es la capacidad que tienen las organiza-
ciones de adaptarse a los cambios del 
ambiente mediante la renovación de es-
tructura y prácticas
(Koontz, 2004).

Las alternativas biológicas 
tienen la correlación de tres 
elementos fundamentales: 
Auto organización, cambio 
de estructura, procesos de 
aprendizaje, el cual se con-
vierte en el elemento princi-
pal de adaptación e innova-
ción.

Control Como la medición y corrección del des-
empeño a fin de garantizar que se han 
cumplido los objetivos de la empresa 
y los planes ideados para alcanzarlos 
(Koontz, 2004).

Los modelos con componen-
tes biológicos están funda-
mentados en la confianza, 
solidaridad y equidad, los 
procesos de control han de 
ser de tipo retroalimentación, 
esta tipo de control supera la 
forma tradicional en su ca-
pacidad de solucionar rápi-
damente las dificultades, se-
ñalando más que un control 
especifico una adecuación y 
adaptación a las nuevas ne-
cesidades que surgen.

Fuente.  Montoya, 2010.

La relevancia y evidencia de los aportes del aprendizaje,  que desde 
las ciencias biológicas se puede hacer en la dinamización de la 
integración empresarial, debe inducir a los gerentes encargados de  
procesos a alcanzar y consolidar sistemas de de integración empre-
sarial, para desarrollar habilidades especiales con el fin de lograr sus 
objetivos, los cuales les permitirán adaptarse a grandes retos tales 
como globalización, mejor conocimiento de los clientes, virtualización 
del mercado, lo cual demanda lograr cambios sostenibles en el largo 
plazo, como resultados del cambio a nivel individual.  Estos cambios 
individuales dependen de las estrategias de desarrollo que se adopten, 
se necesitan cuadros directivos con apertura mental hacia nuevos 
mercados, nuevos procesos, nuevas tecnologías y nuevas formas de 
organización.
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Estos gerentes deben demostrar la capacidad de aprender más que la 
de saber (Cárdenas, 1998) y para ello los gerentes deberán tener nuevas 
cualidades tales como un liderazgo transformador, con las siguientes 
características: relaciones humanas en el trabajo, carisma y calidad 
humana, personas motivadoras con el ejemplo; deben saber rodearse 
bien, con criterios para seleccionar su personal, alta delegación y la 
posibilidad de permitir errores en sus colaboradores porque saben que 
con ello su gente aprende; tienen visión del futuro, saben establecer 
prioridades, se anticipan y son proactivos frente al entorno; trabajan con 
sentido de equipo, complementados con tres aspectos: la integridad 
personal, la capacidad innovadora ante una crisis y el trabajo por 
objetivos;  capacidad de pensar estratégicamente y de desarrollar 
estrategias evolutivas estables que permitan la cohesión del grupo; 
utilización de las nuevas tecnologías de la comunicación; habilidad 
para pensar y trabajar en redes; alta capacidad de empowerment y 
recompensar debidamente cada uno de los aportes que proporcionen 
los nodos de la red. Este enfoque gerencial debe ser capaz de generar 
capacidad de tomar rápidamente decisiones en los momentos difíciles, 
buscan nuevas oportunidades y aceptan el cambio de manera creativa, 
plantean objetivos altos y estimulantes(Montoya, 1999). 

3.2.1.4 Propuesta de un modelo ecosistémico para la 		
	   cadena productiva del fique 

Los modelos ecosistémicos gerenciales han sido aplicados  tanto 
en la producción de bienes como de servicios y por empresas tales 
como IBM (2006, 2010) corredores tecnológicos para América del Sur 
(Cracco, Guerrero, 2004), Amazon.com, Procter And Gamble y Clorox 
(Harvard, 2010), Starbucks (Daft, 2007), Social Enterprise Knowledge 
Network (SEKN) compuesta de nueve escuelas de administración de 
empresas de América Latina y España, más Harvard Business School 
(cuyos casos más específicos son la colaboración entre los criaderos 
de palma y las compañías procesadoras del Perú y del Brasil (Harvard, 
2010)) y Ataway, consultora internacional gerencial (Ataway, 2010) 
entre otras, para favorecer modelos de cooperación con proveedores, 
socios estratégicos y clientes. La alternativa ecosistémica ha tenido 
importantes desarrollos conceptuales como en el aporte de Hannan 
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y Freeman (1977), pasando por aportes como los de Moore (1996, 
1993) entre los más recientes (Montoya, 2010).

En el siguiente apartado, se propone un modelo de ecosistema 
coevolutivo organizacional (Montoya, 2010) para la cadena productiva 
del fique. 

Una cadena productiva se puede definir como una estrategia por 
medio de la cual, las empresas mejoran sus indicadores de pro-
ductividad y se insertan de manera más competitiva en los procesos 
de internacionalización. De la cual se ha propuesto como un “enlace 
entre diferentes tipos de organizaciones interrelacionadas con 
unidades productivas que buscan la integración para fortalecer las 
etapas de abastecimiento de insumos, transformación, distribución 
y comercialización de un bien o servicio específico, en donde los 
distintos eslabones efectúan acuerdos que condicionan sus vínculos 
y supeditan sus procesos técnicos y productivos, a fin de hacer 
competitivos los productos en el ámbito nacional e internacional y 
generar valor agregado, apoyándose también en diferentes tipos de 
instituciones” (Montoya, 2004).

El objetivo principal de este trabajo es mostrar la cadena del fique 
como un modelo ecosistémico, el motivo por el cual se selecciona 
dicha cadena para este análisis se centra en las oportunidades que 
tiene dicha cadena, entre las cuales se encuentran:

•	 La posibilidad de integrar diferentes áreas de la producción agrope-
cuaria, desde el campesino más humilde, encargado de la producción 
del fique, en zonas deprimidas económica y productivamente, 
hasta la posibilidad de integrar empresas farmacéuticas de alta 
tecnología.

•	 La gran cantidad de productores dispersos por todo el país que 
tienen en el fique un gran potencial de encontrar una alternativa de 
subsistencia.

•	 La posibilidad de sustitución de cultivos ilícitos con la producción de 
la fibra.
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•	 La oportunidad que se tiene en términos de mercado, para que los 
empaques naturales sustituyan a los artificiales. 

•	 La facilidad del cultivo, su posibilidad de producción en prácticamente 
todas las regiones del país y la baja inversión requerida para su 
beneficio. 

•	 La potencialidad que tiene la cadena de desarrollo e innovación 
tecnológica para la producción de nuevos e interesantes 
productos.

•	 El esfuerzo que hacen diferentes instituciones como el Ministerio de 
Agricultura, Corpoica, la cadena productiva, las universidades del 
país y la empresa privada para sacar adelante el cultivo.

•	 Por el potencial contaminador que tiene el cultivo si no se beneficia 
adecuadamente.

•	 Por la posibilidad que se tiene que el cultivo de perder su potencial 
por no hacer un esfuerzo importante en aumentar el número de 
plantas cultivadas. 

•	 Por la necesidad de aumentar la productividad del mismo, debido 
al mal aprovechamiento de la biomasa de la planta equivalente al 
4.6%. (Minagricultura, 2009).

•	 El fique tiene un alto potencial de exportación, actualmente China 
es el líder con 745.734 mil dólares y el principal importador es 
Estados Unidos con 298.654 mil dólares. (Minagricultura, 2009) 
Colombia compite con un uno por ciento de la producción de fibras 
naturales y un 6,7% de la producción de fibras blandas con los 
países productores como India, Bangladesh, Brasil, Filipinas, China 
y México.

•	 Actualmente en Colombia, el fique se cultiva en 13 departamentos 
y se calcula que son 72 los municipios productores. Sin embargo, 
Cauca, Nariño, Santander, Antioquia y Boyacá ofrecen el 99% 
de la producción nacional y representan el 99% de la superficie 
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cosechada, con rendimientos promedio de 1,2 toneladas por hectá-
rea (Minagricultura, 2009).

3.2.1.5  La cadena del fique 

En diciembre de 2000, reunidos varios actores fiqueros en Popayán, 
durante el Segundo Encuentro Nacional Fiquero, surgió la idea de 
consolidar una cadena productiva. Durante el siguiente año se realizaron 
tres reuniones de nivel nacional donde se establecieron las bases para 
presentar al Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural esta propuesta. 
El visto bueno fue dado en el mes de septiembre y el proceso inició con 
el desarrollo de unos diagnósticos departamentales sobre la situación 
del subsector cuyo fin fue establecer un posterior diagnóstico nacional 
que permitiera valorar algunos tópicos que determinarían el estado de 
competitividad de la cadena fiquera (Minagricultura, 2011).

Del Consejo Nacional de Cadena hacen parte entidades públicas como 
Ministerio de la Protección Social, Ministerio de Comercio, Ministerio 
de Ambiente, SENA, DNP, FINAGRO, Banco Agrario, las secretarías 
de agricultura, los municipios, las universidades, las corporaciones 
autónomas regionales y los centros de investigación como Corpoica. Del 
sector privado, se articulan empresas como Compañía de Empaques 
S.A. de Medellín, Empaques del Cauca S.A., Coohilados del Fonce 
Ltda. , Industrias Spring S.A., y Ecofibras Ltda., entre otros. Se enlazan 
productores y artesanos representados en los Comités Técnicos 
Regionales de Cadena de los siete departamentos considerados como 
mayores productores del país (Minagricultura, 2011).

El fique como cultivo nativo se produce en toda la región colombiana, sin 
embargo los departamentos líderes de su producción son: Santander, 
Antioquia, Cauca, Nariño y Boyacá, lo cual puede verse en la figura 
3.2.
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Figura 3.2  Cobertura geográfica del cultivo de
 fique en Colombia

  

Fuente. IICA, Observatorio de Agrocadenas, Cadena del fique, 2008.

En el sector primario la producción de fique genera en promedio cerca 
de 11.200 empleos anuales directos en más de 17.000 hectáreas 
distribuidas en diferentes departamentos del país. De acuerdo a 
cifras del Departamento Nacional de Estadística –DANE-, en el año 
2004 la industria nacional consumió 9.470 toneladas métricas (Tm.) 
de fibra de fique (cabuya) que corresponde al 52% de la producción 
nacional durante ese año. Se estima que la producción restante sirvió 
para abastecer la industria de artesanías (IICA, 2006), pese a esto 
el consumo de la fibra ha estado estable a pesar de cómo se puede 
verse en la figura hubo una baja sustancial en los precios (Figura 3.3). 
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Figura 3.3 Evolución del consumo de fibra de

 fique en Colombia

Fuente. IICA, 2008.

En cuanto al comportamiento del precio se denota una baja sustancial 
durante los años 1995-2002 debido en parte a la sustitución por 
productos plásticos y a la crisis que vivió el país en estos años, son 
promisorias las oportunidades en costos, en especial porque en este 
momento existe escasez de fibra y de cultivos.

Figura 3.4 Precios reales del kilogramo de cabuya en Colombia

 

Fuente. IICA, 2008.
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La producción del fique se caracteriza en especial, por ser un cultivo 
que al ser autóctono, tiene unas importantes raíces culturales, su 
producción puede darse en diversas escalas, pero por lo general no es 
un cultivo que se haga de forma planeada ni ordenada. La búsqueda 
de un aprovechamiento ecosistémico de la planta, parte del estudio de 
sus productos tradicionales como las fibras, empaques y artesanías y 
aprovecha los residuos que hoy en día son contaminantes y que son 
promisorios para el futuro (Morales, Peláez, 2002), se estima, hay en el 
país unos 550 millones de kilos y/o litros de subproductos provenientes 
de los jugos y bagazos que se producen cuando se desfibra. Por eso y 
para evitar que estos residuos agroindustriales contaminen los suelos 
y fuentes hídricas, superficiales o subterráneas, se requiere un manejo 
eficiente de los mismos (Unimedios, 2008).

Lo que finalmente se busca con este ecosistema productivo agroin-
dustrial, es el aprovechamiento total de la biomasa disponible de la 
planta, desde sus raíces, hasta sus jugos y bagazo, de tal manera 
que se aproveche el proceso de cultivo que en ocasiones dura hasta 
12 años (el proceso de producción inicia alrededor del décimo año del 
cultivo) y de esta forma se extiendan los eslabones hoy existentes de 
la cadena. Debe mencionarse que en la práctica cada uno de estos 
procesos se desarrolla en diferentes partes del mundo (Cadena del 
fique, 2006).

En las etapas de producción se obtienen: fibra de fique (cabuya), 
residuos sólidos, bagazo y jugos. Como resultado de diferentes 
procesos agroindustriales, la fibra puede ser transformada en 
productos artesanales, en hilos, tejidos, empaques, biomantos, entre 
otros. Mientras del bagazo se puede obtener papel, fibra reforzada, 
aglomerados, relleno de colchones, y musgo ecológico. Y del jugo 
se logran extraer saponinas: hecogenina y tigogenina (sustancias 
químicas utilizadas en la industria farmacéutica), (Espinal, 2006). 
Pero sus usos van mucho más allá: se posibilita la revegetalización de 
zonas degradas por la erosión, obras civiles o movimientos, de suelo 
por las carreteras u oleoductos. Para esta labor se recomienda utilizar 
los biomantos, sábanas tejidas con costales y ruanas, éstas cumplen 
la función de retener la humedad hasta cuatro veces su peso y la va 
liberando lentamente; permite la germinación de semillas que se le 
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hayan incrustado con anterioridad, dando lugar a la germinación y 
desarrollo de las plantas; protege el suelo de la energía solar evitando 
el paso de los rayos ultravioletas; reduce la velocidad de la escorrentía; 
sostiene las plántulas. Una vez cumplida esa función, la fibra que ha 
servido para este noble propósito se incorpora al suelo. Los procesos 
de revegetalización ayudan al control de la erosión y evitan el aporte 
de sedimentos a las corrientes hídricas en caso de que sean llevados 
a los embalses.

Otra de las utilizaciones son las telas secadoras de granos como el 
café, maíz, fríjol, etc. Estas telas permiten el intercambio de humedad 
natural que poseen los granos, en forma gaseosa con el ambiente de 
forma natural y los granos no se dañan. Su secado es parejo. 

Estos usos no son nuevos, los campesinos de algunas regiones del 
país, con la maceración y fermentación del zumo de las hojas semi-
maduras se obtiene alcohol de mala calidad, en la medicina veterinaria 
se emplea el jugo de las hojas para desalojar el piojo común de las 
bestias (ácaros). Las lavanderas utilizan este jugo como blanqueador 
de ropa, a los bulbillos, después de un largo cocimiento, se les quita las 
sustancias mucilaginosas para prepararlas con aceite y sal y elaborar 
un buen encurtido. El jugo que suelta la hoja al desfibrarlo, según los 
testimonios de los agricultores, hace desaparecer las huellas digitales. 
Con su bagazo, que resulta de la desfibrada, se pueden producir 
orellanas (hongos comestibles), además que sirve para regarlo 
uniformemente sobre la tierra que se va a sembrar. Los jugos que 
resultan del desfibrado se pueden utilizar en el riego de los cultivos, 
con una fumigadora o por manguera. Es utilizado desde antaño en la 
producción de almohadas y colchones (Codesarollo, 2007).

El modelo ecosistémico a partir de la cadena productiva tiene su 
campo de acción en los sectores productivo, de transformación y de 
servicios, cubriendo todas las posibilidades de agentes de diferentes 
tipos, al igual tiene en cuenta los pequeños productores y las grandes 
empresas compradoras, consumidoras y de grandes industrias.

La cadena productiva puede dividirse en tres importantes momentos: 
cultivo, beneficio y manufactura e Industria. 
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   El cultivo

En el proceso de cultivo a pesar que se ha desarrollado de manera 
autóctona la cadena ha hecho un importante esfuerzo para éste se 
tecnifique, en procesos de limpieza del suelo, trazado y ahoyado 
para hacer la siembra, la cual puede darse de hijuelos naturales o 
de hijuelos tecnificado producidos en viveros. En cuanto se siembra, 
aquellas plantas que no nacen deben ser nuevamente sembradas, se 
debe hacer un desyerbado (que en estado natural no se realiza) y una 
posible fertilización (lo cual no es usual). Cuando la planta está lista 
para su cosecha en un tiempo alrededor de los ocho o diez años se 
realiza el beneficio, el cual empieza con el corte de la misma. 

Figura 3.5 Viveros  

Fuente. Codesarrollo, 2007.
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Figura 3.6 Proceso de siembra  

Fuente. Codesarrollo, 2007.

Figura 3.7  Corte y transporte 

 
Fuente. Codesarrollo, 2007
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 El beneficio

El beneficio consiste en llevar las hojas de la penca y despalmarlos, 
despeinarlos y desfibrarlos. Como se puede observar en las imágenes, 
la hoja pasa para ser dividida en fibra larga, corta, jugo y bagazo. 

Figura 3.8 Desfibrado del fique

 

Fuente. Codesarrollo, 2007
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Fuente. Pradilla, 2006

La calidad de la fibra larga depende del fermentado y lavado que se haga 
de la misma, sin embargo este proceso tiene un alto impacto ambiental 
por el consumo del agua y por la disposición de esta, en especial en 
aguas superficiales, lo cual puede ser altamente contaminante, por los 
mismos contenidos, que pueden ser utilizados como subproductos. 

Figura 3.9 Fermentado y lavado

 

Fuente. Codesarrollo, 2007
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El siguiente proceso del beneficio es el secado que puede verse en 
la imagen y que usualmente se hace al aire libre. Es en este proceso 
en donde se obtiene la materia prima de los productos derivados de 
la fibra larga. 

Figura 3.10   Secado 

 

Fuente. Codesarrollo, 2007
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Fuente. Pradilla, 2006

Una vez el cultivador obtiene la fibra larga y la vende obtiene un 
beneficio económico, y una serie de subproductos que puede ser 
utilizados en gran cantidad de industrias. El esquema de la cadena 
puede apreciarse en la figura 3.11. 
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Figura 3.11  Caracterización de la cadena del fique

Fuente. Espinal, 2006 
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La construcción del ecosistema se conformará a partir de la 
cadena productiva, por las unidades encargadas de la producción, 
industrialización y comercialización de cada uno de los subproductos, 
así como las organizaciones gubernamentales que les apoyan, en 
especial el Ministerio de Agricultura, la Secretaría técnica de la cadena 
productiva, el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, la banca 
de inversión agropecuaria, el sector educativo y las asociaciones de 
fiqueros del país. La confianza y el establecimiento de relaciones entre 
las diferentes organizaciones empresariales a la luz de la cooperación 
que se encuentran en los seres vivos permite que los desperdicios de 
una parte del sistema se conviertan en insumos de otra de tal forma 
que se aumentan las ganancias y el sistema reduce sus costos (Zeri, 
2010).

Las empresas centrales son aquellas más tradicionales, las que 
conforman el sector artesanal y la producción de empaques biológicos 
para la exportación de productos orgánicos, verdes o más ambientales. 
También a partir del uso de la fibra larga es posible la producción de 
diferentes tipos de cordeles como lazos, cinchas y cabestros, útiles 
para sostener cultivos o para usarlos como amarres en cultivos como 
el plátano y el banano, siendo estos hilos de fique 100% naturales y por 
lo mismo biodegradables. De igual forma pueden hacerse artesanías 
(zapatos llamados alpargatas), sombreros, mochilas, sombrillas, 
cinturones, tapetes, canastos, entre otros. Usos más modernos se 
relacionan con agromantos, los cuales son aglomerados o fibras no 
tejida de fique utilizado para sostener tierras sueltas en las grandes 
obras civiles, controlando derrumbes en cortes y taludes de carreteras 
de montaña o poblados ubicados en terrenos que presentan alta 
pendiente, con alto riesgo de avalanchas o deslizamientos, también 
se pueden producir oleofílicos: mantos tejidos para la absorción de 
petróleo (Morales, Peláez, 2002).
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Figura 3.12  Propuesta ecosistémica para la cadena de fique

 

Fuente. Elaboración propia.

 Nicho de fibra larga

El nicho de fibra larga está conformado por los artesanos tradicionales 
y las empresas productoras de empaques, de telas, cordelería, entre 
otras. Otras investigaciones han permitido desarrollar además hilo 
quirúrgico que se puede absorber naturalmente. De este nicho pueden 
utilizarse gran cantidad de productos como oleofilicos (tejidos que 
permiten retener por ejemplo el petróleo en derrames), telas térmicas 
(por el potencial térmico del fique) y que además son poco inflamables, 
utilizados en sillas de alta tecnología, artesanías de tipo terapéutico 
(como aquellas para activar la circulación), empaques de todos los 
tamaños para productos agropecuarios y diseños innovadores para 
productos artesanales, cordelería, agromantos (productos para 
la protección del suelo) y artesanías y artículos de moda. En este 
nicho no se requiere importantes tecnologías, ni existen barreras a la 
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entrada, es más importante la innovación en diseños y en productos 
que permita su desarrollo. Es el nicho más importante de la cadena. 

Figura 3.13  Empresas que componen el nicho de fibra larga

 

Fuente. Elaboración propia, basado en Morales, 2002.

Como nicho más tradicional, tiene un sistema de comercialización 
artesanal, que ha sido apoyado por empresas como Ecofibras ®, 
uno de los principales promotores de la cadena y enlace fundamental 
dentro del ecosistema, como empresa que puede garantizar la compra 
y consumo del material. Los artesanos pueden irse por la producción 
de empaques tradicionales, artesanías decorativas y utilitarias través 
de su propio canal, el de Ecofibras ® o a través de un intermediario. 
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Figura 3.14 Comercialización de la artesanía

Fuente. Pradilla, 2006.

 Nicho de bagazo- fibra corta

Compuesto tradicionalmente por ser el insumo de la producción de 
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Figura 3.15  Empresas que componen el nicho de 

bagazo-fibra corta

 
Fuente. Elaboración propia. 

 Nicho de jugos 

Finalmente, se encuentra el nicho de los jugos, en el país generan 
unos 550 millones de kilos y/o litros de subproductos provenientes 
de los jugos y bagazos que se producen cuando se desfibrade los 
cuales pueden obtenerse saponinas (propiedad espumosa) de allí se 
pueden obtener medicamentos, hormonas (Rojas, 2003), azúcares, 
alcoholes, plaguicidas, entre otros. En Colombia, las industrias del 
fique y la caña de azúcar son grandes generadoras de residuos, y 
de no hacerse un uso adecuado de su depósito final, terminan por 
contaminar fuentes hídricas y suelos. Una investigación propone 
utilizar estos residuos agroindustriales como material de refuerzo en 
la fabricación de plásticos. (Echavarría, 2008). La utilización del jugo 
es una de las partes más importantes dentro del proceso amigable 
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del medio ambiente, toda vez que es el proceso que más contamina 
debido a que las propiedades del jugo hacen que las aguas pierdan 
el oxígeno lastimando a los seres vivos que allí habitan, dañan los 
suelos y son estas propiedades contaminantes las que aprovechadas 
de manera constante pueden hacer que el nicho se fortalezca.

Figura 3.15  Empresas que componen el nicho de jugo

  Fuente. Elaboración propia, basado en Morales, 2002 & Pradilla, 2006.  
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La investigación y desarrollo realizados en Corpoica y en la 
Universidad Nacional de Colombia ha encontrado gran potencial en 
los usos farmacéuticos del jugo, de los cuales pueden desatacarse la 
producción de hormonas sexuales, corticoides y anabólicas, tal como 
se muestra en la figura 3.17 

Figura 3.17  Innovación propuesta en la cadena de fique

 
Fuente. Pradilla, 2006.
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Sin embargo, recientes desarrollos le han dado un potencial mayor 
aún a la parte de la planta que aún no se había aprovechado la 
rizosfera (La rizósfera es una parte del suelo inmediata a las raíces 
donde tiene lugar una interacción dinámica con los microorganismos) 
en la producción de biosurfactantes, o agentes tensoactivos, como  
moléculas que contienen un segmento liposoluble (soluble en aceite) y 
otro hidrosoluble (soluble en agua o disolventes polares, con excepción 
del poder bactericida de ciertos surfactantes, fenómeno del cual no hay 
una explicación absolutamente segura, se puede decir que todas las 
propiedades y usos de los surfactantes provienen de dos propiedades 
fundamentales de estas sustancias: de una parte, su capacidad de 
absorberse a las interfases y de otra parte su tendencia a asociarse 
para formar estructuras organizadas (Sastoque, et al, 2010). 

Con respecto a su desarrollo industrial, (Espinal, 2006), propone el 
siguiente árbol tecnológico para la cadena:
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Figura 3.18   Árbol tenológico de l a cadena de fique

 

Fuente. Pradilla, 2006. 
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En este árbol se destaca la necesidad de pasar de actividades 
artesanales a manufacturadas y con gran necesidad de desarrollar 
procesos industriales más eficientes, en los cuales se proponen 
análisis taxonómicos y estudios eco físicos de la planta, producción de 
Biogas y equipos mecánicos de procesamiento. 

Gracias al desarrollo del ecosistema se propone una alternativa 
de generación de valor al interior de dicha cadena de producción 
agropecuaria, productos que pueden producirse con el 96% de 
Biomasa restante son: fortalecimiento de la producción de matera 
orgánica como biofertilizante. La producción de bioenergéticas tales 
como el biodesel, el bioethanol y el biogás, a producción de bebidas 
alcohólicas y la producción de fármacos (Padilla, 2006).

De acuerdo a la importancia de este sector, a su composición 
productiva (campesinos, productores artesanales, industriales y 
comerciantes) una metáfora ecosistémica puede ser de gran ayuda 
para la consolidación del sistema y además resulta de gran interés en 
el aspecto pedagógico. De acuerdo con ello se presenta el siguiente 
esquema que señala los tres nichos del ecosistema (productores y 
procesadores de fibra larga, bagazo y jugo), cada nicho tiene sus 
propias caracterìsticas y tal como en la naturaleza los desperdicios de 
uno sirven de insumo para el siguiente de forma que no se contamine 
y se aproveche todos los subproductos haciendo sumamente rentable 
el sistema. Los tres nichos comparten flujos de información, materiales 
y energía, característica indispensable en este tipo de integración.

El fortalecimiento del ecosistema y de la cadena como tal, depende 
además no sólo del fortalecimiento y aumento de la producción, sino 
también del aumento de su potencial del mercado y del desarrollo de 
la capacidad innovadora de la misma, en palabras de la propia cadena 
los objetivos que se han formulado para su fortalecimiento son: 

	Nuevas siembras de fique y ampliación de mercados de sus 
productos. Para suplir el déficit actual de cabuya (alrededor 
de 7.000 toneladas) se sembrarán, de la forma más tecnificada 
posible.
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	 Mejorar la productividad y competitividad del cultivo de fique. 
Para mejorar la productividad del fique se incentivará su siembra 
tecnificada en zonas agroecológicas, determinadas como las de 
mayor productividad a nivel regional y nacional, y definidas con 
estudios por los respectivos Comités de Cadena. 

	 Disminuir costos de transacción entre los distintos agentes de 
la Cadena. 

	 Desarrollar alianzas estratégicas. Se establecerán alianzas 
estratégicas entre los productores de empaque (artesanos 
tejedores y empresas transformadoras) y los gremios compradores: 
FEDEPAPA, FENALCE, FEDEARROZ y FEDECAFETEROS.

	 Mejorar la información entre los agentes de la cadena. Con 
sistemas de información aprovechando las nuevas tecnologías. 

	 Vincular a los pequeños productores y empresarios de la 
cadena. Lo cual puede darse con capacitaciones no sólo en 
producción y beneficio, también en integración empresarial. 

	 Manejar los recursos naturales y el medio ambiente. Mejorando 
el sistema del beneficio y aprovechando los subproductos 
propuestos. 

	 Formar el recurso humano. Para mejorar las condiciones de los 
productores y la competitividad.

	 Realizar investigación y desarrollo tecnológico. Se desarrollará 
un programa de manejo integrado del cultivo, para contrarrestar 
enfermedades del fique tales como la macana, la antracnosis 
y la estrella. Se continuarán las investigaciones tendientes a 
industrializar los diferentes compuestos que provienen del jugo de 
fique, y se adelantarán proyectos para precisar la oferta nacional 
de plantas, fibra, jugo y productos químicos contenidos en el jugo 
(Cadena del fique, 2006).
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     3.3	         Beneficios del desarrollo 
                   del ecosistema

El ecosistema del fique tiene importantes beneficios para todos sus 
miembros, en particular la cooperación de organizaciones grandes 
como las farmacéuticas y productoras de empaques ha permitido la 
co-evolución en muchos sentidos:

•	 Cultura de cadena: en los pequeños productores – artesanos es 
importante propiciar cultura de cadena, que permita a los diferentes 
eslabones y las unidades productoras poder identificar los ele-
mentos e intereses comunes importantes para el fortalecimiento 
del sector, orientado todo ello a la competitividad del producto, 
la diversificación y consecución de nuevos mercados. Así mismo 
este reconocimiento, surgido en los términos de cultura de cadena, 
permite que los diferentes eslabones y unidades productoras 
puedan sentarse a la mesa dejando de lado las diferencias y la 
competencia en el espacio del mercado (Minagricultura, 2006).

•	 La sostenibilidad de un proceso regional: una actividad econó-
mica regional puede ser sostenible siempre y cuando las estrategias 
estén encaminadas a lograr la replicabilidad, economías de escala, 
sinergias y el aprovechamiento de las externalidades. 

•	 Estos elementos se están dando en el proceso de la diversificación 
del fique, que ha permitido que se repliquen en cinco municipios el 
modelo de desarrollo tecnológico del cultivo, el aprovechamiento 
de la fibra, lograr que los productores se asocien para que puedan 
ser competitivos disminuyendo sus costos, la contribución y el 
apoyo de actores con sus experiencias, recursos y las sinergias 
entre productores de fique y artesanos(as)  (Minagricultura, 2006).

•	 Aprender a construir confianza: en la conformación de organiza-
ciones de productores es necesario incentivar y fortalecer la 
formación del tejido social a partir del desarrollo de los valores 
humanos. Esta formación debe ser complementaria a los aspectos 
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técnicos y gerenciales, con el propósito de lograr un fortalecimiento 
integral que permita la permanencia de sus negocios, la confianza 
debe traspasar los límites de la organización para que sea parte 
de su actividad económica. Aspectos como calidad, cumplimiento 
en la entrega, permiten que los clientes confíen en su proveedor y 
a las vez la organización pueda creer en el cliente (Minagricultura, 
2006). En este sentido puede apoyar la metáfora biológica, ya que 
la forma de trabajo cooperativo de los seres biológicos es evidente 
y fácilmente replicable por las organizaciones económicas. 

El fortalecimiento de un mercado permite garantizar la sostenibilidad 
del cultivo, los criterios de calidad de las empresas de empaque, 
permite hacer la coevolución al proceso de producción de tal manera 
que se garantice un producto ajustado a los requerimientos de dicho 
mercado.

El desarrollo de productos innovadores y de nueva tecnologías, permite 
a los cultivadores vender mayor cantidad de productos, mejorar sus 
ingresos y a su vez colaborar con el medio ambiente. 

El aumento de la producción permite la búsqueda de nuevos mercados, 
más ingresos para los productores y la posibilidad de aumentar los 
cultivos de fique y de otros productos asociados. El aumento de la 
producción de fique disminuye la pobreza, mejora la calidad de vida y 
la posibilidad de una mejor calidad de vida, educación para los niños 
y mejor salud. 

La posibilidad de utilizar la biomasa que hoy en día está contaminando 
abre una potencia para la industria y con ella, la creación de nuevos 
empleos y el mejoramiento de las condiciones de vida de sus pro-
ductores, estos fenómenos hacen parte del ciclo coevolutivo del 
ecosistema.
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Figura 3.19   Ciclo coevolutivo de la cadena de fique

Fuente. Elaboración propia. 
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     3.4	         Conclusiones

Se desarrolla una alternativa ecosistémica como aplicación de la 
metáfora biológica general para la solución de los problemas de la 
cadena productiva del fique, con el fin de mejorar los ingresos de los 
productores, con el aprovechamiento integral del producto, a través de 
tres importantes nichos dentro del ecosistema: la fibra larga, la corta y 
el jugo y rizoma. 

Las alternativas de integración empresarial demuestran su efectividad 
en la solución de problemáticas del sector tales como las situaciones 
ambientales, el desarrollo de una propuesta ecosistémica permite 
entender mejor las múltiples relaciones en términos de información 
y flujo de materiales y también la importancia de integrarse en un 
ejemplo que pone la naturaleza. Como puede observarse, a partir de 
la generación de variados productos con alto valor agregado puede 
solucionarse problemas ambientales a través de la integración, que 
con el apoyo de las universidades y del sector industrial tiene un gran 
potencial para el país. 

La cadena productiva del fique fue elegida como una cadena prioritaria 
por el Ministerio de Agricultura colombiano ha ser fortalecida por 
su capacidad de generar empleo, solucionar pequeños problemas 
económicos y ambientales, de los micro agricultores, la posibilidad de 
crear productos de valor agregado, el respeto por productos verdes y 
por el medio ambiente y el enfoque ecosistémico propuesto, resulta 
de gran ayuda a los campesinos, porque los modelos biológicos son 
mejor comprendidos por aquellas personas que han vivido toda la vida 
en el campo y han tenido mínimas posibilidades educativas, para ellos 
los ecosistemas y la integración que se crea en la metáfora biológica 
es la forma como ellos ven sus propias vidas y permitir esta posibilidad 
para el desarrollo de negocios resulta altamente productivo y eficiente 
para todos los miembros del ecosistema, los productores campesinos, 
los industriales, los comerciantes, los exportadores, los investigadores, 
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el Gobierno, las universidades y otras instituciones que prestan sus 
apoyos a dicha integración (Minagricultura, 2006, Montoya, 2010).

Este estudio demuestra que la metáfora biológica como referente 
metodológico es una alternativa que permite la apertura de perspectiva 
y flexibilidad de abordaje tal como lo afirma Morgan (1986), por lo cual 
se abre la posibilidad para que futuras investigaciones aborden las 
problemáticas de integración bajo este instrumento.
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     4.1         Introducción

La asociatividad debe considerarse como una estrategia que le permite 
a los pequeños y medianos empresarios competir con las grandes 
empresas y  responder a las exigencias actuales de un mercado 
globalizado. Para que las  PYMES logren la competitividad, deben 
cambiar de mentalidad, de creer que los competidores que están a 
su mismo nivel, son el enemigo, por el contrario, se debe creer en el 
mutuo apoyo y cooperación como factores primordiales para sobresalir 
y mantenerse en un mercado tan competido.  

El propósito de esta investigación, es mostrar los resultados obtenidos 
de la aplicación de una herramienta en dos empresas del sector 
turístico, específicamente un hotel y una agencia de viajes, para 
valorar su conocimiento y aplicación de la asociatividad como factor 
de competitividad.

Se describen algunos conceptos sobre la asociatividad y cómo percibe 
esta propiedad el sector turístico. En general, se puede observar que 
mientras en nuestra sociedad impere la cultura de la desconfianza 
y la prevención para compartir información, no se logrará realmente 
que los pequeños y medianos empresarios alcancen los resultados y 
obtengan los beneficios de la asociatividad.

Por último, el lector conocerá las percepciones y prácticas de la 
asociatividad en dos empresas del sector turístico, después de haber 
aplicado una herramienta de medición de esta propiedad. 
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     4.2          Perspectivas de 
                    la asociatividad

Colombia a partir de la década de los 90 y con mayor énfasis en 
la década del 00, ha tenido que atravesar por diversas situaciones 
cambiantes, viéndose enfrentada a una gerencia de lo inesperado, 
donde gracias a la globalización y a los nuevos tratados de libre 
comercio se abre un mercado que requiere y exige de estrategias 
colectivas de integración15  ya sea a través de alianzas, fusiones o 
adquisiciones entre otras. “La asociatividad surge como uno de los 
mecanismos de cooperación entre las pequeñas y mediana empresas 
que están enfrentando un proceso de globalización de las economías 
nacionales” (Bernal & La Verde, 1995, citado por Vergara, Maza y 
Fontalvo 2010 ). 

Es por esto, que el concepto de asociatividad empresarial se ha 
convertido en una estrategia fundamental para alcanzar y mantener la 
competitividad empresarial; por lo tanto, las PYME, no pueden alejarse 
de esta realidad, si quieren mantenerse en un mercado tan competido. 
Como lo afirma Rosales citado por Pallares (1999), la asociatividad 
empresarial debe entenderse como “un mecanismo de cooperación 
entre empresas pequeñas y medianas, en donde cada empresa 
participante, manteniendo su independencia jurídica y autonomía 
gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto 
con los otros participantes para la búsqueda de un objetivo común”.

Para Gómez y Moreno (2010), “la asociatividad debe incluirse en el 
proceso administrativo de las organizaciones, estableciendo objetivos 
estratégicos a corto, mediano y largo plazo; que se retroalimenten y 
sean producto de la confluencia de las organizaciones empresariales 
con la sociedad civil, el Estado y el medio ambiente”. Por lo tanto, como 

____________
15	 Este concepto se debe tener en cuenta según Fred David como integración hacia atrás con proveedores; 

integración hacia delante con distribuidores e integración horizontal con competidores. 
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afirma Pallares citado por Gómez y Moreno (2010), la asociatividad 
requiere de “tiempo, paciencia, información, investigación, auto 
reflexión, tolerancia, apertura mental y búsqueda de fortalezas 
comunes”.
 
Sin embargo, este concepto para los empresarios PYME no es tan 
viable teniendo en cuenta que en Colombia, impera la cultura de la 
desconfianza y de la competencia, con el convencimiento de que 
para sobresalir en el mercado, se deben definir estrategias para sacar 
del mercado a los demás. Según Pallares (1999), el cooperativismo 
se consideraba como una figura apropiada para los trabajadores 
y campesinos y no para los empresarios. Esto se da debido a que 
las pequeñas y medianas empresas  temen compartir experiencias e 
información que consideran vital para su supervivencia y crecimiento. 
A pesar de lo anterior, este autor destaca que existen en el país más 
de 60.000 empresas que han adoptado formas asociativas, dentro de 
las cuales sobre sale el sector cooperativo, y las empresas de trabajo 
asociado.

Gracias a las experiencias exitosas de algunas PYME, conformando 
distritos industriales locales, clúster regionales, cadenas y mini cadenas 
productivas, consorcios y redes y apoyados por el Estado como es el 
caso de Chile bajo la tutela de CORFO16  y Colombia con ACOPI y 
su  Programa de Desarrollo Empresarial Sectorial, PRODES, se ha 
demostrado que la asociatividad es fundamental para logar crecer en 
un mercado tan competido y así alcanzar la competitividad. Como lo 
afirma Bustamante (2006) citado por Vergara, Maza y Fontalvo (2010), 
la asociatividad “es la respuesta más lógica y eficiente que tendrán las 
PYMES colombianas para sobrevivir y crecer en el largo plazo”. 

Como se ha mencionando, la asociatividad es una estrategia pri-
mordial para afrontar los nuevos retos de globalización de todas las 
organizaciones y el sector turístico no es ajeno a  estos desafíos. 
Varisco (2007), lo analiza desde el tema del clúster, centrándose en 

____________
16	 Corporación de Fomento, que promovió los Programas de Fomento Sectorial, PROFOS.
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los aportes de Porter (1999), quien dice que “el concepto de clúster 
se utiliza para analizar la aglomeración de empresas e instituciones, 
que en un espacio geográfico determinado se relacionan en base a la 
producción de bienes y servicios”.  

En el sector turístico, el clúster se refiere a la interacción de las 
empresas e instituciones para ofrecer, a partir de la puesta en valor de 
los recursos turísticos, productos y servicios que satisfagan a un grupo 
de personas con un interés común, con el fin, de ser más competitivas 
y socialmente responsables ya que los beneficios de este esfuerzo se 
deben ver reflejado en una comunidad local (Varisco, 2007). 

Sin embargo, la tendencia al individualismo y la marcada cultura de 
la desconfianza no han permitido que se desarrollen en su mayoría, 
relaciones de asociatividad y, el sector turístico, no es ajeno a estas 
tendencias de trabajo personalizado. Varisco (2007) afirma, que 
existen en el sector dos dificultades para que realmente se pueda dar 
la asociatividad: “primero, la indiferencia y la apatía de empresarios 
que carecen de interés por el trabajo conjunto, y segundo, los espacios 
de poder consolidados que generalmente se sustentan en círculos 
cerrados de dirigencia”.

El turismo según documento CONPES (2005), es considerado 
como uno de los fenómenos socio-económicos más importantes en 
las últimas décadas a nivel mundial, este se ha convertido en un 
indicador del nivel de vida de la sociedad y una importante fuente de 
ingresos de las economías. En esta actividad se ha generado una 
competencia internacional por capturar la mayor afluencia de turistas 
dados los efectos positivos que el sector tiene sobre el crecimiento 
económico. Por ello, muchos países han adoptado estrategias de 
desarrollo de la actividad mediante la potencialización de sus ventajas 
competitivas, el posicionamiento de la marca país, y la generación de 
las condiciones institucionales y de infraestructura física necesarias 
para su desarrollo.

Por otro lado, la política de turismo en Colombia se ha orientado 
principalmente al fortalecimiento de la competitividad de los diversos 
productos y destinos turísticos nacionales. Las políticas y planes, 
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contemplados en la Ley 300 de 1996 -Ley de Turismo-, se han dirigido 
a realizar acciones en materia del mejoramiento de la competitividad 
de los productos y destinos turísticos y al desarrollo de políticas de 
promoción y mercadeo a nivel nacional. Por lo tanto, la asociatividad 
se convierte para este sector en una estrategia de desarrollo 
fundamental, para el fortalecimiento de sus ventajas competitivas y 
el aprovechamiento de las políticas y planes propuestos en la Ley 
de Turismo. Más, si se tiene en cuenta, que en la oferta turística 
según documento del Consejo Nacional de Política Económica y 
Social (CONPES),  “existe una carencia o discontinuidad de Planes 
de Desarrollo Turístico Regional, debido a que en general, los entes 
territoriales y los clúster regionales presentan dificultades en materia 
de planificación turística”. Esto se evidencia en “la falta de un plan de 
desarrollo turístico en la mayoría de regiones. Además, de la falta de 
encadenamiento de los prestadores de servicios turísticos, que incide 
negativamente en la prestación del servicio”.

     4.3         Metodología

Para conocer la percepción del sector turístico frente al tema de la 
asociatividad, se tuvo en cuenta el caso de dos empresas del sector, 
una agencia de viajes y un hotel. El análisis de la información se 
realizó teniendo en cuenta la aplicación del MIGSA17, herramienta 
diseñada para medir simultáneamente el desarrollo sostenible y la 
asociatividad de las empresas manufactureras y turísticas de Bogotá. 
Antes de mostrar los resultados obtenidos de la aplicación del modelo 
se considera pertinente explicar en qué consiste el MIGSA y cómo fue 
su aplicación en las empresas seleccionadas.

A pesar de que un número considerable de PYMEs,  ha venido 
trabajando con indicadores de gestión por un lado y con temas de 

____________
17	 Modelo de Indicadores de Gestión Sostenible y Asociatividad. 
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sostenibilidad por el otro, son pocos los referentes que se encuentran 
en la literatura especializada para medir integralmente tanto el grado de 
sostenibilidad de la gestión empresarial, como de la asociatividad que 
se da en dichas empresas. Las pesquisas preliminares hechas por el 
Grupo Competir18, evidencian una ausencia de modelos que aborden 
en forma conjunta la gestión de la empresa desde una perspectiva del 
desarrollo sostenible y el nivel de asociatividad como elementos para 
mejorar la competitividad en el marco del desarrollo sostenible. 

Lo anterior, llevó al grupo Competir a construir el MIGSA bajo el enfoque 
de la prospectiva, puesto que estructurar un modelo de indicadores 
mediante esta perspectiva, permite  visualizar la gestión sostenible y la 
asociatividad en “diversos futuros alternativos y seleccionar el futurible 
deseable y factible al mismo tiempo” (Miklos 2002). La prospectiva de 
manera crítica, ayuda a realizar análisis situacionales  del presente de 
una organización teniendo como referente el futuro, como se observa 
en los componentes del proceso prospectivo propuesto por Michael 
Godet.

____________
18	 Grupo en categoría D de la Facultad de Ciencias Administrativas de la Fundación Universitaria Los 

Libertadores. 
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Tabla 4.1  Componentes del proceso prospectivo propuesto por 
Michael Godet

Componentes del proceso proespetivo según Michael Godet

Concepto Explícito Implícito

La anticipación Elaboración de escena-
rios

En la práctica equiva-
le a la producción de 
imágenes de futuro me-
diante el método de los 
escenarios

La apropiación Movilización interna.  
Interlocución con acto-
res y conversaciones 
estratgégicas sobre el 
futuro con el resto de la 
organización

Significa la manera en 
que éstas se compar-
ten por un grupo social

La acción Construcción de un 
proyecto de futuro de 
empresa

Esla puesta de marcha 
de un plan que las 
traduzca en hechos 
reales

Fuente. Elaboración propia, basado en Godet (1994).

Teniendo en cuenta los aspectos mencionados y observando la 
pertinencia y ventajas de la prospectiva, se estructuró el MIGSA con los 
siguientes elementos: dos dimensiones, para este caso, el desarrollo 
sostenible y la asociatividad; unas propiedades que determinan las 
características que debe contener la dimensión, teniendo en cuentas 
los diferentes tipos de gestión, claves para que las organizaciones 
alcancen la sostenibilidad.   Dentro de las propiedades encontramos: la 
gestión ambiental, de recursos humanos, del conocimiento, de calidad, 
de la ética empresarial, con la comunidad,  tecnológica, de mercadeo 
y percepciones y prácticas de asociatividad; unos indicadores que 
permiten medir las propiedades y que fueron estructurados después 
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de una revisión del estado del arte de la dimensión19, y unos índices, 
que describen una serie de alternativas, y en la medida que se va 
avanzando se llega al descriptor deseable y característico de una 
empresa reconocida por su gestión en el desarrollo sostenible y la 
asociatividad.

Estructurado el MIGSA, se comienza una etapa de validación mediante 
prueba piloto realizada con empresarios del sector manufacturero y 
turístico de Bogotá. Fruto de esta sesión en la que los empresarios 
aplicaron el modelo y posteriormente expresaron sus apreciaciones 
en un foro dirigido, se obtuvo el resultado de su gestión en torno al 
desarrollo sostenible y la asociatividad.

Como el interés de este artículo es difundir las experiencias de la 
asociatividad en el sector turístico, a continuación se describen los 
resultados de la propiedad percepciones y prácticas de asociatividad 
en una agencia de viajes y un hotel.

____________
19	 Los resultados de esta revisión bibliográfica se encuentran en el libro: Riveros y Otros. (2010). Bases 

conceptuales para establecer indicadores de gestión sostenible y asociatividad: un aporte a la competi-
tividad de la Pyme desde el desarrollo sostenible. Bogotá: Fundación Universitaria Los Libertadores, 
Facultad de Ciencias Administrativa. 
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     4.4         Resultados 

4.4.1   Resultados prueba piloto caso hotel en
            percepciones y prácticas de asociatividad

El Hotel con un promedio de 85% en la gestión de asociatividad según 
tabla 4.2, se ubica en el estadio tres, caracterizándose por ser una 
empresa que a pesar de conocer los elementos de la asociatividad 
le falta mayor gestión para poner en marcha, realizar seguimiento y 
tomar decisiones frente a este aspecto.

Tabla 4.2  Promedio hotel en percepciones y prácticas de 
asociatividad 

Interés por crear vínculos asociativos 92%

¿Quiénes son los que hablan por el sector? 78%

Asociatividad como estrategia con mercados 
internacionales

78%

Disposición a compartir experiencias con 
otros

93%

Maximización productiva en sus procesos 84%

Sitios que considera que son base de en-
cuentro

88%

Percepciones y prácticas de asociatividad 85%

Fuente. Elaboración propia.

En la figura 4.1, se muestra el consolidado de los indicadores que 
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componen la propiedad percepciones y prácticas de asociatividad 
después de aplicado el MIGSA. 

Figura 4.1  Consolidado propiedad percepciones y prácticas de 

asociatividad del hotel

 
Fuente. Responsable de calidad del hotel a partir de la aplicación del MIGSA

Se observa que sus mayores fortalezas se encuentran en la disposición 
para compartir experiencias con otras y el interés por crear vínculos 
asociativos. El hotel ha realizado benchmarking, y el resultado de 
este intercambio de información con otros hoteles del sector, le ha 
permitido determinar políticas para la organización facilitando así la 
toma de decisiones en el desarrollo de sus procesos.

El interés por crear vínculos asociativos se observa en la participación 
activa en espacios de encuentro para compartir conocimientos, 
experiencias y avances del sector, en la mejora de los procesos 
productivos  resultado de los programas   de capacitación de  entidades 
públicas y privadas a nivel gremial, en el compartir su  experiencia  
sobre el  uso de las tecnologías con los demás miembros del sector, en 
la participación activa  en reuniones con el gremio que los representa 
el cual es COTELCO20, para el cumplimiento de propósitos comunes y 
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en hacer parte de un grupo de empresarios donde permanentemente  
aporta recursos para la obtención de objetivos comunes.

Le siguen en importancia los indicadores de sitios que se considera 
que son base de encuentro con un 88% y maximización productiva en 
sus procesos con un 84%.     El hotel organiza  con otros empresarios  
espacios formales  de encuentro para intercambiar experiencias; 
asiste ocasionalmente puesto que  le interesa promover el intercambio 
de experiencias mediante  acciones conjuntas  con otros empresarios 
y entidades del sector.

En cuanto al indicador maximización productiva en los procesos, 
el hotel cuenta con políticas que  enfatizan en la prevención de la 
contaminación, a través del uso de tecnologías limpias y un manejo 
adecuado de los desechos mediante el aprovechamiento de residuos 
sólidos, producto del trabajo conjunto con empresarios del gremio. En 
la actualidad, el hotel, maneja un programa dirigido al ahorro de agua 
mediante la captura de aguas lluvia, lo que le ha permitido demostrar 
resultados en la gestión ambiental, adquiriendo sellos ambientales, 
fruto del trabajo conjunto con el gremio. Participa y genera alianzas 
con entidades de capacitación y empresarios del gremio para  la 
compra de maquinaria y de tecnología limpia; se ha integrado por 
razones coyunturales  con los proveedores exigiéndoles que cumplan 
con las exigencias ambientales, y que los productos ofrecidos sean 
biodegradables.

Los dos indicadores con puntajes más bajos (78%) son asociatividad, 
como estrategia con mercados internacionales y ¿Quiénes son los que 
hablan por el sector? La asociatividad como estrategia en mercados 
internacionales, se observa con su compromiso de ir más allá  frente 
a las normas de ley, para cumplir los acuerdos que se fija con otros 
empresarios o con el COTELCO. Participa en eventos y capacitaciones 
en temas de exportación presentando resultados económicos, sociales 
y ambientales.

Los índices que miden ¿Quiénes son los que hablan por el sector? 
Ratifican que el hotel hace parte de proyectos conjuntos a largo plazo 
liderados por COTELCO, participa en la creación, implementación y 

____________
20	 Asociación Hotelera y Turística de Colombia.
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puesta en marcha  de  proyectos conjuntos liderados  por   esta entidad, 
realiza alianzas temporales producto de las iniciativas  del trabajo en 
conjunto de empresarios de su sector y participa en actividades  que le 
permiten compartir conocimiento con las  empresas de su sector.

4.4.2   Resultados prueba piloto caso agencia de
           viajes en percepciones y prácticas 
            de asociatividad 

La agencia de viajes con un promedio de 63% en la gestión de 
asociatividad según tabla 4.3, se ubica en el estadio tres, carac-
terizándose por ser una empresa que aunque conoce los elementos de 
la asociatividad le falta poner en marcha, realizar seguimiento y tomar 
decisiones frente a este aspecto y en algunos casos, es necesario 
que, las implementaciones  realizadas no sean de manera esporádica.

Tabla 4.3  Promedio agencia de viajes en percepciones y 
prácticas de asocitatividad

Interés por crear vínculos asociativos 60%

¿Quiénes son los que hablan por el sector? 55%

Asociatividad como estrategia con mercados 
internacionales.

52%

Disposición a compartir experiencias con 
otros.

90%

Maximización productiva en sus procesos 61%

Sitios que considera que son base de en-
cuentro.

61%

Percepciones y prácticas de asociatividad 63%

Fuente. Elaboración propia.
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En la figura 4.2, se muestra el consolidado de los indicadores que 
componen la propiedad Percepciones y Prácticas de Asociatividad 
después de aplicado el MIGSA. 

Figura 4.2  Consolidado propiedad percepciones y prácticas de 
asociatividad de la agencia de viajes

Fuente: Gerente General de la Agencia de Viajes a partir de la aplicación del MIGSA.

El indicador disposición a compartir experiencias con otros, es su mayor 
fortaleza con un puntaje del 90%, ya que gracias al benchmarking que 
ha realizado, le ha permitido definir políticas para la empresa, resultado 
del intercambio de  información con empresarios del gremio al que 
pertenece el cual es ANATO21. Otros indicadores como maximización 
productiva en sus procesos y sitios que considera que son base de 
encuentro, tienen un puntaje del 61%.

____________
21	 Asociación Colombiana de Agencias de Viaje y Turismo
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En cuanto a la maximización productiva de sus procesos, la agencia 
de viajes cuenta con  políticas integración hacia adelante y hacia atrás 
y con políticas que  enfatizan en tecnologías limpias para el manejo 
adecuado de los desechos industriales y de las basuras. La empresa 
busca que todas las actividades que desarrollen no afecten el medio 
ambiente. Por ejemplo, realizan publicidad en la página web y se 
preocupan en las actividades turísticas, por  entregar refrigerios que 
estén empacados en materiales amigables. Esto con el fin de crear 
conciencia en las personas que acompañan la actividad y en los 
mismos viajeros, que no se debe arrojar basura por la ventana del 
bus, ni en los sitios que se están visitando. 

Muestra interés por capacitarse en la tecnología limpia  que afecta al 
sector y en actualizarse sobre los beneficios de los sellos ambientales, 
teniendo en cuenta la información suministrada por la Cámara de 
Comercio y el Ministerio de Industria Comercio y Turismo. Estas 
entidades invitan a conferencias,  que involucran no solamente a un 
sector sino a sectores de la economía nacional. Considera importante 
que en ocasiones se deben generar espacios para intercambiar 
experiencias con otros empresarios. Es por esto, que asiste solo a 
los lugares de encuentro que promueva ANATO y participa en las 
invitaciones realizadas por las instituciones públicas  que permitan 
compartir experiencias de los empresarios para fortalecer el trabajo 
en conjunto.

Su interés por crear vínculos asociativos, se refleja no solo en el interés 
por compartir experiencias y hacer parte de programas de capacitación 
en procesos productivos promovidos por entidades públicas y privadas 
como se mencionó anteriormente, también considera  importante  
que los empresarios compartan su  experiencia  sobre el  uso de las 
tecnologías con los demás miembros del sector.

La agencia de viajes, ha realizado alianzas  para solucionar problemas 
comunes y considera la posibilidad   de vincularse con otras empresas 
para la consecución de objetivos comunes. Los indicadores más bajos 
de la propiedad asociatividad, se reflejan en ¿Quiénes son los que 
hablan por el sector? con un 55% y la asociatividad como estrategia 
con mercados internacionales con un 52%. 
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 Los índices muestran que la empresa conoce las iniciativas del Gobierno, 
que promueven proyectos conjuntos entre entidades y empresarios 
de su sector; conoce de  resultados económicos y sociales  producto 
de las iniciativas  del trabajo en conjunto de empresarios del gremio, 
participa en actividades  que le permiten compartir conocimiento. Sin 
embargo, le falta mayor actuación para poner en marcha proyectos de 
asociatividad que demuestren resultados contundentes. 

En cuanto a la asociatividad como estrategia con mercados interna-
cionales, conoce de  asociaciones que dan apoyo  para penetrar a 
mercados internacionales responsables, sin embargo, no ha realizado 
alianzas con  empresarios del sector y la cadena productiva para 
alcanzar su propósito. Muestra interés por capacitarse en exportaciones 
y asiste  eventualmente a capacitaciones sobre el tema. 

Frente a este aspecto, el gerente de la agencia de viajes expresa que 
la asociatividad debe concebirse como una estrategia que aporta al 
desarrollo y crecimiento del sector  como factor de competitividad. Sin 
embargo, considera que aunque se han realizado alianzas con em-
presas de otras ciudades, no es fácil pensar la asociatividad en este 
sector, con empresas de la misma ciudad, debido a que los productos 
y servicios que se ofrecen a nivel turismo son diferentes. En palabras 
del gerente, “no encuentro una empresa que genere los mismos 
servicios que yo estoy proponiendo como empresario”. 

     4.5          Conclusiones
 

Sin lugar a duda, la asociatividad es conocida y comprendida para 
esta dos empresas del sector turístico como un factor primordial para 
que, a través de estrategias definidas, se fortalezca la competitividad, 
no solo de sus empresas, sino en general las del sector. 

Sin embargo, se observa cierta pasividad para tomar la iniciativa y 
liderar procesos de asociatividad. Se capacitan y participan en las 
actividades realizadas por el gremio – COTELCO, para el sector hotelero 
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y ANATO para el sector agencias de viajes – pero no implementan 
planes de acción estructurados, que les permita generar mecanismos 
de cooperación para enfrentar los grandes competidores y responder 
con proyectos y resultados concretos a largo plazo, en mercados 
internacionales  mediante el apoyo de entidades  y asociaciones.

Se destaca de ambas empresas, que gracias a las capacitaciones 
recibidas y el interactuar con otras empresas del sector, han desarrollado 
programas en pro del medio ambiente como el aprovechamiento de 
aguas lluvia en el caso del hotel y el crear conciencia en los turistas en 
el manejo de las basuras y la utilización de elementos biodegradables 
en el caso de la agencia de viajes. 

Es importante que los empresarios del sector comprendan que la 
sinergia organizacional se logra con la unión de esfuerzos comunes 
teniendo mente abierta para compartir información y experiencias 
vividas. Como se comentó en el foro realizado durante la prueba 
piloto, los esfuerzos realizados por un grupo de empresas de Alianza 
Tour ayudaron a concebir la asociatividad como un componente 
complementario, en donde cada una aporta de acuerdo a su actividad, 
pero no producen los mismos productos atendiendo así las necesidades 
y expectativas de los clientes. 
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     5.1          Introducción

	
El nuevo orden económico mundial de globalización y liberalización 
de mercados ofrece nuevas oportunidades pero también nuevos 
desafíos mundiales para los agro negocios. Esto implica una mayor 
competitividad y eficiencia, además, calidad, consistencia y estándares 
de seguridad, los cuales deben ser satisfechos por los  productores 
que desean acceder y beneficiarse de nuevos mercados.

Las ventajas comparativas, derivadas de los abundantes recursos 
naturales y potencialidades del país, necesitan ser complementadas 
con las ventajas que surgen de un mejor desempeño empresarial y 
eslabonamientos hacia etapas de procesamiento o transformación. 
Las nuevas aproximaciones del sector agropecuario colombiano  
deben promoverse en ese sentido, lo cual incluye todo tipo de vínculos 
asociativos, desde la producción hasta el consumo.

Estos  cambios, sumados a los tecnológicos, también transformaron el 
concepto de territorialidad. Las empresas compran insumos, contratan 
mano de obra, producen y comercializan sus productos en diferentes 
países y las relaciones comerciales progresivamente son más abiertas. 
Estas condiciones permiten disponer de una variedad de productos 
para los exigentes consumidores del mundo, hecho que provoca 
alteraciones en los hábitos de consumo y en el comportamiento del 
consumidor, quien busca productos de calidad y valoriza lo natural. 
En este escenario la demanda de productos diferenciados tiende a 
crecer, principalmente en los países con mayores ingresos per cápita, 
situados en el Hemisferio Norte. La situación geográfica de Colombia 
con referencia a estos potenciales consumidores, le otorga una ventaja 
comparativa para la producción y comercialización de especialidades 
agroalimentarias. 

Diversos estudios, como el  realizado en 1980 por PROEXPORT bajo 
la dirección de una comisión  de la  Comunidad Económica Europea, 
se encontró que la  helicicultura podría desarrollarse perfectamente 
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en  nuestro país, ya que cuentan con las condiciones (geográficas, 
climáticas y de sus especies), apropiadas para el desarrollo y cría 
del caracol. El mercado y consumo de caracoles en los últimos 
años, desarrolladas por distintos países, se calcula que  sobrepasa 
las 300.000 toneladas anuales actualmente, según el estudio de 
EUROSTAT 1999. En este mismo documento, especialistas aseguran 
que en los próximos 20 años el consumo mundial anual se multiplicará 
por cinco, es decir, 1.500.000 toneladas por año. 

En cuanto al precio, este viene aumentando de 8 a 10% cada año, 
en este momento el kilo de carne de caracol se paga en U$ 4,50. 
El mercado nacional demuestra que hay una demanda interna en 
Colombia, como se refleja en el crecimiento de las importaciones que 
llegaron a U$ 70.000 anuales de carne de caracol procedentes de 
países productores pero con un precio elevado.

En Colombia el grupo de investigación Modelos Asociativos,  
plantea  la helicicultura o cultivo del caracol de tierra, como uno de 
los  agro negocios con buenas posibilidades en el mercado exterior, 
posicionándolo como un potencial proveedor  de alimentos  ecológicos 
de alta calidad nutricional y que se produzca en unidades amigas con 
el medio ambiente23.  En este escenario, la demanda de productos 
diferenciados tiende a crecer, principalmente en los países con 
mayores ingresos per cápita, situados en el Hemisferio Norte. 

 
     5.2          Experiencia en Cundinamarca 

Durante el desarrollo del texto se han venido mencionando algunos 
aspectos que de una u otra manera muestra el estado actual de la 
actividad helicícola en el departamento de Cundinamarca; entre 

23	 Resolución del Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) Por medio de la cual se establecen los requi-
sitos para el registro y las condiciones sanitarias para los predios productores del caracol terrestre Hélix 
Aspersa y se dictan otras disposiciones.

____________
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ellos, se pueden destacar, los sistemas de producción a partir de un 
análisis de los parámetros productivos, las condiciones ambientales 
de los zoo criaderos, el mercadeo, el cuido del animal y la situación de 
informalidad en la que está la mayoría de los cultivos.

En este capítulo, la pretensión es mostrar los resultados de las visitas de 
campo realizadas a 42 zoo criaderos que funcionan en el departamento.  
Dichos resultados se van a presentar de la siguiente manera: estado 
de los cultivos; capacidad de producción y postproducción; acceso a la 
tecnología; desarrollo empresarial y cultura organizacional.

5.2.1  Estado actual del cultivo

Corroborando las revisiones de literatura se encontró que la heli-
cicultura se desarrolla en tres escenarios: cultivos de producción 
intensiva que corresponde al 12% y se caracterizan por estar ubicados 
según la norma, es decir, en zonas rurales de vocación helicícola con 
instalaciones completamente cerradas y diseñadas idóneamente 
para producciones por fases: unidades de reproducción, incubación, 
desarrollo de juveniles y engorde.  Estos cultivos tienen planes preven-
tivos a partir de la bioseguridad y sanidad animal y programas de 
nutrición a través del suministro de alimentos balanceados;  cultivos 
semi-intensivos, que correspondieron al 17% y que se caracterizan 
por el uso de instalaciones que podrían ser cerradas, abiertas o mix-
tas, diseñadas generalmente con recursos disponibles como madera, 
polisombra, teja entre otros que dificultaban los programas de sanidad 
y alimentación que también era con el uso de vegetales y suplementado 
con alimentos sin balancear y cultivos extensivos correspondientes 
al 71% y caracterizados por: instalaciones abiertas en general, con 
plantaciones de vegetales que sirven de alimento y refugio a los 
caracoles, sin planes sanitarios y sin plan de alimentación.

5.2.2  Volumen de producción y postproducción

Se hallaron en general dos niveles: los de alta producción en los 
sistemas intensivos y algunos semi – intensivos y otros niveles de baja 
producción que corresponde a todos los extensivos y muy pocos semi 
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- intensivos.  En el primer nivel se refleja en carne, huevos y baba de 
caracol.  El segundo, se centra en la obtención de materias  utilizadas 
para pequeñas industrias cosmética; es decir está orientado a obtener 
la baba.

En la postproducción se encontró un cultivo con infraestructura dise-
ñada y sobresaliente, con las normas para realizar tal actividad, posee 
un sistema de trazabilidad con tecnología de última generación.  Los de-
más, utilizan sistemas manuales o desarrollados con tecnología propia.

5.2.3  Acceso a la tecnología

Los cultivos intensivos que tienen capacidad de inversión e incluso 
asistencia técnica internacional mostraron sistemas con alta tecnología 
pero en general la mayoría de los cultivos se han desarrollado en el 
empirismo y la creatividad el cultivador.

5.2.4  Desarrollo empresarial y organizacional

Los cultivos visitados mostraron una alta debilidad en relación 
con la concepción de empresa porque solo dos cultivos responden 
a una cultura organizacional en la que se diferencian los procesos 
administrativos, gerenciales, de comercialización, inversión y con 
planeación en función de mercado, que brindan incluso empleo a los 
habitantes de la región a través de un sistema de trabajo claramente 
organizado.  Sin embargo, la mayoría de los cultivos el propietario es 
a su vez, gerente, vendedor y productor.

Esta caracterización de la estructura del sector en donde co-existen 
grandes y pequeños helicicultivos, con un amplio rango de niveles 
de eficiencia y competitividad también concuerda con la mayoría de 
sectores productivos.  Estas características son importantes para saber 
que el tamaño de la empresa definido por varios conceptos determina 
restricciones tecnológicas y competitivas que afectan la capacidad de 
innovar, competir y vender en condiciones de eficiencia y con métodos 
eficaces.
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La investigación en ese contexto se constituye en el insumo para 
establecer las estrategias y acciones en el campo científico de innovación 
tecnológica y de gestión empresarial desde una perspectiva sistémica 
para la modernización del sector helicícola en el departamento con 
proyección a Colombia.

A partir del análisis anterior, se realizó un trabajo con empresarios del 
sector, con la metodología de mesas de trabajo para visualizar el camino 
de la formalización de la cadena productiva en esta materia.  Como 
se ve en el cuadro siguiente se abordaron temas como investigación, 
mercadeo, empresarismo, facilitación y asociatividad, entre otros.

Con las temáticas abordadas en cada mesa de trabajo se analizaron 
además los problemas y las prioridades contempladas en un tiempo 
prudencial para su alcance.  De otro lado, se generaron discusiones 
entre empresarios para comprender la importancia de la actividad 
helicícola como una actividad promisoria para la competitividad en 
los mercados nacionales e internacionales. Con el resultado de este 
proceso se obtuvieron las siguientes conclusiones:

•	 La helicicultura en el departamento es una actividad informal, 
casera y, en algunos casos particulares con estructura empresarial 
como es el caso de Carey.  Pese a las condiciones en que se 
desarrolla actualmente, se puede convertir una alternativa industrial 
sostenible y prospectiva, en respuesta a la desocupación, la baja 
calidad de vida y la miseria a la que se ven avocadas las familias 
de vulnerables por desplazados por la violencia, por pobreza y por 
falta de alternativa económicas en todo el país.

•	 Los helicicultores del departamento de Cundinamarca aunando 
esfuerzos con otras regiones del país se pueden proyectar hacia 
una producción a gran escala que les permita acceder a los 
mercados especializados nacionales e internacionales.

•	 Es una actividad que formalizada, desde lo empresarial e industrial, 
podría convertirse en una producto que sacaría al país de la 
dependencia del café, el banano y las flores a la que está avocado 
desde hace décadas y que le impide innovar y diversificar su 
producción.
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•	 Esta actividad es tan sensible que requiere de personas que se 
dediquen de forma exclusiva a ella garantizándoles estabilidad, 
desarrollo humano y familiar, calidad de vida y sostenibilidad.

•	 Es un sector abierto a la innovación, la transferencia de tecnología, 
la investigación, el desarrollo (I&D), proyectos sociales y 
ambientales. 

v	 Esta actividad está abierta a convertirse, de forma organizada 
y desde el punto de vista turístico, en un parque temático en el 
departamento.

5.2.5  Experiencia en el Tolima

A raíz de la internacionalización de los mercados y por el aumento 
en la demanda de nuevos productos agroindustriales, especialmente 
de aquellos que ofrezcan al consumidor alternativas saludables y de 
carácter orgánico, es necesario generar mecanismos de producción y 
transformación que apunten a satisfacer los mercados de una forma 
eficiente y competitiva, especialmente el europeo. 

En virtud de ello, y por ser el Tolima una región con excepcionales 
condiciones geográficas, y climáticas, se candidatiza como una 
alternativa para el desarrollo de actividades agroindustriales de alto 
rendimiento y con una perspectiva económica empresarial de carácter 
internacional, como la helicicultura, cultivo del caracol de la especie 
Hélix Aspersa, que en los últimos años ha demostrado generar 
excedentes significativos que aportan al crecimiento del PIB de las 
economías de los países que han apropiado fehacientemente esta 
actividad agroindustrial. Es claro que el desarrollo de las actividades 
industriales, deben estar enmarcadas dentro del contexto empresarial 
y como tal se debe realizar la caracterización de aspectos como la 
normatividad legal que compete a la formalización y creación de 
empresas en Colombia, así como de las experiencias agroindustriales 
que a través del tiempo se han materializado en el departamento 
del Tolima y que sirvan como referencias para propuestas sólidas 
apuntando a un desarrollo sustentable de este sector de la economía. 
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Adicionalmente, es necesario conocer la normatividad y legislación que 
rige tanto nacional como internacionalmente el accionar de este tipo de 
empresas agroindustriales, para así seguir una senda segura y acorde 
a los lineamientos y políticas que enmarcan esta actividad, en materia 
ecológica,  de seguridad  biológica, y de procesamiento de alimentos 
para la sociedad humana. Para la consecución de la información fue 
necesario, realizar visitas y entrevistas a las empresas que regulan 
las actividades empresariales en Colombia y en el departamento, 
como lo son la Cámara de Comercio de Ibagué, el ICA, Cortolima,  
Gobernación del Tolima, La  Universidad del Tolima con su facultad 
de Agronomía y el SENA. Como complemento de esta información, 
se accedió a diferentes páginas Web, de carácter privado y  también 
gubernamentales. 

     5.3          Desarrollo

Para el avance de los temas propuestos en el plan de trabajo, se 
conformaron dos equipos de trabajo conformados cada uno  por seis 
estudiantes de la Facultad de Comercio Internacional. El primero, 
liderado por Diego Fernando Cardozo Arévalo, abordó el tema con-
cerniente a la consecución de información relacionada con las normas 
vigentes para la constitución de empresas en el territorio colombiano. 
El segundo,  liderado por Edna Marinella Ocampo Alarcón, abordó el 
tema del balance documental de las experiencias en agronegocios y 
modalidades empresariales. 

Un  tercer tema: Balance documental sobre las normas colombianas 
e internacionales para cultivos helicícolas, también objeto del informe, 
fue responsabilidad del coordinador del proyecto en el departamento 
del Tolima, Ingeniero Germán Eduardo Flórez Santos. Para la obten-
ción de la información, los equipos de trabajo realizaron visitas y 
entrevistas con personal competente respecto a los temas objetos de 
investigación y se obtuvo material impreso  de   la Cámara de Comercio 
de la Ciudad de Ibagué, El Servicio Nacional de Aprendizaje -SENA-
,  la Gobernación del Tolima, el Instituto Colombiano Agropecuario 
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– ICA-, la Corporación Autónoma Regional del Tolima y la Facultad 
de Ingeniería Forestal del Tolima. Adicionalmente, se realizaron 
consultas en diferentes páginas de Internet,  tanto privadas como 
gubernamentales y en textos especializados, como el Código del 
Comercio.

Posterior a las visitas, se realizaron las reuniones de grupo para 
socializar, analizar y clasificar la información obtenida, como soporte 
del  informe respectivo; dejando como evidencia las actas de reunión. 
Estas reuniones se realizaron los días martes de cada semana.

     5.4          Resultados 

La agroindustria helicícola en Colombia empezó con el caracol Hélix 
Aspersa, el cual fue introducido al país en 1974, de forma ilegal. A 
pesar de este inicio, en la última década se convirtió en una actividad 
de reciente connotación económica en el país. Tradicionalmente se 
ha considerado como una especie de jardín, al punto de haberla califi-
cado como plaga. Sin embargo, en la  última década, los pequeños 
agricultores de departamentos como Cundinamarca, Antioquia, 
Boyacá, Quindío, Risaralda, Santander, Tolima, Valle del Cauca, Cauca 
y Nariño han visto un potencial de desarrollo económico sustentable 
y de gran demanda mundial, lo que ha propiciado la conformación de 
diferentes asociaciones y cooperativas que se dedican especialmente 
a esta actividad, entre otras:  ASOPEC, COHECOL, ASOCOHELIX, 
COPOHÉLIX, INDUAGROCOL, INTRAGROCOL, COFEDERACOL, 
FUNCOLSA, DHELIEXPORT DE COLOMBIA LTDA., ANAYACOLY 
(Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial).

Por ser el caracol Hélix Aspersa una especie animal, es necesario 
considerar la promulgación de normas y leyes que regulen este tipo de 
actividad económica, que en algún momento puede representar riesgo 
ecológico, al no existir los mecanismos y normas de control adecuados 
para el desarrollo de esta agroindustria. En Colombia, en materia de 
normatividad y legislación, es evidente que sobre este tema apenas se 
ha comenzado a legislar. 
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La legislación colombiana a fin de garantizar un adecuado manejo de 
los recursos biológicos, un buen control y seguridad en la manipulación 
de alimentos para el consumo humano, provenientes de la producción  
de especies animales y vegetales tanto nativas como exógenos,  ha 
dispuesto una serie de normas, leyes y decretos, iniciando con  la 
creación del Ministerio del Medio Ambiente, como ente responsable de 
definir las políticas que deberán seguir las actividades agroindustriales 
y de conservación de recursos naturales en Colombia. En este orden 
de ideas, se presenta un balance documental de la normatividad más 
representativa de las actividades agroindustriales, especialmente la 
helicícola y del control sobre el procesamiento de alimentos de origen 
animal.

En Colombia se ha venido consolidando un esquema general para 
la creación de empresas. Sin importar el tipo de empresa o actividad 
que ella desarrolle, hay normas que en general han seguido y deben 
seguir las actuales y futuras  compañías colombianas. Es claro que 
para poder crear empresa, lo primero que se tiene que tener en cuenta 
es cual va a ser la actividad que va a desarrollar la nueva empresa, 
para ello se tiene que considerar los aspectos que rodean el desarrollo 
de sus actividades, ya sea de carácter industrial es decir, producción, 
transformación o creación de algún producto determinado o si por 
el contrario dedicarán su tiempo a la prestación de servicios o a la 
comercialización de productos.  Una vez se tiene claro cuál va a ser 
la actividad económica a la que la empresa va a dedicar sus acciones 
se determina cuál va a ser el tipo de empresa, persona natural (con-
formadas por pequeños empresarios emprendedores, evitando 
estructuras complejas y en la que el dueño responde con su propio 
capital) o de persona jurídica (en la que, de acuerdo a la conveniencia 
del empresario y de sus socios, seleccionan el tipo de sociedad que 
más se ajusta a sus condiciones). 

Dentro de las personas jurídicas se encuentran varios tipos de 
sociedades. De acuerdo a las normas colombianas, las sociedades 
en principio se clasifican en sociedades de personas y sociedades de 
capital. En las primeras, se considera como de vital importancia, la 
calidad de las personas, es por eso que ese tipo de empresas están 
constituidas por personas con algún grado de parentesco; generalmente 
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la responsabilidad de estas empresas es ilimitada y solidaria hasta con 
el patrimonio personal. En las segundas, el elemento primordial, es el 
capital de trabajo; es decir en este tipo de empresas el factor articulador 
es el aporte de capital de cada uno de los socios. Generalmente, las 
responsabilidades se limitan solamente hasta el monto de los aportes 
de capital. Por otra parte, de acuerdo a su actividad, las empresas 
pueden ser Industriales, de Servicios o Comerciales (Crear empresa.
com).  Adicionalmente se puede realizar otras clasificaciones de las 
sociedades según las siguientes características:

	 Según objeto social. Sociedad civil, Sociedad mercantil.

	 Según la división del capital. Sociedad colectiva, Sociedad 
comandita.

	 Según la participación del Estado. Sociedad Estatal (>90%), 
Sociedad Mixta (51% - 90%), Sociedad Privada (<51%).

	 Según la ley de constitución. Sociedad Nacional, Sociedad 
Extranjera.

	 Según el origen del capital. Sociedad Nacional (80% - 100%), 
Sociedad Mixta (51% - 80%), Sociedad Extranjera (49% - 100%).

Por ello, con el ánimo de facilitar y fomentar la creación de empresa 
en Colombia el Gobierno creó la Ley de Fomento a la Cultura del 
Emprendimiento o Ley 1014 de 2006, que plantea la estructuración 
de un plan acción para fomentar la creación de empresa por medio de 
organismos del Estado, es por ello, que busca la asignación de recursos 
públicos para el apoyo de redes de emprendimiento debidamente 
registradas en el Ministerio de Comercio Industria y Turismo, de la 
misma forma busca acuerdos con entidades financieras para hacer 
que los planes de negocio de nuevos empresarios sean tenidos en 
cuenta como garantía de pago de créditos. De esta forma el Gobierno 
articuló algunos organismos que apoyan este ideal es por ello que se 
creó la Red Nacional de Emprendimiento, conformada por el SENA, 
Departamento Nacional de Planeación; Colciencias y Acopi, entre 
otros. Gracias a esta Red de Emprendimiento se ha logrado crear 
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fondos como el de Emprender y planes de emprendimiento a nivel de 
alcaldías y gobernaciones que han impulsado el aumento de pequeñas 
y medianas empresas a lo largo del territorio colombiano.

5.4.1 Fomento y desarrollo empresarial Ibagué-
         Tolima

El objetivo de estos laboratorios es el fomento y fortalecimiento de 
ideas de negocios, unidades productivas, pequeñas y medianas em-
presas, con el fin de posicionar el emprendimiento en el municipio de 
Ibagué, de manera asociativa para el crecimiento y  la competitividad. 
Dirigido a todas las personas interesadas en crear empresa, fortalecer 
las ya existentes o implementar una idea de negocio clara en cada 
comuna.  Tales como: emprendedores, microempresarios y empresas 
familiares. 

La agenda interna busca ser un acuerdo de voluntades y decisiones 
entre el Gobierno Nacional, los entes territoriales, el sector privado 
y la academia, sobre las acciones estratégicas que debe realizar el 
país para mejorar su productividad y competitividad. Por ello, Ibagué 
Emprendedora busca fortalecer la política de emprendimiento en 
la ciudad mediante la implementación del programa Laboratorios 
Micro Empresariales plateados en la estrategia tres del eje estraté-
gico ocho del Plan de Desarrollo, con el fin de consolidar el apoyo 
institucional al emprendimiento y seguir fortaleciendo a los empre-
sarios y emprendedores de las comunas de la ciudad, mediante el 
asesoramiento de planes de negocios, planes de mercado, capaci-
tación, fortalecimiento empresarial  y estrategias para el fomento de la 
cultura empresarial.

5.4.2  Balance documental de las experiencias en
           agronegocios y modalidades empresariales

Tolima es unos de los 32 departamentos de Colombia, situados en la 
región Andina, con una superficie de 23.562 km2 y su capital Ibagué, 
conocida como la ciudad musical del país. Cuenta con el  2.1% del 
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territorio nacional; con una variedad climática que le brinda ventajas 
comparativas; la mayor proporción del área corresponde al piso 
térmico cálido 33.6% (ecosistema del trópico bajo); el 23.6% al piso 
térmico medio (trópico medio); el 18.6% al piso térmico frío y el 14.2% 
al muy frío o páramo. Es uno de los entes territoriales con más recursos 
hídricos y biodiversidad, cuenta con distritos de riego que cubren cerca 
de 40.000 hectáreas, ocupa el segundo lugar después de la Guajira y 
representa el 16% del total de área habilitada para riego. 

Su economía, desde tiempos de la conquista, se ha desarrollo en el 
campo de la agricultura, en la explotación de oro resaltando la minería 
y el cultivo de tabaco como productos que han sido industrializados y 
exportados, otras actividades  que se han mantenido son el ganado, el 
cultivo del maíz y del café. Más adelante se desarrollaron los distritos 
de riego de los ríos Saldaña Coello y río Recio a lo largo del Tolima, 
permitiendo el cultivo del arroz y algodón en vastas zonas de la región 
siendo entonces la agroindustria el polo del desarrollo, manteniéndose 
como  el primer productor de arroz, el segundo en algodón y el tercero 
en el café.

El departamento tiene gran riqueza piscícola por extracción de 
fuentes naturales como el río Magdalena y Saldaña y como industria 
de la acuicultura establecida en el embalse eléctrico de Prado. Se 
cuenta también entre los departamentos con hatos ganaderos con 
diversidad en razas puras para la producción de carne o de quesos en 
Roncesvalles y leche para el consumo nacional.

En la actualidad, se puede decir que el departamento del Tolima con 
sus 47 municipios ha intentado mantener su tradición, que por su 
recorrido y por la historia, siempre ha sido la agricultura; formando 
así agroindustrias reconocidas y que se han mantenido a través del 
tiempo, algunas de ellas como la cooperativa de caficultores del 
norte del Tolima, CAFICOM; Cooperativa de caficultores del Líbano, 
dedicada al comercio al por mayor de café pergamino, CAFILIBANO; 
Cooperativa de Caficultores del Sur del Tolima Ltda., CAFISUR; 
Cooperativa Autónoma Regional de Cajamarca y Anaime Ltda. CARC;  
Avícola del Tolima; Agroindustrial del Tolima S.A.; Proecológicos del 
Tolima; Asociación de Productores de Prado, Tolima; APROAPRA;  
Asociación  de Usuarios de los Distritos de Adecuación de Tierras 
de los Ríos Coello y Cucuana, USOCOELLO; Asociación para el 
Desarrollo del Tolima; Banco Ganadero; FONADE.
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De acuerdo con el índice de competitividad de la región entre los años 
1992, 1998, 2000 y 2004, su posición media entre 23 departamentos y 
el puesto 13, 10, 11, 11. (Tabla 5.1).

Tabla 5.1  Índice de competitividad del departamento del Tolima
 

Departamentos 1992 1998 2000 2004

Líderes
Bogotá 1 1 1 1

Antioquia 2 3 2 2

Valle 3 2 3 3

Alto

Santander 9 7 5 4

Risaralda 4 6 6 5

Caldas 8 8 4 6

Cundinamarca 5 4 7 7

Atlántico 6 5 9 8

Quindío 7 9 8 9

Medio Boyacá 16 14 13 10

Tolima 13 11 10 11

Huila 12 12 12 12

Meta 11 10 11 13

Departamentos 1992 1998 2000 2004

Bolívar 10 16 14 14

Bajo

N. Santander 14 13 15 16

Cauca 19 19 17 15

La Guajira 15 18 16 17

Magdalena 18 22 19 18

Cesar 20 15 20 19

Nariño 17 17 18 20

Muy bajo Sucre 22 20 21 21

Córdoba 21 22 22 22

Chocó 23 23 23 23

Fuente.  Comisión Regional de Competitividad, 2004 autores
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La participación del PIB del Tolima en el PIB nacional también muestra 
descenso de 2.7% al 2.27% se mantiene en los últimos 16 años (1990 
-2005), la máxima participación se logró en 1997 con 2.95% y a partir 
de la fecha se muestra cada vez menor.

Figura 5.1 Participación del PIB del Tolima en el PIB nacional

Fuente. DANE, en www.Agrotolima.gov.co

Para el año 2006, a nivel departamental se resalta que el 52% del 
PIB nacional lo aportan tres regiones: Bogotá, Antioquia y Valle, el 
22% lo aportan cinco departamentos: Santander, Córdoba, Atlántico, 
Bolívar y Boyacá, el resto 26% se distribuye entre 16 departamentos, 
con una concentración marcada que repercute a todos los niveles de 
distribución de riqueza. El Tolima ocupa el noveno lugar de importancia 
en su contribución al PIB Nacional, con el 2.17%.
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Figura 5.2  Contribución del Tolima al PIB nacional

 

Fuente. DANE en www.agrotolima.gov.co

El Tolima, al igual que el país ha tenido cambios en sus áreas de 
producción las cuales se han deteriorado al pasar de 406.701 hectáreas 
en 1990 a 331.138 en el 2004, afectando en mayor proporción a los 
cultivos transitorios los cuales bajaron un 57%, y por el contrario los 
permanentes y semipermanentes han subido 44% durante el periodo 
frente a 1980. 
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Tabla  5.2  Distribución de la superficie agrícola del Tolima, por 
tipo de cultivos, 1980- 2004

tipo de cultivos 1990Ha 1990Ha 2000Ha 2004Ha

Transitorios 180.99 223.662 178.716 102.822

Permanente y 
semipermanente 158.37 183.039 159.562 228.316

Total
339.291 406.701 338.278 331.138

Fuente.  Gobernación del Tolima, Tolima en cifras

Estos son algunos de los municipios que representan y describen el 
comportamiento de la economía del Tolima, siendo la agricultura el 
sector más representativo y que para la última temporada se ha venido 
afectando por las oleadas invernales que han arrasado con parte de la 
producción y de igual forma trae enfermedades perjudiciales para los 
animales de la región. 

Al abordar el tema de agroindustrias del Tolima se buscaron fuentes 
que tuvieran relación con el tema y en dónde se tuvieran datos sobre  
experiencias de agroindustria en la región, para tal efecto se visitó 
CORTOLIMA, CORPOICA, la Universidad del Tolima  y el ICA.

En CORPOICA y CORTOLIMA, no se encuentra una base de datos 
de la cual se pueda sustraer información amplia y concisa del tema 
como tal. En la Universidad del Tolima se referencia a la oficina de la 
dirección del programa de ingeniería agroindustrial, ahí se realizó una 
entrevista con el Ingeniero Leonardo Rodríguez, director del programa, 
quien informó que en la biblioteca central Rafael Parga Cortes, de la 
universidad existían tres tomos  sobre Plan Agroindustria Tolima  Futuro. 
En el ejemplar uno, los temas relacionados son: Plan agroindustrial 
Tolima futuro, lineamiento para la instauración de un programa de 
biotecnología. Se describe qué es la biotecnología, cómo se encuentra 
a nivel mundial, desarrollo de la tecnología, la biotecnología en el área 
agrícola en Colombia, propuestas en el plan de acción de biotecnología 
para el departamento en sectores como el café, cereales, algodón y 
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fruticultura. En los anexos del Plan, se encuentran los planteamientos 
de algunos expertos sobre agroindustria 2010 factores de cambio.

El ejemplar dos, presenta un contexto de los nuevos tiempos, las 
exportaciones de Colombia y su tendencia desde 1975 y 1990, 
anotaciones en el entorno estructural y productivo en el departamento 
del Tolima, sobre tendencia de bienes primarios y tendencia de bienes 
manufacturados, sectores del futuro de las exportaciones colombianas 
y del Tolima, en educación ciencia y tecnología, nuevo modelo 
de desarrollo que la tenga en la transformación productiva y en las 
exportaciones un factor de crecimiento a largo plazo. En los anexos 
del Plan se exponen las exportaciones de fibras de algodón, cereales, 
arroz, queso, cuajada, tabaco, frutas, café verde y tostado, huevos 
y cáscaras; y las  importaciones de, limones y limas, naranjas  y 
mandarinas, exportación de carnes frescas y refrigeradas y congeladas, 
mantequilla, leche fresca, condensada y en polvo.

De igual forma, se encuentran anexos de importaciones de queso y 
cuajada, café verde y tostado, naranjas, limón y lima, importación  de 
huevos y cáscaras y por ultimo importación de mantequilla y de maíz. 

Para el tercer ejemplar se ven los comportamientos actuales de la 
industria en el departamento del Tolima, los factores de cambio 
y variables claves, delimitaciones del sistema agroindustria en el 
Tolima, matrices de las variables estructurales, determinación de las 
variables claves del sistema agroindustrial del Tolima, variables de 
gestión, educación, tecnología de punta, economía de investigación y 
transferencias tecnológicas, infraestructura, ambiental, productiva del 
mercado.

Existe otro libro en el cual se aborda el tema de agroindustria en el 
Tolima (Asociación para el desarrollo del Tolima, 1980) en el cual se 
realiza un análisis económico, tecnológico y social de la evolución y 
situación  actual del sector agropecuario y agroindustrial en el Tolima, 
con base en ello se formulan las alternativas de desarrollo más viables 
y convenientes a las condiciones previsibles a corto y mediano plazo de 
estas actividades, considerando estrategias para el desenvolvimiento 
económico y social del departamento.
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Se realiza un análisis de los factores que influyen en la producción 
agropecuaria del Tolima: uso de la tierra, mano de obra, capital, 
tecnología, utilización de insumos, mercado, precios, industrialización, 
nivel administrativo, política agraria y aspectos institucionales. 
Estrategias de desarrollo agroindustrial: Identificación, evolución y 
selección de actividades pecuarias.

De acuerdo a lo investigado, de las  experiencias que ya se han 
tenido en el tema  de agroindustria en el Tolima, se puede ver que 
existe poca información; sin embargo, se encuentra que si existe 
documentación de proyectos para la formación de agroindustrias en la 
región, identificación de nuevos negocios para el desarrollo del sector 
agropecuario en el departamento, plan de ordenamiento territorial y la 
visión 2025 estos últimos son propósitos de orden gubernamental. En 
cuanto a los proyectos que se están realizando se pueden destacar 
los siguientes:

Apoyo al desarrollo de sectores con perspectiva de cadena; la 
acuicultura bajo la perspectiva de cadena productiva; reforestación y 
mantenimiento de plantaciones comerciales en el  Guamo, Coyaima, 
Coello, Espinal, Rioblanco, Chaparral, Líbano, Villahermosa, Santa 
Isabel, Anzoátegui; fomento al cultivo del caucho en arreglos 
agroforestales en cadenas y micro cadenas productivas; transferencia 
de tecnología, modernización y comercialización del cultivo de cacao;  
fruticultura y horticultura; municipios cafeteros, centros provinciales de 
gestión agroempresarial, EPSAGROS, asociaciones de productores; 
iniciativas productivas y acompañamiento en proyectos de inversión 
agropecuaria y agroindustria con biofábricas certificadas con 
estándares de calidad para la producción de material vegetal de 
café, genéticamente con las condiciones requeridas; Elaboración de 
ensilaje a partir de productos agrícolas con características forrajeras, 
con alto contenido de proteínas tales como el maíz, sorgo, avena y 
soya forrajera y pastos, para la alimentación animal; oferta de servicios 
ambientales que permite la captura de carbono a partir de sistemas 
agroforestales que combinen árboles o arbustos con cultivos agrícolas 
y/o ganado en un mismo sitio bajo distintas formas de ordenamiento 
predial o secuencia temporal; producir cacao de alta calidad que 
cumpla las características y estándares internacionales. Tanto los 
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acopiadores como los comisionistas venden el cacao a las industrias 
procesadoras, las Compañías Nacional de Chocolates, Casa Lúker y 
otras compañías del Departamento del Huila como Tolimax, Andino, 
Occidental entre otras; Producción de mora sin espina; Producir leche 
y carne ecológica a partir de un sistema de producción que combina 
en un mismo sitio: Producción animal bajo plantaciones forestales o 
plantaciones de frutales, praderas en callejones de árboles, cercas 
vivas y barreras vivas, cortinas rompe vientos, bancos forrajeros puros 
o en poli cultivos de varios estratos; Producir y comercializar carne a 
partir de ovinos de pelo en sistema estabulado a través de un recurso 
genético bien adaptado; producir y comercializar carne y baba de 
caracol. Es ingresar al negocio de helicicultura.

El caracol es un producto del cual se aprovecha el 100%. La carne 
se ha convertido en todo un boom en el mercado internacional por 
su valor energético y por la presencia de 16 aminoácidos esenciales 
para la síntesis de proteínas. La carne de caracol puede desplazar 
a la carne de res, pollo y pescado, porque es altamente nutritiva, 
muy digerible, tiene escasa cantidad de grasa y con este alimento se 
pueden preparar una gran variedad de platos. La digestibilidad de la 
carne de caracol es del 90%, mientras que la carne de res es del 30%, 
la del pollo es de 45% y la del pescado es de 50%.

El departamento, especialmente en la zona del Combeima en Ibagué 
cuenta con cerca de 200 pequeños productores no tecnificados, 
quienes han logrado adaptar la especie a un tamaño de 38 gramos, 
frente al normal de diez gramos.  El conocimiento alrededor de este 
negocio se ha divulgado especialmente entre los niños del programa 
Ondas en algunos colegios de Ibagué. En la Universidad del Tolima se 
dictan con frecuencia cursos sobre la forma de producir y comercializar 
el producto.

5.4.4.1 Experiencia Boyacá

En Boyacá el panorama no es diferente.  En el municipio de Floresta, 
está ubicado el Corregimiento de Tobasía. Allí se realizó un contacto 
con una comunidad con la ilusión de formar empresa helicícola.  
Floresta Limita al Norte con Cerinza, Belén y Santa Rosa de Viterbo; 
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Por el sur, con Nobsa y Busbanzá; Por el oriente, con Betéitiva y 
Busbanzá; y Por el occidente, con Santa Rosa de Viterbo y Nobsa. 
Tiene una extensión total: 85 Km2; en el área urbana: 30 Km2 y en 
el área rural: 55 Km2. Presenta una altitud de la cabecera municipal 
(metros sobre el nivel del mar): 2500 y una temperatura media: 16º C. 
Su  ubicación geográfica está circundada por la ciudad de Sogamoso 
y la ciudad de Duitama.

La comunidad integrada por campesinos del Corregimiento inició su 
idea de negocio aproximadamente hace cuatro años, fueron objeto de 
fraude por personas inescrupulosas y asaltadas en su buena fe.  Sin 
embargo, la ilusión de cumplir sus sueños marcó la experiencia vivida 
como un factor de impulso en sus propósitos.  En su primer intento 
invirtieron más de 30´000.000 de pesos en un zoo criadero en el 
espacio urbano y con un sistema de parque.  Teniendo en cuenta esos 
antecedentes, con esta comunidad se reactivó la propuesta y se está 
formalizando una asociación Multiactiva. Sus integrantes tienen las 
nociones y las bases suficientes para la constitución de la empresa y 
han recibido capacitación pro el grupo de investigación para facilitarles 
el camino a la consolidación de su unidad productiva. En palabras 
de uno de los asociados, la Asociación cuenta con aproximadamente 
32 afiliados, cuenta con la colaboración de la Alcaldía municipal de 
la Floresta, la Gobernación de Boyacá, como aporte se tiene un lote 
de terreno de aproximadamente dos hectáreas, una planta para 
el acueducto y una casa que se puede utilizar como almacén de 
materiales. 

5.4.4.2 Experiencia Cauca

La producción insuficiente de  alimentos a nivel regional, no permite   
satisfacer el suministro mínimo de acuerdo a las necesidades de 
la población. Razón por la que se generan dependencias para el 
abastecimiento de otras regiones del país e incluso de otros países. 
En ese sentido y pese a que el sector agropecuario se constituyó con 
el mayor aporte al PIB regional, con el 23.51% del total (DANE, 2006), 
la producción de alimentos en el Cauca se estimó en un 28% por 
debajo de lo que consumió el Departamento (MADR, 2007). Según la 
evaluación agropecuaria del cauca del 2007, se puede observar que sólo 
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el 4% del suelo del departamento tiene uso en cultivos permanentes y 
transitorios, el 24% usos pecuarios y el 44% tiene uso forestal, parque 
natural o cuerpos de agua y el 2% uso en infraestructura.

A las limitaciones en la producción y oferta de alimentos que trae 
consigo el bajo peso de una frontera agrícola pequeña en relación al 
total de la superficie del departamento debemos añadir situaciones 
como la sustitución de cultivos en porciones de tierras de buena calidad 
que antes producían alimentos y en las que ahora sus cosechas 
sirven como insumos de la producción de biocombustibles. También 
la constante movilidad y expansión de los cultivos de uso ilícito, pese 
a la reducción histórica del último quinquenio, incide negativamente en 
la producción de alimentos24. 

  Líneas de trabajo

•	 Estabilidad en el suministro y la producción de alimentos para 
desarrollo del mercado agroalimentario.

•	 Impulso a las formas asociativas y empresariales para la generación 
de empleo e ingresos que contribuyan a la disponibilidad y acceso 
a los alimentos.

•	 Mejoramiento de la capacidad para acceder a los factores 
productivos a la población vulnerable.

•	 Garantía de Acceso a los alimentos.

•	 Promoción y protección de la salud y la nutrición y fomento de los 
estilos de vida saludable.

•	 Aseguramiento de la calidad e inocuidad de los alimentos.

24	 En 2006 el Departamento del cauca registró 2901 hectáreas sembradas entre coca y amapola y 653 de 
marihuana según el Sistema Integrado de Monitoreo de Cultivos Ilícitos. Censo del Cultivo de Coca y 
amapola en Colombia, 2006. ( SIMCI II).

____________
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5.4.4.3 Experiencia Antioquia

La carne de caracol o escargot es un producto gourmet que se 
consume en todo el mundo. En Colombia su mercado es interesante. 
Hoy, el país es tanto consumidor como productor. El Comité helicícola 
de Antioquia le apunta a esta oportunidad. Al país se importan 70.000 
dólares anuales de carne de caracol como se dijo anteriormente, y es 
a este mercado nacional al que se le apunta. En el oriente antioqueño 
(La Ceja, El Retiro y en el sector de Llano-grande) y en Caldas se 
producen aproximadamente 1,5 toneladas de caracol por mes que, 
después de ser procesado y envasado, se convierten en 2,5 toneladas 
del producto final. Juan David Ossa, ingeniero de Procesos de la 
Universidad Nacional, es el gerente y creador de C.I. Cargols, empresa 
dedicada a la transformación y distribución del producto.

En Antioquia, aunque es poco conocido el escargot ha encontrado 
un mercado, en el cual el Comité helicícola de Antioquia y empresas 
distribuidoras están interviniendo satisfactoriamente. En la actualidad, 
se puede encontrar en las cartas de restaurantes como La Provincia, 
Bistro 360, Ávila, Fatto In Casa Podestá y La Cafetiere de Anita, y en 
tiendas gourmet como El Bodegón de la Frontera y Nuez Moscada 
(crianzacaracoles.com, 2010)

La Cooperativa Agroindustrial y de Helicicultores de Colombia, 
COHECOL, adquiere el producto en vivo y se encarga de trasladarse 
hasta el lugar de la producción, exigen un peso ideal entre los 18 y 20 
gr y una cantidad mínima de 500 kg, con una frecuencia de recolección 
de dos veces al año con periodos semestrales.
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Tabla  5.3  Compradores mercado nacional 

Comprador Precio 1 kg.

COHECOL 12000

HELIXCOL 10000

IVAN OSPINA M. 9000

Fuente. UNAD, 2006.
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