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Prólogo

La gestión de organizaciones permite abordar y resolver desde distintos 
campos y perspectivas los problemas que las organizaciones deben enfrentar. En 
ese sentido, el Departamento de Administración de Empresas de la Universidad 
Central, desde la Maestría en Gestión de Organizaciones, ha tenido como uno 
de sus firmes propósitos hacer propuestas de intervención e investigación sólidas 
que contribuyan al fortalecimiento y la sostenibilidad de las organizaciones en 
los sectores económicos a los que pertenecen.

Este libro recoge algunos resultados de la segunda versión del Coloquio 
en Gestión, Intervención e Investigación en las Organizaciones. En este evento 
surgieron aportes a partir de conceptos propios de la gestión, como estrategia, 
cultura organizacional, competitividad, logística inversa y prospectiva, para inter-
venir en organizaciones de sectores tan diversos como la propiedad horizontal, 
la construcción, el clúster aeroespacial, la tecnología y los mercados bursátiles.

Así, este libro comparte algunas experiencias que no solo enriquecen los 
conceptos abordados, sino que además pueden inspirar futuros trabajos que, 
desde lo disciplinar, contribuyan cada vez con mayor eficacia y rigor en la inves-
tigación y la intervención de sectores u organizaciones. 
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	 La gestión de la cultura organizacional 
como facilitadora de la planeación 
estratégica (estudio de caso)

Lucelly Carolina Meza-Ariza*

Carlos Mario Guatibonza Tamayo**

Resumen
La cultura organizacional caracteriza a las organizaciones y les per-

mite diferenciarse unas de otras, ya que cada organización debe plantear 
la suya.Mediante la cultura organizacional se determina el valor intangible 
del capital humano que conforma una empresa. Así mismo, los individuos, 
como seres sociales que buscan hacer parte de un grupo, se adaptan a la 
cultura que posee la empresa e imitando las conductas socialmente acep-
tadas dentro de esta. Por esta razón, es relevante estudiar cómo la cultura 
organizacional puede favorecer la apropiación de la planeación estratégi-
ca y facilitar su implementación. Esta investigación busca identificar la 
importancia de la gestión del talento humano. Para esto se escogió una 
empresa destacada del sector de construcción, a fin de identificar si la 
cultura organizacional favorece la apropiación de la planeación estratégica, 
lo que posiblemente explica su posicionamiento y trayectoria de 90 años 
en el mercado.

Palabras clave: cultura organizacional, gestión del talento humano, 
planeación estratégica, matriz de las 7 S de McKinsey, sector de cons-
trucción.

*	 Licenciada en Administración y Dirección de Empresas de la Universidad Politécnica de Valencia 
(España), especialista en Sistemas Integrados de Gestión de la Universidad Pontificia Bolivariana 
y magíster en Gestión Humana y Desarrollo Organizacional de la Universidad Externado de 
Colombia. Es investigadora del grupo Gecac de la Corporación Universitaria de Ciencia y Desarrollo 
(Uniciencia). Contacto: lucelly.meza@unicienciabga.edu.co.

** 	 Administrador de empresas del Colegio de Estudios Superiores de Administración CESA (Bogotá), 
magíster en International Project Development del Neoma Business School (Rouen, Francia). Es 
investigador del grupo Gecac de la Corporación Universitaria de Ciencia y Desarrollo (Uniciencia). 
Contacto: camaguta@hotmail.com.
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Introducción

En la actualidad, algunos autores definen la cultura organizacional como 
la forma en que las organizaciones hacen las cosas, y que explica las diferencias 
de resultados entre las empresas (Deal y Kennedy, 1982; Geertz, 1987). En este 
sentido, es de vital importancia la gestión estratégica del talento humano, a fin 
de garantizar un comportamiento de los colaboradores que apoye la planeación 
estratégica de la organización. Este enfoque ha hecho que otros autores se inte-
resen en el análisis de los comportamientos individuales que facilitan la apropia-
ción de la planeación estratégica en las empresas. Autores como Jurado y Cal-
derón (2006) destacan la importancia del estudio de los factores que establecen 
la cultura y orientan el comportamiento colectivo hacia el logro de los objetivos, 
políticas y planes organizacionales.

Teniendo en cuenta lo anterior, es pertinente investigar si la gestión de 
la cultura organizacional puede promover prácticas que faciliten la apropiación 
de la planeación estratégica en las organizaciones y fortalezcan, por tanto, su 
sostenibilidad.

La cultura organizacional (CO) y la Planeación estratégica (PE)
La importancia de la cultura organizacional (CO) radica en que presenta 

características únicas que distinguen las empresas incluso en un mismo sector. 
Además, algunos autores proponen que las empresas con CO definida son más 
“fuertes”, es decir, son más aptas para ser exitosas (Deal y Kennedy, 1982; Wa-
terman, Peters y Phillips, 1980). 

Siguiendo la corriente anterior se encuentra Waterman, quien define la 
CO como un conjunto dominante de valores compartidos y trasmitidos entre 
los trabajadores. Por otro lado, Geertz (1987) explica la CO como un patrón de 
concepciones trasmitidas y heredadas continuamente entre las diferentes gene-
raciones de los trabajadores, donde se desarrollan conocimientos. Otro autor a 
destacar es Schein (1983), quien la define como el conjunto de presunciones y 
creencias que unen un grupo de individuos que interactúan entre sí con el pro-
pósito de lograr un objetivo común.

Por otro lado, la estrategia es el proceso mediante el cual se analizan todos 
los escenarios que pueden afectar la empresa con miras a determinar planes que 
le permitan alcanzar sus objetivos organizacionales. Este proceso da origen a la 
planeación estratégica (PE), ya que les permite a las compañías diferenciarse en 
su sector y tener éxito. 

La PE implica definir misión, visión y objetivos, así como las acciones 
necesarias para cumplirlos, y por lo tanto requiere tomar decisiones a través de 
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un proceso sistemático y consciente para determinar las acciones que la organi-
zación debe seguir (Koontz y Weihrich, 1998). 

Por tanto, para que realmente funcionen las estrategias, la gerencia debe 
tener claro hacia dónde quiere llevar la compañía. También debe involucrar a 
todas las personas que trabajan dentro de la organización, a fin de que estas 
ayuden a los directivos a tomar decisiones correctas. De esta forma, cobra gran 
importancia la necesidad de gestionar estratégicamente el talento humano, con 
el fin de garantizar la apropiación de la PE entre los empleados (Ramírez, 2011).

Después de una revisión exhaustiva, se identificó que existen pocas in-
vestigaciones que relacionan las variables de la CO con la PE. En concreto, se 
pueden destacar los siguientes hallazgos: algunos autores recalcan que la CO 
permite la apropiación de los elementos esenciales y constitutivos de las empre-
sas al incentivar prácticas laborales que facilitan el cumplimiento de los objetivos 
estratégicos y la agregación de valor a los bienes y servicios (Morelos-Gómez y 
Fontalvo-Herrera, 2014).

En otro análisis se resalta el valor del estudio de los factores que determi-
nan la CO y contribuyen a la consolidación de comportamientos y actitudes que 
impactan la organización (Jurado y Calderón, 2006). Por otro lado, Díez (1999) 
planteó que la estrategia depende de la cultura para lograr sus fines. Así mismo, 
en la investigación realizada por Esparza y García (2011) en empresas familiares 
turísticas de México, se concluye que las empresas con culturas de tipo ad hoc, 
de clan y jerárquicas presentan comportamientos estratégicos similares enfoca-
dos en la diferenciación de productos y servicios, mientras que las empresas con 
cultura de mercado se enfocan en estrategias defensivas.

Para finalizar, la implementación de la herramienta de gestión Red Estra-
tégica busca apalancar las estrategias establecidas por la compañía con la CO 
poniendo en operación la planeación, a fin de divulgarla en todos los niveles de 
la organización. Este método se centra en que la CO se apropie de la PE (Jaimes 
et ál., 2009).

A partir de la revisión bibliográfica se puede concluir que una buena ges-
tión del talento humano permite la alineación entre la CO y la PE. El cumpli-
miento de los objetivos organizacionales puede impulsarse mediante la influen-
cia de la CO en el comportamiento de los trabajadores para que se apropien de 
la PE, la estructura organizacional y los valores corporativos. 
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Metodología

La investigación es de carácter descriptivo. Inicialmente se realizó una 
revisión bibliográfica exhaustiva que dio lugar a los planteamientos iniciales for-
mulados. La recolección de datos para la investigación se llevó a cabo en un 
solo momento, a través de un cuestionario semiestructurado aplicado por medio 
de un grupo focal. Esta técnica de investigación cualitativa permite discusiones 
con niveles variables de estructuración en torno a un tema particular de interés 
(Edmunds, 1999). 

Para realizar la investigación se eligió la empresa con mayor trayectoria 
en el sector de construcción de la ciudad de Bucaramanga. La compañía cuenta 
con un total de 200 trabajadores vinculados de forma directa con la empresa. 
Se realizó un grupo focal, cuyos participantes se eligieron de acuerdo con la 
distribución de cargos de la organización, abarcando los cargos de oficina y obras 
que integran la empresa. Las categorías tenidas en cuenta son las siguientes: 
cargos estratégicos, cargos tácticos y cargos operativos. En total, se escogieron 9 
colaboradores. El grupo focal permitió a los investigadores evaluar si la PE y la 
CO están completamente alineadas en todas las áreas de la organización, con el 
propósito de fortalecerla. 

El proceso consistió en organizar el grupo de nueve participantes, quienes 
se sentaron en un círculo alrededor de una mesa en las instalaciones de la organi-
zación. Era una sala amplia y cómoda, con el fin de que los integrantes se sintieran 
en un ambiente abierto y amigable que les ayudara a contar abiertamente sus expe-
riencias dentro de la organización. El grupo focal fue moderado por la investigadora 
Lucelly Carolina Meza Ariza, quien lideró la discusión integrando y motivando a 
los participantes mediante preguntas específicas previamente elaboradas (tabla 1).

Tabla 1. Distribución de preguntas del grupo focal de acuerdo con las variables

Matriz de las 7 S 
de McKinsey Variable Pregunta delgrupo focal asociada

Estructura PE

1.	 ¿Ud. conoce e identifica de qué forma su trabajo aporta 
al funcionamiento de la organización?

2.	 ¿Tiene claramente definidas las funciones y 
responsabilidades de su cargo?

3.	 ¿Considera que su trabajo está bien remunerado, en 
relación con las funciones ejecutadas y el grado de 
responsabilidad que tiene en el cargo?

Estilo PE

1	 ¿Se siente identificado con la misión de la organización?

2.	 ¿Se siente identificado con la visión de la organización?

3.	 ¿Tiene flexibilidad y autonomía en su puesto de trabajo?
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Estrategia PE

1.	 ¿Conoce los objetivos y estrategias de la empresa y 
cómo participa en ellos?

2.	 ¿La empresa está dispuesta a sacrificar la calidad por 
una elevada capacidad de producción?

3.	 ¿En la organización se evidencian (observan) conductas 
orientadas al uso racional y optimizado de los recursos 
laborales?

4.	 ¿La empresa ha dado a conocer la misión y visión de la 
organización?

Sistemas PE

1.	 ¿La empresa posee canales de comunicación claros?

2.	 ¿La información difundida por la organización es clara y 
entendible?

Valores corporativos CO

1.	 ¿La empresa tiene definidos valores corporativos y se 
han difundido a los trabajadores?

2.	 ¿Considera que aplica los valores corporativos en su 
trabajo?

3.	 ¿Todas las actividades desarrolladas dentro de 
la organización están apoyadas en los valores 
corporativos?

Personas - habilidades CO 1.	 ¿Tiene las competencias y conocimientos que el cargo 
que está desempeñando requiere?

Fuente: elaboración propia.

Metodología del grupo focal
Se seleccionaron los participantes del grupo focal buscando no tener 

un grupo muy homogéneo ni muy heterogéneo, para garantizar una obtención 
confiable de datos e identificar ciertas tendencias y reacciones generalizadas. 
(Santiago y Roussos, 2010). Se tuvieron en cuenta tres características para la 
clasificación del personal: 

•	 Tres personas que se encuentren en el mismo nivel jerárquico (estratégi-
co, táctico u operativo). 

•	 Rango de edad entre los 20 y 40 años. 

•	 Empleados que llevaran más de seis meses laborando en la empresa. 

Para la moderación, se ubicó a los empleados en círculo en una sala am-
plia para facilitar la constante interacción entre ellos mismos y con el moderador, 
así como para mantener la igualdad. A su vez, se hizo registro en audio para faci-
litar el análisis posterior. Inicialmente, la investigadora Lucelly Meza se presentó 
y explicó a los participantes que no era miembro de la institución y que todos 
los datos obtenidos serían confidenciales. Asimismo, se solicitó autorización para 
grabar el proceso y se explicó que la actividad apoyaría un proceso netamente 



Lu
ce

lly
 C

ar
o

lin
a 

M
ez

a-
A

ri
za

 y
 C

ar
lo

s 
M

ar
io

 G
u

at
ib

o
n

za
 T

am
ay

o

16

académico sin acarrear ningún tipo de consecuencias, favorables ni desfavora-
bles, para los participantes.

Por último, al final del grupo focal, se analizaron los datos obtenidos y 
se confeccionó un informe que respondió a los interrogantes planteados. En el 
informe se buscó integrar numerosas variables percibidas en forma muy sintéti-
ca, y se presentaron, enlazaron y compararon las características del grupo y sus 
atributos (Santiago y Roussos, 2010). Los datos obtenidos también se utilizaron 
con el propósito de identificar, por medio de la matriz de las 7 S de McKinsey, 
la relación existente entre las variables blandas (CO) y las variables duras (PE), 
a fin de identificar la relación entre esas variables y cómo la gestión del talento 
humano permite conseguir los objetivos organizacionales. En la tabla 2 se pre-
senta la matriz usada.

Tabla 2. Matriz de las 7 S de McKinsey

Valores 
compartidos

Estructura Estrategia Sistemas
Personas / 
habilidades

Estilo

Valores 
compartidos

Estructura

Estrategia

Sistemas

Personas / 
habilidades

Estilo

Fuente: Waterman, Peters y Phillips (1980).
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Resultados

La empresa elegida destaca en el mercado santandereano por ofrecer bie-
nes inmuebles de excelente calidad y por su gran trayectoria. En el análisis se 
identificó que la estructura de la organización es conocida por los trabajadores, 
ya que ellos identifican su posición dentro de ella y reconocen el valor que su 
trabajo aporta a la consecución de los objetivos. También se evidenció una orga-
nización burocrática debido a la distribución de sus procesos y el gran papeleo.

Por otro lado, se identifica una falta de apropiación de la estrategia, pues, 
aunque los trabajadores reconocen que la organización cuenta con una PE defini-
da, no tienen claro el enfoque de diferenciación de la empresa, por lo cual dejan de 
lado la calidad (enfoque gerencial) y privilegian el servicio al cliente (creencia de la 
cultura organizacional). Lo anterior se puede apreciar en la figura 1.

 Dar a conocer Uso optimizado Menos calidad Normas, políticas
misión y visión de los recursos para mayor y procedimientos   
 laborales productividad  claros

4,4

PE

4,0
3,7

2,3

Figura 1. Variable dura: planeación estratégica (PE).
Fuente: elaboración propia.

Los trabajadores también resaltan el esfuerzo de la empresa por mantener 
comunicación mediante los sistemas implementados, como también el compa-
ñerismo existente en la empresa, puesto que los jefes y colaboradores brindan 
información a aquellos compañeros que no tienen acceso a los canales de infor-
mación (hay dificultades de acceso en personal de obra o pocas competencias en 
manejo de las TIC) (figura 2). 

Frente al tema de la socialización, es evidente que la organización ha 
empleado canales para hacer conocer su PE. Sin embargo, estos no han sido 
efectivos. Los empleados manifiestan conocer un solo canal de comunicación, 
el correo electrónico, el cual se emplea de manera masiva. Una iniciativa de los 
empleados es la multiplicación verbal de la información; sin embargo, esta no 
es la comunicación formal establecida por la organización, lo que significa que 
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deben emplearse estrategias tanto para divulgar la PE como para propagar cual-
quier tipo de información que sea de interés para los empleados y la empresa.

Sistemas

3,7

2,7

 Objetivos, funciones   La información comunica 
 y tareas son comunicados de forma eficiente

Figura 2. Sistemas, variable dura (PE).
Fuente: elaboración propia.

Continuando con los aspectos analizados, se identifica una carencia de 
valores compartidos. En la figura 3 se puede apreciar que los colaboradores re-
conocen que la organización selecciona personal teniendo en cuenta la integra-
lidad del trabajador desde sus competencias cognitivas y valores intrínsecos. No 
obstante, no se encuentra un sistema de políticas asociadas a la medición de 
desempeño y la organización no ha definido en la PE unos valores que orienten 
el comportamiento socialmente aceptado.

Valores compartidos

3,7

3,6

3,5

3,4

3,9

3,8

4,0

3,7

4,0

3,63,6

Definidos y  
difundidos los 

valores 
corporativos.

Aplica los 
valores  

corporativos

Conocen, 
comparten y 
se apropian 

de los valores

Las actividades 
se apoyan en 
los valores

Figura 3. Valores compartidos.
Fuente: elaboración propia.

El estilo de dirección usado por la empresa incentiva la participación de 
los trabajadores, ya que les permite proponer mejoras a sus tareas y procesos, 
principalmente enfocados en la optimización de estos. También destacan los 
beneficios brindados por la empresa para mejorar su perfil profesional (tiempo, 
beca y carrera profesional); empero, perciben poco acceso a estos incentivos.
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Conclusiones

Al cruzar y analizar los factores duros de la PE (estructura, estrategia, 
sistemas y estilo de dirección), se evidencia coherencia entre ellos, teniendo 
en cuenta que son consistentes y se apoyan unos con otros. Por el contrario, al 
cruzar y analizar los factores blandos relacionados con la CO (valores comparti-
dos y personas/habilidades), entre ellos no se evidencia coherencia; la carencia 
de la institucionalización de los valores corporativos hace que los trabajadores 
apliquen diferentes prácticas y no orienten su conducta y el desarrollo de sus 
habilidades y actitudes en beneficio de la empresa. 

Asimismo, al cruzar los factores duros con los blandos, se evidencia in-
coherencia entre los valores compartidos y todas las variables. Como se explicaba 
anteriormente, dado que no están definidos los valores compartidos, el com-
portamiento y la conducta del trabajador varía de acuerdo con la importancia 
que este asocia con cada valor. Otro factor que presenta inconsistencia es el de 
personas/habilidades (CO) con relación a los sistemas (PE) empleados por la 
empresa. Debido a que no poseen las competencias requeridas para el uso efec-
tivo de los sistemas implementados, la mayoría de los trabajadores expresó que 
desconoce el ERP y su gestión.

Los resultados analizados permiten identificar que la CO presente en la 
constructora está enfocada o responde a la PE planteada en la organización. Esta 
afirmación se sustenta en las incidencias encontradas entre las variables duras 
(PE) y blandas (CO). Los resultados permiten concluir que el tipo de cultura 
dominante es la jerárquica. Esto responde a lo evidenciado en elgrupo focal. Por 
otra parte, en las conductas de los trabajadores se evidencia que la organización 
es altamente burocrática, con procesos y procedimientos altamente descritos y 
especializados.

También se evidencia que la empresa ha implementado estrategias relacio-
nadas con la gestión del talento humano que fortalecen la CO. Por tanto, se puede 
apreciar que los trabajadores se han ido apropiando de la PE. A pesar de esto, 
debería incluirse la medición del desempeño del trabajador en relación con la me-
dición de los esfuerzos realizados para el alcance de los objetivos organizacionales.

Esta propuesta surgió ante el cambio continuo del contexto empresarial, 
que dificulta a las organizaciones mantener una estabilidad y, en algunas ocasiones, 
adaptarse adecuadamente a las nuevas exigencias del mercado, lo que en últimas 
dificulta su supervivencia. Se escogió una empresa destacada del sector de cons-
trucción con alta trayectoria (90 años), con el fin de identificar la existencia de la 
alineación entre la CO y la PE, teniendo en cuenta que esa alineación posible-
mente ha favorecido su permanencia en el mercado y su posicionamiento actual. 
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	 Hacia una práctica diferente en la 
administración de edificios y conjuntos 
residenciales cerrados (ECRC)

Leonel Rojas Ortiz*

Resumen
El artículo presenta una práctica alternativa para la administración 

de edificios y conjuntos residenciales cerrados (ECRC) con base en la 
evolución de la propiedad horizontal (PH) en Bogotá, en particular la dedi-
cada a la vivienda. Los ECRC se conciben como un sistema social abierto, 
donde los seres biopsicosociales que interactúan allí mantienen relaciones 
complejas. Para caracterizar el ejercicio de administrarlos en la actualidad, 
se propone comprender al administrador como un líder social que trans-
forma la convivencia y seguridad del conjunto que lidera.

Palabras clave: edificios y conjuntos residenciales cerrados (ECRC), 
administración de propiedad horizontal, líder social, convivencia y seguridad.

Abstract
The article presents an alternative in the practice of ECRC admi-

nistration starting from showing the evolution of the Horizontal Property 
(HP) in Bogotá, in particular, the one dedicated to the housing; the ECRC 
is conceived as an open social system in which the biopsychosocial beings 
that interact between them maintain complex relationships, characteri-
zing the exercise of administering them today, proposing to the adminis-
trator as a social leader that transforms the coexistence and security of the 
group that leads.

Keywords: buildings and residential closed complex, horizontal pro-
perty management, social leader, coexistence and security.

* 	 Administrador público de la ESAP, magíster en Administración de la Universidad del Valle y 
especialista en Docencia e Investigación Universitaria de la Universidad Sergio Arboleda. Es 
miembro de la Mesa Sectorial de Gestión Administrativa SENA como experto en administración de 
propiedad horizontal. Contacto: noelrotiz@yahoo.com.
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Introducción

La fisonomía de las ciudades en Colombia ha cambiado en los últimos 
treinta años. En particular, el entorno habitacional de lo público —el barrio tra-
dicional de la cuadra— se ha transformado en los nuevos edificios y conjuntos 
residenciales cerrados (ECRC), sometidos al régimen de propiedad horizontal o 
Ley 675 de 2001. En otras palabras, la propiedad horizontal (PH) ha aumentado 
de forma relevante y, en esa medida, también la demanda de administradores de 
este tipo de propiedad. 

La gestión administrativa, por lo general, se centra en la legalidad, en los 
actos administrativos ajustados a la ley, subordinando lo legítimo, es decir, los 
actos administrativos con aceptación de los dirigidos. De manera práctica, los 
ECRC son considerados un sistema social abierto conformado por dos subsiste-
mas principales: primero, el subsistema general social, compuesto a su vez por 
los subsistemas de seguridad y bienestar-convivencia; y segundo, el subsistema 
general institucional, compuesto a su vez por los subsistemas administrativo, 
jurídico-laboral y contable. 

Los profesionales que desempeñan el oficio de administrador de PH pro-
vienen de diversas disciplinas, pues actualmente la ley no tiene definido el carác-
ter de idoneidad del administrador. Los seres biopsicosociales que interactúan 
en dicho sistema social, por su carácter heterogéneo, mantienen relaciones com-
plejas. Esto exige desarrollar en quien los dirige unas competencias interpersona-
les que fortalezcan un liderazgo de transición, con el fin pasar de prácticas admi-
nistrativas que se centran en lo económico y lo productivo a prácticas enfocadas 
en lo socioeconómico. En otros términos, el administrador debe desarrollar las 
competencias que lo hagan capaz de balancear lo operativo y financiero con lo 
social y comunitario. En este sentido, el objetivo del presente trabajo es proponer 
el liderazgo social que pase de lo legal a lo legítimo, como una nueva practica en 
la administración de ECRC.

Del vecindario a los ECRC

En la Ley 675 de 2001, en su artículo primero, se describe la propiedad 
horizontal como “Forma especial de dominio en la que concurren derechos pri-
vados y derechos de copropiedad sobre el terreno y los demás bienes comunes”. 
El interés del presente artículo se centra en el tipo de PH para uso residencial. 
Los tipos de PH que se identifican en Colombia son: 
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•	 Copropiedades de uso comercial o centros comerciales

•	 Copropiedades de uso industrial o bodegas

•	 Copropiedades de uso institucional o de oficinas

•	 Edificios y conjuntos residenciales cerrados unifamiliares o multifamiliares

•	 Conjuntos residenciales cerrados mixtos de vivienda con locales

El cambio originado está llevando a que ahora más colombianos habiten 
en un espacio cerrado que involucra nuevas maneras de compartirlo, de res-
ponder por obligaciones económicas, de participar de lo común y de comenzar 
a hacer parte en las decisiones y la dirección de los ECRC. Por lo anterior, esta 
creciente alternativa de vivienda se presenta como una solución ideal para lograr 
mayor seguridad y convivencia de varias familias en un área en la cual antes po-
día vivir una sola, así como para poder compartir gastos de una serie de nuevos 
servicios comunes que serían onerosos si se cubrieran de forma individual.

Como muestra del cambio, al observar el censo anual inmobiliario elabora-
do por la Unidad Administrativa Especial de Catastro Distrital (UAECD) (2015), 
entre los años 2004 a 2015 el incremento anual fue constante, al punto de que se 
duplicó el número de inmuebles de 776 026 a 1 539 124, con la particularidad de 
que la densificación residencial es mayor hacia el nororiente de la ciudad. 

En el libro Seguridad y convivencia en multifamiliares, de las sociólogas 
caleñas Salazar, Gómez y Velásquez (2009), se señalan algunas de las causas de 
este crecimiento: el crecimiento de la población urbana, causada no solo por las 
tendencias contemporáneas, sino por otros factores particulares de nuestro país 
como el desplazamiento de las familias por la violencia; la búsqueda de nue-
vos focos de desarrollo, y el desinterés gubernamental por implementar políticas 
agrarias que mejoren las condiciones de la vida rural. Esto ha sido atizado por la 
necesidad de compactar las viviendas para reducir los costos de la tierra y de los 
materiales de construcción, además de los gravámenes por los metros cuadrados 
construidos, entre otras causas.

El interés en este nuevo entorno habitacional surge no solo por su notable 
crecimiento, sino también porque en ellos habita una buena proporción de las 
personas que conforman los hogares colombianos, según el censo general de 
2005 publicado por el DANE en 2010. En Bogotá, se estima que en cada unidad 
habitacional reside una familia y que cada familia está compuesta por 3,5 perso-
nas. De acuerdo con esto, entonces, son 785 132 hogares y 2 747 962 personas 
las que habitan en ECRC de Bogotá. 
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La organización social sistémica abierta ECRC hace parte del suprasiste-
ma de la sociedad. La organización, en términos de Morin (1977), se define así: 
“Unidad global organizada de interrelaciones entre elementos, acciones o indivi-
duos que producen una unidad compleja o sistema” (p. 126). Este concepto se 
puede entender en la organización de los ECRC como una circularidad entre las 
relaciones y los individuos que producen el sistema en acción u organización ac-
tiva. Los individuos que conforman dicha organización social son “una máquina, 
que efectúa sus transformaciones, producciones o realizaciones en virtud de una 
competencia organizacional” (p. 186). 

Partir del concepto de organización de Morin para llegar a caracterizar 
como complejas las interacciones de los individuos que las conforman abre el 
camino para entender el origen de las interacciones que se presentan en los 
ECRC. Las relaciones interpersonales de los dirigentes y vecinos que se consti-
tuyen en la asamblea de la cual surge el consejo de administración suelen tener 
una composición heterogénea. Estas relaciones incluyen desde amas de casa con 
una gran voluntad de colaboración hasta ejecutivos de alta dirección de empre-
sas con experiencia en la aplicación de modelos administrativos eficientes. Esta 
heterogeneidad dificulta la toma de decisiones y su comprensión, debido a la im-
portante influencia en el modelo de gestión que ejerce la variedad de significados 
atribuidos a la labor de administrar la PH.

Adicionalmente, la complejidad de las relaciones de los seres humanos en 
los ECRC también se nutre de los comportamientos individuales, que son el resul-
tado de las vivencias y los conocimientos acumulados en el tiempo. Esto configura 
múltiples maneras de afrontar cada situación en el contexto en que se presentan.

Visión sistémica de los ECRC 

Los ECRC conforman, según Martínez (1989), “organizaciones o uni-
dades socioeconómicas productoras de bienes y servicios, delimitadas por una 
estructura socioeconómica específica” (p. 65). Como sistemas abiertos, estas or-
ganizaciones interactúan con el suprasistema de la sociedad (figura 1).

Vistos así, los ECRC requieren de una administración diferente a la que 
se desarrolla en las empresas (otro tipo de organizaciones sociales), cuya direc-
ción es ejercida por los administradores de empresas. La gestión de las empresas 
prioriza las acciones en pro de la rentabilidad económica de los recursos. Así mis-
mo, el carácter común o de copropiedad de los ECRC conlleva particularidades 
que los diferencian de las entidades públicas, dirigidas por administradores for-
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mados en lo público cuya gestión obedece a políticas públicas de alta regulación 
por la normatividad estatal, con el fin de lograr una rentabilidad social.
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Figura 1. Sistema social abierto ECRC.
Fuente: Rojas (2010).

Esto no significa que los administradores de empresas o entidades públi-
cas no tengan experticia para la administración de ECRC. La anterior diferencia-
ción refuerza la necesidad, señalada antes, de una administración para los ECRC 
que priorice específicamente las acciones en el subsistema social compuesto por 
los subsistemas de seguridad y de bienestar- convivencia, ya que este tipo de 
organización es regulada por la Ley 675 de 2001, cuyo objetivo y principios —en 
palabras de Escobar (2012), quien realiza un análisis jurídico de esta norma— 
“están centrados en la seguridad y convivencia pacífica, el respeto de la dignidad 
humana, la solidaridad social y ecológica de la propiedad, y el ejercicio de los 
derechos al debido proceso, defensa, contradicción e impugnación” (p. 17). 

	 El ejercicio de administrar la PH:  
legalidad versus legitimidad

La Ley 675 de 2001 no ha sido reglamentada en sus más de quince años 
de promulgación, en particular, el artículo 50 sobre la naturaleza del administra-
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dor. Al día de hoy, no se señala con claridad el carácter de idoneidad ni el perfil 
de quienes ejercen la administración de PH. Adicionalmente, la norma involucra 
escasos y dispersos aspectos de control. Actualmente cursa en el Congreso el 
proyecto de ley 131 del 30 de agosto de 2016, presentado por la representante a 
la Cámara Olga Lucía Velásquez Nieto, que, según la Gaceta 703, se encuentra 
listo para segundo debate. Dicho proyecto, entre otros, tiene el potencial de 
corregir la informalidad en la práctica administrativa, pues señala que “todo ad-
ministrador de Propiedad Horizontal para poder ejercer el cargo deberá acreditar 
formación en PH mínimo con 120 horas en una institución educativa en nivel 
tecnológico o profesional, o certificar competencias en la entidad que el Gobier-
no designe para tal fin”. 

La práctica administrativa en la PH se caracteriza por la informalidad, 
independientemente de si la modalidad de administración adoptada es directa 
o delegada. En 2016 se realizó una encuesta con una muestra no parametrizada 
de 96 conjuntos en el sector de Mazurén al norte de Bogotá por la densificación 
del sector, con el fin de actualizar la situación ya comprobada en un ejercicio 
similar en la ciudad de Cali en 2010. A pesar de la diferencia temporal y física 
de las muestras, es común en ambas la presencia de administraciones ejercidas 
por personas naturales y administraciones delegadas contratadas con empresas 
dedicadas a prestar el servicio de administración de copropiedades. En ambos 
casos se halló que quien ejerce la administración es principalmente un profesio-
nal que aplica las herramientas conceptuales, técnicas, legales e instrumentales 
en el cumplimiento de su labor. Entender lo profesional así tiene sentido, pues 
en Colombia no existe ningún programa académico que forme profesionales en 
administración de PH. 

Con respecto a la formación académica de los administradores, se encon-
tró que su formación profesional de base es en diversas carreras, como contado-
res, economistas y abogados, que han complementado su experticia con semina-
rios y cursos no formales en PH. También se encuentran técnicos y tecnólogos 
de carreras afines a la administración. Asimismo, en otros casos la administra-
ción es asumida por amas de casa o pensionados.

A los profesionales que ejercen dicha administración les resulta natural 
suponer que con la práctica de la legalidad, entendida como la aplicación de la 
ley, se cumple a cabalidad su acto administrativo. Así, pierden de vista que ellos 
determinan principios como el buen vivir y el bienestar. De esto último depende 
lograr la legitimidad de la administración, entendida como la aceptación social 
de los actos administrativos por parte de la comunidad. Ejercer la administración 
de PH supone unas calidades humanas diferentes de aquellos administradores 
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cuyo ejercicio se desempeña en organizaciones sociales centradas en lo econó-
mico-productivo o empresas, pues el objetivo de la administración de PH está 
centrado en lo socioeconómico. De ahí que quien se designa para ese ejercicio 
debe partir de un acto administrativo particular.

Respecto a la legalidad que enmarca el quehacer administrativo de la PH, 
Agudelo (2014) reconoce sus limitaciones: 

[...] a pesar de esta abundante legislación, se han presentado conflictos 
que no han podido dilucidarse con estas normas y han obligado a sentar 
doctrina y jurisprudencia a las altas cortes para señalar nuevos derroteros 
en el abordaje de varios temas que se presentan al interior de la copropie-
dad. (p. 32) 

	 Convivencia y seguridad, factores  
generadores de conflicto en los ECRC*

La realidad que se trata de transformar en los ECRC parte de la estrecha 
relación de seguridad y convivencia. En el imaginario colectivo de los ECRC se 
debe acudir al administrador para que aborde y controle los conflictos en esa 
microsociedad heterogénea que dirige, con el fin de cumplir los principios y ob-
jetivos descritos en los dos primeros artículos del régimen de PH.

En diferentes partes del estudio señalado, se demuestra la estrecha re-
lación entre la convivencia y la seguridad. Partiendo de la noción de seguridad 
colectiva: 

[...] seguridad referida a la colaboración, la solidaridad y el autocuidado 
[...]. De esta se deriva el reconocimiento de la importancia de conocer a 
los vecinos como condición tanto para la seguridad como para la conviven-
cia. El conocimiento vecinal se expresa en dos modalidades: las relaciones 
cordiales y distantes, y las interacciones amigables y cercanas. (Salazar, 
Gómez y Velásquez, 2009, p. 247)

*	  Para el desarrollo de este apartado se toma como referente el libro de las sociólogas Salazar, Gómez 
y Velásquez titulado Seguridad y convivencia en multifamiliares (2009).
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La seguridad y convivencia son dos aspectos relacionados. La conviven-
cia confiere una sensación de seguridad y permite encontrar estrategias para 
proteger al colectivo de residentes de los peligros de la ciudad y a cada residente 
de los otros residentes que se consideran peligrosos o extraños. Relaciones hos-
tiles con inadecuados manejos de los conflictos pueden generar situaciones de 
inseguridad (p. 251).

La relación entre seguridad y convivencia parte del cambio en la noción 
de lo individual a lo colectivo, provocado por la nueva dinámica surgida de la vida 
en PH, en donde se comparten paredes, mi techo es el piso del vecino y mi piso 
es el techo de otro vecino.

También se señalan los conflictos de la microsociedad originados en el 
encerramiento residencial:

En la última década, las ciudades se asocian con inseguridad. Las fuentes 
del peligro, a diferencia de pueblos mesopotámicos y medievales, pasando 
por los poblados americanos, ya no vienen de afuera sino están ahora en el 
centro de la ciudad misma. Los enclaves que aíslan a la comunidad atrin-
cherada en defensa de los extraños se han constituido en expresiones visi-
bles de las ciudades contemporáneas; la vida citadina está enmarcada por 
la contradicción entre mixofilia y mixofobia, o sea: necesidad de encuen-
tros puntuales con los diferentes y a su vez con necesidad de huir hacia el 
refugio doméstico frente a la ansiedad que eso representa. Los espacios 
cerrados como los conjuntos residenciales cerrados son espacios de segre-
gación que alimentan la mixofobia. Las raíces de las fobias a los extraños 
se encuentran en la condición misma de nuestras sociedades actuales y 
no en la planificación urbana. (Salazar, Gómez y Velásquez, 2009, p. 38)

Las tensiones internas y externas de las relaciones entre vecinos se avivan 
por el encerramiento residencial, en el que, a diferencia del pasado, los peligros 
del exterior ahora están en el interior. En otras palabras nos hemos encerrado con 
él. En este sentido:

Las diferencias internas pueden representar factores de conflicto, lo cual 
depende, en gran medida, de la capacidad para reconocer la igualdad y la 
diferencia y hacer acuerdos para la convivencia [...]. La manera como se 
abordan los conflictos en los ERM (Espacios Residenciales Cerrados) es 
la manera en que los residentes acuden a la instancia de administración 
interna para que los aborde y los controle, siendo así la seguridad y convi-
vencia responsabilidad del gobierno privado. Esto corresponde al imagina-
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rio según el cual la convivencia y seguridad colectivo-privada se basa en la 
armonía interna y en la necesidad de mantener el prestigio de las unidades 
residenciales. (p. 251) 

A esto se suma la delegación de la convivencia y seguridad en la adminis-
tración de los ECRC:

Las propuestas de los residentes para alcanzar la convivencia están dirigi-
das a la administración. En ese sentido, esta se asume como uno más de 
los servicios privados-colectivos que se contratan, igual que la seguridad, 
para aplicar la normatividad y la realización de eventos de integración. Es 
así como la convivencia no se construye entre residentes a través de la 
responsabilidad conjunta, la participación y el compromiso en la atención 
de los problemas y su solución, sino que es un servicio que se compra. 
Esta situación lleva a reflexionar en la necesidad de avanzar hacia la cons-
trucción de una cultura del reconocimiento del otro en su integridad, en 
la igualdad y en la diferencia tanto en la convivencia ciudadana como en la 
convivencia en colectivos restringidos. Esto implica formación cívica (des-
de las políticas públicas y sus programas, y a partir de la administración de 
los ERM para que los residentes se asuman como sujetos de derecho y de 
responsabilidades, desarrollen la capacidad de participación y habilidad 
en el manejo civilizado de los conflictos, y expresen, al menos, considera-
ción por los otros. Con esta mirada se construye convivencia y seguridad 
ciudadana en los microespacios residenciales, y en otros espacios cerrados 
o abiertos de la ciudad. (p. 250)

En el referente colectivo de los copropietarios o vecinos se mantiene la 
idea de delegar en la administración su responsabilidad de determinar el tipo de 
seguridad y convivencia que busca. Esto lo genera el hecho de dar por sentado 
que, solo por realizar los aportes pecuniarios para las expensas comunes, se está 
cumpliendo con su parte, y que ello le da derecho por ende a exigir a la adminis-
tración seguridad y convivencia acudiendo a los principios rectores del régimen 
de PH. Si esto se mantiene así, los conflictos en el interior de los encerramientos 
residenciales seguirán creciendo sin control, como lo han demostrado hechos 
catastróficos que se documentan en la prensa nacional con alguna frecuencia.

Una vez reconocida la importancia de la relación entre convivencia y segu-
ridad, es sensato observar que, en los diferentes informes de asamblea, los puntos 
de la gestión administrativa y el balance son los que generalmente tienen mayor re-
levancia, así como la ejecución presupuestal, para la cual se presentan indicadores 
de gestión en su mayoría dedicados a visibilizar los resultados de las acciones del 
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subsistema institucional; como si el objetivo de la administración fuese el desarro-
llo de solo una de las facultades que tiene asignadas por el régimen de propiedad 
horizontal. Así, se privilegia la facultad de ejecución y se subordinan los indicado-
res de gestión del subsistema social, que deberían ser los realmente importantes, 
conforme al artículo primero de dicho régimen, que dice: “[...] con el fin de garan-
tizar la seguridad y la convivencia pacífica en los inmuebles sometidos a ella”.

Liderazgo social

Ya se ha visto el cambio del entorno habitacional; se han caracterizado 
los seres humanos y sus relaciones complejas en el sistema social. También se 
ha reconocido el desbalance de la gestión administrativa en los dos subsistemas 
principales del sistema ECRC, donde lo legal subordina a lo legítimo y lo institu-
cional relega lo social, en contravía del deber ser y lo esperado por los copropie-
tarios, que buscan la convivencia y seguridad. 

Con base en esto, es importante proponer finalmente una alternativa de 
gestión administrativa basada en el liderazgo social, en busca de que los adminis-
tradores, al reconocer las dinámicas internas en los ECRC, adopten consciente-
mente una visión centrada en lo humano.

Liderar con un sentido social implica un cambio de paradigma que pro-
mueva una práctica administrativa alterna a la actual, pues el administrador diri-
ge grupos humanos que viven en sociedad y conforman un sistema particular con 
derechos y deberes comunes, centrados en la convivencia y la seguridad. 

Desde ese contexto, el ordenamiento jerárquico designado por el régimen 
de PH, que asigna al administrador un lugar de liderazgo y una responsabilidad 
de gestión de recursos económicos, debería demandar un líder social con una 
práctica así: 

Un líder social es todo aquel o aquella que trabaja (de forma remunera-
da o voluntaria) en áreas diversas de nuestra sociedad; actuando como 
catalizador del cambio social; realizando, inspirando o ideando proyectos 
compartidos en el seno de una entidad u organización; [...] que se dirigen 
al bien común. (Cantó, Font y Castiñeira, 2009, p. 13)

Por tanto, el liderazgo social cuenta con algunos elementos diferenciadores 
con respecto al liderazgo político, al empresarial, al sindical, al religioso, 
al intelectual. Es un liderazgo transformador de la realidad, que requiere 
una adecuada focalización y se hace mediante un proceso complejo, para 
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el que el motor principal son los valores y donde la legitimidad para liderar 
se ha de ganar cada día. (Carreras, Leaverton y Sureda, 2009, p. 32) 

Esto se puede materializar si las nuevas herramientas para el adminis-
trador de PH —o el fortalecimiento de las que ya hacen parte de su talento 
personal— promueven sus competencias para alcanzar el objetivo de ser quien 
determine las acciones en pro de los principios señalados en el régimen de PH, 
en particular, la seguridad y la convivencia pacífica. Como lo señala Delors:

[...] una persona es competente si es capaz de saber, saber hacer y saber 
estar, mediante un conjunto de comportamientos (cognitivos, psicomoto-
res y afectivos) que le permiten ejercer eficazmente una actividad consi-
derada generalmente compleja, lo que indica que una persona competen-
te no sólo aplicará el saber que ha aprendido, sino que actuará analizando 
el contexto y las posibles actuaciones y valorando la oportunidad de sus 
decisiones (saber hacer), a la vez que se implicará personal y profesional-
mente en su actuación (saber estar). (citado por Herrera 2007, 119)

Se insta al administrador de los ECRC a buscar una nueva formación de su 
quehacer administrativo en donde sus competencias sean conjugar situacio-
nes, actividades y contextos concretos, desplazando la educación centrada 
en la enseñanza hacia una educación centrada en el aprendizaje. (p. 117)

Frente a las visiones de competencia, López (2013) define las siguientes: 

Visión empresarial: desde la perspectiva conductista, centrada en el ámbi-
to laboral, el objetivo es desarrollar competencias centradas en el campo 
laboral con la intención de habilitar a los miembros de una organización 
para que sean capaces de realizar una serie de tareas de forma concreta y 
eficiente. 

Visión formativa: desde la perspectiva del movimiento del desarrollo humano, 
pretende desarrollar un conjunto de saberes secuenciados, situados y contex-
tualizados que incidan directamente en su formación a lo largo de su vida.

Teniendo en cuenta que las visiones no son excluyentes, en este trabajo 
seopta por acoger eclécticamente el término competencia. Esto se traduce en 
que desarrollar las competencias laborales para los administradores de ECRC 
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los habilitará específicamente para desarrollar sus tareas y su formación para la 
vida, al adquirir sus saberes teóricos y prácticos de manera secuenciada, situada 
y contextualizada. 

De acuerdo con esto, la competencia es entendida desde Perrenoud 
(2008, citado por López, 2013) “como la capacidad de movilizar varios recursos 
cognitivos para hacer frente a un tipo de situaciones o contextos mediante la 
práctica” (p. 38). Las competencias interpersonales descritas en el proyecto Tu-
ring (citado en Herrera, 2007, p. 128), en aras de guiar la nueva actuación de la 
administración, hacen referencia a capacidades individuales y destrezas sociales 
relacionadas con procesos de interacción social y cooperación. Dichas compe-
tencias y sus efectos en el administrador son las siguientes:

•	 Capacidad crítica y autocrítica: esta competencia le permite al individuo, 
a partir de la reflexión, evaluar los pros y contras de las acciones dentro del 
contexto, lo que contribuye a la toma de decisiones. 

•	 Trabajo en equipo: esta lo dispone para el trabajo colaborativo mediante la 
realización de tareas conjuntas, asumiendo las direcciones y reconociendo 
los roles individuales dentro de los grupos.

•	 Habilidades interpersonales: esta competencia es esencial para la relación 
con los demás, para escuchar, interpretar y emitir mensajes pertinentes. 

•	 Capacidad de trabajar en un equipo interdisciplinar: gracias a esta compe-
tencia se reconoce la interdependencia funcional en el contexto.

•	 Apreciación de la diversidad y multiculturalidad: gracias a esta competen-
cia se trabaja conscientemente en la diferencia sin discriminación.

•	 Compromiso ético: esta competencia le permite aplicar sus valores y prin-
cipios en su quehacer orientados al bienestar común.

Conclusiones

•	 Los ECRC como tipo de PH creciente en Colombia se han convertido en 
el lugar de interacción de los seres biopsicosociales que mantienen rela-
ciones complejas, en las cuales confluyen derechos y deberes comunes.

•	 Al comprender los ECRC como un sistema social conformado por dos 
subsistemas generales, se evidencia el desbalance de las acciones respec-
to a los recursos económicos, estables por su naturaleza, frente a las ac-
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ciones respecto a los recursos sociales variables por la heterogeneidad de 
sus componentes.

•	 Luego de más de quince años de su promulgación, el régimen de propie-
dad horizontal o Ley 675 de 2001 aún no ha sido reglamentado por los 
gobiernos de turno. Esto ha propiciado que el oficio de administrar los 
ECRC sea ejercido por múltiples profesionales.

•	 Actualmente, el ejercicio de administrar los ECRC se centra en ejecutar 
lo ordenado por la ley. Esto conduce a que la legalidad subordine el as-
pecto social, del cual depende la legitimidad o la aceptación social de los 
actos administrativos.

•	 Los temas de convivencia y seguridad son los de mayor desgaste opera-
tivo, por lo cual requieren una atención particular en la administración, 
más aún si se tienen en cuenta los principios rectores del régimen de PH: 
la función social y ecológica de la propiedad; la convivencia pacífica y la 
solidaridad social, y el respeto a la dignidad humana. 

•	 Es pertinente emprender una gestión administrativa alternativa para dotar 
al administrador de los ECRC de un liderazgo social. El administrador 
requiere desarrollar unas competencias interpersonales que fortalezcan 
un liderazgo de transición de las prácticas administrativas actuales, que 
se centran en lo económico-productivo, a unas prácticas orientadas a lo 
económico-social.
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Resumen
La industria aeroespacial, una industria de alta tecnología, genera 

una gran variedad de productos y servicios que repercuten en muchos sec-
tores vitales para el funcionamiento del mundo moderno. Esta industria 
mantiene una continua innovación con el desarrollo de nuevas tecnolo-
gías y materiales. La conformación de los clústeres ha jugado un papel 
clave al estimular la diversificación del aparato económico y fomentar la 
innovación. Los clústeres articulan las diversas actividades que tienden a 
reducir y hacer más eficiente el tiempo, los costos en el almacenamiento 
y la manipulación y distribución de la mercancía. Es por esa razón que 
consiguen ventajas comparativas y competitivas: aumentan la disponibi-
lidad de proveedores; mejoran la colaboración empresarial; aumentan el 
intercambio de información y conocimiento, y fortalecen, de esta forma, 
el recurso humano especializado y el desarrollo de centros de formación y 
capacitación. Gracias a estas ventajas, brindan servicios más eficientes y 
producen una mayor competitividad en los sectores. Con el fin de robus-
tecer la importancia estratégica del sector aeroespacial colombiano, este 
trabajo desarrolla un modelo para consolidar la competitividad de su clús-
ter, basado en el uso y desarrollo de capacidades organizacionales.

Palabras clave: clúster aeroespacial, competitividad, capacidades or-
ganizacionales, clúster aeronáutico, cadenas productivas regionales.
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Introducción

Desde su conformación en 2011, el clúster aeroespacial colombiano ha 
buscado suplir las necesidades en fabricación, mantenimiento y modernización 
tecnológica de la industria aeronáutica nacional y regional, tanto en el campo 
militar como en el civil. Para su diseño y desarrollo, se ha proyectado como una 
organización de entidades privadas y públicas, que busca la transformación eco-
nómica y social del sector. 

Sin embargo, con base en los principios básicos para el desarrollo de una 
iniciativa de clúster (Solvell, Lindqvist y Ketels, 2003), las empresas conforman-
tes han reconocido que por sí mismas no pueden llegar a ser competitivas y 
mantenerse así a lo largo del tiempo en un mercado global. Por ello se han con-
centrado en establecer conexiones entre empresas e instituciones que tradicio-
nalmente han actuado en forma aislada. De este modo han logrado fortalecer 
algunas capacidades empresariales para participar en la ejecución de nuevos pro-
yectos y aprovechar nuevas oportunidades de negocio (Bello, 2017).

La construcción de estas conexiones demanda cambios fundamentales en 
el pensamiento y comportamiento de los actores del clúster, cambios que algu-
nas veces no son fáciles de alcanzar (Solvell, Lindqvist y Ketels, 2003). En parti-
cular para el clúster aeroespacial colombiano, se hace necesaria la integración de 
las empresas por medio de una estructura, para lo que se debe tener en cuenta 
la complejidad del sector, las altas inversiones y el sinnúmero de empresas que 
pueden participar en él. Como fruto de esto, se puede consolidar un amplio 
grupo de empresas con un alto nivel competitivo para gestionar acertadamente 
sus operaciones, lo que se traduce en la optimización de la cadena de insumos/
suministros con un uso eficiente de sus recursos.

En este sentido, la ausencia de una planeación estratégica en la que partici-
pen los diversos actores como punto de partida (Solvell, Lindqvist y Ketels, 2003) 
explica las dificultades en la consolidación de una gobernanza y estructura adecua-
da que permita convertir esta iniciativa en una plataforma de crecimiento y desa-
rrollo empresarial sostenible y dinamizadora del sector aeroespacial colombiano.

Para que este clúster logre un impacto en el desarrollo económico de la 
región, debe incentivar el dialogo entre proveedores y clientes; articular insti-
tuciones educativas con las empresas; conectar proveedores de tecnología con 
desarrolladores de productos; enlazar inversionistas con emprendimientos ya 
existentes, y moldear la infraestructura física para que se ajuste a las necesidades 
operacionales de la industria (Ramírez, 2008). 
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Marco teórico

En los nuevos escenarios competitivos, es fundamental que las empresas 
identifiquen claramente los determinantes de la competitividad: 

Los elementos reales de la ventaja competitiva son precisamente aque-
llos no alcanzables por la competencia y en gran medida los determina 
la localización, por ejemplo, la cercanía a proveedores de alta calidad y 
confiables, el acceso a mano de obra con las competencias requeridas por 
la empresa, la posibilidad de trabajar conjuntamente con los competidores 
en algunas actividades como la comercialización. (Ramírez, 2012, p. 3)

Estas necesidades, entre otras, promueven que las empresas busquen los 
clústeres como plataformas de competitividad, ya que es esencial contar con fac-
tores que contribuyan a la diferenciación e innovación, para establecer ventajas 
competitivas sostenibles (Boschma y Fornahl, 2011).

Clúster
Un clúster se refiere a una aglomeración de industrias relacionadas/inter-

conectadas en un mismo espacio geográfico, que permite a estas aprovechar las 
externalidades que se generan de la cercanía entre las diferentes firmas (Llinás, 
Caicedo y Gómez, 2015). Entre estas externalidades cabe destacar: 1) los mayo-
res niveles de productividad de las industrias; 2) el incremento en la innovación, 
y 3) la creación de nuevas empresas en sectores relacionados (ANIF, 2016). 
Dentro de estas concentraciones geográficas de empresas interconectadas, los 
proveedores de servicios, empresas de sectores afines e instituciones conexas 
compiten, pero también cooperan. Es decir, están unidas por rasgos comunes 
pero complementarios (Porter, 2003). 

En cuanto a los beneficios, las empresas participantes en clústeres, alcan-
zan lo siguiente: 1) mayor productividad mediante los esfuerzos conjuntos y la 
complementariedad en la ejecución de las actividades; 2) incremento en la inno-
vación, dado la mayor capacidad para percibir nuevas necesidades del cliente y 
el mercado (nuevos productos), así como identificar y aplicar nuevas tecnologías 
y procesos productivos; 3) estímulo para el emprendimiento y la creación de 
nuevas empresas gracias a la detección e identificación de oportunidades en la 
cadena y sus eslabones con otras industrias que, por sus características y com-
plejidad, son difíciles de imitar (Moncada, 2016). 
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Como lo planteó Porter (2008), la productividad y, por ende, la prosperi-
dad de una nación o región no depende de los sectores en donde compite, sino 
de la forma como compiten sus empresas en ellos. La innovación y la búsqueda 
de diferencias estratégicas son claves para generar mayor productividad empre-
sarial, lo que se refleja luego en una mayor generación de valor en sus productos y 
servicios, puesto que responden a necesidades específicas y únicas del mercado. 
La existencia de clústeres en una región es un producto de procesos evolutivos 
que siguen un ciclo de vida manifiesto en cuatro etapas claramente distinguibles: 
1) etapa embrionaria (clúster en gestación); 2) etapa de crecimiento (clúster en 
desarrollo); 3) etapa de maduración (clúster consolidado), y 4) etapa de declive 
(Rosenfeld, 2002; Crespo, 2011).

El clúster juega un papel clave en el estímulo de las economías regionales 
mediante el fortalecimiento e integración de proveedores, clientes, universida-
des, centros de investigación y entidades gubernamentales. Esta articulación se 
hace indispensable para alcanzar ventajas competitivas.

Finalmente, un clúster es efectivo cuando la interacción permite que cada 
una de las empresas asociadas observe en su área de negocio qué hacen otros 
mejor que ellos y entender qué deben hacer para mejorar. Un clúster efectivo 
también ayuda a cada empresario a percibir mejor las tendencias, a analizar qué 
está cambiando, qué hay de diferente en el entorno y reconocer en qué lugar 
de la ola se encuentra una compañía. Para poder recibir los beneficios de ser 
miembro de un clúster, es vital construir mutua confianza entre las empresas 
pertenecientes. Por ello, los protocolos y los acuerdos previos que brinden reglas 
claras y transparencia son necesarios. El gran secreto del éxito de un clúster es 
el diálogo productivo que ayuda a identificar necesidades, oportunidades y retos 
(Rodríguez, 2015).

Diamante de la competitividad
El nivel de competitividad de un entorno (Porter, 2008) se explica básica-

mente por una serie de factores de naturaleza microeconómica que se clasifican 
en cuatro grandes grupos. El primero se refiere a las condiciones de los factores, 
y lo integran los componentes básicos y especializados creados en un sector para 
lograr ventajas competitivas en la respuesta a las necesidades particulares del 
sector que sean difíciles de replicar por los competidores. El segundogrupo de 
factores crea las condiciones de la demanda, ya que las empresas más competi-
tivas cuentan con un gran número de compradores locales exigentes, lo que les 
permite innovar constantemente. El tercer grupo de factores corresponde a las 
industrias relacionadas y de apoyo, que son las encargadas de entregar insumos 
y servicios con menores costos y calidad superior a las empresas que integran el 
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clúster. El último grupo de factores es la estrategia, estructura y competencia de 
la empresa, que requiere de la creación de destrezas para motivar la innovación, 
lo cual obliga a las empresas a mejorar la calidad, reducir los costos y buscar 
nuevos mercados (García, Elola, Valdaliso y Aranguren, 2012).

Los clústeres regionales, en general, deben su nacimiento a factores 
históricos como las condiciones específicas de factores locales, las características 
propias de la demanda local o los rasgos distintivos de los sectores relacionados 
que existen en una región. Una vez formados, el ciclo de vida de la tecnología e 
industria dominante en el clúster, así como el ciclo de vida del clúster en su con-
junto, y la aparición de externalidades dinámicas y de rendimientos crecientes de 
escala influyen en su trayectoria y su ventaja competitiva. A su vez, tales factores 
dependen en gran medida de la trayectoria previa y el contexto espacial en el 
que se ha desarrollado esa actividad (Porter, 1990; Boschma y Martin, 2007). No 
obstante, las trayectorias de los clústeres pueden ser alteradas en un sentido u 
otro por las capacidades de las empresas, la existencia de variedad relacionada 
en el clúster o en la economía regional y por cambios radicales en el mercado o 
la tecnología (Belussi y Sedita, 2009).

Capacidad de innovación
El logro de la competitividad sostenida en el tiempo está relacionado con 

el desarrollo y la apropiación de capacidades organizacionales (Vesga, 2013) tales 
como el desarrollo de nuevos productos, servicios y procesos, así como modelos 
de negocio que generan diferenciación y valor para las empresas. La innovación 
generalmente es entendida como la incorporación de cambios tecnológicos aso-
ciados con el desarrollo de nuevos productos. Sin embargo, en una perspectiva 
más amplia, se refiere al desarrollo de productos, servicios, procesos y modelos 
de negocio en áreas de la organización donde el cambio tecnológico no es el fac-
tor decisivo. Para este trabajo, la innovación será abordada desde la perspectiva 
del manual de Oslo (OECD, 2005) y enriquecida con el concepto de generación 
de valor. En este sentido, cualquier innovación debe crear un valor adicional para 
el cliente o consumidor, quien debe percibir que estas innovaciones generan 
ventajas significativas en los productos o servicios frente a los de los competido-
res. Desde el punto de vista empresarial, la generación de valor y la diferencia-
ción ante los clientes deben ser objetivos fundamentales en cualquier esfuerzo 
de innovación.

La industria aeronáutica se diferencia de otras actividades de alta tec-
nología en que las innovaciones radicales aplicadas a productos y procesos son 
inusuales, mientras que las innovaciones incrementales son la norma. Así, las in-
novaciones incrementales que cabe considerar en este clúster son las siguientes: 
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1) innovación en producto, esto es, la introducción de un bien o servicio nuevo 
o mejorado en forma significativa, en cuanto a sus características o al uso que se 
le da; 2) innovación de proceso, esto es, la introducción de un nuevo o mejorado 
proceso de producción o distribución; 3) innovación en el mercadeo, es decir, 
la aplicación de un nuevo método de comercialización que implique cambios 
significativos en el diseño o envasado de un producto, su posicionamiento o su 
promoción, y 4) innovación organizacional, esto es, la introducción de un nuevo 
método organizacional en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones exteriores de la empresa.

Por lo tanto, se hace necesario entender cómo se desarrollan las capacida-
des de las organizaciones que hacen posible la innovación y cómo estas pueden 
ser compartidas en la organización. Esto puede observarse desde el marco teóri-
co de las capacidades dinámicas (Teece, 2007).

Capacidades dinámicas
Esta perspectiva permite examinar cuáles procesos de la organización le 

permitirán generar ventajas hacia el futuro, en entornos donde la competencia 
está en permanente movimiento. A partir de la premisa de que no es suficiente 
contar con recursos y capacidades difíciles de imitar por los competidores, es 
necesario desarrollar procesos que permitan incrementar, extender, proteger y 
renovar a lo largo de tiempo la base de capacidades que hace posible la ventaja 
competitiva (Helfat, Finkelsten, Mitchell, Peteraf y Singh, 2007). Como señala 
Teece (2007), las capacidades que permiten fomentar la innovación y generar 
valor surgen de procesos en tres grandes áreas: 1) descubrimiento de oportuni-
dades, 2) procesos para la captura de valor de esas oportunidades y 3) procesos 
para la transformación de las organizaciones.

Las empresas tienen que aprender a reconfigurar permanentemente sus 
estructuras organizacionales a través del cambio de cultura, el manejo y la ges-
tión del conocimiento, y el desarrollo de incentivos que permitan alinear las 
decisiones de corto plazo con los objetivos de largo plazo, lo que conduce a que 
la empresa se adapte a las exigencias y demandas del entorno (Vesga, 2013).

Clústeres aeronáuticos y aeroespaciales
En la actualidad, la industria aeronáutica es altamente competitiva y 

enfrenta retos derivados de la globalización. Ante estos retos, debe desarrollar 
y mantener su ventaja competitiva de forma sostenible, a través de la mejora en 
la eficacia y eficiencia de cada uno de los eslabones integrantes de la cadena 
de valor del producto. Los clústeres aeroespaciales han ayudado a potenciar 
económica e industrialmente los países donde se han ubicado, garcias a su im-
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portante avance tecnológico y la creación de nuevos procesos y componentes 
de aeronaves. Su principal característica es el reconocimiento a nivel mundial, 
debido a la aplicación de sus modelos de gestión y sus desarrollos tecnológicos.

Dado que las proyecciones del sector son positivas, el clúster aeroespacial 
colombiano se presenta como uno de los pilares para liderar la transformación 
competitiva y fomentar el desarrollo económico regional. Este sector se caracte-
riza por lo siguiente:

•	 Altos niveles de intensidad científica y tecnológica

•	 Programas de alto costo y de riesgo elevado

•	 Ciclos de desarrollo y de retorno de la inversión muy largos

•	 Productos en series cortas y con gran valor añadido

•	 Colaboración internacional en diseño y desarrollo

•	 Fuertes barreras de entrada

•	 Importancia crítica de la calidad y la seguridad

•	 Márgenes reducidos

El uso de clústeres internacionales como referentes ayuda a contrastar la 
ruta estratégica seguida por ellos para alcanzar su consolidación y maduración. 
De esta forma, mediante procesos de benchmarking, pueden identificarse mejo-
res prácticas empresariales para mejorar los procesos organizacionales, teniendo 
en cuenta su aplicabilidad al entorno actual del clúster aeroespacial colombiano. 
En este sentido, deben ser considerados como referentes los modelos de varios 
clústeres en aspectos como su estructura, su portafolio de productos, sus meca-
nismos de asociatividad, la participación del Gobierno y la vinculación de la aca-
demia. Concretamente, el clúster de Brasil es un referente por su desarrollo en 
el tema de mantenimiento, la estructura de sus empresas y la vinculación de la 
academia; el clúster mexicano lo es por su implementación de estrategias entre 
empresas, academia y Estado, en un modelo de triple hélice, y el clúster español, 
por las sólidas organizaciones del sector industrial, donde el Estado participa en 
la alineación de las iniciativas, genera programas de apoyo y facilita el acceso a 
la infraestructura y recursos. 
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Metodología

Para examinar el problema, se usará una metodología exploratoria descrip-
tiva que permitirá identificar las características, propiedades y hechos relevantes 
del proceso de gestación y formación del clúster, con el fin de determinar y selec-
cionar las realidades económicas mediante la identificación de las capacidades 
individuales y colectivas, así como los puntos críticos de la cadena de valor.

Para caracterizar el clúster aeronáutico, se acudirá a un conjunto de instru-
mentos y herramientas que permitirán diagnosticar su estado actual y su proceso 
de evolución mediante el hallazgo de los factores que influyen en su desarrollo, 
en la interacción empresarial y en la cooperación entre sus miembros. Se usará 
el diamante de la competitividad y la perspectiva de las capacidades dinámicas, 
con el propósito de analizar las capacidades actuales y en desarrollo del clúster, 
como fundamento clave de su competitividad.

Mediante entrevistas a profundidad y procesos comparativos se desarro-
llará un proceso de benchmarking del clúster, con respecto a un número repre-
sentativo de sus competidores relevantes. Para esto se establecerán los factores 
críticos que han contribuido al desarrollo y consolidación de los clústeres aero-
náuticos en Latinoamérica y Estados Unidos.

Finalmente, esta metodología conducirá a identificar los habilitadores del 
proceso de consolidación del clúster. Estos, en conjunto con la dinámica propia 
del clúster y su entorno, permitirán proponer un modelo para su expansión, des-
de la perspectiva de sus opciones estratégicas, el modelo de gobernanza y el plan 
de mejoramiento para la competitividad. Dicho plan de mejoramiento será el 
marco estratégico de referencia para cualquier acción dirigida al fortalecimiento 
de la competitividad del clúster.

4. Resultados esperados de la investigación

•	 La transferencia tecnológica y el fortalecimiento de capacidades empresa-
riales, para el mejoramiento de la competitividad en las empresas y orga-
nizaciones que hacen parte del clúster aeroespacial colombiano. 

•	 Fortalecimiento del tejido empresarial del clúster con la optimización y 
gestión de la cadena de insumos y suministros del sector aeroespacial.

•	 Adopción de buenas prácticas en el desarrollo y consolidación del clúster 
aeronáutico.
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•	 Modelo y plan de mejoramiento de competitividad del clúster aeroespa-
cial colombiano.

Contribución

El proyecto permite avanzar en la consolidación del clúster aeroespacial 
colombiano, partiendo de sus capacidades empresariales hacia la construcción 
de un plan de competitividad, como etapa fundamental y necesaria para su de-
sarrollo. En este plan de competitividad se incorporan los factores dinámicos del 
entorno y de las empresas del clúster, lo cual exige una permanente y continua 
reconfiguración de sus capacidades empresariales. Esta aproximación conducirá 
al desarrollo de una visión común en sus capacidades organizacionales, como 
fundamento de su dinámica competitiva.

La consolidación del clúster aeroespacial colombiano brindará un aporte 
al sector empresarial colombiano en el desarrollo de innovaciones en sistemas, 
productos, procesos y servicios, en el mediano y largo plazo, para el mercado 
local y latinoamericano. Con base en una orientación al ambiente económico 
actual, planteará a las empresas la necesidad de actuar en el contexto de redes 
empresariales, dada su influencia sobre la competitividad empresarial y su con-
tribución al desarrollo regional. 

La industria aeronáutica, como transporte, ha experimentado un soste-
nido y alto crecimiento en los últimos años. Por esta razón, el clúster aeroes-
pacial debe disponerse para un contexto que permita un crecimiento ordenado 
en sus procesos de producción tanto individuales como colectivos. Esto garan-
tizará su permanencia en el tiempo con viabilidad financiera, innovación en de-
sarrollos tecnológicos, fortalecimiento del recurso humano y en armonía con el 
medioambiente, para alcanzar el desarrollo de la industria y su interacción con 
el medioambiente.

Como industria, es necesario en este sector el compromiso de sus actores, 
para desarrollar elementos de gestión y organización que redunden en una mayor 
optimización de las cadenas de insumos y suministros. Esas cadenas, a su vez, 
generan impactos positivos en el desarrollo de operaciones que se reflejan en una 
industria más competitiva, que disminuye los impactos en el medioambiente. Por 
esta razón, es necesario incorporar el concepto de economía circular en la formula-
ción de su modelo de desarrollo, de forma tal que se incluya en el marco del desa-
rrollo sostenible, con el propósito de alcanzar la producción de bienes y servicios.
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Impacto sobre la productividad y competitividad del sector
Esta iniciativa de investigación con vinculación directa del sector empre-

sarial, como generador y receptor de esta, es una oportunidad para diversificar 
la oferta productiva del clúster, lo que puede brindar excelentes oportunidades 
para la mejora de la competitividad y la presencia en mercados internacionales. 
Es evidente su impacto en la consolidación de una plataforma para el desarro-
llo, producción y exportación de las empresas del sector aeronáutico, que ro-
bustecerán sus capacidades de innovación y potencial de comercialización para 
atender nuevos mercados. Entre sus impactos directos en el sector aeronáutico 
colombiano, están los siguientes: el acceso a nuevos mercados nacionales y re-
gionales; el establecimiento de alianzas estratégicas; el desarrollo tecnológico de 
proveedores, y mejoramiento de la productividad y la calidad. De forma indirec-
ta, también incidirá en el empleo generado, la formación de capital humano y el 
desarrollo regional.

Impacto en la economía regional
Esta industria cuenta con las características, condiciones y ventajas para 

el desarrollo de iniciativas y proyectos, oportunidades para inversiones y un mer-
cado local e internacional de alto potencial. Por ello, esta investigación puede 
consolidarla como una plataforma para innovar, diferenciar y posicionar produc-
tos. Por sus características propias, este proyecto se enmarca en la perspectiva 
Estado-empresa-universidad, que busca la transformación económica y social 
del sector mediante el desarrollo de una industria de alta tecnología orientada a 
convertirse en un actor de clase mundial en el mercado aeronáutico. Puede asi-
mismo enmarcarse como una iniciativa para la etapa de posconflicto que armoni-
za el desarrollo económico, el aspecto social y la explotación del medioambiente 
en forma sostenible. La creación de nuevos sectores en la economía regional, la 
sustitución de materiales e insumos, y la generación de exportaciones son algu-
nos de sus principales impactos.
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Resumen
Uno de los temas que más interés despliega hoy en día en todos los 

ámbitos de la sociedad es el medioambiente. Este tema es de considerable 
importancia para cada uno de los sectores productivos y, en especial, para 
aquellas industrias que requieren asumir nuevos retos de cara a un mundo 
globalizado que demanda nuevas estrategias competitivas. En este senti-
do, la logística inversa es una herramienta clave para la toma de decisiones 
en diversos procesos llevados a cabo a lo largo del ciclo productivo, debido 
a que brinda alternativas para la generación tanto de beneficios económi-
cos como de aquellos que, en la relación entre industria y medioambiente, 
promueven mejores condiciones competitivas.

Palabras clave: abastecimiento, cadena de valor, competitividad, 
globalización, medioambiente.
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Abstract
One of the aspects that most interest displays today at all levels of 

society is related to the environment; which is of considerable importance 
for each of the productive sectors, particularly in those industries requi-
ring to take on new challenges in the face of an increasingly globalized 
world that requires new competitive strategies. Hence, inverse logistics 
begins to be seen as a key tool for decision making in various processes 
carried out throughout the production cycle (from the starting point to the 
utilization), offering alternatives for the generation of economic benefits as 
well as benefits concerning the promotion of improvement of competitive 
conditions involved in the relation industry-environment.

Keywords: supply, value chain, environment, globalization, competi-
tiveness.

Introducción

A partir de los años ochenta, comenzaron a surgir las primeras reflexiones 
sobre las actitudes y normas que pueden ser necesarias para obtener mejoras en 
el medioambiente o por lo menos reducir parcialmente el impacto negativo que 
causan los desechos. Comienzan entonces a surgir discusiones con más propie-
dad acerca del efecto invernadero, el manejo de residuos, el reciclaje, la gestión 
ecológica, el ahorro energético. En estas discusiones emerge y se comienza a 
pensar en el término logística inversa. Con el paso de los años, este concepto 
adquirió una mayor importancia y, por lo tanto, se comenzó a atender con mayor 
preocupación. Desde esta perspectiva, la cadena de abastecimiento dejó de ser 
vista de forma directa para comenzar a pensar en el momento en que se presen-
tan desechos, desperdicios, residuos, etc., de forma que estos puedan volver a ser 
utilizados dentro o fuera de la organización, y la denominada basura se converti-
ría en una nueva materia prima. Por lo tanto, la logística inversa o de distribución 
se trata de “la vuelta, o movimiento invertido de un producto que demanda de 
su reutilización, su reciclaje o su disposición” (Rogers y Tibben-Lembke, 1998).

Más tarde, en busca de integrar el componente medioambiental en el 
concepto de logística verde, se empieza a hablar de la economía de los recursos, 
de la eliminación de los desechos y del mejoramiento de la productividad con 
reducción del impacto sobre el medioambiente. Allí aparece la que se convertirá 
en la definición más utilizada en relación con la logística inversa, a saber: la logís-
tica inversa entendida como proceso de planificación, implementación, control, 
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rentabilidad en las materias primas, y producción de los productos terminados 
con la información pertinente del punto de utilización hasta el punto de origen, 
con el fin de repetir la operación y generar el valor o disponer de los residuos de 
una forma más amable para el medioambiente. Todo este desarrollo hace que 
el mundo industrial comience a considerar aspectos ambientales y ecológicos 
como variables decisivas a la hora de formular sus estrategias empresariales, y a 
incluir una memoria medioambiental dentro de la información que ofrecen a sus 
accionistas, al mismo tiempo que implementan entre sus operaciones las etapas 
de la logística inversa.

A partir de esto, esta investigación se enfoca en experiencias, tendencias y 
estrategias que, a nivel mundial, han centrado su mirada en el desarrollo y la im-
plementación de la logística inversa. hay que destacar que esta preocupación no 
es solamente responsabilidad de las empresas, sino que implica la participación 
del sector público, con el fin de crear proyectos que no solo estén encaminados 
a seleccionar residuos, sino que se encaminen a encontrar procesos productivos 
para este tipo de desechos.

Metodología

Tipo de estudio
El presente proyecto de investigación se ubica teóricamente en el campo 

de la competitividad llegando a la cadena de valor, con el fin de determinar la 
importancia de la logística inversa como herramienta competitiva estratégica. Con 
esta herramienta se pretende generar nuevos mercados con productos en los cua-
les estén presentes la producción limpia y el reciclaje. Por lo tanto, se realizó una 
investigación de tipo exploratoria y descriptiva, que posibilita determinar, en tér-
minos de Hernández Sampieri (1998), cómo es y cómo se manifiesta determinado 
fenómeno, con el fin de llegar a una conclusión. En este caso, se trata de ver cómo 
la logística inversa se convierte en una herramienta competitiva que puede generar 
oportunidades de crear nuevas materias primas a partir de los desechos.

De acuerdo con Cerda (2008), una de las funciones principales de un 
estudio exploratorio es destacar aspectos fundamentales de una problemática. 
Este proyecto se centró en reconocer cómo la logística inversa, a nivel mundial, 
se ha convertido en una herramienta de competitividad. Para esto, se identifica-
ron los posibles procedimientos que se debían desarrollar, ya sea con el fin de 
dar inicio a nuevas líneas de investigación, ya sea con el fin de proceder a las 
comprobaciones en campo. De esta manera, se pretendía llegar a seleccionar las 
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características fundamentales del objeto de estudio, es decir, la logística inversa 
vista no solo como una herramienta de competitividad, sino como un factor clave 
para un desarrollo sostenible a nivel mundial. No obstante, por las características 
del proyecto, también se halló la necesidad de realizar una investigación descrip-
tiva, ya que se requería la elaboración detallada de un marco de referencia en 
el que se señalen las características que tiene desde la cadena de valor hasta el 
desarrollo de la logística inversa dentro y fuera de las empresas. Por lo tanto, este 
tipo de investigación permitió identificar, ordenar y agrupar de manera sistemá-
tica aquellas variables que incidieron en determinar las bases requeridas de una 
producción competitiva pero sostenible.

Cabe resaltar que este tipo de investigación es fundamental para la ex-
plicación de fenómenos o problemas, ya que, según Ander Egg, quien es citado 
por Cerda (2008, p. 72), la descripción y la experimentación tradicionalmente 
responden a las cuestiones expuestas en la tabla 1.

Tabla 1. Cuestiones propias de la investigación

Pregunta Definición

¿Qué es? Correlato

¿Cómo es? Propiedades

¿De qué está hecho? Composición

¿Cómo están sus partes,  
si las tiene, interrelacionadas?

Configuración

¿Cuánto? Cantidad

¿Cuándo? Momento

¿Dónde? Lugar

Fuente: elaboración propia con base en Cerda (2008).

2.2 	 Método de investigación
Se busca explicitar las particularidades contenidas en las teorías relacio-

nadas con la competitividad y la cadena de valor, con el propósito de deducir la 
importancia que tiene la logística inversa dentro de los procesos que se desarro-
llan dentro y fuera de las organizaciones (figura 1).

Fuentes de información y procesos de análisis
Así mismo, en el desarrollo de la investigación se abordaron principal-

mente fuentes de información de tipo secundario, entre ellas, literatura técnica 
relacionada con el tema objeto de estudio, artículos en prensa y revistas de uni-
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versidades en donde se analiza la importancia de la logística inversa a nivel mun-
dial. Además de esto, se indagaron hallazgos de proyectos públicos y privados 
cuyo objetivo es mitigar desperdicios y generar nuevas materias primas a través 
de los desechos. En consecuencia, según Briones (1998) a partir de lo anterior 
se puede determinar lo siguiente (Cerda, 2008):

•	 Elementos, estructuras o configuraciones que caractericen, en términos 
cuantitativos, a los colectivos o procesos en los cuales se han definido 
problemas de investigación.

•	 Diferencias entre ellos.

•	 Asociaciones y correlaciones simples y complejas.

•	 Clasificaciones y tipologías.

•	 Asociaciones y correlaciones relacionadas con hipótesis causales.

Desarrollo 
de argumentos

Proceso metodológico

Búsqueda 
y selección 

de información

Bases de datos
Bibliotecas

Internet

Revisión
Análisis

Filtro

Reseñas
Fichas bibliográ�cas
Mapas conceptuales

Diagramas UV

Figura 1. Proceso metodológico de la investigación.
Fuente: elaboración propia.

Resultados

El concepto de la logística inversa tiene en cuenta las devoluciones de 
orígenes, destrucción y procesos administrativos desarrollados dentro de todos 
los eslabones que hacen parte de la cadena de abastecimiento (figura 2).

En el mismo sentido, según García (2010), dentro de las razones que jus-
tifican la aparición de la logística inversa se destacan las siguientes:
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•	 Relación costo-beneficio. Implica tener los costos más bajos en el sector, 
cuando el producto mantiene una calidad equivalente a la de la competen-
cia, al mismo tiempo que se trabaja sobre la recuperación del valor de los 
envases, empaques, embalajes y unidades de manejo de reciclaje. Se debe 
tener presente que entre un 30 % y un 60 % de los costos que las organi-
zaciones generan se originan en los desperdicios de materias primas o pro-
ductos terminados que surgen en los diferentes eslabones de la cadena de 
abastecimiento y que no son reutilizados de forma correcta (Cisco, 2009).

•	 Responsabilidad social. La responsabilidad social generalmente es impul-
sada por organizaciones no gubernamentales y asociaciones de consumi-
dores, apoyadas en su poder de compra. Con esta se busca la obtención de 
productos más seguros y ambientalmente amigables, aunque, obviamen-
te, sin que las firmas nunca disminuyan su rentabilidad.

Reciclaje

Mayoristas

Proveedor Fabricante Minorista Cliente

Refabricación
Reutilización

Recogida 
y clasi�cación

Figura 2. Procesos de recuperación en la cadena de suministro inversa.
Fuente: Fernández (1994).

En este aspecto, hay publicaciones como las realizadas por Dale S. Rogers 
(1998) o Stolle (1967), que mencionan cuáles son las tendencias de la logística 
inversa, entre las que se encuentran las siguientes:

•	 El ciclo de los productos es más corto

•	 Alta frecuencia de envíos y manipulación de productos de retorno

•	 Aumento de los desechos y devoluciones

•	 Agotamiento de los recursos naturales

•	 Aumento mundial de la legislación medioambiental



Experiencias internacionales en logística inversa y su importancia para un desarrollo...

53

•	 Aumento del comercio internacional

En relación con los objetivos de la logística inversa y su clasificación, de 
acuerdo con los hallazgos analizados por Humberto Guerra (2009), son los si-
guientes:

•	 Compras. Guerra (2009) ha planteado que las compras comienzan desde 
el momento en que un producto debe ser buscado en el exterior, donde 
no solo se busca garantizar el abastecimiento de cantidades requeridas 
en el momento preciso, sino también elegir proveedores de materias pri-
mas, envases, empaques y embalajes que tengan un manejo responsable 
con el medioambiente. Por supuesto, toda esta operación termina con 
el registro de inventarios, la composición de lotes y la información de 
materias suministradas en cada uno de los procesos de producción, con 
el fin de verificar los registros de operación en donde se pueden realizar 
muestras, análisis y mediciones de la calidad de las materias primas, 
material de suministros, productos rechazados y residuos generados en 
todo el proceso.

•	 Reducción de insumos vírgenes. A partir de un análisis efectuado a varias 
organizaciones, los estudios realizados por Hendrickson (1997) y Hoo 
(1991) identificaron que los procesos de fabricación en donde la produc-
ción es menos contaminante, abarcando desde la elección de las materias 
primas hasta el in situ, son objetivos claves para la logística inversa. Ade-
más, es posible comprobar que ello requiere tener en cuenta la tecnología, 
en donde se puede incluir la automatización y optimización de procesos, 
el rediseño de equipos y la sustitución de procesos ineficientes. Al mismo 
tiempo, se evidencia que las buenas prácticas de operación y administra-
ción serán claves para disminuir la generación de desechos y emisiones 
tóxicas, y generar con ello no solo una cultura de producción limpia, sino 
también de retorno y reutilización.

•	 Reciclado. Dentro de las organizaciones es necesario generar procesos de 
reciclaje que den una aplicación útil a los desechos o contaminantes gene-
rados durante cada uno de los eslabones de la cadena de suministros. Esto 
se puede lograr a través del reuso, como en el caso de las materias primas, 
la recuperación de materiales o la búsqueda de otras aplicaciones útiles 
de los materiales (Hunt, 1999). En cuanto al manejo de los tóxicos, estos 
se pueden reducir mediante el empleo de equipos o metodologías que los 
convierten en parte armónica de los sistemas de producción, incluyendo 
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procesos apoyados en sistemas de filtración o destilación (Office of Tech-
nology Assesment, 1992).

•	 Sustitución de materiales. Respecto a esto, se han encontrado trabajos 
(Fernández, 1994; Guide, 2001; Hendrickson, 1997) que señalan que 
generar procesos de reciclaje, mediante el uso eficiente de las materias 
primas y de energía, la eliminación del uso de materiales tóxicos emitidos 
al ambiente, la disminución de los desechos generados durante el proceso 
de producción, la reducción de la contaminación y la disminución de los 
costos operacionales, conduce al cumplimiento de las normas ambienta-
les, de tal manera que se mejora la competitividad y la productividad.

•	 Gestión de residuos. En relación con el diseño de la función inversa de 
la logística, Sergio Rubio ha planteado aspectos estratégicos, tácticos y 
operativos que tienen en cuenta una producción más limpia, con el fin de 
prevenir la contaminación de la manera más eficiente posible (Rubio y Ba-
ñegil, 2004). Él propone prevenir la generación de desechos englobando 
actividades en la producción. Esto consiste en reducir o sustituir materias 
primas, cambiar la forma de operación existente y diseñar nuevos procesos 
productivos. Todo ello debe dar como resultado la disminución de dese-
chos o del potencial de contaminación en el ciclo de vida de la cadena de 
abastecimiento (Rubio y Bañegil, 2004).

Aunado a todo ello, la transición de la era industrial a la era de la informa-
ción digital viene extendiendo el campo de estudio de la logística inversa hacia 
nuevos horizontes. De igual forma, la gestión de residuos y la logística inversa 
se han convertido en un área de investigación demasiado amplia en la que se 
entremezclan distintas áreas de conocimiento, tales como la administración, 
la contabilidad financiera y de costos, la ingeniería, el comercio internacional, 
etc. Todas estas áreas se orientan al cumplimiento de objetivos de recupera-
ción, mediante actividades tales como el abastecimiento, el almacenamiento, 
los inventarios, la producción, el transporte, la distribución y la planificación 
(Bastiaan, 2008).

En cuanto a la importancia mundial de la logística inversa, se ha iden-
tificado que, en los últimos años, una cuarta parte de las industrias europeas y 
asiáticas ha emprendido iniciativas para aumentar el volumen del retorno, con 
el propósito claro de avanzar hacia la sostenibilidad ambiental. Para esto, las 
industrias se apoyan en la subcontratación de terceros que se especializan en 
procesos como reciclaje, remanufactura y recuperación de “residuos de gestión”, 
identificados como posibles materias primas que, si bien tienen algún tipo de da-
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ños, pueden usarse para otros propósitos (en la actualidad, la legislación creada 
en materia de logística inversa soporta estos usos) (Bonney, 2007).

De acuerdo con investigaciones del European Working Group on Reverse, 
formado por varios entes e instituciones académicas dedicadas a investigar el de-
sarrollo e implementación de la logística inversa (entre otras, Erasmus University 
Rotterdam, Eindhoven University of Technology y Otto von Guericke University 
of Magdeburg), se ha detectado que solo el 17 % de la población industrial tiene 
conocimientos especializados en materia de logística inversa. Por esta razón, se 
han implementado centros dedicados a este tipo de procesos. En estos casos, los 
centros trabajan a través de redes que les permiten contar con una infraestructura 
adecuada a las necesidades de producción o a lograr, por medio de la internaliza-
ción de procesos, un valor de uso a productos que son desechados, no solo por los 
consumidores finales, sino por alguno de los actores que hacen parte de los eslabo-
nes de la cadena de abastecimiento (European Working Group on Reverse, 2004).

Estas estrategias generan nuevos conocimientos y aumentan el control de 
los recursos, que son transformados a través de la logística inversa. Asimismo, 
originan una alineación entre las empresas y las experiencias de los consumido-
res. De esta forma se logran identificar nuevas oportunidades que permitan ex-
plorar a fondo las opciones de recuperación, con el fin de mejorar el desempeño 
en los diferentes procesos de transformación y, de esta forma, generar factores de 
competitividad a nivel internacional. Por supuesto, todos estos procedimientos 
deben estar acompañados por un pensamiento integral y transversal entre los 
diferentes departamentos que integran las organizaciones, para lograr desarrollar 
un enfoque basado en procesos de logística inversa (Jayaraman, 2003).

Experiencias de la logística inversa a nivel mundial

A nivel mundial, se han generado experiencias en relación con la logística 
inversa. Hay que partir del reconocimiento de que cada uno de los países es 
único y que su nivel de desarrollo es diferente; por lo tanto, sus experiencias son 
esencialmente particulares.

Asia 
La logística se ha convertido, para los países asiáticos, en uno de los pila-

res fundamentales para el crecimiento y la integración económica. Con la logís-
tica se han generado procesos que se retroalimentan constantemente, de forma 
tal que no solo se facilita el comercio global, sino que también logra ocupar un 
lugar importante en el producto interno bruto (PBI). Por ejemplo, para países 
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como China, la logística representa el 8  % de su PIB (OMC, 2007). En ese 
país, la logística inversa se ha fundamentado principalmente en la creación de 
estrategias cuyo enfoque principal apunta al consumidor y sus devoluciones. De 
esta forma se reconoce que todas las organizaciones no solo deben ser parte de 
la producción y la comercialización, sino también responsables de los desechos 
que los consumidores generan, para que asuman su legítimo lugar como eslabón 
estratégico de la cadena de abastecimientos (Vera, 2008).

Ante el escenario planteado, los gobiernos asiáticos han focalizado sus 
esfuerzos en la estructuración del Plan Nacional de Logística (2014-2018), que 
busca, además de lo ya expuesto, establecer una zona de libre comercio median-
te el desarrollo de un sistema logístico moderno. La base de este sistema será el 
Centro Logístico Libre de Impuestos de Nannging, China, con una capacidad de 
trescientas mil toneladas anuales, donde no solo se manejará la logística directa, 
sino también se fundamentará la cadena de abastecimiento inversa. Este plan 
busca, al mismo tiempo, promover el desarrollo de esta logística en la cultura 
industrial, con el fin de impulsar aún más la protección medioambiental y ayudar 
a disminuir las emisiones contaminantes en la producción (Jug, 2008).

Europa
Los retos de la globalización también se presentan en toda la Unión 

Europea, lo cual ha llevado a promover un fuerte desarrollo no solo legislativo, 
sino también estrategias encaminadas a la gestión de residuos, puesto que es-
tos representan para la Unión Europea unas 3,5 toneladas anuales por habitan-
te (Fleischmann, 2000). No obstante, aunque estos procesos han tenido auge 
en cuanto al reciclaje y su valorización, una cantidad importante de “basura” 
termina en vertederos, mientras algunas sustancias especialmente peligrosas 
y contaminantes aún constituyen riesgos importantes para el medioambiente, 
al ser retirados de la cadena de abastecimiento sin ningún tipo de tratamiento 
(Marín, 2001).

A partir de esto, en la actualidad, las diferentes políticas económicas son 
reiterativas en afirmar que es fundamental armonizar la estabilidad económica 
y el funcionamiento de los mercados. Sin embargo, aún no existen suficientes 
espacios en el mercado para las empresas que dedican su producción y distribu-
ción de bienes y servicios a actividades donde la cadena de abastecimiento in-
versa es un factor fundamental. Esta ausencia constituye una causa de ineficacia 
en las políticas económicas, lo que hace necesario crear un ambiente estratégico 
que permita una integración entre la logística inversa y la importancia de esta en 
el medioambiente, dentro de las políticas económicas en función de los merca-
dos de productos medioambientales (Girón, 1999).
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Norteamérica
En los países norteamericanos, el bienestar económico ha sido promovido 

con base en estrategias de consumo, lo que ha provocado que la cantidad de de-
sechos sólidos por habitante sea entre dos y tres veces mayor que el volumen ge-
nerado en los países en vía de desarrollo. Esto desemboca en una situación crítica 
para estos países (Alier, 1999), debido al impacto creciente de la contaminación de 
los mantos freáticos y el impacto ambiental general que resulta del consumo des-
medido de los recursos naturales (forestales, minerales y petróleos), (EPA, 1998).

Esta situación ha conducido a que en estos países se empiecen a desa-
rrollar diferentes tipos de políticas, todas encaminadas a darle un tratamiento 
adecuado a los desechos generados tanto industrialmente como en el consumo 
final. Al respecto se han presentado las siguientes soluciones: la implementación 
industrial de la logística inversa que promueve la reducción de los desechos, su 
reutilización y el reciclaje en envases y embalajes (EPA, 2008).

Para la ejecución de programas que permitan reducir el volumen de re-
siduos, se hace necesario diseñar y desarrollar sistemas de gestión integral que 
establezcan el orden de prioridad de los diferentes componentes, con el fin de 
lograr un proceso eficiente de logística inversa. En este sentido, se han estable-
cido, en orden jerárquico, herramientas que ayuden a desarrollar los diferentes 
programas y planear las metas propuestas, tales como la reducción de desechos 
en procesos de producción, reutilización y reciclaje, o la incineración con recu-
peración de energía.

América Latina
Como en otras regiones a nivel mundial, en América Latina también existe 

una relevante preocupación medioambiental, que se ha visto respaldada por pro-
cesos de producción, destrucción o reutilización de residuos, al mismo tiempo que 
por un consumo más responsable. Al respecto se ha hecho necesario desarrollar y 
promover acciones significativas, como aquellas que, a nivel internacional, están 
dando resultados que noson transitorios, sino que generan soluciones concretas.

Según estudios realizados por la Cepal (2010), para la determinación de 
estas acciones, América Latina ha centrado su análisis y evaluación en las si-
guientes razones:

•	 Razones económicas. Debido a la creciente competitividad de las compañías 
europeas, asiáticas y norteamericanas, en un mercado en el cual cada día 
son menores las diferencias reales sobre los productos, los países latinoa-
mericanos han creado una serie de reglamentaciones políticas que las em-
presas deben adoptar, entre las que se encuentra la logística inversa. Esta 
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supone para las empresas grandes oportunidades, como menores costos, 
potenciales beneficios, nuevas oportunidades de negocio e iniciativas de ca-
lidad medioambiental, como la ISO 14000 (Laurenco, 2002). Asimismo, las 
empresas generan diferencias competitivas mediante el uso de estrategias 
de posicionamiento que buscan una imagen de empresa ambientalmente 
responsable. Para esto, fabrican productos reciclables a partir de materiales 
recuperados, en los que se minimiza la generación de residuos y el uso de 
materias primas no renovables mediante tecnologías limpias. Igualmente, 
en su estrategia medioambiental, integran a la cadena de suministros pro-
veedores, consumidores, distribuidores y clientes. Por otro lado en cuanto 
a la oferta, la recuperación de materiales y productos fuera de uso puede 
sustituir materias primas y componentes originales, lo que probablemente 
genere una disminución en los costos de fabricación o el precio de venta de 
los productos (Daugherty, 2004).

•	 Razones legales. A partir del Protocolo de Kioto, comenzó a gestarse una 
creciente conciencia sobre la importancia del medioambiente para el de-
sarrollo sustentable del mundo. Esto quedó reflejado en los objetivos de 
desarrollo del milenio (ODM) establecidos en la meta 7, donde se identi-
fica la necesidad de garantizar la sostenibilidad medioambiental. A partir 
de esta meta, los países de América Latina ven la necesidad de incorporar 
principios de desarrollo sostenible en políticas y programas nacionales, 
que ayuden a resolver problemas tales como reducir la contaminación ge-
nerada en las empresas y determinar cuáles son los impactos derivados 
de los desechos (Naciones Unidas, 2004). Al mismo tiempo, es necesario 
que el Estado ponga a disposición herramientas eficaces y sistemas de 
gestión de logística inversa o reversa de fácil y rápida implementación, de 
modo que su desarrollo no eleve los costos de los productos. Esta herra-
mienta no solo favorece al medioambiente, sino también ayuda a gestionar 
de forma eficiente los productos introducidos por diferentes motivos en la 
cadena de abastecimiento (Altomonte, 2003).

•	 Razones de responsabilidad (ambiental). A partir de la redistribución de 
mercaderías, del reaprovechamiento de materiales, del ejercicio de la res-
ponsabilidad ambiental y de la fidelización de clientes, no solo de Latinoa-
mérica sino también del resto del mundo, se pretende generar estrategias 
de competitividad, retorno financiero e imagen corporativa con el fin de 
que las empresas empiecen a ocupar una imagen (ambiental) en los mer-
cados mundiales (Banco Mundial, 2004).
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•	 Razones de consumo responsable. Cada vez con mayor certeza, se ha iden-
tificado que los hábitos de consumo deben ser sostenibles y responsables, 
además de orientarse por ciertas pausas o criterios sociales y ambienta-
les. Para los países latinoamericanos, el consumo responsable exige que 
el consumo no se cree por una simple moda, sino por una conciencia 
real. En este orden de ideas, el consumidor latinoamericano responsable 
debe ser una persona informada que conozca y exija sus derechos como 
consumidor, buscando la opción de un consumo con el menor impacto 
posible sobre el medioambiente. Debe poder exigir a las empresas calidad 
y mejores condiciones de producción, sin que las perspectivas económi-
cas y las restricciones presupuestales se conviertan en limitaciones para 
sensibilizar al consumidor sobre su forma de adquirir y consumir bienes y 
servicios (Quiñones, 2011).

Por otra parte, es importante mencionar que, en países como en Brasil, 
México y Perú, se ha reconocido la importancia de promover el uso de la logística 
inversa adecuada, observada desde el punto de vista de la problemática ambien-
tal. Así mismo, allí se han considerado algunas soluciones que están siendo apli-
cadas en países industrializados, donde la logística inversa es parte importante de 
la planeación, ejecución y control de los flujos de producción. Al mismo tiempo, 
estos países han reconocido que para implementar procesos eficientes es necesa-
rio el reúso, la recuperación, el reciclaje o la eliminación responsable, con el fin 
de minimizar los impactos ambientales y maximizar los beneficios económicos, 
no solamente de las empresas, sino de todo un país (Cipoletta, 2010).

De igual forma, estos países consideran de suma importancia la alinea-
ción y coordinación que deben tener los procesos de logística inversa con la 
logística tradicional, para que se apropien de las tecnologías de la información 
y comunicación (TIC), Esto, adicionalmente, permitiría mejorar las relaciones 
de sus actores, minimizar costos de operación y mejorar el aprovechamiento de 
las materias primas y productos disponibles en el medio. Todo esto permitirá, en 
últimas, minimizar la cantidad de productos por recuperar, a través de sistemas 
de control de calidad y de las negociaciones entre los actores que hacen parte 
de la cadena de suministro, quienes se deben comprometer a responder con el 
retorno de los productos, sus fechas de vencimiento, garantías y recuperación, 
etc. (Rivas, 2008).

En este sentido, para que el sistema de la logística inversa funcione, es ne-
cesario un conocimiento y compromiso de todos los componentes de la cadena, 
es decir, la concientización de los actores involucrados desde el producto hasta el 
consumo final, pasando por los intermediarios. Para esto hay que tener presente 
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que, en el desarrollo de las diferentes operaciones, surge un factor que estimula 
el sistema logístico y de distribución: los costos globales. Este factor marca una 
diferencia competitiva en una economía globalizada, a la vez que favorece la re-
ducción del uso de insumos y promueve una postura ecológica correcta en cuan-
to a los diferentes materiales que sean desechos. Así mismo, provee beneficios 
ambientales, económicos y sociales (Bowersox, 2001).

De ahí que los países latinoamericanos consideren que en la logística in-
versa es importante implementar un modelo de referencia que permita gerenciar 
los procesos de la cadena de suministros, lo cual es ideal para identificar las áreas 
débiles y desarrollar soluciones de mejoría cuando se requiera en los diferentes 
indicadores de desempeño.

Conclusiones

En el contexto internacional, se ha visto que el desarrollo de la logística 
ha cobrado importancia para las organizaciones a nivel interno y externo, con el 
fin de lograr ventajas competitivas en los mercados mundiales. Estos mercados 
se enmarcan en procesos como los siguientes:

•	 Identificar y resolver cuellos de botella creados por el transporte, ya sea a 
nivel nacional o internacional, en donde interactúa el transporte maríti-
mo, terrestre o aéreo.

•	 Promover el uso intensivo de las TIC por parte de operadores mediante el 
uso de redes comunitarias.

•	 Reglamentar sistemas basados en las TIC en puertos y aeropuertos para 
facilitar el paso de las mercancías.

•	 Investigación, desarrollo y fortalecimiento, con el fin de generar estrategias 
de logística inversa en los diferentes sectores que componen la economía.

•	 Se debe contar con una ventanilla única en donde se integre la cadena de 
abastecimiento, la cual promueve la intermodalidad, apoyada en las TIC, 
que facilite el intercambio comercial y genere valor agregado mediante 
mejores prácticas de logística y transporte a nivel internacional.

Estos procesos están dirigidos a la competitividad del país en donde se 
pretende, a través de una economía exportadora de bienes y servicios, propiciar 
un valor agregado e innovador (apoyado en un sistema logístico) que facilite op-
timizar la estructura de costos, la distribución física y la capacidad en las instala-
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ciones aeroportuarias. al tiempo que permite una oferta de servicios en términos 
de calidad, oportunidad, eficacia, eficiencia y seguridad. Todo ello tiene el fin 
de mejorar la demanda productiva del país y hacerla competitiva no solo en los 
mercados nacionales, sino en la economía global (Langley, 2012).

Por lo tanto, se podría afirmar que todas las políticas públicas deberían 
estar dirigidas a facilitar nuevas estrategias de logística, entre ellas la logística 
inversa, con el fin de emprender procesos de exportación e importación en torno 
a principios ambientales coordinados de forma interinstitucional, siempre con 
miras a llegar a mercados como el de la Unión Europea. Esto debe hacerse me-
diante el cumplimiento no solo de los esquemas arancelarios establecidos dentro 
de la legislación, sino también de la normatividad medioambiental, de forma que 
no se dificulte la entrada de productos colombianos a los países que integran 
estos bloques económicos y monetarios.
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	 Estudio prospectivo de la tecnología  
en el trabajo en Colombia al 2050

Liliana Rodríguez*

Resumen
La prospectiva es relevante en cualquier campo de estudio, ya que 

permite visualizar y proyectar la construcción del futuro. Por ello, se pro-
pone hacer un estudio prospectivo en torno a las tecnologías y su apli-
cabilidad en el campo laboral para Colombia al 2050. Con este fin, este 
artículo explica qué es la prospectiva, la prospectiva estratégica y la pros-
pectiva tecnológica, para luego revisar las tendencias tecnológicas. Poste-
riormente, se abordan las corrientes de estudio del futuro, según Mojica, 
con el propósito de seleccionar uno de los modelos para el desarrollo del 
estudio prospectivo de la tecnología en Colombia a 2050. Finalmente, con 
la recolección y el análisis de la información teórica, se consignan unas 
conclusiones en relación con las repercusiones del trabajo investigativo. 

Palabras clave: prospectiva, prospectiva estratégica, tecnología.
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Introducción

Dados los constantes cambios en relación con el uso de las tecnologías y su 
aplicación en diversos sectores de la economía a nivel organizacional, no solo en la 
pequeña, mediana y gran empresa, sino también en los contextos político, social, 
económico y religioso, entre otros, es pertinente hacer un estudio prospectivo de 
la tecnología en Colombia al 2050, con el propósito de presentar los posibles esce-
narios frente a las necesidades del campo de la tecnología en el sector empresarial.

Así, este estudio permitirá anticipar las nuevas megatendencias que pue-
den surgir como respuesta a las necesidades políticas y económicas del país y del 
mundo. Asimismo, se busca prever la aplicabilidad de las tecnologías en el sector 
empresarial, según las necesidades del sector, es decir, según el portafolio de pro-
ductos o servicios que ofrezca cada empresa. Esto puede fomentar el uso de las 
tecnologías para el crecimiento y desarrollo de toda organización en la economía 
tanto nacional como mundial. 

Por ejemplo, en el caso particular de las denominadas tecnolo-
gías de la información, que cubren aplicaciones informáticas, equipos 
y las telecomunicaciones, estas han tenido una gran demanda, lo que 
ha generado en la sociedad una necesidad de continuo aprendizaje, 
con el fin de adquirir nuevos conocimientos.

Como resultado de esto, aquellas organizaciones que no se encuentran a 
la vanguardia de los cambios tecnológicos no surgen de una manera competitiva 
en el mercado. De allí surge la necesidad de realizar un estudio prospectivo de la 
tecnología, con el fin de identificar los cambios tecnológicos que se van generar 
de manera global, para poderlos aplicar en el contexto nacional colombiano. Esto 
busca responder a las necesidades del país en cuanto a tecnología, teniendo en 
cuenta las políticas públicas. 

Objetivo general

Realizar un estudio prospectivo de la tecnología al 2050, con el fin de te-
ner una visión clara de los cambios y usos de la tecnología a futuro en el campo 
empresarial.

Objetivos específicos

1	 Aplicar en la investigación el modelo básico de la prospectiva estratégica 
de Mojica.
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2. 	Realizar el estado de la cuestión en lo referente a las tendencias mundia-
les en tecnología. 

3. 	Hacer una revisión sobre las megatendencias tecnológicas con ayuda de la 
herramienta de vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva.

4. 	Aplicar una encuesta Delphi a expertos en el campo de tecnología a nivel 
nacional, en el sector público y privado.

5. 	Establecer los factores de cambio y las variables estratégicas.

6. 	Establecer los posibles escenarios, con base en el análisis de los resulta-
dos obtenidos a través de la encuesta Delphi.

7. 	 Identificar el escenario apuesta en relación con tecnología para Colombia 
a 2050 mediante el método morfológico y la cruz de escenarios de Peter 
Schwartz.

8.	 Establecer un plan estratégico que permita llevar a cabo el escenario 
apuesta para Colombia a 2050.

Marco teórico

En este marco se ofrece una definición de lo que es prospectiva y pros-
pectiva estratégica, para luego enfocarse en el tema de la tecnología: cambios 
tecnológicos, tendencias y megatendencias tecnológicas. 

¿Qué es prospectiva?

Para empezar, la prospectiva se puede definir como la ciencia por medio 
de la cual se puede construir el futuro deseable. Así, el propósito de la prospec-
tiva es adelantarse al futuro, para lo cual se va construyendo el camino hacia un 
objetivo alcanzable, viable y posible. 

Al respecto, Godet (1979) afirma: “La prospectiva guía las acciones pre-
sentes y el campo de lo posible del mañana” (p. 25). En este sentido, se hace una 
planeación de las actividades que se deben realizar en el presente, con el objeto 
de adelantarse a los acontecimientos que puedan suceder a futuro.

A su vez, Jouvenel (1993) plantea que existen dos formas de ver el futuro: 
por un lado, como una realidad única, visión propia de los oráculos, profetas y 
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adivinos; por otro lado, el futuro puede verse como una realidad múltiple. Es-
tos son los futuros posibles que Jouvenel denominó “futuribles”. Es importante 
aclarar la diferencia que Jouvenel propone entre futurible, que hace referencia al 
futuro posible, y futurable, que hace referencia al futuro deseable.

La prospectiva es, por consiguiente, una herramienta de apoyo a la estra-
tegia y de observación del entorno a largo plazo que tiene como objetivo la iden-
tificación temprana de aquellos aspectos y tecnologías que pueden tener un gran 
impacto social, tecnológico y económico en el futuro. Esto explica la influencia 
y el impacto que la prospectiva puede tener en las diferentes áreas y sectores de 
la economía en un país. 

Sobre el desarrollo y proceso de la prospectiva, Tello y Miklos (2002) afirman:

La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creación; luego, una 
toma de conciencia y una reflexión sobre el contexto actual; y por ultimo 
un proceso de articulación y convergencia de las expectativas deseos, inte-
reses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese porvenir que se perfila 
como deseable. (p. 56)

En este sentido, es necesario que toda sociedad, país, entidad u organi-
zación se perfilen como una unidad propositiva, innovadora y creativa en la cual 
se promueva el deseo y la capacidad de construir y formar un futuro deseable 
y alcanzable. Según Tello y Miklos (2002), la prospectiva tiene los siguientes 
propósitos:

•	 Generar visiones alternativas de futuros deseados. 

•	 Proporcionar impulsos para la acción.

•	 Promover información relevante bajo un enfoque de largo alcance. 

•	 Hacer explícitos escenarios alternativos de futuros posibles. 

•	 Establecer valores y reglas de decisión para alcanzar el mejor futuro posible. 

La prospectiva estratégica se da como respuesta a la pregunta de qué se 
va hacer. Consiste en plantear e implementar estrategias que reduzcan la incerti-
dumbre y favorezcan una buena toma de decisiones en pro de la construcción de 
un futuro deseable. La prospectiva estratégica encuentra una gran funcionalidad y 
aplicación en el campo empresarial. A propósito de esto, Astigarraga (2016) afirma:
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Al afrontar la situación de incertidumbre resultante de un entorno cada 
vez más cambiante y diseñar una estrategia para construir un futuro mejor 
y sostenible, esto forma parte se creería de una de las preocupaciones en 
la gestión estratégica de las organizaciones.

Por ello, la importancia y la necesidad de que toda empresa, entidad u 
organización de orden político, religioso, económico, etc., se centre en la pros-
pectiva estratégica, con el fin de plantear estrategias que permitan construir el 
futuro deseable. 

¿Qué es prospectiva tecnológica?
La OCDE define la prospectiva tecnológica como “tentativas sistemáticas 

para observar a largo plazo el futuro de la ciencia, la tecnología, la economía y la so-
ciedad con el propósito de identificar las tecnologías emergentes que probablemente 
produzcan los mayores beneficios económicos y sociales”. Bajo esta premisa, el Ob-
servatorio de Prospectiva Tecnológica Industrial (OPTI) trabaja en pro de generar 
una base de conocimiento sobre las tendencias tecnológicas más relevantes para el 
futuro desarrollo económico y social, que sirvan a su vez de apoyo a la toma de deci-
siones de carácter tecnológico tanto en el ámbito público como empresarial.

Esto intenta responder a las necesidades del país en torno al uso de las 
tecnologías en el sector empresarial, para lo cual tiene en cuenta las dinámicas 
de este campo en constante relación con las tendencias globales. 

Al respecto, en lo referente al campo de la prospectiva estratégica, el ex-
perto en prospectiva tecnológica Grep Tegar (1999) afirma: “Debido a la natura-
leza interactiva de la prospectiva, los propios output del proceso son a menudo 
tan importantes o incluso más relevantes que los propios productos”. En este 
sentido, Tegar identifica la posibilidad de obtener beneficios del proceso pros-
pectivo estratégico por medio de la implementación de las seis “C”: comunica-
ción, concentración, coordinación, consenso, compromiso y comprensión. 

Es en este punto donde se ve la importancia y las ventajas de desarrollar 
un ejercicio prospectivo en el campo laboral en torno a las necesidades tecnoló-
gicas del futuro para la ejecución de las diferentes labores en el sector empresa-
rial. Muller (2006) presenta los siguientes cuatro objetivos de la prospectiva en 
las organizaciones:

•	 Identificación temprana de cambios y transformaciones en su entorno.

•	 Desarrollo de estrategias futuras consistentes.

•	 Estimular la construcción de futuro en la organización o territorio.
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•	 Identificar y construir futuros servicios, productos o mercados.

Es importante tener estos objetivos en cuenta a la hora de hacer el estudio 
prosprectivo a nivel organizacional, en pro de las estrategias a futuro. 

Luego de identificar la prospectiva tecnológica y la prospectiva estratégica 
en las organizaciones, es necesario identificar las tendencias tecnológicas y su 
contexto. Para ello, se puede empezar por mirar cómo, actualmente, la tecnología 
juega un papel fundamental en el campo laboral a la hora de ejecutar las diferen-
tes actividades y procesos en el quehacer del sector empresarial. La tecnología 
ayuda a hacer más dinámicos, ágiles y eficientes los procesos, a la vez que opti-
miza los tiempos de ejecución y permite tener dinámicas de trabajo más flexibles.

La tecnología se puede describir como la capacidad que tiene el ser hu-
mano de construir objetos y elementos en pro de dar respuesta a un problema o 
necesidad en diversos campos, como el laboral, el académico, el social, el cientí-
fico, entre otros. En lo relacionado con el tema, Hernández (2008) afirma:

Las nuevas tecnologías se refieren a los desarrollos tecnológicos recientes. 
El resultado del contacto de las personas con estos nuevos avances es el 
de expandir la capacidad de crear, compartir y dominar el conocimiento. 
Son un factor en el desarrollo de la actual economía global y en la produc-
ción de cambios rápidos en la sociedad.

Se puede ver la relevancia y la necesidad de usar las tecnologías en los 
diferentes sectores económicos de una manera prospectiva, con el objeto de ser 
competitivos a nivel organizacional.

Las tendencias tecnológicas, a su vez, cumplen un papel relevante dentro 
de las organizaciones, ya que facilitan la consecución de los objetivos de negocio 
en los diferentes sectores de la economía. Por ello, Patiño (2015) advierte que “se 
deben hacer esfuerzos ingentes en procura de crear conciencia entre los empre-
sarios acerca de las bondades de incorporar TIC en sus negocios”. Esto los hará 
competitivos en el mercado nacional e internacional.

Así, en el contexto colombiano, se revisaron las estadísticas a nivel local 
en lo referente al uso de las TIC por parte de las empresas del sector comercial y 
el sector de industria manufacturera. Como resultado, se ve que el uso de inter-
net y equipos a lo largo de los años 2014 y 2015 corresponde a unos porcentajes 
considerables, por encima del 98 % y 99 %, respectivamente (figura 1).

Según el informe del DANE (2016), el cálculo de estos indicadores en 
las empresas colombianas obedece al interés de hacer seguimiento al proceso de 
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informatización de la economía, como consecuencia del cambio del paradigma 
tecnoproductivo y de la masificación de estas tecnologías a nivel mundial desde 
la última década del siglo XX. Tanto para los países desarrollados como para los 
países en vías de desarrollo, se ha evidenciado que las TIC son un factor clave 
para mejorar el desempeño productivo y, con este, el crecimiento económico y el 
desarrollo social, al hacer parte de estrategias integrales de negocios.

99,3 98,9 99,4 98,9

60,4 69,9

Computador

Sectores de comercio e industria manufacturera

40

20

0

80

60

100

Internet Página o sitio web

Comercio Industria manufacturera

Figura 1. Indicadores básicos de tenencia y uso de tecnologías  
de la información y comunicaciones en empresas a nivel nacional (2015).

Fuente: DANE (2016).

Por su parte, el Foro Económico Mundial (World Economic Forum, 2015) 
investigó las principales tendencias tecnológicas, así como también los cambios 
tecnológicos que se pueden dar para el 2026. En las tablas 1 y 2 se presentan de 
manera general.

Tabla 1. Tendencias tecnológicas para 2026

N.º Tendencia

1 Las personas e internet

2
Mundo digital, comunicaciones y tiendas 
omnipresentes

3 El internet de las cosas

4 Inteligencia artificial y big data

5 La economía compartida

6 El 3D

Fuente: World Economic Forum (2015).
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Tabla 2. Cambios tecnológicos para 2026

N.º Cambios 
tecnológicos Descripción

1 Implantación de nuevas  
tecnologías (2023) 

Dejando atrás la era de la información, hoy día vivimos en la socie-
dad de la interconexión. 

2 Presencia digital (2023)
El continuo cambio tecnológico ha permitido que, gracias a las inno-
vaciones, la conectividad esté en continuo crecimiento y la tecnolo-
gía mejore y sea más barata y accesible.

3 Visión conectada (2023)

Hoy día, las personas que están al tanto de la tecnología conocen las 
Google Glasses. Ya sea a través de su modelo de gafas o no, lo cierto 
es que, dentro de ocho años, cada vez más personas emplearán unas 
gafas conectadas.

4 Internet en nuestra ropa 
(2022)

En diez años, el 90 % de la población lo habrá probado al menos una 
vez, según el estudio del Forum Global.

5 Ordenadores ubicuos  
(2024)

A través de los servicios que ya empleamos en los smartphones, el 
4G y la nube o “cloud computing”, los ordenadores se parecerán a 
móviles y tenderán a ser de apariencia similar a los smartphones, 
pero con mayor potencia.

6 Superordenador  
en tu bolsillo (2023)

Hoy día, hay miles de millones de personas que tienen acceso com-
pleto a la información, productos, servicios y apps de manera global. 
Los smartphones son cada vez más potentes y ofrecen una mejor y 
más avanzada tecnología. Cualquier persona va a poder conectarse 
con otra en cualquier parte del mundo con mejores coberturas y 
mejor calidad de sonido y audio.

7 La tienda de todo (2018)

En las últimas décadas han surgido nuevos productos y servicios 
que han revolucionado el mercado. Tenemos una gran variedad de 
tiendas físicas y online, con unos catálogos cada vez más amplios. 
Esta tendencia irá a más; se venderá de todo, en cualquier parte y 
comprado desde donde se desee.

8 El internet de y para las 
cosas (2022)

Habrá un trillón de sensores conectados a internet, mejorará la 
tecnología y a un precio menor. Ofrecerán gran cantidad de datos, 
analizables por y para las empresas que aportarán mejores servi-
cios y de una forma más personalizada.

9 La casa conectada (2024)
El 50 % del tráfico de internet de los hogares será de aplicaciones 
tecnológicas, sin contar los servicios habituales de entretenimiento y 
de comunicación.

10 Smart cities y ciudades  
sin semáforos (2026)

La ciudad de Santander, España —tomada como ejemplo en el estu-
dio—, cuenta con veinte mil conectores de transporte conectado y 
está experimentando la próxima validación en funciones de interac-
ción con protocolos y servicios de tecnología, seguridad y gestión 
de identidad.

11 Big Data para la toma  
de decisiones (2023)

Los gobiernos, empresas y RRSS acumulan gran cantidad de datos. 
En los próximos años ofrecerán, gracias a estos datos, al CRM y al 
Big Data, grandes innovaciones con ofertas a los consumidores en 
varios sectores.

12 Coches autónomos 
(2026)

El 10 % de los coches en Estados Unidos no tendrán conductor en 
los próximos diez años. Ya están innovando en este aspecto empre-
sas como Audi y Google.
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13

Inteligencia artificial en 
los trabajos de oficina y 
en la toma de decisiones 
(2025)

Se habla mucho de la inteligencia artificial y se hablará aún más den-
tro de diez años, cuando la inteligencia artificial influya en la toma de 
decisiones y gestión de negocios.

14 La robótica  
y los servicios (2021)

En poco más de cinco años, en Estados Unidos habrá un amplio 
espectro de robots que ayudará a muchas empresas de servicios y 
de distribución a aumentar su eficiencia.

15 La economía  
colaborativa (2025)

Aunque como teoría económica ya se estableció hace años, lo cierto 
es que hoy día es cuando más está teniendo éxito. Lo vemos hoy día 
con ejemplos como Amazon, Airbnb o Blablacar. Cada vez se venden 
más artículos entre consumidores o se realizan más trayectos entre 
coches compartidos.

16
Los Gobiernos,  
los bitcoins y el Block-
chain (2023)

Estas son alternativas al modo de pago de hoy día, establecido con 
dinero “real”. Dentro de ocho años, pueden ser una alternativa al 
código Swift a la hora de realizar transferencias online, ya que habrá 
pruebas de trabajo, con códigos válidos y aceptados internacional-
mente. El 10 % lo usará en menos de diez años.

17 3D (2025)

La impresión 3D de productos en los sectores de consumo, de salud 
y automovilístico se verán realmente revolucionados por la nueva 
tecnología, transformando las industrias de manufacturación. Aun-
que ya empezamos a conocer en la actualidad esta tecnología, en la 
próxima década será una realidad.

Fuente: World Economic Forum (2015).

Teniendo en cuenta este estudio del Foro Económico Mundial sobre las 
tendencias que hay y los cambios tecnológicos que vendrán en el futuro, se hace 
necesario hacer el estudio prospectivo de estas tecnologías con el fin de estar pre-
parados para estos futuros cambios, en cuya generación interviene el ser humano. 

Metodología 

Existen dos corrientes de estudio prospectivo. Mojica (2008) las plantea así: 

Una que corresponde, por un lado, al modelo “determinista”, el cual es 
más frecuente en Estados Unidos y hace alusión a conocer el comporta-
miento tendencial de los fenómenos que se estudian. En donde se asume 
que si los fenómenos muestran tendencias fuertes estas serían capaces 
de imponerse por encima de las decisiones humanas. Y por otro lado se 
encuentra el modelo “voluntarista”, enfoque que se da en Francia, Europa 
y al cual pertenece la prospectiva estratégica. En esta escuela, el futuro no 
es único, lineal y probable, sino múltiple e incierto.

Esta investigación se desarrolla con base en esta última corriente, enfoca-
da hacia la prospectiva estratégica (figura 2).
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Estrategias

Fuentes 
secundarias

Fuentes
primarias
Taller de 
expertos

Estado del arte 
y tendencias mundiales

Factores de cambio

Variables estratégicas

Escenarios

A
B
C
D

Figura 2. Modelo básico de la prospectiva estratégica.
Fuente: Mojica (2008).

En este sentido, el proyecto de investigación se va a desarrollar bajo la 
interrelación de variables estratégicas, con el fin de que puedan ser analizadas 
por expertos en el tema. Para ello, es fundamental tener presente cada una de 
las metodologías utilizadas dentro de la prospectiva, que, según la OPTI (2009), 
son las siguientes:

•	 Encuestas tipo Delphi. Son la base de la mayor parte de los estudios de 
prospectiva realizados. En todos los casos se parte de la elaboración de un 
conjunto de hipótesis de futuro por un panel de expertos en la temática 
objeto del estudio. Estas hipótesis consensuadas colectivamente son la 
materia a valorar por los numerosos encuestados a través de los corres-
pondientes cuestionarios.

•	 Diseño de escenarios. El diseño de escenarios se usa en aquellos casos en 
que se contemplan posibilidades de evolución antagónicas revestidas de 
similar nivel de incertidumbre. De esta forma, el método permite identifi-
car los caminos por los que se va materializando la proximidad a aquellos 
futuros posibles y alternativos.

•	 Tecnologías críticas. La identificación de listas de tecnologías críticas permi-
te, mediante la reflexión colectiva de paneles de expertos sectoriales, anali-
zar la evolución posible de las tecnologías en función de su atractivo (propio 
de la naturaleza de cada tecnología) y del posicionamiento del entorno de 
aplicación (región, país, sector, etc...) en relación con esa tecnología.
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•	 Hojas de ruta (road mapping). Las hojas de ruta parten de la definición de 
una visión de futuro deseable. Mediante la reflexión colectiva de paneles de 
expertos, que inician su tarea con el análisis de la situación de partida en el 
entorno considerado, se identifican las acciones tecnológicas y agentes que 
pueden contribuir a la consecución de esa visión de futuro deseada.

Con base en lo anterior, para esta investigación se va a entrevistar a exper-
tos por medio de la encuesta Delphi, la cual, como bien se sabe, se caracteriza 
por dirigirse a personas (expertos) que tienen grandes conocimientos sobre el 
entorno en el que la organización desarrolla su labor. Estas personas exponen sus 
ideas y finalmente se redacta un informe en el que se indican cuáles son, en su 
opinión, las posibles alternativas que se tendrán en el futuro. 

El enfoque metodológico que se utilizará para el desarrollo de esta in-
vestigación es de corte mixto cualitativo y cuantitativo. Será una investigación 
descriptiva, basada en el análisis de una encuesta a expertos Delphi (figura 3).

• Respuestas al primer 
cuestionario

Proceso Delphi

Grupo de trabajo 

• Definición 
de los sucesos

• Selección del panel 
de expertos

Conclusiones

Equipo técnico

• Elaboración del primer 
cuestionario

• Envío del primer 
cuestionario

Primera 
circulación

Segunda 
circulación

Panel de expertos

• Lectura de las 
respuestas del grupo 
y comparación con 
las propias emitidas en 
la primera circulación

• Respuestas al segundo 
cuestionario

• Análisis estadístico de 
las respuestas del grupo

• Adición del análisis 
estadístico al segundo 
cuestionario y envío

• Análisis estadístico 
final de las respuestas 
del grupo

• Presentación de 
resultados al grupo 
de trabajo

Figura 3. Metodología de la encuesta Delphi.
Fuente: Millennium Project (2015).

En su dimensión global, el proyecto se estructura en torno a cuatro fases 
de trabajo principales: 
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•	 La investigación previa documental

•	 La encuesta Delphi a expertos en tiempo real

•	 Talleres de prospectiva y debate

•	 Elaboración de escenarios globales, actualmente en curso

Luego de la elaboración de talleres y el debate surgido de ellos, se realiza-
ría el análisis de los resultados. Con base en este análisis, se presentarían y darían 
a conocer los escenarios globales y el escenario apuesta al cual se le apuntaría. 

Aportes al campo disciplinar

Este estudio prospectivo de la tecnología, aporta de manera significativo al 
campo disciplinar, ya que va a permitir prepararse y forjar el futuro en torno a los 
cambios tecnológicos que se puedan generar en el contexto social, económico y 
político, a fin de ser competitivos en el mercado nacional y estar a la par de las 
tecnologías a nivel global. 

Lo anterior, con la ayuda de la innovación, la creatividad y el desarrollo de 
las ciencias, como respuesta a las necesidades que tiene en el mercado laboral, 
en los diferentes sectores de la economía. 

Conclusiones

•	 Es necesario e importante realizar el estudio prospectivo de la tecnología al 
2050, con la ayuda de la encuesta Delphi a expertos en tiempo real y los talle-
res de prospectiva, ya que con ello se pueden identificar los escenarios sobre 
los cuales se desarrollaría la tecnología, con el fin de establecer cuál sería el 
escenario apuesta y desarrollar un plan estratégico para su consecución. 

•	 Gracias al estudio prospectivo desde el enfoque de la gestión y la estrate-
gia, se puede tener el conocimiento y un referente frente a las tecnologías 
y sus cambios con el pasar del tiempo, con el fin de aplicar dichas tecnolo-
gías en el contexto organizacional. Esto va a ayudar a que el sector empre-
sarial se prepare para dichos cambios y, a su vez, va a permitir incursionar 
en dichas tecnologías con el objeto de mantenerse y ser competitivo en el 
mercado, no solo a nivel nacional, sino también a nivel global frente a las 
demás economías.
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•	 Cabe destacar que los grandes beneficiados de los resultados del estudio 
prospectivo serán las organizaciones en los diferentes sectores de la eco-
nomía, al tener la posibilidad de visibilizar los cambios tecnológicos y las 
megatendencias en el contexto global. Gracias a ello podrán aplicarlos y 
contextualizarlos dentro de sus dinámicas a nivel empresarial, lo que les 
permitirá desde ahora no solo desarrollar dichos cambios, sino también 
aplicarlos de manera activa, con el fin de construir un futuro en torno a 
las nuevas tecnologías en el contexto organizacional. 

•	 Por otro lado, diferentes sectores políticos, económicos, sociales y cultura-
les también se van a beneficiar con la posibilidad de vislumbrar el futuro 
desde el presente, en la medida que son actores participativos y activos 
de los cambios tecnológicos. Esto redundará, a su vez, en el crecimiento y 
desarrollo de Colombia como un país articulado con las tecnologías. 
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	 Estudio prospectivo del trabajo  
en Colombia a 2050

Héctor Fernando Cruz Páez*

Resumen
La creciente automatización, generada por la competitividad y la 

globalización de los mercados, ha llevado a las organizaciones a aumentar 
su productividad y reducir sus costos. De acuerdo con la Organización 
Internacional del Trabajo, probablemente la competencia en los mercados 
mundiales profundice la automatización y fragmentación de los mercados. 
Las reducciones crecientes en la participación laboral, como en el caso de 
EE. UU., evidencian la entrada de las tecnologías digitales, la robótica y la 
inteligencia artificial, entre otros avances tecnológicos, en la economía y 
su impacto en los trabajadores, para quienes es cada vez más difícil com-
petir contra las máquinas.

Colombia no es ajena a este panorama y a los cambios que va a 
experimentar el trabajo en el futuro. Tendencias como la biología sintética, 
la inteligencia artificial, la robótica, las ciencias de la computación, la na-
notecnología, la realidad aumentada, el internet de las cosas, la impresión 
3D y 4D, entre otras, podrían transformar de forma inesperada el mercado 
laboral.

Palabras clave: automatización, robótica, inteligencia artificial, bio-
logía sintética, nanotecnología, realidad aumentada.

* 	 Ingeniero industrial de la Universidad INCCA y estudiante de la Maestría en Gestión de 
Organizaciones de la Universidad Central. Trabaja en la Dirección de Admisiones y Registro de la 
Universidad de los Andes, donde ha desempeñado varios cargos administrativos. Actualmente ocupa 
el cargo de ingeniero de Admisiones. Contacto: hcruzp2@ucentral.edu.co.
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Introducción

Esta propuesta de investigación se orienta al trabajo y a las organizaciones 
de diferentes tipos y niveles de complejidad, como multinacionales, empresas 
grandes, medianas y pequeñas, la banca, organizaciones religiosas, militares, de 
justicia, de salud, instituciones educativas, etc., que se verán afectadas con las 
transformaciones, retos y desafíos que se vislumbran con el trabajo del futuro. 
Según Serrano (2015):

El mercado laboral va a experimentar importantes transformaciones en los 
próximos años [...]. Si bien tendencias como el cambio demográfico, la di-
versidad cultural, la conciliación de la vida personal y laboral, los entornos 
laborales cambiantes o la convergencia de tecnologías, son hoy en día ya 
evoluciones bastante claras, otros hechos disruptivos podrían transformar 
de forma inesperada el mercado de trabajo: la migración inversa, los va-
lores cambiantes de los empleados o la inteligencia artificial y los robots.

El estudio prospectivo del trabajo al año 2050 se desarrollará en el marco 
del proyecto Millennium, que en la actualidad se está realizando en 45 países 
de todo el mundo. Para el caso de Latinoamérica, el nodo responsable es la Red 
Iberoamericana de Prospectiva, y para Colombia, el nodo Bogotá y Occidente de 
la red. Este proyecto es un trabajo de investigación que hace una reflexión pros-
pectiva sobre el mercado laboral global futuro. De acuerdo con The Millennium 
Project (2016):

El mundo es consciente de que la concentración de la riqueza está au-
mentando, las brechas de ingresos se están ampliando, el crecimiento 
económico sin empleo parece la nueva norma, el retorno de la inversión 
en capital y la tecnología suele ser mejor que el trabajo, las tecnologías 
futuras pueden reemplazar gran parte del trabajo físico [...], pero el mun-
do no es consciente de estrategias a largo plazo para abordar estos temas, 
aparte de enfocar la educación en ciencia, tecnología, ingeniería y mate-
máticas.

El objetivo de este proyecto es identificar cuáles serán los principales re-
tos y desafíos sobre el futuro del trabajo, una reflexión prospectiva global. Para 
esta reflexión, el grupo de Investigaciones GIGO del Departamento de Adminis-
tración de Empresas de la Universidad Central se planteó la siguiente pregunta: 
¿cuál será el futuro del trabajo en Colombia al año 2050?
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Objetivo general

Realizar un estudio prospectivo del futuro del trabajo al año 2050 que 
nos permita prepararnos como país para los cambios que se presentarán en los 
próximos años. 

Objetivos específicos

•	 Realizar una investigación documental del futuro del trabajo que permita 
identificar cuáles serán las tendencias y megatendencias en el futuro del 
mercado laboral.

•	 Elaborar el análisis de vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva 
que permita identificar variables, factores y actores involucrados en la in-
vestigación. 

•	 Formular un análisis estructural teniendo en cuenta el planteamiento del 
problema, con el fin de determinar las variables estratégicas influyentes y 
dependientes dentro de la investigación.

•	 Construir los posibles escenarios del trabajo para Colombia y seleccionar 
el escenario apuesta a través del método morfológico y la cruz de escena-
rios de Peter Schwartz.

•	 Diseñar el plan prospectivo y estratégico para el escenario apuesta con los 
resultados obtenidos dentro de la investigación.

¿Qué es la prospectiva?

Etimológicamente, la palabra prospectiva viene de la palabra prospectus, 
que significa “mirar hacia adelante”. La prospectiva como disciplina intelectual 
surge en Francia por iniciativa de Gastón Berger, en 1957. Esencialmente, nos 
permite visualizar el futuro y actuar en el presente. La prospectiva no pretende 
adivinar la ocurrencia de un hecho (óptimo o pésimo), sino que busca reducir 
notablemente la incertidumbre en torno a su ocurrencia, con sus potentes “faros 
anticipatorios”, con lo cual ilumina las acciones que se deben tomar en el presen-
te (Hernández, 2006). De acuerdo con Bertrand de Jouvenel (1966): 
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La prospectiva no solo pretende conocer el futuro de manera anticipada, 
sino, fundamentalmente, diseñarlo y construirlo colectivamente en forma 
participativa [...]; no concibe el futuro como realidad única, sino como rea-
lidad múltiple; considerando que existen “futuribles” o futuros posibles.

Con base en la literatura consultada, se realiza una tabla comparativa con 
las definiciones de los escritores sobre prospectiva (tabla 1), con la finalidad de 
dar una aproximación teórica y un análisis del pensamiento prospectivo.

Tabla 1. Cuadro comparativo de las definiciones de la prospectiva

Autores Teoría Pensamiento

Bour-
bon-Busset 

(1959)

“La prospectiva debe dilucidar el sentido general y 
profundo de los hechos observados, elaborar pla-
nes y programas, recomendaciones de aplicación 
inmediata, mostrar ideas de acción, fijar objetivos 
posibles de alcanzar” (Godet y Durance, 2009).

Se deben combatir las ideas falsas 
y los “estereotipos”; evitar perder el 
tiempo con problemas falsos u obso-
letos. 

Pierre  
Massé 
(1959)

“El papel de la prospectiva es determinar los fu-
turos posibles y evaluar los aspectos cualitativos 
o cuantitativos respectivos. En caso de que los 
futuros más verosímiles incluyan elementos des-
favorables, el papel de la prospectiva es elaborar 
estrategias activas que los eliminen o reduzcan” 
(Godet y Durance, 2009).

Toda organización se enfrenta a un 
entorno cuyos comportamientos son 
aleatorios. A cada estrategia que esta 
pueda aplicar corresponde una deter-
minada cantidad de futuros posibles.

Gastón  
Berger 
(1964)

Afirma que prever el futuro es un ejercicio muy 
riesgoso y que lo mejor es tomar la decisión de 
edificarlo desde ahora. De esta manera, lo que 
ocurra o deje de ocurrir en el futuro dependerá 
solamente de las acciones que los hombres em-
prendan o dejen de realizar ahora. Planteó cuatro 
principios: ver lejos, ver amplio, analizar en pro-
fundidad y tomar riesgos (Berger, 1964).

Desarrolló la idea de una fenomeno-
logía de la memoria, en la cual el ser 
es un dado concreto y el tiempo una 
noción construida, un mito colectivo, 
una ilusión que permite que los hom-
bres se unan, esperen algo juntos, 
amen juntos y trabajen juntos. 

Francis 
Bacon

Fue el promotor de crear leyes antes de que se 
cometan infracciones a la constitución, previendo 
situaciones a futuro para crear un sistema jurídico 
más certero.

Bertrand 
de Jouvenel 

(1964)

Sigue la corriente voluntarista de Berger y dice 
que, para determinar los futuros probables, la 
prospectiva se vale de tres medios: los expertos, 
los actores y las leyes matemáticas de la probabi-
lidad. Los expertos son las personas que conocen 
a cabalidad los respectivos problemas. Los acto-
res son los que toman las decisiones clave con 
respecto al problema que se está estudiando. Las 
leyes de la probabilidad son una herramienta que 
nos permite ordenar y manejar la opinión de los 
expertos (Jouvenel, 1964).

Existen dos formas de ver el futuro, 
la primera como una realidad única, 
propia de los oráculos, profetas y 
adivinos. La segunda forma de ver el 
futuro es como una realidad múltiple; 
estos son los futuros posibles que 
Jouvenel denominó “futuribles”.



Estudio prospectivo del trabajo en Colombia a 2050

83

Alvin  
Toffler 
(1980)

Habla sobre la revolución digital, las comunica-
ciones y la singularidad tecnológica, así como 
su impacto. Se centró en examinar la reacción de 
la sociedad y los cambios que esta sufre (Toffler, 
1980).

“Mientras la economía y la sociedad 
del mañana van tomando forma, todos 
nosotros, individuos, compañías, orga-
nizaciones y gobiernos por igual, nos 
enfrentamos al más salvaje y veloz 
recorrido hacia el futuro que ninguna 
generación haya realizado”.

Peter  
Druker 
(1990)

“Los cambios en cualquier orden 
de cosas podrían producirse en el 
mundo cada 24 horas”. Esto lo pode-
mos palpar diariamente en todo lo 
que hacemos y percibimos a nuestro 
alrededor (Eslava, 2010).

Jordi  
Sierra 
(1992)

“La ciencia que estudia el futuro para compren-
derlo y poderlo influir. Aunque de hecho es, para-
dójicamente, una ciencia sin objeto que se mueve 
entre la necesidad de predecir lo que puede ocu-
rrir y el deseo de inventar el mejor futuro posible” 
(Eslava, 2010).

“Aunque el devenir no puede prede-
cirse con exactitud, sí podemos imagi-
nar nuestro mañana preferido”.

Ben  
Martin 
(1995)

“Es el proceso de investigación que requiere mirar 
sistemáticamente el futuro de largo plazo en cien-
cia, tecnología, economía y sociedad, con el objeti-
vo de identificar las áreas de investigación estraté-
gicas y las tecnologías genéricas emergentes que 
generarán los mayores beneficios económicos y 
sociales” (Eslava, 2010).

Luke 
Georghiou 

(1996)

“Un medio sistemático de evaluar los desarrollos 
científicos y tecnológicos que podrían tener un 
fuerte impacto en la competitividad industrial, la 
creación de riqueza y la calidad de vida” (Eslava, 
2010).

Francisco 
José  

Mojica 
(2006)

“La prospectiva es un proceso sistemático y par-
ticipativo para recopilar conocimientos sobre el 
futuro y construir visiones a medio y largo plazo, 
con el objetivo de informar las decisiones que han 
de tomarse en el presente y movilizar acciones 
conjuntas” (Mojica, 2006).

El futuro no puede ser construido con 
las imágenes y la visión de una sola 
persona, tiene que ser construido con 
la visión de todos aquellos actores 
que de una u otra manera forman 
parte de su entorno más inmediato y 
del futuro a compartir.

Miklos 
(2007)

“La prospectiva como un elemento clave de la 
planeación, y es una actitud de la mente hacia la 
problemática del porvenir. Es además un elemento 
de carácter creativo, de cambio, de transformación 
y guía para asumir una actitud activa hacia el 
mañana” (Miklos, 2007).

El papel de la prospectiva en el con-
junto de la planificación “habrá de in-
sertarse necesariamente en un proce-
so de toma de decisiones. Solo dentro 
de esta concepción puede hablarse 
de prospectiva, ya que proporciona 
al tomador de decisiones una visión 
dentro del futuro deseado”.

Michel  
Godet 
(2009)

La prospectiva es una previsión (preactiva y 
proactiva) que permite aclarar las acciones pre-
sentes a la luz de los futuros posibles y deseables 
(Godet y Durance 2009).

El hombre puede construir el mejor 
futuro posible, para lo cual debe tomar 
las decisiones correctas en el momen-
to apropiado. 

Balbi  
(2014)

La prospectiva puede orientarse a problemas 
grandes y complejos, o a otros de pequeña escala; 
puede focalizarse en un futuro cercano u otro 
distante; puede proyectar las condiciones posibles, 
o las deseadas, y puede combinar todas estas 
posibilidades (Balbi, 2014).

Determina cómo nuestras acciones 
pueden cambiar el futuro.

Fuente: elaboración propia.
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Escuelas de la prospectiva 

Los estudios de futuro en el mundo han tenido dos enfoques. Uno deno-
minado “determinista”, porque hace prevalecer la fuerza de los hechos y se atreve 
a predecir su comportamiento en el largo plazo, “pronosticar” lo que podría suce-
der. Otro catalogado como “voluntarista”, porque se apoya en las decisiones que 
toman los hombres para construir su futuro para hacer que ocurra en el futuro la 
situación que más convenga (Mojica, 2006).

Escuela inglesa
La escuela inglesa o enfoque “determinista” nace en 1948, en el seno de 

la Rand Corporation, a partir de las investigaciones realizadas por Olaf Helmer, 
Theodore Gordon y Herman Kahn. Esta escuela asume que fenómenos, econó-
micos, sociales, culturales, tecnológicos, en muchos casos, pueden imponerse 
a través de las líneas del tiempo en la medida en que se vayan configurando y 
tomando fuerza. Para esta escuela existe un solo futuro que puede ser detectado 
mediante los paneles de expertos y la extrapolación de las tendencias, las cuales 
se consideran como fuerzas que se orientan en determinada dirección (Mojica, 
2006). En su origen, sus estudios estuvieron centrados en el manejo de las leyes 
matemáticas de probabilidad, con el ánimo de reconocer la ocurrencia de even-
tos en el futuro. Este enfoque se centra en la preactividad, es decir, en prever 
los cambios previsibles para prepararse mejor y sacar provecho de ellos (Godet 
y Durance, 2009).

Escuela francesa
La escuela francesa o enfoque voluntarista nace a finales de los años cin-

cuenta gracias a las construcciones teóricas de los filósofos y pensadores Gastón 
Berger y Bertrand de Jouvenel. Desde este enfoque, el futuro es visto como una 
realidad lineal que proviene del pasado y da indicios de su paso por el presente; 
no existe uno, sino muchos futuros posibles. No le interesa el hombre en parti-
cular, sino los seres humanos agrupados en colectivos llamados “actores sociales” 
(el Estado, los medios de producción de bienes y de servicios, la academia y la 
sociedad civil) (Mojica, 2006). Este enfoque se centra en la proactividad: busca 
provocar los cambios deseados a través de acciones; se fundamenta en la iden-
tificación de futuros posibles o “futuribles” para escoger el más conveniente y 
construirlo desde el presente (Godet y Durance, 2009).

De acuerdo con lo anterior, la escuela francesa nos sirve para el desarrollo 
de este proyecto, ya que sostiene principalmente, desde el carácter voluntarista, 
que el futuro se construye desde el presente y no desde el seguimiento de ten-
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dencias que se crean alrededor del elemento de estudio. Adicionalmente, trabaja 
con la interrelación de variables bajo la concepción de una complejidad de rela-
ciones directas e indirectas que deben ser consideradas, aunque siempre quede 
latente la incertidumbre propia de la naturaleza de los estudios del futuro (Mera, 
2009). La escuela voluntarista se constituye en una poderosa herramienta que 
permite a los actores sociales construir su propio futuro; por lo tanto, es funda-
mental tener claridad sobre sus fuerzas y debilidades (Mojica, 2006).

Modelo avanzado de la prospectiva estratégica

La aplicación avanzada de la prospectiva estratégica consiste en trabajar 
sus fases a mayor profundidad, lo cual da lugar a un modelo que tiene dos fuen-
tes de exploración: secundarias y primarias. La información proveniente de fuen-
tes secundarias la podemos llamar el “estado del arte” y la “vigilancia tecnológica 
e inteligencia competitiva”. A su vez, las fuentes primarias son las personas que 
intervienen en la vida de la organización o de la empresa, directa o indirectamen-
te (figura 1). Supuestamente son los conocedores del tema, razón por la cual los 
denominamos “expertos” (Mojica, 2008). 

Estrategias

Fuentes 
secundarias

Fuentes
primarias
Taller de 
expertos

Variables estratégicas

Juego de actores

Escenarios

A
B
C
D
E

Estado 
del arte 

Tecnologías de futuro
Vigilancia tecnológica

Inteligencia competitiva

Factores de cambio

Figura 1. Modelo avanzado de la prospectiva estratégica.
Fuente: Mojica (2008).
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Trabajo

Los avances científicos conocidos actualmente hacen pensar que las má-
quinas asumirán muchas de las tareas humanas. El estudio del futuro del trabajo 
debe ser multidisciplinario y contar con aportes de investigadores de diferentes 
campos para abordar problemas globales complejos que no pueden ser resueltos 
por académicos de una sola disciplina (Frey y Osborne, 2016).

El mundo del trabajo1 atraviesa cambios importantes que seguirán ocu-
rriendo y que podrían intensificarse en el futuro (OIT, 2015). Los cambios, prin-
cipalmente tecnológicos, son procesos dinámicos que implican: a) suprimir y/o 
crear puestos de trabajo, y b) transformar los actuales, en términos de cómo se 
organiza el trabajo (OIT, 2015). En ambos escenarios se podrían ver afectados 
los trabajadores y sus familias. El cambio tecnológico es un proceso complejo, 
no lineal, progresivo y que requiere una gran cantidad de recursos y es impulsado 
por fuerzas económicas, sociales y políticas (OIT, 2015)

La cuarta revolución industrial

Esta revolución industrial hace referencia a los nuevos desarrollos en ge-
nética, inteligencia artificial, robótica, nanotecnología, impresión 3D, biotecno-
logía, entre otros avances tecnológicos. Con esta nueva etapa de la industria 4.0, 
la automatización ha aumentado y ha dado lugar a impactos mucho más fuertes 
en el reemplazo de los puestos de trabajo. En la tecnología de la manufactura, se 
está introduciendo una nueva corriente de automatización de puestos de trabajo 
en los campos de la logística, la coordinación y la comunicación. Mediante la fa-
bricación e integración de robots autónomos, equipados con sensores para reco-
lectar y analizar datos en una red de datos, se avanza hacia la automatización de 
toda la cadena de valor (OIT, 2015). Con la implementación de estas tecnologías 
y la innovación en la información y las comunicaciones (TIC), el desempleo 
tecnológico2 seguirá aumentando en detrimento de la clase trabajadora, y las 
empresas se beneficiarán al ahorrar costos en la mano de obra.

1	  “Es el conjunto de actividades humanas, remuneradas o no, que producen bienes o servicios en una 
economía, o que satisfacen las necesidades de una comunidad o proveen los medios de sustento 
necesarios para los individuos” (OIT).

2	  “Es el desempleo causado por los medios descubiertos para ahorrar mano de obra que ocurre mucho 
antes de que podamos encontrar nuevos usos para la misma” (Keynes, 1930).
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El futuro del trabajo

Los sitios de trabajo en el futuro podrían no ser oficinas abiertas o ubica-
das en un solo lugar, sino en muchos. Estarán basados en conferencias virtuales, 
conexión completa, constante y portabilidad (Dunne, 2016).

Tanto la economía digital como la innovación, la inteligencia artificial, la 
robotización y la impresión 3D, entre otros avances tecnológicos, contribuirán a 
inducir cambios estructurales en determinados sectores y mercados de trabajo 
(OIT, 2017, p. 10). Si bien este panorama genera incertidumbre entre las perso-
nas, también puede brindar nuevas oportunidades para la creación de nuevos y 
mejores empleos, para los cuales se debe estar preparado.

El “futuro del trabajo” probablemente se acelerará más rápido en los próxi-
mos cinco años. Las herramientas cognitivas aumentarán, y en algunos casos 
reemplazarán el trabajo; el conocimiento continuará acelerándose y será amplia-
mente implementado y adoptado (Schwartz, Collins, Stockton, Wagner, Walsh, 
2017). Con los nuevos cambios, se dejarán las viejas reglas del trabajo y se im-
pondrán unas nuevas. 

El futuro del trabajo en Colombia

Para el año 2030, el tamaño de la fuerza de trabajo alcanzará la cifra de 
29,1 millones. La economía nacional deberá generar durante los próximos 13 
años 6,3 millones puestos de trabajo, alrededor de 485 000 anuales (Sarmiento, 
2017). Así mismo, deberá garantizar el acceso universal al trabajo digno, la de-
mocratización de la propiedad, elevar la productividad laboral; debe promover la 
equidad, calidad y educación, como también fortalecer los procesos de ciencia, 
tecnología e innovación y su articulación entre academia, empresa, sociedad civil 
y Estado (Sarmiento, 2017).

En Colombia, de acuerdo con la Asociación Nacional de Industriales 
(Andi), el 56 % de los empresarios aún no conoce el tema de la cuarta revolución 
industrial; el 25 % ya inició la transformación de sus empresas hacia la economía 
cognitiva y digital, con el liderazgo del sector financiero (Sarmiento, 2017). Sin 
embargo, la penetración de la robótica industrial es incipiente; aún los procesos 
de producción son mayoritariamente manuales debido al costo elevado de la 
robotización y a los bajos costos de la fuerza de trabajo. Al año 2030, la produc-
tividad colombiana, de no adaptarse a los cambios, será la mitad del promedio 
mundial. La baja productividad es ocasionada por la economía extractiva y ren-
tista; la mala calidad de la educación; la frágil e insuficiente infraestructura vial 
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y de comunicaciones; el sobredimensionamiento; la corrupción e ineptitud del 
Estado; los débiles, atrasados y dispersos procesos de ciencia, tecnología e inno-
vación, y los altos índices de pobreza y exclusión (Sarmiento, 2017).

Metodología

Para el desarrollo de la investigación, se adopta un enfoque mixto (cuanti-
tativo y cualitativo), por cuanto se busca recopilar y analizar datos cuantitativos y 
cualitativos de forma integrada, sistémica y conjunta, con el fin de identificar las 
variables estratégicas que inciden directa e indirectamente en el tema de estudio. 
“Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistemáticos, empíricos 
y críticos de investigación e implican la recolección y el análisis de datos cuanti-
tativos y cualitativos, así como su integración y discusión conjunta” (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2008, p. 546). Así mismo, se aplicarán instrumentos de re-
colección de datos para el análisis de los resultados (encuestas, entrevistas y listas 
de verificación), al igual que técnicas cualitativas como el método Delphi, para 
determinar los escenarios apuesta y definir las estrategias claves. 

Por otra parte, se trata de un estudio de tipo descriptivo, ya que permite 
analizar el comportamiento de las organizaciones y las tendencias y megatenden-
cias del trabajo futuro que impactarán a individuos, grupos, organizaciones y la 
sociedad en general. “Los  estudios descriptivos buscan especificar las propieda-
des, las características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, 
objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis” (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2008, p. 80).

Población
La población que se tomará como objeto de estudio serán todos los exper-

tos con conocimientos en el trabajo de Bogotá y Colombia, con el fin de aplicar 
los cuestionarios respectivos, recopilar, clasificar y analizar la información obte-
nida en los diferentes talleres realizados.

Muestra
Para la realización de la encuesta Delphi, se tomará una muestra de cinco 

expertos, a quienes se les aplicará el cuestionario respectivo, de acuerdo con el 
número de sesiones acordadas. De la misma manera, se aplicarán los métodos 
Micmac para la identificación y clasificación de las variables claves y establecer 
el juego de actores, y se usará el método de ejes de Schwartz para definir los 
escenarios (Schwartz, 1993). 
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Fases 
El desarrollo del proyecto se estructura en torno a cuatro fases de trabajo 

principales: 

1)	 investigación previa documental; 

2)	 encuesta Delphi en tiempo real a expertos nacionales en el área del trabajo;

3)	 talleres de prospectiva y debate, y 

4)	 elaboración de escenarios globales “apuesta”

Esta metodología es utilizada por la escuela francesa o “voluntarista” a 
través del modelo avanzado de la prospectiva estratégica, que se centra en la 
proactividad y la identificación de futuros posibles o “futuribles”, para escoger el 
más conveniente y construirlo desde el presente (Godet y Durance, 2009).

Aportes al campo disciplinar 

Para el desarrollo del presente trabajo, las redes y nodos de investigación 
prospectiva son de gran utilidad para el investigador, por cuanto aportan al análi-
sis de tendencias y la identificación de escenarios. Además, permiten realizar in-
vestigaciones globales, identificar problemas, oportunidades, factores de cambio, 
actores involucrados, así como las variables estratégicas que permitan elaborar 
o diseñar el plan prospectivo sobre el futuro del trabajo, para socializarlo con el 
público en general a través de una ponencia.

Con el diseño del planteamiento prospectivo, de acuerdo con los resul-
tados obtenidos en la investigación, se espera aportar en la toma de decisiones 
políticas, sociales, culturales, educativas, de emprendimiento, investigación y 
desarrollo, etc. Estas decisiones dependerán de las estrategias que adopte el Es-
tado y las mismas organizaciones. De igual manera, este estudio establece los 
posibles escenarios que se pueden presentar con las nuevas tendencias o mega-
tendencias a nivel laboral en el año 2050, a fin de ser competitivos en el ámbito 
laboral y productivo en cada uno de los sectores de la economía, no solo a nivel 
nacional, sino también internacional.

Dado que la toma de decisiones está cada día más afectada por la globa-
lización, la investigación sobre futuros se torna más valiosa para los individuos, 
grupos, instituciones públicas, privadas, educativas, organizaciones, empresas, 
etc. Gracias a estos estudios, la sociedad estará compuesta por públicos mejor 
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informados, que tendrán una visión más amplia de cómo la situación global pue-
de afectarlos a ellos y sus intereses.

Para la alta gerencia, los ejecutivos de negocios, la investigación servirá 
como aporte a su planificación estratégica. Así mismo, para profesores univer-
sitarios, futuristas, investigadores y consultores, esta información les será útil 
para los nuevos escenarios que se manejarán en el futuro para la enseñanza y la 
investigación.

Conclusiones

El mundo está viviendo cambios importantes con los avances tecnológi-
cos. Por esta razón, los países deben prepararse para enfrentar las tendencias y 
megatendencias de los nuevos trabajos, incluso de aquellos que hoy no existen. 
La realización del estudio prospectivo en Colombia permitirá prepararnos como 
país para los cambios que se avecinan en los próximos años, dado que ayuda al 
diseño y construcción colectiva del futuro, no como realidad única, sino como 
realidad múltiple, considerando que existen “futuribles” o futuros posibles. 

Los sitios de trabajo en el futuro podrían no ser oficinas abiertas o ubica-
das en un solo lugar, sino en muchos lugares. Estarán basados en conferencias 
virtuales, conexión constante y portabilidad.
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Resumen
Para los administradores de empresas, es necesario saber cómo 

gestionar el potencial de los mercados bursátiles para poder generar opor-
tunidades de negocios. En este sentido, poder ser trader (comerciante de 
activos financieros) independiente ofrece varias posibilidades de empren-
dimiento, como la creación de un capital propio a través de los mercados 
bursátiles, y el conocimiento práctico y real sobre el comportamiento de 
los mercados financieros. En este sentido, le otorga la posibilidad de pres-
tar servicios de asesoría a diferentes compañías.

Con esta investigación se pretende determinar cuáles herramien-
tas del análisis técnico sirven para la toma de decisiones en un mercado 
específico, como el futuro E-Mini Standar & Poor’s 500.

Palabras clave: análisis técnico, toma de decisiones, riesgo, futuros, 
E-Mini Standar & Poor’s 500.
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Introducción 

Los futuros financieros son un instrumento financiero de los cientos que 
existen en los mercados bursátiles. Cumplen dos propósitos básicos: a) permiten 
a los inversores cubrir el riesgo de los movimientos de precios adversos en el 
mercado de dinero, y b) permiten a los especuladores respaldar sus previsiones 
con alto grado de apalancamiento. Por estos motivos, los mercados de futuros 
financieros son uno de los mercados más líquidos a nivel mundial. Existe gran va-
riedad de futuros, cada uno con ciertas características específicas: encontramos 
futuros sobre acciones, índices bursátiles, divisas, commodities, etc.

Además, existen los futuros E-Mini (E de comercio electrónico y mini de 
futuro pequeño). Estos futuros son más accesibles para los traders (agente que 
realiza actividades de compra y venta en el mercado financiero), puesto que no 
requiere de pagar grandes sumas a las comisionistas de bolsa. Lo único que se 
necesita es una plataforma electrónica que garantice la ejecución de las órdenes 
de compra y venta. Estas plataformas cobran una comisión por orden y se pue-
den abrir cuentas desde mil dólares. 

Hoy en día, la mayoría de traders utilizan estas plataformas para comer-
ciar algún producto financiero y apoyan sus decisiones de compra o venta en el 
análisis técnico. Este consiste en determinar, a través de graficas e instrumentos, 
hacia dónde se dirige el mercado, para poder generar ganancias a partir de ello. De 
acuerdo con uno de los expertos más importantes en el tema (Murphy, 2000): “El 
análisis técnico es el estudio de los movimientos del mercado, principalmente me-
diante el uso de gráficos, con el propósito de pronosticar las futuras tendencias de 
los precios” (p. 20). Este autor es uno de los expertos más significativos del tema. 
Así mismo, el portal web de la Bolsa de Valores Colombia (BVC) (2017) señala:

El análisis de técnico indica la situación del activo al corto plazo, mediano 
plazo y largo plazo midiendo la posición del precio respecto a un conjunto 
de medias móviles, siendo más alcista cuanto más por encima de las me-
dias móviles se encuentra y más bajista cuanto más por debajo.

Otro análisis técnico son los soportes y resistencias, como lo explica Llina-
res (2008): “se llama soporte al nivel de precios en que es probable que termine 
un movimiento bajista y resistencia al nivel donde puede terminar un movimien-
to alcista” (p. 41). Adicionalmente, Murphy afirma que “cuando un soporte o una 
resistencia son penetrados de forma significativa, se intercambian los papeles; la 
resistencia pasa a ser un soporte y el soporte pasa a ser una resistencia” (2000, 
p. 291). Por otro lado, para Douglas (1999):
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[...] el análisis técnico ha existido durante todo el tiempo, ya que los mer-
cados siempre han estado organizados en forma de intercambios. Pero la 
comunidad de trading no aceptó el análisis técnico como una herramienta 
viable para hacer dinero hasta finales del decenio de 1970 y principios de 
la 1980. (p. 12)

Un factor que juega en contra del análisis técnico es que no goza de 
mucho prestigio en el ámbito académico, debido a que choca con el “análisis 
fundamental”, que consiste en predecir el precio de algún activo pero desde la 
información económica, geopolítica, teórica y financiera.

A partir de la gran cantidad de herramientas técnicas, se han creado di-
ferentes estrategias de inversión. Según Stoltze (2004), se entiende como es-
trategia “la parte de la inversión que proviene del mundo teórico” (p. 120). Pero 
¿cuáles herramientas del análisis técnico servirían para respaldar la toma de deci-
siones de compra y venta intradía en el futuro E-Mini Standard & Poor’s 500 (en 
adelante, E-Mini S&P 500), utilizando la plataforma Ninja Trader, durante un 
periodo superior a cinco meses? Para dar solución a este problema, se plantean 
los siguientes objetivos específicos:

•	 Analizar las herramientas del análisis técnico más viables para la toma de 
decisiones en jornada diaria o intradía. 

•	 Describir la plataforma especializada en futuros Ninja Trader y sus funciones.

•	 Aplicar las herramientas del análisis técnico en el futuro E-Mini S&P 500, a 
través de la plataforma Ninja Trader, en un periodo superior a cinco meses.

•	 Tomar decisiones diariamente soportadas por las herramientas técnicas en 
el futuro E-Mini S&P 500, a través de la plataforma Ninja Trader, en un 
periodo superior a cinco meses. 

•	 Evaluar la rentabilidad obtenida en el futuro E-Mini S&P 500 en un pe-
riodo superior a cinco meses. 

Diseño metodológico

Esta investigación es de carácter cuantitativo, ya que centra sus estudios en 
el futuro E-Mini S&P 500 buscando determinar cuáles herramientas del análisis 
técnico servirían para respaldar la toma diaria de decisiones (compra/venta) de 
manera diaria a través de la plataforma Ninja Trader, en un periodo superior a 
cuatro meses.
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Instrumento de investigación
Los medios a través de los cuales se recogieron los datos son dos. El primero 

es el bróker, plataforma especializada en futuros Ninja Trader, donde se ingresa-
ron las órdenes de compra y venta. El segundo instrumento es una plantilla de 
observación en Excel donde se registró cada una de las inversiones realizadas en 
la plataforma Ninja Trader para su respectivo análisis en términos de rentabilidad 
final, operaciones realizadas, porcentaje de aciertos, pérdidas totales, entre otros.

Metodología
Para esta investigación se creó una cuenta demo de inversión en la plata-

forma especializada en futuros Ninja Trader. Se invirtió únicamente en el futuro 
E-Mini S&P 500 de manera diaria (intradía) en el horario de 9:30 a. m. a 1:00 
p. m. (hora de Chicago). Cabe resaltar que la cuenta creada es un demo en tiem-
po real, debido a los altos costo que implica realizar estas operaciones. 

Delimitación del estudio
Todas las operaciones de compra y venta tenían un riesgo y rentabilidad 

definida, es decir, cuánto se estaba dispuesto a ganar y cuánto a perder. 
Por otro lado, se delimitaron temporalmente las operaciones desde el 1.º 

de junio hasta el 30 de septiembre de 2017, teniendo presente que no se opera 
en los días festivos ni fines de semana del calendario norteamericano.

Resultados preliminares

Las operaciones iniciaron el 1.º de junio de 2017, apoyadas en cinco he-
rramientas del análisis técnico ofrecidas por la plataforma: 1) bandas Kelther, 2) 
promedio móvil simple, 3) analizador de mercado T&S, 4) volumen diario y 5) 
Macd BB volumen. Actualmente se está consolidando la información teniendo 
en cuenta que es una investigación en desarrollo. Los siguientes son los resulta-
dos del desarrollo de tres meses (tablas 1 y 2, figura 1). 

Tabla 1. Balance de operaciones en dólares

Ganancias totales $ 8650

Pérdidas totales $ 4600

Comisiones totales (4,5 dólares por operación) $ 685

Arriendo (4 meses) de Ninja Trader $ 240

Total $ 3125

Fuente: elaboración propia.



Aplicación del análisis técnico para la toma de decisiones (compra/venta) intradía...

97

Tabla 2. Operaciones en corto y largo  
entre 1.º de junio y 30 de agosto de 2017 y sus resultados

Operaciones  
en corto

88
Operaciones ganadoras 50

Operaciones perdedoras 38

Operaciones  
en largo

75
Operaciones ganadoras 38

Operaciones perdedoras 37

Total de decisiones 163

Fuente: elaboración propia.

Decisiones en largo y en corto

Entradas en corto

Entradas en largo

54% 46%

Figura 1. Operaciones en largo y en corto.
Fuente:elaboración propia.

Operaciones en corto

Operaciones ganadoras  

Operaciones perdedoras

57% 43%

Figura 2. Operaciones ganadoras y perdedoras en corto.
Fuente: elaboración propia.
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Operaciones en largo

Operaciones ganadoras 

Operaciones perdedoras

51% 49%

Figura 3. Operaciones ganadoras y perdedoras en largo.
Fuente: elaboración propia.

Conclusiones preliminares

A partir del análisis de los datos correspondientes a tres meses de ope-
ración, se puede concluir preliminarmente que las herramientas usadas para la 
toma de decisiones resultaron efectivas, ya que la rentabilidad obtenida es del 
300 %. Además, las decisiones en corto son más efectivas por la rapidez del mer-
cado para bajar.

Por otro lado, los stops son determinantes a la hora de abrir una operación, ya 
que aseguran ir en favor de las probabilidades en un posible cambio de tendencia.

Este análisis técnico presenta limitaciones a la hora de trabajar otros futu-
ros más volátiles, como el petróleo, el oro, la plata, entre otros.
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Este libro recoge algunos resultados de la segun-
da versión del Coloquio en Ges�ón, Intervención 
e Inves�gación en las Organizaciones. En este 
evento surgieron aportes alrededor de la estrate-
gia, la cultura organizacional, la compe��vidad, 
la logís�ca inversa y la prospec�va, para interve-
nir en organizaciones de sectores tan diversos 
como la propiedad horizontal, la construcción, el 
clúster aeroespacial, la tecnología y los mercados 
bursá�les. 

Así, este libro comparte algunas experiencias que 
no solo enriquecen los conceptos abordados, 
sino que además pueden inspirar futuros traba-
jos que, desde lo disciplinar, contribuyan cada 
vez con mayor eficacia y rigor en la inves�gación 
y la intervención de sectores u organizaciones.
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