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1. INTRODUCCION 

Con la globalización de la econo­
!lÚa; el transporte marítimo es un me­
dio fundamental de la cadena logísti­
ca para lograr una producción y dis­
tribución de productos en un mercado 
competitivo. Los nuevos sistemas de 
producción y los cambios tecnológi­
cos en el sector naviero transformaron 
la función de los puertos, de un punto 
nodal dentro del sistema de transporte 
marítimo a un centro de desarrollo in­
dustrial y económico. Con la unitari­
zacion de la carga se mejoro la eficien­
cia y productividad del manejo de la 
carga general. Mas del 60-por ciento 
de la carga general en el mundo es 
transportada marítimamente por con­
tenedores; y entre países industrializa­
dos el porcentaje esta alrededor de un 
ochenta por ciento l 

En un mundo económico Globali­
zado y de fronteras abiertas: con la 
implementación de tratados de libre 
comercio entre Regiones y/o Países 
(ALCA, MERCOSUR, Grupo Andi­
no, TLC y otros); Países Latinoameri­
canos han aumentado su comercio ex­
terior para dinamizar su economía, y 
para lograrlo requieren disponer de 
Puertos Competitivos. En Puertos con 
servicios portuarios deficientes; admi­
nistrados y operados exclusivamente 
por entidades publicas; algunos países 

en desarrollo, han implementado re­
formas portuarias para mejorar y/o 
expandir su sistema portuario. Con 
estas reformas se pueden implemen­
tar nuevos modelos organizacionales 
que permitan una optimización del uso 
de los recursos y una apropiada pres­
tación de los servicios portuarios. La 
implementación de una reforma por­
tuaria demanda cambios instituciona­
les, una adecuada selección de un 
modelo organizacional es un factor 
clave para lograr una exitosa reforma 
portuaria. 

Esta investigación propone un 
modelo organizacional y sus estrate­
gias para mejorar la competitividad de 
puertos públicos que son administra­
dos con ineficiencia X. 

2. SITUACiÓN ACTUAL Y 
FACTORES CLAVES QUE DE­
TERMINAN LA COMPETITI­
VIDAD PORTUARIA. 

Los Puertos son competitivos y 
cumplen su función si son capaces de 
ofrecer al comercio exterior y a las lí­
neas de navegación que hacen escala 
en sus muelles servicios eficientes, 
rápidos, fiables y seguros2 .Los puer­
tos de hoy deben ser administrados y 
operados con estrategias y acciones 
que conlleven a mejorar la satisfacción 
de sus clientes; en un entorno indus-

World Bank Port Refonn Toll Kit; module 2: The Evolution of Ports in a Competitive World, 

page 21. 

Universidad Politécnica de Valencia (España}· y la Corporación Andina.de Fomento (CAF); 

"Logística y Competitividad 

Puertos, Colombia"; pagina 13. 
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trial portuario cada vez más cambian- portuario y lograr el establecimiento 
te y exigente (agresivo). Con la com- apropiado de una sociedad con el sec­
petitividad y globalización de los tor publico que facilite el mejoramien­
puertos marítimos; debe lograrse un to de la calidad y de las tarifas de los 
mejoramiento continuo en los servi- servicios portuarios. 
cios portuarios que requieren de infra- Los factores claves que determinan 
estructura y superestructura portuarias la competitividad de un Puerto Marí­
especializadas con una organización timo son determinados por: 
flexible y con sistemas administrativos ~ La competitividad de sus servicios 
modernos que le permitan atender un portuarios (tarifas razonables; alta 
negocio portuario volátil y contigen- productividad y eficiencia en los 
cial (de acuerdo a las condiciones carn- servicios; ser fiables en la presta­
biantes del mercado). Los factores que ción de los servicios; garantizar la 
inciden significativamente para lograr seguridad de las embarcaciones y 
un puerto competitivo son: disponibi- de la carga). 
lidad de Infraestructura Especializa- ~ La capacidad para generar mayor 
da (mueIles, zona de maniobras y atra- valor agregado a los servicios por­
que, canales marítimos y terrestre es- tuarios (generar mayor diferencia­
pecializados que reciban grandes em- ción y ventaja competitiva en los 
barcaciones); disponibilidad de Super- servicios portuarios). 
estructura Especializada (bodegas, ~ Lograr una integración apropiada 
patios, cobertizo, instalaciones y equi- mediante la implementación de un 
pos especializados por tipo de carga) sistema ínter modal de transporte 
que requieren altas inversiones econó- que garanticen el flujo de mercan­
micas; sistemas modernos de Informa- cías del puerto hacia los centros de 
ción Tecnológica: y una organización producción y viceversa (carreteras, 
enfocada por Nicho de Productos y linea férrea, canales fluviales etc.). 
estructurada de acuerdo a los Escena- ~ Tener sistemas de información in­
rios del Mercado, compuesta de un tegrado en tiempo real que facilite 
recurso humano altamente capacitado la disponibilidad de información del 
y especializado en el sector portuario. proceso logístico entre los actores 

Los anteriores factores son poco de la comunidad portuaria y agilice 
probables de ser logrados por puertos los trámites de comercio exterior. 
públicos administrados y operados por ~ Lograr una organización con una 
entidades gubernamentales de Países estructura flexible y funcional; con 
Latinoamericanos; siendo necesario una carga laboral racionalizada que 
implementar reformas portuarias que pueda atender con eficacia las de­
permita la reestructuración de un nue- mandas y mercados cambiantes de 
vo sistema portuario, que permita la los servicios portuarios a sus clien­
participación privada en el negocio tes. 
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3. FORMULACION DE UN 
MODELO ORGANIZACIONAL 
PORTUARIO PARA AMERI­
CA LATINA. 

Un Puerto básicamente es un lu­
gar para transferir cargas o mercancías 
desde una embarcación a otro siste­
ma modal de transporte (por ejemplo 
carreteras, línea fénea, canales fluvia­
les y otros) o a otra naves; para ser 
procesadas o distribuidas a su sitio fi­
nal de destino. Las actividades comer­
ciales son desarrolladas en actividades 
de servicio a la carga y a las embarca­
ciones; puertos competitivos deben 
tener como objeti vo la disminución del 
tiempo de las naves en el Puerto y dis­
poner de sistemas de transferencia de 
carga que incrementen la productivi­
dad y ofrezcan un servicio portuario 
con tarifas competitivas. 

Sin importar el tamaño o su rendi­
miento, las organizaciones portuarias 
deben identificar y fortalecer la com­
petencia de sus servicios principales. 
Los puertos de hoy; deben generar 
mayor valor agregado a su portafolio 
de servicios, implementar políticas y 
acciones que les pennita alcanzar una 
mayor diferenciación en la prestación 
de sus servicios. Así el enfoque em­
presarial debe fortalecerse más hacia 
el desarrollo de una economía de al­
cance y mantener una sostenible ven­
taja competitiva. 

3.1 Reformas Portuarias 

Una reforma portuaria es imple­
mentada para mejorar y/o expandir la 

eficiencia de servicios portuarios. Es­
tas refonnas son principalmente desa­
nolladas debido a la baja productivi­
dad e inapropiada oferta de servicios 
portuarios; elevados costos operacio­
nales y altas tarifas que afectan nega­
tivamente el crecimiento económico 
de una región y/o un país. Los facto­
res significativos que incidieron a que 
algunos Países Latinoamericanos 
como Argentina, Brasil, Chile, Colom­
bia, Venezuela y Uruguay; hayan im­
plementado refonnas portuarias en sus 
Puertos de naturaleza Publica, fueron: 
existencia de obsoletos modelos orga­
nizacionales; administración centrali­
zada, altamente politizada y burocra­
tizada; sobre tamaño de su estructura 
organizacional y altos costos labora­
les; grandes barreras para introducir 
cambios tecnológicos; déficit opera­
cional y financieros en sus operacio­
nes; falta de recursos económicos para 
modernizar las infraestructuras y su­
perestructuras portuarias; y dificultad 
para competir en un mercado abierto 
de servicios portuarios (con una com­
petencia creciente del sector privado). 
En una refonna portuaria; es recomen­
dable que el estado conserve sus fun­
ciones de control y regulación de las 
actividades portuarias; para así prote­
ger el interés público sobre los puer­
tos y su entorno marino. Por lo ante­
rior, la participación privada en puer­
tos debe ser tomada solo como un 
medio para lograr las metas buscadas 
en la refonna portuaria, donde el esta­
do no puede ofrecer y garantizar un 
servicio portuario competitivo 
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3.2 Modelos administrati­
vos en Organizaciones Por­
tuarias. 

En muchos países el sector priva­
do ha iniciado su participación en el 
suministro de servicio portuario de 
puertos públicos, estructurándose las 
funciones y operaciones de los puer­
tos. Así en muchos puertos de hoy; el 
sector publico actúa mas como una 
entidad que planea, facilita y regula la 
actividad portuaria; mientras el sector 
privado actúa mas como un provee­
dor y operador del servicio; así como 
un promotor de altas inversiones en in­
fraestructura y superestructuras por­
tuarias. Estos cambios institucionales 
buscan entre otros objetivos: incre­
mentar los niveles de servicio para los 
usuarios de las infraestructuras portua­
rias, incrementar la eficiencia en la 
operación portuaria y mejorar la dis­

tribución de los limitados recursos 
públicos3 • De acuerdo con el banco 
mundial, la administración portuaria 
puede ser clasificada dentro de cuatro 
principales modelos: puerto de servi­
cio publico, puerto herramienta, puer­
to terrateniente y puerto de servicio 
privad04 

• 

Estos modelos se diferencia de 
acuerdo a características, tales como: 
si la provisión del servicio es publico, 
privado o mixto; tipo de orientación 
local, regional o global; quien es el 
propietario de la infraestructura (inclu­
yendo los terrenos portuarios); quien 
es el propietario de la superestructura 
y equipos (en particular equipos de 
transferencia de carga nave- muelle) ; 
y cual es el estatus de los trabajado­
res portuarios y como es la adminis­
tración 5 • Ver tabla Nol: Modelos 
Básicos de Administración en Puer­
tos6 • 

Tabla No 1: Modelos Básicos de Administración en 
Puertos 

World Bank Por! Refonn Toll Kit; module 3: Altemative Por! Management Structures and 

Ownership Models, pagina 5. 

World Bank POr! Refonn Toll Kit; module 3: Al. Por! Management Structures and Ownership 

Models, paginas 16 y 17. 

World Bank Por! Refonn Tool Kit; module 3:A. POr! Management Structures and Ownership 

Models, pagina 17. 

World Bank Por! Refonn Tool Kit; module 3: A. POr! M. Structures and Ownership Models, 

Tabla No 6, pagina 17 
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En países en desarrollo con nive­
les deficientes de competitividad; gen­
eralmente los puertos de servicio pub­
lico (Public Service Port) y de her­
ramienta (Tool Port); son administra­
dos con orientaciones no comercial­
es; con muchos colaboradores de men­
talidad y aptitud de servidores públi­
cos; con instituciones que tienen 
grandes barreras para introducir cam­
bios que les permita alcanzar una alta 
productividad, eficiencia y competitiv­
idad en la prestación de los servicios 
portuarios. Así mismo; la implement­
ación de un sistema portuario total­
mente privado, no seria apropiado si 
no "existe una competencia ínter pOi"" 
tuaria que regule por si misma, la 
prestación del servicio portuario con 
calidad y tarifas razonables en un sos­
tenible mercado. Por las anteriores 
consideraciones; sumadas a las condi­
ciones socioeconómicas, culturales y 
políticas propias de Países de Améri­
ca Latina; el modelo administrati vo re­
comendado para facilitar una efectiva 
reestructuración de Puertos Públicos 
que no sean competitivos, seria de tipo 
Puerto Terrateniente (Landllord Port). 
Con este modelo la nación es el propi­
etario de la tierra e infraestructura; y 
concede estos activos a sector priva­
do que paga unos derechos por su ex­
plotación y arrendamiento. La autori­
dad portuaria conserva las actividades 
de control y planeamiento para garan­
tizar que los proveedores del servicio 
portuario cumplan con.las exigencias .' 
técnicas y ofrezcan tarifas competiti­
vas. El sector privado administra y 

opera los puertos de acuerdo con las 
demandas exigidas por los usuarios del 
puerto; asumiendo la responsabilidad 
tecnológica y financiera para modern­
izarlos y operarlos. 

3.3 Diseño de un Modelo 
Organizacional para Puertos 
de América Latina. 

Esta investigación formula un mod­
elo organizacional portuario; basado en 
las experiencias de refOlma portuaria 
implementadas en algunos Países de 
Suramérica; tomando como principal 
referencia la exitosa privatización de los 
puertos de uso publico en Colombia que 
fue iniciada en 1991 . Los factores sig­
nificativos que causaron ineficiencia y 
baja calidad en los servicios portuari­
os, fueron los siguientes: 
);> Puertos Gubernamentales con una 

organización altamente centraliza­
da, sobredimensionada, burocrati­
zada y sin orientación comercial. 

);> 	 Grupos sindicales con un alto pod­
er de negociación; que lograba ex­
cesivo beneficios económicos a los 
trabajadores y altas prebendas en 
la convención colectiva de traba­
jo; logrando exagerados beneficios 
laborales y altos salarios. con el fin 
de lograr sus propósitos; el sindi­
cato promocionaba y organizaba 
practicas de restricciones de traba­
jo (paros, huelgas etc.) que afecta­
ban la capacidad financiera y op­
crati·va del puerto; 

);> 	 Los Puertos Públicos eran empre­
sa-monopolio del estado que ad-

CUADERNOS DE ADMI:-iISTRACIÓN/ UNIVERSIDAD DEL VALLEI N° 32/ DICIEMBRE DE 2004 73 



i 

ministraban y operaban todo el 
portafolio de servicios portuarios, 
donde no se prestaba los servi­
cios competitivamente. 

~ Una administración con alta mal­
versación de activos portuarios; 
originados por sus incapacidades 
administrativas, comerciales y tec­
nológicas que ocasionaban una pla­
neación equivocada para el desar­
rollo de proyectos de inversión 
portuaria. 

~ Una estructura organizacional no 
apropiada para atender demandas 
del servicio portuario, en un exi­
gente y dinámico mercado. 
Todos los factores mencionados 

arriba, son argumentos principales 
para implementar una reforma portu­

aria en países industrializados y en 
desarrollo. El modelo organizacional 
propuesto; esta planificado y estruc­
turado para implementarse secuencial 
mente con cuatro programas, explica­
dos a continuación. Ver figura No 1: 
Estructura del Modelo Organizacional 
Propuest07 

• 

-3.3.1 Análisis Estratégi­
co Organizacional. 

Este análisis esta compuesto por 
un análisis de competitividad de la 
industria y la evaluación de una ma­
triz DOFA (debilidades, opor­
tunidades, fortalezas, amenazas) a 
los puertos públicos administrados 
por el estado. El primero evalúa los 

Figura No 1: Estructura del Modelo Organizacional Por­
tuario Propuesto 

. Diseño-de una' E~tiuctura 
. ' O,ganlzacI6n9p\!ma: 

' ;me'~n:;~~~¡Ó~' d~', . 

<;amblo 'de uií 
Comportamiento t . 

'.. Órganizacionai: 
Construcción <je una Mentalidad ' 

, 

.. Proac\Íva Empresarial 

'. . 
. ~Plane,a~ie' nto Estiatégíc~~~~ .;~ 

Fuente: Elaboración propia. 
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factores externos que inciden en el impactaran todo tipo de puerto y ayu­
mercado portuario y el segundo dara a visualizar los requisitos para 
evalúa el desempeño de los puertos lograr las expansiones portuarias, 
como entidades de negocios. El mac­ mejoramientos de los servicios, de­
ro ambiente externo de la industria cisiones con respecto a tarifas y otras 
portuaria son identificados con la acciones que mejoren la adminis­
evaluación de las cinco fuerzas de tración del puert08 • Ver Tabla No 2: 
Porter que afectan la competitividad Fuerzas de Competitividad en la In­
del negocio portuario; estas fuerzas dustria Portuaria9 • 

TABLA No 2: FUERZAS DE COMPETITIVIDAD 
EN EL SECTOR PORTUARIO. 

8:mrgp.iÍ&itltWty;g¡*2.T1rªru:g@iWMimJM?~ ~m~1Ji2it~~~~F@Jl&ElFfll@K{[ffiillHf.~l#1t4M. 
1.' Rívalidadentre com~tidor:es, " . , ' ,; .... -' ' , .,. '~"A: ' __'o • " •• 

existentes. : 
,,''''' ' 

/ }~\td ~;:- ~Acceso al Me~a(íó de cenlro p~ prod~~~n, . 
j', ,,,,c, ' .Habilidad paro atcndcrembareaéi,onos de"traSDOrdO, c, 

En ,á1glihOS' puertos., habrá po:ca O ningúga,~ r~~apacida9 y· de~da ,el.l:Ja 9<lp',atídad :rcgionaJ;'<;: ';'. 
liV"alidad en la localiZ3ción del pucrto,.tipo de :. > Habilid:::d para crear compeulividrid dentro del 
sérvieio. cte, En,otros casos la rivalidad seráH -HabilJdadpar¡Í absorbcr Pérdidas:">nK: " 
tan intensa.'con "atta"conipctciú;ia en' sCr\,jcfó~~: L:Habiüdad"para co~tro1ar..optI1~cj.o~es..t: 
y~~: ~~' ~, 

World Bank Port Reform Tool Kit; module 2: The Evolution of PO!1S in a Competitive World, 

pagina 3, 

Fuente Elaboración Propia; con datos traducidos del \Vorl" :' ", 1; Pon R\', :,C~,,1 Tool Kit; 

module 2 paginas 3 hasta 16. 
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Los factores internos deben ser organización; así como el análisis ex­
evaluados con una matriz DOFA pro­ terno de oportunidades y amenazas 10 • 

pia para cada Puerto con el fin de Este análisis es una herramienta útil 
diagnosticar su desempeño y diseñar para conseguir un rápido diagnos(j¿;o 
las estrategias y acciones que permi­ de cóma.e¡;ta estratégicamente posi­
tan mejorar la calidad de sus servicios cionada la organización. Ver Tabla # 
públicos. Un análisis de Matriz DOFA 3: Matriz DOFA para Puertos Públi­
consiste en la evaluación de las for­ cos de América Latinall . 

talezas y debilidades internas de una 

TABLA NO 3: ANALlSIS DOFA PARA PUERTOS PÚBLICOS 
DE PAISES DE AMERICA LATINA. 

. .. . para panicipar en negoCio PoiIU~io. 
' ~ ~ArreñdaD1rento ~.o . de .la infraestructura portuaria genera ,~u~s econ~micos 'pata "el 

" . ) desarrollo de -inversiones en el sector. : . . . o" o. ,' ___ • _ • ,

i .. Crecimiento Global del Comercio Exterior, li?rtruecido con la'adopción del GATI: de la ronda de 
, Uruguay y el establtclmiento de la o[ganización'mundiru de comercio: ',' " 
; ·La Especiali.záoíóa >'trtieru en 13 C3denade producci6n requi"", el mejoramiento.de la disuibución 
, , ~ca a.losecmros de producción y,la optimización·de)os proc~os deJogística del transporte de la 

por lo que'se in~menta la demanda en puertos compctitivos, ' 

/!:{: 

",1 ·Medio '. 'limitado (l';~slación gubel1)amenlal ypoI!tiéas deininisterios 'pueden 
1 afectar la prOnta respuesiiis a necesidades del mercado). . ' . 
i .·Alta burocracia; centralizád6n y sObre tamaño'de las organizacioncs'pOrtuariáS, /' 
, ·PoIrticllS,comcrciakSlio diseñadas par mei'cadosiibiertos, ', . 

"." 'Probemos lab<Í;ru~ yprácÍiéai; resÚictiv'aS detrab3jo, ' , 
;t1,,;'qificuhades'par.. implemen!ár!,~évaS tecnolograS'de'coinuóieación ¡- 'naViems: 
~" ,i t .~lnsuficiencia ~ cn ,conoe:" . . ,.. o16gicos Y: , entrena~entO no_calificados en .. trabajadores ' 
.' EpoitúariOs. ".' , ' . , w . ' 

:: .Meiiffilldad de servidores pdblic6s;' 
'¡ t.,c:~ ..0.-,." .,..... ;. .,~ • ,:,:;_,:;;.:;L~.\;.:.. 

JO 	 Arthur A. Thimpson Jr, AJ Strickland, Richard D. Irwin, "Strategic Management Concepts & 
Cases" ; Seventh Edi!ion, Chapter 4: 
Company Situation Analyses, Pagina 87, 1993, 

II 	 Fuente: Elaboración propia. 

76 FORMULACIÓN DE UN MODELO ORGANIZACJONAL PORTUARIO PARA PAÍSES EN DESARROLLO ••• 

3.3.2 Cambio de 
portamiento Org 

La iniciación de e 
cionales, requiere la "'.r............ 

comportamiento org 
permita la generación 
rativos y establecer Un:! 

ercial de los puerto ~ -- _ 
alcanzar este prograllL 
irse una mentalidad p­
gocios. El principal f :-: ­
el desempeño de puen _ 
una administración orie ~ '­

mentalidad pública : 
metas comerciales, do- ~ ­

ición de la gestión (aus ­
ces operativos, financi . : 
es y otros); y no se im ._ 
eas de control. Este ti 
ciones es administrado ~~- ­
por influencias políti~ ­
rantizan una compete-'_ 
tración y dificulta la c~._ _.L. 

lograr las metas corporari 
Debido a condicione_ : 


de América Latina; el • 

para cambiar la mentali ,; 

nizaciones públicas es 

asociación con el sector 


Cambios iniciados C "­

de nuevas políticas y me!..:.., ~ 
vas; el éxito dependerá _: =- ­
mente del tipo de lideraL o- - ­
tado por sus directivos~ ?-_ 
empresas prestadoras ce __ 
donde su exitoso funcio 
pende fundamentalmente ~ 
petencia de sus recursos h ­
tos deben ser altamente e 
dos y con suficiente hab"~ 
nológicas, administrativas 

CUADERNOS DE ADMINISTR\. 



~i.:::~Ul:IUC;~ y amenazas lO • 

es ena herramienta útil 
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.=::.::.ización. Ver Tabla # 

- · ':lI'.agemen! Concepts & 

3.3.2 Cambio de un Com­
portamiento Organizacional. 

La iniciación de cambios institu­
cionales, requiere la modificación del 
comportamiento organizacional que 
permita la generación cambios corpo­
rativos y establecer una vocación com­
ercial de los puertos públicos. Para 
alcanzar este programa debe constru­
irse una mentalidad proactiva de ne­
gocios. El principal factor que afecta 
el desempeño de puertos públicos es 
una administración orientada con una 
mentalidad pública; que opera sin 
metas comerciales, donde no hay med­
ición de la gestión (ausencia de índi­
ces operativos, financieros, comercial­
es y otros); y no se implementan tar­
eas de control. Este tipo de organiza­
ciones es administrado generalmente 
por influencias políticas, que no ga­
rantizan una competente adminis­
tración y dificulta la continuidad para 
lograr las metas corporativas deseadas. 

Debido a condiciones particulares 
de América Latina; el mejor camino 
para cambiar la mentalidad en orga­
nizaciones públicas es concretar una 
asociación con el sector privado. 

Cambios iniciados con la creación 
de nuevas políticas y metas corporati­
vas; el éxito dependerá significativa­
mente del tipo de liderazgo implemen­
tado por sus directivos. Puertos son 
empresas prestadoras de servicios"; 
donde su exitoso funcionamiento de­
pende fundamentalmente de la com­
petencia de sus recursos humanos; es­
tos deben ser altamente experimenta­
dos y con suficiente habilidades tec­
nológicas, administrativas y de comu­

nicaciones. Así; los puertos marítimos 
públicos deben tener una adminis­
tración con un liderazgo basada más 
en valores y principios; estableciendo 
una vocación empresarial orientada en 
mercados abiertos; y establecer una 
cultura organizacional enfocada en ser­
vicios al cliente, en un mercado glo­
bal portuario. Los cambios en la orga­
nización deben iniciarse de arriba ha­
cia abajo; con una voluntad y total 
compromiso de todo el Cuerpo Direc­
tivo y de la Alta Gerencia. 

3.3.3 Desarrollo de Metas 
y Designación de Unidades 
Claves de Negocios. 

En un cambiante y competitivo am­
biente empresarial portuario; es nece­
sario construir estrategias de negocios 
a mediano y largo plazo, así como el 
desarrollo de acciones que garantice 
servicios portuarios competitivos, 
diferenciados y calificados. Para de­
sarrollar este programa, se debe im­
plementar una planeación estratégica. 
Puertos administrados por Puertos de 
Colombia (Colpuertos) no implemen­
taron una planeación estratégica y no 
fueron estructurados para desarrollar 
una ventaja competitiva; debida a la 
incompetencia de su administración y 
la malversación de activos. 

La crisis administrativa y finan­
ciera que padeció por décadas Colpu­
ertos; se hizo evidente a partir de los 
años 90 debido a su gran planta de 
personal, a una convención colectiva 
que limitaba la eficiencia y productiv­
idad de la empresa, sobrecostos en que 
debían incurrir los usuarios del servi-
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cio portuario y un inadecuado uso del 
espacio público. Por lo anterior; el 
Gobierno Nacional cambio la activ­
idad portuaria en el país en el cual au­
torizó la liquidación de la empresa 
Puertos de Colombia, así como la 
creación de la Superintendencia Gen­
eral de Puertos y las Sociedades Por­
tuarias y la conformación de empre­
sas de operadores portuarios privados, 
esto facultad de la Ley 1 de 1991 12 

• 

Puertos para mejorar su productiv­
idad y eficiencia; deben diseñar una 
planeación estratégica asociada con 
sus ventajas competitivas en un Mer­
cado definido por tipo de carga, tipo 
de embarcación, zona de influencia 
económica y capacidad para generar 
mayor valor agregado a la carga. In­
dependiente del tamaño del Puerto; la 
administración debe crear una pla­
neación estratégica para evaluar su 
actual desempeño, revisar a donde 
queremos llegar, que recursos tenem­
os disponible y estudiar los requer­
imiento necesarios para alcanzar las 
nuevas metas. Procesos de planeación 
deben tener una actitud proactiva más 
que una reactiva o defensiva actitud 
con los cambios generados por fac­
tores externos; en orden de evaluar y 
fortalecer la ventaja competitiva por­
tuaria con en respecto a sus rivalesJ3 • 

Para ser exitoso; un puerto publi­
co debe mantener alguna relativa ven­
taja con sus competidores, con esta 
ventaja se puede lograr una gran 
diferencia en la calidad o modalidad 

del servicio portuario, donde el cliente 
este dispuesto a pagar un mayor pre­
cio por el producto suministrado; un 
puerto que implemente una economía 
de alcance puede fácilmente obtener 
prestación de servicios diferenciados 
y generar mayor valor agregado a la 
carga. Alternativamente; puertos 
pueden ofrecer menores tarifas por la 
prestación de sus servicios (costos del 
líder), esta ventaja competitiva es im­
plementada por una economía de es­
cala por tipo de servicio. 

3.3.4 Diseño de una 
Estructura Organización Op­
tima. 

Para atender los requerimientos en 
un competitivo mercado portuario; se 
debe diseñar una organización efi­
ciente para optimizar recursos y dis­
minuir costos operacionales. Para este 
programa; se propone desarrollar un 
programa de racionalizacion de una 
estructura organizacional, en esta in­
vestigación proponemos establecer 
para puertos públicos de América Lat­
ina una "FSNOM estructura" (Flex­
ible, Sensible, Network, Orgánica, 
Matricial); descrita a continuación: 

3.3.4.1 Organización 
Flexible y Sensible. En un abi­
erto e inestable mercado portuario se 
requiere una organización flexible, 
para facilitar y construir servicios 
portuarios efectivos que responda a 

" 	 Informe de la Superintendencia General de Puertos (Diciembre del 2003), Doctor Marco A. 
Velasco, pagina 2. 

13 	 Traducido de la revista Ports and Harbors (April 2002): Strategic Seaport Planning, Willy 
Winkelmans, Pagina 19. 
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demandas especificas (en especifica­
ciones y en tiempos solicitados). Los 
Puertos deben responder opor­
tunamente a las necesidades de los cli­
entes y usuarios; debe estar preparado 
para operar con los requerimientos 
tecnológicas, económicos y adminis­
trativas que demanda el Mercado por­
tuario; tales como: nuevas tecnologías 
de las embarcaciones que mejoran la 
economía de escala en carga contene­
dorizada, nuevos sistemas de transfer­
encia de carga, y la implementación 
de un sistema de transporte intermodal 
tipo "puerta a puerta" (que ha trans­
formado mas líneas navieras en orga­
nizaciones de logística íntermodal). 

3.3.4.2 Organización de 
Tipo Network (estructura en 
Red) y Orgánica. Puertos com­
petitivos deben implementar una 
estructura organizacional que facilite 
una rápida adaptación a los cambios 
del Mercado, mejore la comunicación 
integral entre clientes externos e inter­
nos, desarrolle una administración bas­
ada más en competencias que en pro­
cedimientos; para dar mas autonomía 
en las funciones y crear un equipo 
dinámico que genere sinergia para in­
cremente la productividad y calidad de 
los servicios. Col puertos fue una or­
ganización mecánica; donde la toma 
de decisiones era altamente centraliza­
da, con alta burocracia y un sobre 

14 Fuente Elaboración Propia 

tamaño en su estructura. Una Orga­
nización Orgánica se entrega más au­
tonomía a los niveles inferiores y me­
dios, entregando más empoderamien­
to al personal para mejorar el proceso 
de toma de decisiones y de eficiencia 
en gestión. 

Nuestra propuesta es diseñar e im­
plementar una organización con un 
Sistema Gerencial (sistema principal) 
y un Sistema de Unidades de Nego­
cios (sistema operativo). El primero es 
el cerebro de la organización; esta 
compuesto de un personal fijo que 
desarrolla actividades claves de ad­
ministración (dirección, diseño, pla­
neación y contra!), definiendo a donde 
se quiere llegar la organización. El 
sistema de unidades de negocios; sc 
integra de acuerdo con las condiciones 
de oferta y demanda del Mercado Por­
tuario; es el que produce los servicios 
portuarios (operación, logística y man­
tenimiento), es constituido por un re­
ducido personal fijo que hace las tar­
eas básicas, asociados con recursos 
externos que son contratados (out­
sourcing) de acuerdo a condiciones 
comerciales y de servicios requeridos 
por el mercado. Estos sistemas traba­
jan integrados, con una estructura flex­
ible que busca optimizar los recursos 
humanos y el tamaño de la organiza­
ción. Ver figura No 2: Funciones de 
los Sistemas Gerenciales y de Un­
idades de Negociosl4 . 
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3.3.4.3 Estructura Matri­
cial enfocada en unidades 
de Negocios. Alcanzar una exito­
sa ventaja competitiva en puertos públi­
cos, por medio de una estrategia de 
economía de escala o de alcance, re­
quiere que la prestación de servicio se 
realice por tipo de carga. Cada servicio 
portuario, necesita su propia estructu­
ra, presupuesto y autonomía para op­

erar su división de negocios, que le per­
mita responder oportunamente a las de­
mandas del servicio. 

Esta estructura matricial esta com­
puesto de un Sistema Administrativo 
(Sistema Gerencial) y un Sistema Op­
erativo (sistema de unidades de nego­
cios); compuesta de una organización 
plana que tiene un reducido equipo de 
trabajadores (fijos) que desarrollan las 

Figura No 2: Funciones de Sistemas Gerenciales y de 
Unidades de Negocios. 
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tareas principales. Tareas productivas 
son realizadas por una planta de per­
sonal propio y por subcontratación 

(outsourcing). Este modelo recomien­
da que la administración portuaria 
deba enfocarse en actividades comer­

ciales principales (rel3C1C:::s::I 
administración de la 
superestructura y equ; . 
portuarios); y las otras 
ciadas con el funcion"~ 
erto pueden ser entre" 
esión o arrendadas a eSL~t:!.I 
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con el negocio; por ,. <; _,~,...._ . 

pilotaje, estiba etc.). 
Estructura Matricial rIr,.,­ ", 

Puertos Públicos de 

15 Fuente Elaboraci6n ~ 
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ciales principales (relacionadas con la 
administración de la infraestructura, 
superestructura y equipos especiales 
portuarios); y las otras actividades aso­
ciadas con el funcionamiento del pu­
erto pueden ser entregadas en conc­
esión o arrendadas a especialistas (ac­
tividades no relacionadas directamente 
con el negocio; por ejemplo: dragado, 
pilotaje, estiba etc.). Ver figura No 3: 
Estructura Matricial propuesta para 
Puertos Públicos de América Latina15 • 

4. Recomendaciones 
para Implementar Modelo 
Organizacional Propuesto. 

Previo a la formulación de este 
modelo, fue necesario conocer concep­
tos claves, experiencias, característi­
cas y tendencias asociadas con com­
petitividad portuaria, reforma 

portuaria y diferentes métodos para 
lograr cambios productivos en la or­
ganización portuaria. Este modelo esta 

15 Fuente Elaboración Propia 
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propuesto para ser aplicado en Puer­
tos Públicos con prestación de servi­
cios portuarios deficientes de Países 
de América Latina; el éxito de la ree­
structuración de las organizaciones 
portuarias, dependerá fundamental­
mente de su apropiada implementación 
a condiciones propias de cada País y 
a su adaptación del entorno particular 

del Puerto en estudio. Para la inte­
gración de todos los aspectos evalua­
dos se recomienda el uso de un dia­
grama que muestre los caminos y pro­
cedimientos para aplicar este modelo.; 
Figura No.4: Proceso Lógico para im­
plementar modelo organizacional por­
tuario16 • 

Figura No 4: Proceso Lógico para implementar Modelo 
Organizacional Portuario 

EvaNadóG 4e ' ~«pAI~ C'(lCI 
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16 Fuente Elaboración Propia 
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CONCLUSION 

En Países en desarrollo como los 
de América Latina; sus Naciones de­
ben disponer de Puertos Marítimos 
Públicos para responder competitiva­
mente a las demandas de los usuarios 
y clientes del Sistema Portuario. An­
tes de construir nuevas inversiones en 
activos portuarios, se deben realizar 
cambios y ajustes dentro de la orga­
nización que les permita mejorar la 
productividad y eficiencia de sus ser­
vicios Portuarios. Con una adecuada 
implementación de Reformas Portu­
arias; se pueden Desregular, Liberizar, 
Planear, Construir, Controlar y Mod­
ernizar el transporte marítimo, servi­
cios e Infraestructuras portuarias con 
la participación del sector privado. 
Hoy en día; los Puertos Públicos de­
ben ser administrados con una clara 
vocación comercial ; donde en Mer­
cados inestables y altamente compet­
itivos, sus servicios portuarios de­
berán enfocarse por nichos de produc­
tos (tipos de servicios) y mantener una 
eficiencia que le permita reducir sig­
nificativamente sus costos de oper­
ación. Con el diseño de este modelo 
organizacional, son evaluados los fac­
tores que afectan la productividad y 
se propone una estructura organizacio­
nal que minimice los costos y optim­
ice eficientemente sus recursos. La 
propuesta de usar una estructura FS­
NOM; permite la utilización y racio­
nalizUl.>Íon de-los~recursos según ,Jas·­
necesidades del·Mercado, coftScrvan~ 
do una estructura básica (personal de 

planta) y una contigencial (outsourc­
ing) que garanticé el cumplimiento de 
tareas y metas corporativas. Con un 
análisis y planeación estratégica pro­
puesto como parte de este modelo; los 
Puertos Públicos en América Latina 
podrían ejecutar inversiones justifica­
das, acorde con las condiciones y 
necesidades particulares de cada siste­
ma portuario de cada-País. 
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IDENTIFICACiÓN DE ESTRATEGIAS PARA EL 
MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD 

REGIONAL A PARTIR DE LOS SECTORES 
PRODUCTIVOS NO TRADICIONALES 

Un caso sectorial en la región del Valle del 

RESUMEN 

Este trabajo hace parte del avance 
de los primeros resultados del proyecto 
de investigación denominado "Diná­
mica del Desarrollo Exportador del 
Valle del Cauca", que adelanta el Gru­
po de Investigación en Negocios In­
ternacionales y Comercio Exterior de 
la Facultad de Ciencias de la Admi­
nistración de la Universidad del Va­
De, del cual hacen parte los autores. 

En él se expone, en una primera ins­
tancia, un enfoque conceptual que pro­
pone la competitividad como caracte­
rística intrínseca del desarrollo so­
cioeconómico de las comunidades. 
Desde esta perspectiva, se sugiere la 
creación de sinergias cognitivas que 
permitan a los agentes de una determi­
nada región mejorar las condiciones 
competitivas actuales sobre la base de 
un paradigma de competencia no con­
frontacional y más bien cooperativo. 

Respondiendo a la necesidad de per­
mitir que el desarrollo del Valle del Cau-

Cauca (Colombia). 

Rubén Daría Echeverry Romero 
Tulio F erney Silva Castellanos 

ca (Colombia) se base en una platafor­
ma productiva diversa, se ha adelantado 
un esquema metodológico que permite 
identificar sectores económicos no tra­
dicionales y con potencial para incursio­
nar en los mercados extranjeros. En este 
caso, se justifica la elección del subsec­
tor avícola del Valle del Cauca y se pro­
pone una estrategia genérica de coope­
ración entre la academia y el gremio que 
representa a los avicultores (FENAVI), 
de manera que pueda adelantarse un pro­
ceso de mejoramiento continuo de las 
condiciones competitivas del subsector 
y conveltirlo en alternativa para el desa­
n"ollo en el futuro. Esta propuesta puede 
constituir un antecedente que permita a 
la academia identificar otros sectores 
susceptibles de adelantar estos trabajos, 
e incluso, de la socialización de las ex­
periencias pueden surgir motivaciones 
desde los propios sectores. 

Palabras cIave:Estrategia compe­
titiva, Competitividad, sinergia cogni­
tiva, desarrollo sectorial, global iza­
ción, desarrollo regional. 
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ABSTRACT 

In the present communication it is 
exposed, in one first instance, a 
conceptualappnoachthatproposesthe 
competzt¡veness like intrinsic 
characteristic of the socioeconomic 
development ofthe communities. From 
this perspective, the creation of 
cognitivas sinergias is suggested that 
allows the agents ofa certain region 
to improve the present competitive 
conditions on the base ofparadigm of 
a nonconfrontacional and rather 
cooperative competition. 

Responding to the necessity to 
allow that the development of the 
Valley of the Cauca (Colombia) is 
based on a diverse productive 
platform, a methodologic scheme that 
allows to identify nontraditional 
economic sectors and with potential 
has gone ahead to incursionar in the 

152 


foreign markets. In this case, the 
election of the bird-raising subsector 
of the Valley of the Cauca is justified 
and a generic strategy ofcooperation 
between the academy and the union 
sets out that represents the poultry 
keepers (FENAV/), so that a process 
of continuous improvement of the 
competitive conditions ofthe subsector 
can go ahead and tum it altemative 
for the development in the future. This 
proposal can constitute an antecedent 
that allows the academy to identify 
other sectors susceptible to advance 
these works, and even, from the 
socialization of the experiences 
motivations can arise from the own 
sectors. 

Key words: Competitive strategy, 
cognitiva Competitiveness, sinergia, 
sectorial development, globalizaci6n, 
regional development. 

EL PROBLEMA DE LAS MAESTRÍAS EN ADMINISTRACiÓN EN COLOMBIA••• 
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LA COMPETITIVIDAD COMO CARACTERíSTICA 
INTR(NSECA DE LOS SISTEMAS 

SOCIOCULTURALES 
Una aproximación teórica a un enfoque 

sociocultural de la competitividad 

RESUMEN 

Este trabajo hace parte del avance 
de los primeros resultados del proyecto 
de investigación denominado "Diná­
mica del Desarrollo Exportador del 
Valle del Cauca", que adelanta el Gru­
po de Investigación en Negocios In­
ternacionales y Comercio Exterior de 
la Facultad de Ciencias de la Admi­
nistración de la Universidad del Va­
lle, al cual pertenece el autor. 

El fenómeno de la competitividad 
debe ser discutido reconociendo su 
complejidad. No se trata de un con­
cepto estrictamente económico y ha 
constituido la base de la continuidad 
de los sistemas socioculturales. En el 
presente artículo se presenta una re­
flexión que, lejos de pretender ser con­
cluyente, se apoya en el esquema ana­
lítico general de la antropología cul­
tural, para tratar de explicar la manera 
en que la competitividad permea cada 
una de los factores evolutivos de los 
sistemas socioculturales. 

Esta exposición, puede servir de 
sustento a una convocatoria abierta 
para que desde las diferentes discipli-

Tulio Ferney Silva Castellanos 

nas del saber, se generen iniciativas dc 
cooperación que redunden en benefi­
cio de los sectores económicos que 
pueden presentar alternativas impor­
tantes de diversificación de la plata­
forma productiva de las regiones. La 
clave está en la creación de sinergias 
cognitivas, que reflejarán la capacidad 
de los agentes sociales para generar 
acción colectiva sobre la base de una 
misma interpretación de la realidad. 
Esta reflexión termina con la descrip­
ción de las tareas fundamentales que 
deben adelantarse desde las universi­
dades, tanto en la forma como se com­
parte el conocimiento en las aulas , 
como en la manera en que desde es­
tas, los docentes, investigadores y es­
tudiantes pueden involucrarse activa­
mente en la sugerencia de procesos de 
mejoramiento de las condiciones com­
petitivas de sectores específicos. 

Palabras clave: Estrategia compe­
titiva, Competitividad, sinergia 
cognitiva, desarrollo sectorial, 
globalización, desarrollo regional. 
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ABSTRACT 
The phenomenon of the competi­

tiveness must be discussed recogniz­
ing its complexity. One is not a strictly 
economic concept and has constituted 
the base ofthe continuity ofthe socio­
cultural systems. In the present article 
a reflection appears that,Jar from try­
ing to be conclusive, leans in general 
the analytical scheme of the cultural 
anthropology, to try to explain the way 
in which the permea competitiveness 
each one of the evolutionary factors 
of the sociocultural systems. 

This exhibition, can serve as sus­
tenance an open cal! so that from the 
different disciplines from the knowl­
edge, cooperation initiatives are gen­
erated that result in benefit ofthe eco­
nomic sectors that can present/display 
important altematives ofdiversifica­
tion of the productive platform of the 

regions. The key is in the creation of 
sinergias cognitivas, that wil! reflect 
the capacity of the social agents to 
generate col!ective action on the base 
ofa same interpretation ofrhe reality. 
This reflection finishes with the de­
scription ofthefundamental tasks that 
they must go aheadfrom the universi­
ties, as much in the form as the knowl­
edge in the classrooms shares, like in 
the way in which from these, educa­
tional, investigating and the students 
they can become jumbled actively in 
the suggestion of processes of im­
provement of the competitive condi­
tions ofspecific sectors. 

Key words: Competitive strategy, 
cognitive Competitiveness, sinergie, 
sectorial development, globalizatión, 
regional development. 
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FORMULACiÓN DE UN MODELO 
ORGANIZACIONAL PORTUARIO PARA 

PAíSES EN DESARROLLO: UN ENFOQUE 

RESUMEN 

La importancia del comercio exte­
rior en el crecimiento económico de 
países en desarrollo requiere que el 
sistema portuario sea altamente com­
petitivo. Generalmente; Puertos Públi­
cos en Países de América Latina que 
son administrados y operados exclu­
sivamente por entidades gubernamen­
tales, no son competitivos para cubrir 
eficientemente la demanda de un Mer­
cado Global de Servicios Portuarios. 
Esta incompetencia podría ser supe­
rada con una adecuada implementa­
ción de una reforma portuaria. Para 
lograr una exitosa reforma portuaria 
es necesario adoptar un modelo orga­
nizacional apropiado que incremente 
la productividad y eficiencia de los 
puertos públicos. La nueva organiza­
ción necesita ser altamente sensitiva 
para atender satisfactoriamente las 
demandas de los Usuarios y Cliente; 
manteniendo una sostenible ventaja 
competitiva. La organización del puer­
to debe ser reestructurada para com­
petir en un mercado cambiante; opti­
mizando y racionalizando sus Recur­
sos y disminución sus Costos Operati-

PARA AMÉRICA LATINA 

Manuel Fernando Van Kan 

vos. Esta investigación propone un 
modelo organizacional y fonnula es­
trategias para conseguir una alta com­
petitividad en Puertos de Servicio PÚ­
blico de América Latina que tienen una 
prestación deficiente de servicios por­
tuarios. 

Palabras Clave: Competitividad 
Portuaria, Reforma Portuaria en Paí­
ses de América Latina, Modelo Orga­
nizacional Portuario, Estructura tipo 
FSNOM (flexible, sensitiva, network, 
orgánica y matricial). 

ABSTRACT 
The importance offoreign trade on 

the economic ofdeveloping countries 
requires high competitiveness ofport 
system. Usually public ports of Latin 
America sCountries that are fully ad­
ministered by Governmental agencies, 
these are not competitive to cover calls 
from an open competitive port mar­
ket. This incompetence may overcome 
with a proper implementation ofport 
reformo To achieve a successful reform 
is necessary adopting an organiza­
tional model that improves the produc­
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tivity and efficiency of public ports. 
The new organization requires being 
highly responsive to fulfill demands 
from port users and customers; and 
maintain a sustainable competitive­
ness. The port organization should 
be restructured fo attend a challeng­
ing market with the optimization and 
rationalization its resources; and re­
duce its operating costo This research 
proposes an organizational model and 

ABSTRACT 

formulates strategies to achieve a high 
competitiveness in Latin America 's 
public ports; that has a poor perfor­
mance on port servíces. 

Key words: Port competitíveness, 
Port Reform ín Latín America sCoun­
tries, Port Organizational Model, 
FRNOMframework (flexible, respon­
sive, network, organic, matrix). 
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ENTORNO EMPRESARIAL EN INDONESIA
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RESUMEN 

Este artículo presenta una descrip­
ción del entorno empresarial en 
Indonesia, a través de la identificación 
de las principales características de 
agentes económicos, analisis de la or­
ganización del mercado, actividades y 
el trabajo de coordinación y control de 
las empresas. Los mayores agentes 
económicos en Indonesia son indus­
trias gubernamentales y grandes cor­
poraciones. Los grandes negocios son 
dominados por un grupo de familias 
poderosas; estos tienen un alto nivel 
jerarquico y centralizado. La toma 
de decisiones es controlada por la alta 
gerencia, usualmente por el fundador 
de la firma o por un miembro clave de 
la familia. El consenso, la armonía, y 
la lealtad son muy importantes entre 
los grupos de negocios. La con'upción 
fué y sigue siendo un serio problema 
que afecta los diferentes niveles del 
gobierno y los procesos en los nego­
cios. 

Palabras.-claves: entorno empre­
sarial, Irnlonesfa, agerrte::,weconómicos. 

Carlos Iván Aguilera C. Ph.D. 
María Victoria Cortés R. Ph.D. 

ABSTRACT 

This article helps to understalld 
Indonesia/! business environment 
through identifying its characteristics 
ofeconomic agents, analyzing market 
organization and activities, and its 
work coordination and control. The 
major economic agents in Indonesia 
consists ofgovernment industries al/{I 
big corporations. Big businesses are 
dominated by handful of powelful 
family -controlled groups and by 
corporations. Indonesia businesses 
have a high level ofhierarchy nature 
and are centrally organized. Decision 
making is controlled by top 
management, usually the firm 's 
founder or key family memba 
Consensus, harmony and loyalt)' are 
very important among business 
groups. Corruption was, and sti/l is a 
serious problem that involved in 
different levels of governmental ane! 
business processes. 

Key words: business environment, 
IndoJ,esiar-economic agents. 
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LA CAPACIDAD EMPRENDEDORA Y EL 

DESARROLLO DE NUEVAS EMPRESAS 


RESUMEN 

El presente documento aborda el 
tema de la capacidad emprendedora, 
el empresario emprendedor y la crea­
ción de empresas como un campo de 
estudio específico y fundamental para 
la Administración. El documento bus­
ca aproximarse a los fundamentos teó­
ricos del emprendimiento y el rol y la 
importancia de los emprendedores en 
el desarroIlo socio - económico de 
un país o región, quizá solamente apro­
vechando oportunidades menores e 
inciertas, sin contar con mucho capi­
tal, investigación de mercados, ni tec­
nologías avanzadas. 

Palabras clave: Administración, 
Emprendedor, Emprendimiento, Em­
prender, Empresario, Espíritu empre­
sarial, Gerente, Gestión, Plan de ne­
gocios, Spin off. 

Benjamín Betancourt Guerrero 

ABSTRACT 

The present document approaches 
the subject ofthe enterprising capac­
ity, the entelprising industralist and 
the creation ofcompanies as afield of 
specific andfundamental study for the 
Administration. The document looks 
for to come near to the theoretical 
foundations of the emprendimiento 
and the roll and the importance ofthe 
entrepreneurs in the development 
partner - economic of a country or 
region, perhaps only taking advantage 
of smaller and uncertain opportuni­
ties, without counting on much capi­
tal, investigation ofmarkets, nor tech­
nologies outposts. 

Key words: Administration, Entre­
preneur, To undertake, Industralist, 
entrepreneurielSpirit, Manager; Man­
agement, Plan ofbusiness, Spin off 

EL 


RESUMEN 

En este artículo e 
la diferenciación en el 

maestrías administratj _ -
lar, en función de su f ­
de profesional posgr 
sean formar. La legisl : 

dicionalmente ciegas 
cación al confundir y ~ 
vestigación a profesi o~ ~ 

cIara orientación praxeo • __ 
de las maestrías profe : 
ministración (MBA), es -
plo de ello. El autor pr 
todología de diseño d ;­ ~ 
«currículo integrado» y 
ejemplos para el caso e pe -
maestrías en administr :. 

Agregado, Currículo In e=_ 
nencia Social, Finalidad .... e 
Módulos Temáticos o Pr - _ 

mentación Epistemol ógi ~ 

ción, Contextualización. : 
ción 

158 
ABSTRACT CUADERNOS DE ADi\'U1\¡SfR." 



ENDEDORA y EL 
EVAS EMPRESAS 

ÍI Betancourt Guerrero 
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EL PROBLEMA DE LAS MAESTRíAS 
EN COLOMBIA 

RESUMEN 

En este artículo el autor justifica 
la diferenciación en el diseño curricu­
lar de las maestrías en general y de las 
maestrías administrativas en particu­
lar, en función de su finalidad o tipo 
de profesional posgraduado que de­
sean formar. La legislación y las uni­
versidades colombianas han sido tra­
dicionalmente ciegas a esta di versifi­
cación al confundir y formar en la in­
vestigación a profesionales con una 
clara orientación praxeológica. El caso 
de las maestrías profesionales en ad­
ministración (MBA), es un buen ejem­
plo de ello. El autor propone una me­

Rodrigo Muñoz 

ABSTRACT 

In this anicle the author justifies 
the differentiation in the curricular 
design of the masters in general and 
the administrative masters in indi­
vidual, based on his purpose or type 
of posgraduado professional that 
wishes to formo The Colombian legis­
lation and universities they have been 
traditionally blind to this diversifica­
tion when confusing and to form in the 
investigatíon to professionals with a 
clear praxeológica direction. The case 
ofthe professional masters in admill­
istration (MEA), is a good example of 
it. 

1---=-=: counting on much capi­
¡....~5:=.ion ofmarkets, nor tech­

sts. 

r.-,_-l<: Administration, Entre­
ndenake, Industralist, 

t::~.Lti:,=e{ Spirit, Manager, Man­
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