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1. INTRODUCCiÓN 

El entorno de los negocios en In­
donesia y los diversos acontecimien­
tos ocurridos en los países vecinos 
(asiáticos) crearon consecuencias di­
rectas e indirectas sobre las organiza­
ciones comerciales a nivel internacio­
nal. Indonesia es una nación en la cual 
los negocios son fuertemente influen­
ciados por el manejo político y eco­
nómico, en especial se resalta el ma­
nejo político de la familia Sohearto l 

quien ejerció la dirección y el control 
directo del gobierno durante treinta y 
dos años (1967-1998). En 1998, 
Soeharto deja la presidencia y trans­
fiere el poder a su vice-presidente 
Habibie, con todas las implicaciones 
éticas para la formación de una cultu­
ra poco propicia para el entorno em­
presarial por sus conocidas practicas 
corruptas. En Julio de 2001, Megawati 
Sukarnoputri fue elegido presidente y 
cumplió su función tanto de jefe del 
estado como de cabeza del gobierno, 
sin mayores cambios para el entorno 
empresarial. A partir del 20 de Octu­
bre de 2004, el nuevo presidente es 
Yudhoyono Susilo Bambam; hay una 
gran expectativa de cambios especial­
mente con respecto al estancamiento 
económico y al control de la corrup­
ción (Maples, Octubre 20, 2004) . 

La forma en que en Indonesia se 
han desarrollado los negocios ha sido 
influenciada por su entorno cultural, 
su sistema político y su entorno social, 
especialmente. La complejidad y las 
dificultades de hacer negocios en In­
donesia hacen que el inversionista ex­
tranjero encuentre mayores dificulta­
des para poder manejar el entorno de 
las organizaciones locales. Las inver­
siones pueden ser lucrativas, sin em­
bargo, el alto riesgo puede ser decisi­
vo si no se tiene un buena información 
con respecto al desarrollo de los ne­
gocios en el entorno indonesio. La 
buena información puede hacer la di­
ferencia entre: tener un negocio exito­
so o fracasado en Indonesia. 

Este artículo pretende ayudar a 
entender el entorno actual de los ne­
gocios en Indonesia, identificando las 
principales características de los agen­
tes económicos, analizando las orga­
nizaciones de mercado y sus activida­
des y el trabajo de coordinación y con­
trol en las empresas. Este artículo cons­
ta de cinco partes: la Introducción; la 
segunda parte referida a la naturaleza 
de los agentes económicos; la tercera 
esta directamente relacionada con la 
organización de la empresa y del mer­
cado; la cuarta tiene que ver con la 
coordinación y el control del trabajo, 
y la última parte las conclusiones. 

Soeharto también ha sido llamado: Bemusu, Suharto, Mohamed Suharto, o Thojib 
N.J. Suharto. 
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Una Mirada a la situación 
de los Negocios en Indone­
sia 

La República de Indonesia está si­
tuada geográficamente entre el Océa­
no Pacífico y el Océano Índico. Su 
entorno geográfico guarda proximidad 
con países como Australia, Nueva Ze­

. landia, Singapur, Malasia, Papua Nue­
va Guinea, Japón, China e India, como 
los más destacados. Indonesia es el 
cuarto país más poblado del mundo, 
des púes de China, India y Estados 
Unidos; con una poblacion estimada 
de 238 millones de habitantes en Julio 
del 2004 (CIA, 2004). Cerca de dos 
terceras partes de su población reside 
en la isla de Java, centro del poder 
político y económico. Jakarta (la ca­
pital de Indonesia) es una de las ciu­

dades más grandes (con una población 
cercana a los 10 millones en el 2004). 
Jakarta se caracteriza por ser una ciu­
dad con mucho desarrollo y trabajo, 
donde se encuentra el 80 % de todos 
los negocios del país. Por lo tanto, 
existe una gran diferencia entre reali­
zar un negocio en Jakarta o realizar 
un negocio en otra ciudad de este país. 

Los grupos étnicos dominantes en 
indonesia están compuestos en una 
mayoría por javaneses 45%, y le si­
guen los sundaneses 14%, madureses 
7.5%, malayos de las costas 7.5% y 
otros 26%. Dentro de las religiones se 
destacan la mayoría musulmana 88%, 
seguidos por pequeñas minorías de 
protestantes 5%, católicos romanos 
3%, hindús 2%, budistas 1 %, Y otros 
1% (CIA, 2004). 

Figura 1. Localización geográfica de Indonesia 
(Fuente:Lonely Planet). 
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Los mayores grupos de negocios 
en Indonesia incluyen grupos de ori­
gen étnico chino-indonesio y de pri­
bumi indonesios (pribumi indonesios 
son aquellos indígenas que no tienen 
mezclas con inmigrantes). En el mun­
do de los negocios, son las personas 
de origen chino-indonesio quienes 
controlan la mayor parte del comercio 
y los negocios del país. Cerca del 80 
% del comercio es controlado por chi­
nos-indonesios de origen chino (Faulk­
ner, 1995). 

La mayoría, si no todos los gran­
des conglomerados y corporaciones, 
tiene un dueño de origen chino o fun­
ciona con dirigentes chinos. Los chi­
nos han sido generalmente considera­
dos en todas partes como muy buenos 
trabajadores y además se han caracte­
rizado por ser bastante conscientes de 
la importancia de la reducción de cos­
tos, asociada al incremento de los be­
neficios de la empresa. Durante los 
últimos 25 años, se constata un gran 
aumento en las compañías y en las 
corporaciones que tienen dueños y 
operan con personas de origen pribu­
mi indonesio. 

En la década de los años 90, la 
competitividad internacional de Indo­
nesia estuvo concentrada en un peque­
ño grupo de productos: confecciones, 
textiles y calzado. En 1993, se implan­
ta una política de nuevo giro econó­
mico " U-tum". Con esta política se 
intentó promover las exportaciones a 
través de una reducción de las protec­
ciones arancelarias como una práctic.1~· 
en contra del mercado doméstico (una 

fuerte competencia para la cual no es­
taba preparada). En la búsqueda de 
altos beneficios económicos, la eco­
nomía Indonesia se concentró princi­
palmente en los sectores de: propie­
dad raíz, comercialización de produc­
tos, telecomunicaciones, construcción 
de carreteras a través de peajes, indus­
tria petroquímica y generación de ener­
gía. Durante la crisis asiática de fina­
les del siglo XX, muchas industrias de 
confecciones que no tenían una alta 
competitividad fueron eliminadas. En 
1994, el presidente Soeharto conside­
ró que Indonesia alcanzaría «despeguc 
económico» y que podría ser capaz de 
sostener su posición en el mundo con 
sus propios esfuerzos. Con los cam­
bios drásticos en las regulaciones de 
la inversión extranjera anunciadas en 
junio de 1994 y el aumento subsecuen­
te en usos de la inversión, las perspec­
tivas para que Indonesia lograra esta 
meta aparecían claramente. 

En Indonesia, cuando el gobierno 
solicita a una organización o a un in­
dividuo participar en una empresa 
considerada beneficiosa, no sería muy 
acertado para esa organización o ese 
individuo tomar la decisión de no par­
ticipar, ya que podría darse origen a 
sutiles repercusiones negativas . La 
principal razón de este efecto es que 
Indonesia todavía tiene la tendencia a 
funcionar en un sistema feudal de po­
der y de autoridad, tanto en la parte de 

la política federal como de la política 
provincial, y el podel"está en las ma­
nos de su dictador. 
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Uno de los problemas que tiene 
que enfrentar la industria hoy en día, 
es la escasez de personal con las habi­
lidades necesarias para producir altos 
niveles de producti vidad y alta calidad 
de trabajo. Estas habilidades son re­
queridas para poder alcanzar las me­
tas corporativas. Muchos administra­
dores indonesios están enterados de 
estas debilidades en el sistema de ne­
gocios. Ellos, quienes son los encar­
gados de orientar y dirigir los proce­
sos administrativos y de generar la 
capacidad de gestión en control de 
calidad y productividad, se están con­
virtiendo cada día más en el pilar y 
centro de atención de todas las funcio­
nes de las organizaciones del gobier­
no y de la empresa privada. 

40 

2. Naturaleza de los 
agentes económicos 

Industrias Gubernamentales 
El gobierno indonesio ha estado 

involucrado en algunas industrias es­
pecíficas, tales como: la producción de 
aviones, industria de maquinaria pe­
sada, explosivos, armamento y muni­
ciones, telecomunicaciones, ferrocarri­
les, de acero e industria marítima. Dos 
de las principales industrias del gobier­
no, industria petroquímica (décimo 
quinta productora de aceite más gran­
de del mundo) y las fábricas de aero­
planos, han sido inmanejables. Mu­
chos Mega-proyectos han atraído in­
termediarios y oportunistas que bus­
can honorarios y ganancias enormes 
en Indonesia. 
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• Sector privado O Control estatal ~ Negocios chinos 

Figura 2. Naturaleza del control 
de los agentes económicos. 

(El sector privado incluye empresas extranjeras, multinacionales y joint ventures). 
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En Indonesia, los grandes negocios merados. Estas grandes corporaciones 
continúan siendo dominados por un emplean miles de personas. Las indus­
poderoso puñado de grupos controla­ trias incluidas dentro de las grandes 
dos en forma familiar, y por corpora­ corporaciones son: ensamble de carros 
ciones de propiedad del gobierno. Las de motor y manufacturas, fabricación 
familias de origen étnico chino con­ de textiles; producción de los zapatos 
trolan la mayoría de los grandes gru­ de marca internacional y otros artícu­
pos. Los negocios chinos tienen im­ los deportivos de marca (por ejemplo: 
plicación económica grande, el 3% de Nike, Puma, Adidas, Reebok, Slazen­
la población es dueña del 25% de las ger y Spalding). 

Tabla 1.A. Conglomerados indonesios - Clasificación por 
ingresos (1995) 

111 

'1 

,-" 

~ocios chinos 

So 

# Nombre 
Principal 

Dueño 

Principales 
Lineas de 
Neeocios 

Ingresos* Propiedades· Firmas 

ndustria de 

1 ~alim 
Liem Sioe Liong 
familia 

ementos, sector 
lOanciero, 
Ulom6viles y 

44,000 40,482 64( 

limentos 

lAstra PT Delta Mustika, utom6viles y 
2 . Nusamba & 16,300 15,617 34

groindustria 

groindustria, 

¡InternatlOnal Publik 

Eka Tjipta 
ulpa y papel, 15,200 39,292 203 ~inar Mas Widjaja familia 
ector financiero 

Moehtar Riady ector financiero 
4 ippo 7.900 12,697 78

familia finca raíz 
5 Gudang Rachman Halim 

igarrillos 7,700 4,493 16 
aram familia 

omercio en
Bambang 

eneral finca raíz 
6 Bimantara Trihatmodjo, 3,875 2,738 54

industrias
Indra Rukmana 

quimieas 
ndustria

Bob Hasan, Sigit 
7 Bob Hasan maderera y 3,750 4,000 9?

Harjojudanto 
groindustria 

8 Gadjah Sjamsul Nursalim lantas, finca raíz 
3,500 18,675 81

unggal familia seetir financiero 
Kaharuddin eetor financiero 

9 Ongko 3,462 6,946 59
Ongko finca raíz 
Robert Budi 

10 Djarum Hartono, Michel igarillos 3,425 1,950 2'i 
B Hartono 

Fuente: Faulkern, 1995; Manning & Van Diermen, 2001. * (Billones de ru­
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Caso estudiado: familia 
Soeharto 

Soeharto es considerado actual­
mente como la sexta persona más rica 
en el mundo. En 1999, su fortuna per­
sonal fue estimada en $15 billones de 
dólares americanos. Sin embargo, el 
total de la riqueza familiar se ha ava­
luado en más de 73 billones de dóla­
res americanos. En la familia de 
Soeharto existió una visión "cortopla­
zista" en el manejo de ciertos nego­
cios. De esta forma, los negocios fue- . 
ron orientados hacia la maximización 
de ganancias, esperando el mayor re­
torno en el menor tiempo posible. Un 
ejemplo de esta intervención política­
económica es el caso de "Tanjung Jati 
e" una central eléctrica gigante e in­
necesaria de propiedad privada de la 
mayor de las hijas de Soeharto. 

Compañías Extranjeras 

Las compañías extranjeras funcio­
nan en áreas claves donde se requiere 
formar empresa de riesgo compartido 
(joint ventures) con socios locales. 
Muchas compañías extranjeras han 
establecido instalaciones de fabrica­
ción para proveer al consumidor do­
méstico. El gobierno estimula la inver­

sión en manufacturas orientadas al sec­
tor exportador; en contraste, el sector 
de distribución, o ventas al pormenor, 
cerró las posibilidades de entrada a los 
inversionistas extranjeros. 

Empresas pequeñas y 
medianas 

En Indonesia existe un Departa­
mento de cooperativas establecido por 
Soeharto. Los más variados esquemas 
de sociedad fueron introducidos. Sin 
embargo, hay solamente algunas his­
torias individuales de éxito, En gene­
ral, las empresas pequeñas y media­
nas son muy débiles y desempeñan un 
papel marginal en la economía. Los 
chinos dominan el comercio al por 
menor en las ciudades pequeñas de la 
Isla de Java, sus empresas dominantes 
están concentradas en pequeñas tien­
das de comestibles. No hay una clase 
importante de empresarios. Hay una 
necesidad apremiante de que las reglas 
del juego sean claras y de obligatorio 
cumplimiento. 

El sistema bancario 

En 1988, el gobierno desregularí­
zó el sector bancario. Siete de los ban­
cos grandes dominaban el sistema y 

2 	 En Mayo 1999, Time Asia reportó que la fortuna de Soeharto se estimo en $15 
billiones en efectivo, y $9 billiones de dólares americanos entre: acciones, finca 
raíz, joyas y obras de arte los cuales fueron depositados en un Banco austriaco. La 
Familia controla 36,000 km2 de propiedad raíz en Indonesia, incluyendo 100,000 m2 

de oficinas en Jakarta y cecca del 40% de las tierras de Timor oriental. .Más de $73 
biJliones de dólares americanos pasaron a manos de su familia durante los 32 años 
de regímen de Sohearto (Colmey &Liebhold, 1999). 
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varios bancos privados locales que 
funcionaban a nivel nacional. La in­
dustria bancaria refleja la economía 
indonesia la cual ha crecido en los años 
recientes a un paso extremadamente 
rápido, lo cual produjo una lucha para 
absorber ese crecimiento. El sector 
bancario no estaba abierto para los 
inversionistas internacionales. La et­
nia china ha dominado el sector ban­
cario doméstico, entre ellos: 
1. 	 Bank Central Asia (BCA) asocia­

da con Liem Sioe Liong e hijo. 
2. 	 Lippo Bank se asoció al grupo de 

Lipppo controlado por la familia 
de Riady. 

3. 	 Bank Internasional Indonesia 
(BII) asociada a Eka Tjipta Wid­
jaja quien controla el grupo de Si­
narMas. 

4. 	 BankDanamon asociado a Usman 
Atmaja. 

Crisis Asiática y su in­
fluencia en Indonesia 

La crisis comenzó con una caída 
rápida del valor de su moneda (la ru­
pia). Las consecuencias tuvieron un 
devastador efecto sobre el sector cor­
porativo, especialmente en el sector 
bancario. Los principales bancos en­
traron casi simultáneamente en una 
crisis financiera cuando se evidenció 
el otorgamiento de créditos sin crite­
rios económicos e irrecuperables des­
de el punto de vista financiero. El efec­
to,inmediato fue· una escasez de crédi­
to que arruinó a l~s empresas depen­

dientes de capital, a las empresas ex­
portadoras y en general al sistema eco­
nómico de Indonesia. Los causantes de 
esta alteración en el entorno fueron los 
miembros de la familia del presidente 
Soeharto y otras familias que hacían 
parte de la estructura económica liga­
das al poder político. 

Después de la crisis, la corrupción 
y otras prácticas de bajo nivel de go­
bernabilidad que aparecieron tanto en 
el campo político como en el ámbito 
de negocios, hicieron metástasis de 
una muy amplia cobertura e influye­
ron profundamente en el desplome 
generalizado. 

El impacto de la crisis en 
los Negocios Indonesios 

Conglomerados 
Los conglomerados tuvieron dos 

efectos diferentes respecto de la crisis 
asiática. De un lado, los conglomera­
dos que dependían de las importacio­
nes para la producción de bienes y ser­
vicios fueron paralizados. Sin embar­
go, las compañías implicadas en agro­
industrias o en negocios agrícolas con­
tinuaron funcionando relativamente 
bien. Las exportaciones de los produc­
tos primarios (vainilla, pescados, maíz, 
pimienta y cobre) mejoraron su situa­
ción debido a las altas tasas de cam­
bio del dólar con respecto a la rupia. 
A finales de 1998, la equidad había 
sido erosionada en 125 de las compa­
ñías (el 57%) listadas en la bolsa de 
valor-cs de J akarta. 

CUADERNOS DE ADMINISTRACIÓN/ UNIVERSIDAD DEL VALLE! N° 32/ DICIEMBRE DE 2004 93 



Tabla 1.B. Conglomerados indonesios - Comparación 
1995·2004 

# Nombre 
Principal 

Dueño 
Principales Líneas 

de NeJ!ocios 
Año Ingresos· Propiedades* Empleados 

1 Astra 
International 

PT Delta Mustika. 
~usamba& 
l>ublik 

utomóviles y 
¡agroindustria 

1995 16.30< 15 .6 17 51.00c 

200~ 44,00 46,296 95,42( 

2 Gudang 
garam 

~chmanHalim 
amilia 

Figarrillos 
199 7.70< 4,493 60.00c 

200~ 40S( 4000( 

3 Bimantara 
iBambang 

rihatmodjo. 
ndra Rukmana 

Fomereio en general. 
IDea raíz e industria 
~uímiea 

1995 3.87 2.738 ll.00c 

200~ 851 2,146 2,44~ 

Fuente: Faulkern, 1995; Manning & Van Diermen, 2001 . * (Billones de ru­
pias). Datos de 2004 tomados de internet www.bimantara.cojd 2004, http:// 
www.astra.co.id/; http://www.shibuimarkets.com/ 

En los negocios indonesios , los 
conglomerados sufrieron el mayor de­
sastre con la crisis asiática. Su princi­
pal problemas fue definir su ajuste es­
tratégico, debido a la carencia de foco 
y a la utilización ineficiente de los re­
cursos. El típico conglomerado indo­
nesio se inicio como una oportunidad 
en un ambiente protegido por el go­
bierno. Sinembargo, fue dificil sobre­
vivir en condiciones adversas. En la 
tabla 1.B. podemos observar la reduc­
ción del tamaño de algunos de los con­
glomerados indonesios comparando 
1995 y 2004. 

Sistema bancario 

En el sistema de actividades ban­
carias, el gobierno nacionalizó algu­
nos bancos. Por ejemplo, el BCA asu­
mió el control como banco del gobier­
no en la Isla de Bali. Los bancos BU y 
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Lippo Bank continuaron funcionando 
por sí mismos debido a que ellos pu­
dieron manejar satisfactoriamente los 
requerimientos para su recapitaliza­
ción. El sistema de actividades banca­
rias en general se ha convertido en una 
víctima de la moratoria de la deuda. 
El Bank Dagang National Indonesia 
(BDNI) es el banco central. Dos años 
después de la crisis se liquidaron 66 
bancos y 74 bancos recibieron permi­
so de funcionamiento para permane­
cer como estaban. Entre los bancos 
locales 9 fueron considerados suficien­
temente buenos para ser recapitaliza­
dos; la propiedad del gobierno en es­
tos bancos era cercana al 80% (con­
virtiéndose en bancos estatales). De los 
bancos estatales 4 se fusionaron en un 
banco único (Bank Mandiri) y un plan 
para la reestructuración de este banco 
se ha puesto en marcha. 

35 -------------~ 

4.09 
oL~~~~~ 

No. finnas/famili_ 

Figura 3. Concen 

Empresas de pro 
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Muchas de las gran~__ 
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., 
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-
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Figura 3. Concentración del control familiar en Indonesia 

Empresas de propiedad 
del Estado 

Muchas de las grandes empresas 
del estado están en dificultad financie­
ra. Por ejemplo, Pertamina (compañia 
petrolera) la gran empresa de propie­
dad del gobierno; Garuda la línea aé­
rea nacional; Perusahaan Listrik Ne­
gara (PLN). Se han privatizado otras 
empresas del gobierno. Sin embargo, 
las negociaciones para la privatización 
(por ejemplo, semen Gresik) fueron 
calificadas como negociaciones poco 
transparentes. 

Sector privado moderno 

Después de la crisis ha reinado el 
desorden total en el sector privado 
moderno. Solamente algunos pocos de 
los grandes conglomerados sobrevi­
vieron; algunos de ellos eran estructu­

ralmente débiles mucho antes de que 
ocurriera la crisis. Otros de los con­
glomerados cayeron fácilmente vícti­
mas de la crisis porque tenían sobre­
inversiones (excedentes) y llegaron a 
estar sobre-apalancados. Sin embargo, 
hubo algunas empresas sanas que tu­
vieron tiempos difíciles pero que pu­
dieron hacer frente y salir bien de la 
crisis. 

Conglomerados chinos in­
donesios 

Los conglomerados chinos indone­
sios han sido objeto de adquisiciones 
hostiles. Hay una situación incierta con 
respecto a los temas que tienen que ver 
con movimientos étnicos (contra-Chi­
nos) que afectan realmente los nego­
cios. Hay un empuje general de opti­
mismo que ha sido el resultado de la 
política de negocios después de 1999. 
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3. Organización de la 
empresa y del mercado 

Estructura de la compa­
ñía 

Hay un cierto tipo de estructuras 
empresariales que son comunes a lo 
largo y ancho del país. Éstas estructu­
ras entre otras son: 
• 	 La compañía de la Perseroan Ter­

batas (PT) es una compañía de res­
ponsabilidad limitada y es el úni­
co tipo de empresa permitido por 
las leyes a los inversionistas extran­
jeros. 

• 	 La fIrma conocida como FA, en la 
cual los socios domésticos tienen 
responsabilidad común e ilimitada. 

• 	 Los comerciantes y las sociedades 
únicas son formas de organización 
que no están disponibles para el 
inversionista extranjero en Indone­
sia. 
Los detalles de éstos y de otros ti­

pos de estructuras de compañías se 
pueden obtener mejor de la contabili­
dad principal y de las firmas legales 
implicadas en negocios en Indonesia. 

Relaciones personales 

El sistema de negocios basado en 
relaciones personales es muy común 
en Indonesia. En algunos casos las 
prácticas de negocios son diferentes 
entre los indonesios Malayos y los in­
donesios chinos, sin embargo, estas 
practicas valoran las relaciones perso­
nales cuando se refIeren a cómo diri­
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gir el negocio. En cuanto a la toma de 
decisiones por parte de los entes esta­
tales, las conexiones personales son a 
menudo más importantes que los cri­
terios económicos. 

La manera principal de hacer con­
tacto con los socios potenciales indo­
nesios es tener un amigo común que 
pueda servir como presentador. Si los 
terceros tienen relaciones cercanas con 
ambos lados, eso puede constituir ar­
gumento sólido para la conducta del 
negocio. La familia, los parientes y los 
amigos ha sido una de las relaciones 
mas importantes en un negocio, ma­
yor que la misma calidad de cualquier 
producto o servicio que ellos puedan 
ofrecer. 

Cuanto más conoce usted gente de 
Indonesia, usted encontrará más pla­
cer en poder intercambiar información 
sobre negocios y vida familiar. Un 
partido de golf es una manera muy 
popular de familiarizarse con compa­
ñeros de negocios. Hacer negocios con 
éxito en Indonesia puede depender de 
actitudes, comportamientos y en gene­
ral de la posibilidad de un buen enten­
dimiento personal entre los diferentes 
actores (Price Waterhouse, 1999). 

Muchos de los negocios malayo­
indonesios se dirigen, informalmente 
en el juego de golf o en el almuerzo o 
en la reunión a la hora de la cena, El 
negocio se hace en tre los amigos y no 
requiere ajustes formales. Con una 
leve diferencia, un acercamiento más 
formal es valorado-por las personas de 
negocios chinas, y las actividades que 
parecerían no estar relacionadas, tales 

como cenas, deben ten 
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r las personas de 
actividades que 

- -elacionadas, tales 

como cenas, deben tener un lugar pri­
vilegiado en los temas de negocios y 
nunca deben hacerse a un lado si se 
trata de construir con ello unas mejo­
res relaciones con el cliente. 

Cuando se toma un número de dis­
tribuidores y de agentes, hay necesi­
dad de tener precaución en lo que se 
refiere al negocio. La gente que usted 
contrata tiene que tener habilidades 
particulares para vender sus produc­
tos en los sectores correctos del mer­
cado. Sin embargo, al contactar la gen­
te que tiene acceso a los responsables 
de la toma de decisiones , debería sa­
ber que ellos pueden y quieren recibir 
una "comisión" de la parte de distri­
buidores. Por lo tanto hay que tener 
cuidado para no permitir que el nego­
cio sea dominado por la "comisioni­
tis", porque un día, ellos pueden deci­
dir servirle a un competidor que les 
pueda ofrecer una mayor cantidad de 
dinero. 

Gerencia jerárquica y co· 
operación horizontal 

La jerarquía tiene un gran valor y 
por lo tanto se respeta en Indonesia . 
Se guarda gran respecto por la edad, 
el status, y la posición, lo cual va en 
línea con la cultura tanto para los in­
donesios malayos como para los indo­
nesios de origen chino. Por lo tanto los 
negocios de Indonesia tienen una na­
turaleza jerárquica y una organización 
centralizada. 

La estructura de la organización 
sigue el modelo que tiene el sistema 

de gobierno otorgando el verdadero 
poder al presidente de una compañía, 
de forma similar a la concebida para 
el presidente del país. El presidente es 
quien toma las decisiones más relevan­
tes y su autoridad no es cuestionada. 
Este patrón del comportamiento pue­
de ser atribuido a la ideología nacio­
nal, cual es la creencia en un dios su­
premo. 

La toma de decisiones es contro­
lada en gran parte por la gerencia su­
perior, generalmente el miembro fun­
dador de la firma o un miembro clave 
de la familia. Los administradores en 
Indonesia también son muy respetados 
por sus subordinados, debido más a su 
background social y a su grupo étnico 
que a su habilidad empresarial. 

La armonía social y la lealtad son 
altamente valoradas y aún son más 
importantes que la eficacia del traba­
jo. Dentro de un grupo, los indonesios 
luchan intensamente y se esfuerzan 
para lograr completar sus compromi­
sos laborales sin lastimar los senti­
mientos de otras personas a través de 
la negociación, los acuerdos, el com­
promiso y el consenso. Mediante el 
consenso y las opiniones de los gru­
pos de amigos, de la familia y del gru­
po de compañeros pueden todos influir 
en las decisiones finales. Debe haber 
armonía cuando se alcanza el objeti­
vo final. Seguirá la cult~ra del consen­
so en la toma de decisiones especial­
mente en la isla de Java. 
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Corrupción y pago de las 
comisiones 

Uno de los problemas más serios 
que obstaculiza los planes para el me­
jor desarrollo de los negocios es la 
corrupción. Los sobornos son comu­
nes en casi cada uno de los niveles 
cuando se van a realizar negocios en 
Indonesia. Por lo tanto, es de esperar­
se el tener que pagar a alguien por la 
obtención de una licencia o por la re­
novación de un permiso para dar con­
tinuidad al negocio. Igualmente las 
comisiones son buscadas como una 
forma de intercambio para no obstruir 
las transacciones normales de los ne­
gocios. Cuando los niveles de la co­
misión son rechazados debido a que 
han sido insuficientes para ganar el 
contrato, hay algunas maneras de com­
prometer al agente o al distribuidor. 
Cuando ellos piden más comisión se 
debe "spread around", redistribuir esta 
comisión entre diferentes personas 
para poder asegurar el contrato. 

Este fenómeno de la corrupción no 
es un caso aislado en Indonesia, por el 
contrario Indonesia, como la mayoría 
de países productores de petróleo del 
mundo, ocupa los últimos lugares de 
la Tabla de Transparencia Internacio­
naP. De hecho los países petroleros 
mueven grandes cantidades de dinero 
(incluyendo el pago en honorarios, 
regalías y otros pagos tanto a gobier­
nos extranjeros como a empresas pe­

troleras locales) y las contrataciones 
públicas terminan llevando grandes 
cantidades de dinero a las arcas priva­
das de ejecutivos petroleros occiden­
tales, intermediarios y funcionarios 
locales. 

Para manejar esta situación se re­
quiere una buena comprensión del 
mercado y se debe emplear un acerca­
miento interactivo para seguir actuan­
do en forma competitiva en el nego­
cio. Si no se sabe qué hacer, es esen­
cial estar fuera de la oficina, hablando 
con los proveedores, los compradores 
y otros para saber qué está sucedien­
do y proceder. 

4. La coordinación y el 
control del trabajo 

En Indonesia no existe la separa­
ción entre propietario y quien contro­
la el negocio. La propiedad está con­
centrada en la familia, y a menudo hace 
parte de una estructura de conglome­
rado o diversificada. Existe una abso­
luta confianza en los préstamos de las 
instituciones financieras afiliadas y en 
la conexión substancial con la élite 
política, autoritaria y corrupta (Back­
man, 1999). 

Desde los años 60, las relaciones 
de trabajo en indonesia fueron contro­
ladas estrictamente por un gobierno 
autoritario fuerte, apoyado por los 
militares. La mano de obra barata y 

En el 2004, Indonesia ocupa el 137 lugar (entre 146 países) en la tabla de índices de 
percepción de corrupción (Transparencia internacional, 2004). 
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obediente fue vista como indispensa­
ble por el gobierno para lograr un de­
sarrollo económico. La falta de los 
patrones, al no pagar salarios mínimos, 
fue ignorada, de manera permanente 
(Gall, 1998). La única organización de 

unión sindical reconocida por el esta­
do, el SPSI, recibió gran parte de sus 
finanzas de parte del gobierno, y per­
sonal militar designado en muchas de 
sus posiciones directivas . 

Figura 4. Formas de ejercer el control en la empresa, 
1996. 
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Piramidal con Manejos 
poder del dueño cruzados 

Mientras que el crecimiento 
económico a través de los años 80s y 
en los primeros años de los 90s se 
mantuvo relativamente alto, las condi­
ciones de trabajo, particularmente para 
las mujeres, parecían ser ásperas yes­
tar deteriorándose (Asian Labor Up­
date, August, 1991). Dos característi­
cas principales de la fuerza de trabajo 
fueron el aumento de la mano de obra 
femenina (las mujeres eran preferidas 
porque aceptan menos pago y contra­
tos flexibles) y la tendencia al cambio 
de tiempo en la contratación laboral, 
pasando de tiempo completo a traba­

-----=--C---. 

Control 

exclusivo del 

dueño 


jos ocasionales. Los trabajadores cam­
biaron de puesto en el empleo: de em­
presas de gran escala a las actividades 
rurales y actividades del sector infor­
mal. Al llegar a término el gobierno 
de Suharto en 1998 dejó las relaciones 
laborales de los empleados indonesios 
en una encrucijada. Los movimientos 
por el establecimiento de procesos más 
democráticos e institucionales pudi­
eron ayudar a crear un mayor recono­
cimiento del gobierno a los grupos 
sindicales y la legitimización de la 
lucha por los derechos de los trabaja­
dores. 

Administrador 
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Figura 5. Control de las compañías de comercio 
en Indonesia, 1996. 

La influencia del gobierno en las 
relaciones laborales ha sido ocultada 
y se ha disminuido, así como se han 
disminuido los efectos patronales, los 
efectos de los grupos sindicales y la 
industrialización (lograda a través de 
la producción de mercancías que uti­
lizan mano de obra en forma intensi­
va). La principal razón es que la ma­
yor parte de la producción ha sido rea­
lizada utilizando la mano de obra re­
lativamente más barata. 

Una gran oferta de mano de obra 
de trabajadores no calificados e inex­
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pertas está disponible. Sin embargo, 
hay una escasez de trabajadores cali­
ficados, particularmente administra­
dores de medios y de personal de la 
gerencia superior. Las uniones sindi­
cales y los patrones estaban libres para 
negociar sobre una base voluntaria y 
entrar en los convenios colectivos de 
salarios y de condiciones del empleo. 

La Tabla 2., presenta una síntesis 
de las principales características del 
sistema de los negocios en Indonesia. 
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Tabla 2. Resumen del sistema de negocios en Indonesia 

[Naturaleza de los Agentes Económicos en Indonesia 

l. Más de 200 Conglomerados. 

2. Pequeño grupo de emprendedores. Baja tasa de formación de cooperativas pequeñas y 

medianas. 

3. Propiedad familiar: no hay separación entre los propietarios y quienes ejercen el control en 

las empresas. 

4. Los propietarios ven sus negocios como un asunto familiar; hay una administración directa 

de las firmas. 

rrganización del Mercado 

l . Relaciones personales de mercado; red cercana de colaboración con los proveedores e 

integración venical a través de las relaciones externas. 

p.Altos niveles de colaboración horizontal. Altos niveles de participación de conglomerados y 

holdings. 

~a Coordinación y el control del trabajo 

l. Toma de decisiones estratégicas altamente centralizadas y control directo de los propietarios 

(administradores). 

p. Frecuentes cambios de trabajo como resultado de la búsqueda de trabajadores calificados. 

F'Gran separación entre los administradores y los trabajadores en cuanto a los sistemas de 

compensaciones y beneficios. 

. Fuerte supervisión y control de los trabajadores lo cual deriva en poca autonomía, bajos 

~ niveles de confianza y poco trabajo en grupo. 


. Especialización individual en las tareas. No hay organizaciones de trabajadores (sindicatos, 


asociaciones o federaciones). 


Fuente: elaboración de los autores 

5. Conclusiones Los principales agentes económi .. 

cos en Indonesia son industrias es­


Hacer negocios en Indonesia no tatales, las grandes corporaciones, las 

') 	 incluye solamente la realización de un compañías extranjeras, las empresas 

buen plan detalIado de actividades es­ pequeñas y medianas, y el sistema de 
tratégicas y operativas. El negocio actividades bancarias. Los grandes 
puede ser mucho más exitoso si hay negocios están dominados por un 
una comprensión acertada de la situ­ puñado de poderosos grupos contro­
ación real de su sistema de negocios y lados por fami lías y por corporaciones 
su sistema de mercado. propiedad del gobierno. Las familias 

CUADERNOS DE ADMINISTRACIÓN/ UNIVERSIDAD DEL VALLEI N° 32/ D1CIEMBRE DE 2004 101 

comercio 

:e. Sin embargo, 
s ,< .. L "~ trabajadores cali­
·-~--~;:¡ te administra­

e personal de la 
=-.::s uniones sin di­

_; estaban libres para 
ase voluntaria y 

colectivos de 
U ...<.....;..;lUtieS del empleo. 

uta una síntesis 
~.,. ..~ :::!rncterísticas del 



del origen étnico chino controlan la 
mayoría de los grandes grupos empre­
sariales. Por otra parte, las empresas 
pequeñas y medianas son muy débiles 
y desempeñan un papel marginal en 
la economía. La etnia china ha domi­
nado el sector bancario doméstico el 
cual ha tenido poca relación con en­
tidades y organizaciones internacion­
ales. 

Las relaciones personales o redes 
personales son altamente valoradas 
cuando se va a dirigir negocios en In­
donesia. Desarrollar y mantener una 
buena relación con los grupos de ne­
gocios son las claves para que el ne­
gocio pueda alcanzar el éxito. Los ne­
gocios de Indonesia tienen un alto ni­
vel de naturaleza jerárquica y su orga­
nización centralizada. La toma de de­
cisiones es controlada en gran parte 
por la gerencia superior, generalmen­
te el miembro del fundador de la fir­
ma o un miembro importante de la fa­
milia. Horizontalmente, el consenso, 
la armonía y la lealtad son muy im­
portantes entre los grupos de negocios. 

En Indonesia no hay separación 
entre el propietario y quien controla 
el negocio. La propiedad concentrada 
de la familia está a menudo dentro de 
una estructura conglomerada diversi­
ficada. Desde el gran crecimiento eco­
nómico en los años 90s, los trabaja­
dores cambiaron de empleo pasando 
de grandes empresas a actividades del 
sector rural y el sector informal. Aun­
que hay una gran cantidad de trabaja­
dores no calificados disponibles, hay 
escasez de trabajadores calificados. 
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La crisis asiática de 1997, tuvo 
impactos devastadores en los sectores 
corporativos, especialmente en el sec­
tor bancario. La corrupción y otras 
prácticas como los favores políticos en 
los negocios parecen haberse difundi­
do más extensa y profundamente de 
los limites aceptables. La corrupción 
ha sido y sigue siendo el problema más 
serio y envuelve diferentes niveles 
gubernamentales y negocios privados. 
En algunos casos puede ser una me­
jor práctica el adaptarse a ella que ig­
norarla. 
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10 

11 

12 

13 

14 

15 

Puesto Nombre 

Rachman Ha!i 

R. Budi Hanor.; 

Putera Sampoc.:; 

Aburizal Bakri~ 

Fuente: Forbes, 200!. 
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Tabla A.1. Indonesios dentro de los" top" 100 billonarios 
Asiáticos (2002) 

PU~SlO Nombre 


Rachman Halim y la familia Wonowidjojo 


familia Soeharto 
1- 2 
Liem Sioe Liong (Sudono Salim) ~. 
Eka Tjipra Widjaja (Oei Ek Tjhong)

4 

5 Purera Sampoerna y familia 

Prajogo Pangesru 6 

Djuhar Sutanto 7 

Sjamsul Nursalim (Liem Tek Siong) y familia 8 

Mohamad Bob Hasan 9 

Sukanro Tanoro y familia10-freI d, Vt. : Ashga-
R. Budi Hartono y familia II 

Mochrar Riady y familia 12 

William Soeryadjaya y familia 13 

Hashim Djojohadikusumo 
Mu'min Ali Gunawan y familia 

14 

15 

Fuente: Forbes, 2002. 

Tabla A.2. Indonesios dentro de los más ricos del 
Sudeste Asiático (2004) 

- ' ~ep(ion Index. from 
e Web: http:// 

_-~- ev. org/cpiI2004/ 
- -l!i2004 

Puesto 

4 

8 

1 

21 

Nombre 

Rachman Halim 

R.BudiHartom 

Putera Sampoema 

Aburizal Bakrie 

Ingresos (S millones) 

$2,300.0C 

$2,200.OC 

$I,OOO.OC 

S735.0C 

2~ Liem Sioe Liong $655.0C 

2 Eka Tjipra Widjaja S515.0C 

29 Paulus Tumewu S500.0C 

."J 

Fuente: Forbes, 2004. 
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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 
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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. 
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LA COMPETIT 

~ 

. • 

_. -

... 

Una apr 

RESUMEN 

Este trabajo hace pane 
de los primeros resultado 
de investigación denomi 
mica del Desarrollo Exnn'~"..':1 

Valle del Cauca", que ad 
po de Investigación en _ . e.: 
ternacionales y Comercio E 
la Facultad de Ciencias 
nistración de la Universo 
lle, al cual pertenece el a 

El fenómeno de la coro r-. 
debe ser discutido recon 
complejidad. No se trata 
cepto estrictamente econ ' 
constituido la base de la 
de los sistemas sociocul 
presente artículo se pre-e 
flexión que, lejos de preten 
c1uyente, se apoya en el e 
lítico general de la antro 
tural, para tratar de expli ar' 
en que la competitividad pe 
una de los factores evoluti 
sistemas socioculturales o 

Esta exposición, pue 
sustento a una convocat 

_para que desde las diferen 

CUADERNOS DE ADMI1\ISTR-\.C 



rkets. In this case, the 
j :":Ie bird-raising subsector 

of the Cauca is justified 
strategy ofcooperation 

academy and the union 
rr.c : represents the poultry 
c':;'''·AVI), so that a process 

s improvement of the 
ronditions ofthe subsector 

and tum it altemative 
ment in the future. This 

constitute an antecedent 
:~e academy to identify 

susceptible to advance 
, and even, from the 

C'I af the experiences 
can arÍ5e from the own 

: Competitive strategy, 
'Petitiveness, sinergia, 

-elopment, g/abalización, 

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. 

I1HA••• 
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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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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 
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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
-- ofbusiness, Spin off. 

todología de diseño denominada de The author proposes a methodol­
«currículo integrado» y suministra dos 
ejemplos para el caso específico de las 
maestrías en administración. 

Palabras clave: Maestría Profe­
sional, Maestría Científica, Currículo 
Agregado, Currículo Integrado, Perti­
nencia Social, Finalidad del Programa, 
Módulos Temáticos o Problemáticos, 
Fundamentación Humanística, Funda­
mentación Epistemológica, Investiga­
ción, Contextualización, Instrumenta­
ción 

ogy of design denominated of 
"currículo integrated" and provides 
two examples for the specific case of 
the masters in administratíon. 

Key words: Professional masters, 
Scientific Masters, Added Currículo, 
Integrated Currículo, Social 
Pertinencia, TIzematic or Problematic 
PUlpose of the Program, Modules, 
Humanístic Fundamentación, 
Epistemologic Fundamentación, In­
vestigation, Contextualización, Instru­
mentation 
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