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Actualmente, la globalización conecta con gran vitalidad a las empre-
sas, haciéndolas más competitivas en el tiempo. En efecto, los analis-
tas de las estrategias y la competitividad se han vuelto instrumentos 

de planeación indispensables para aumentar la participación del mercado. 
Este paper construye una revisión literaria de las teorías epistemológicas de 
competitividad, estrategia, emprendimiento y alianzas estratégicas capaces 
de incorporarse en los modelos de desarrollo económico del país por medio 
del contexto empresarial. Se recomienda, mediante la metodología, se incor-
poren los modelos para fomentar la creación de empresas y construir capital 
social. Seguidamente, muestra el impacto de la pertinencia de las inversiones 
a nivel macro y micro para competir con más eficacia. Por último, se hace 
un balance del impacto y la pertinencia de los temas tratados y los vacíos 
existentes, con el fin de orientar futuras investigaciones.

Resumen
Palabras clave:

Emprendimiento, Competi-
tividad, Estrategia, Alianzas, 
Modelo de Competitividad.

Currently, globalization connects with great vitality companies ma-
naging to be competitive over time, in fact the analysts of competi-
tiveness and strategies have become indispensable planning instru-

ments that seek to increase market share. This Paper builds a literary review 
of the epistemological theories of competitiveness, strategy, entrepreneu-
rship and strategic alliances capable of being incorporated in the models 
of the country’s economic development through the business context. It is 
recommended through the methodology to incorporate models for promo-
ting the creation of new firms and building social capital. Then, it shows the 
impact of the relevance of investments at micro and macro level in order to 
compete more effectively. Finally, an assessment of the impact and relevan-
ce of existing issues and gaps that may be able to guide future research work 
was done here.
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Introducción

Actualmente, las empresas compi-
ten por los mercados con gran ri-
validad por tener los mejores pro-

ductos en épocas de gran demanda. Es por 
esto que los analistas de las estrategias y 
la competitividad han pasado a ser instru-
mentos de planeación indispensables para 
aumentar la participación del mercado. 
Según Porter, la definición de una estra-
tegia competitiva consiste en desarrollar 
una amplia fórmula de cómo la empresa 
va a competir, cuáles deben ser sus obje-
tivos y qué políticas son necesarias para 
alcanzar tales objetivos. 
Asimismo, ha construido un esquema 
conceptual que explica la prosperidad a 
partir de tres factores genéricos: dotación 
de recursos, competitividad macroeconó-
mica y competitividad microeconómica 
(ver Figura 1).

Es por esto que se puede afirmar que el 
emprendimiento es hoy de gran interés, 
dado que logra contribuir al desarrollo 
de los países de origen, estimular la inno-
vación, fomentar la creación de empresas 
pequeñas y medianas y generar empleo, 
además de crear capital social a través de 
las fronteras. 
Los factores que influyen en el emprendi-
miento constituyen el ingrediente princi-
pal que puede llevar a una empresa al éxi-
to y, por tanto, a ser competitiva. Para los 
emprendedores y las PYMES con negocios 
en Internet, las alianzas estratégicas son 
una poderosa herramienta de marketing 
y una excelente oportunidad de colabora-
ción para competir, ya que estas buscan 
siempre el beneficio mutuo.
Conocidas también como “joint ventures”, 
se trata de un acuerdo entre empresas me-
diante el cual unen fuerzas para conse-

Fuente: Moving to a new 
global competitiveness index. 

The global 
competitiveness report [1].

guir un objetivo estratégico común. El ob-
jetivo estratégico de esta unión de fuerzas 
puede ser: superar barreras comerciales 
en nuevos mercado, desarrollar productos 
o servicios y acceder a mercados extran-
jeros que requieren de importantes inver-
siones y de un conocimiento del mercado 
(know-how) para desarrollar marca país, 
lo que permite ingresar a zonas geográfi-
cas específicas.
Las razones mencionadas anteriormente 
motivan la realización de este artículo, el 
cual revisa la literatura que analiza la re-
lación entre estrategia de competitividad, 
emprendimiento y alianzas como herra-
mientas de valor agregado. De esta mane-
ra, se considera el emprendimiento como 
el mecanismo que articula la innovación 
para incrementar la productividad, a con-
dición de disponer de los recursos huma-
nos y tecnológicos adecuados; y la estrate-
gia de competitividad como el fenómeno 
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directamente relacionado con el desempe-
ño y eficiencia técnica de las empresas y 
las alianzas que contribuyen al desarrollo 
económico-social. 
En la primera sección de este artículo se 
consideran algunos aspectos teóricos de la 
Estrategia y Competitividad, el Emprendi-
miento y las Alianzas, como su definición, 
sus causas y teorías que las explican. La 
segunda sección expone la evidencia em-
pírica sobre la relación entre Estrategia de 
Competitividad y Emprendimiento con 
un entorno de alianzas específicas. En la 
tercera sección se comentan los aspectos 
metodológicos que han debido considerar 
las investigaciones empíricas. Por último, 
se hace un balance del impacto y la perti-
nencia de los temas tratados y los vacíos 
existentes, lo cual puede orientar futuras 
investigaciones.

Abordaje teórico de
 competitividad y 

estrategia.

Competitividad

El  término  competitividad  es  muy  uti-
lizado  en  el contexto empresarial, políti-
co  y socioeconómico en general. A ello se 
debe la ampliación del marco de referen-
cia de nuestros agentes económicos que 
han pasado de una actitud autoprotectora 
a un planteamiento más abierto, expan-
sivo y proactivo. La competitividad tiene 
incidencia en la forma de plantear y desa-
rrollar cualquier iniciativa de negocios, lo 
que está provocando una evolución en el 
modelo de empresa y empresario. La ven-
taja comparativa de una empresa estaría 
en la habilidad, recursos, conocimientos 
y atributos, etc. de los que  dispone, los 
mismos que carecen  sus competidores o 
que tienen en menor medida, y que hace 

posible la obtención de unos rendimientos 
superiores a los de aquellos. Por otra par-
te, el concepto de competitividad nos hace 
pensar en la idea de “excelencia”, es decir, 
con características de eficiencia y eficacia 
de la organización.

Los mercados se han vuelto altamente 
competitivos y debido a su rápido creci-
miento están en constante cambio y pasan 
de ser simples a complejos, de estables a 
dinámicos [2], no importando el tamaño 
de las empresas que lo conformen. 

Al ser la competitividad el objetivo de las 
organizaciones, en los últimos años se 
han generado diversos modelos propues-
tos por expertos con el fin de elevarla. 

De forma conceptual, la competitividad se 
concibe como un fenómeno empresarial o 
patrón organizativo de la sociedad, rela-
cionándose con su comportamiento en el 
mercado en el que opera [3] y mantenien-
do e incrementando su participación basa-
da en nuevas estrategias [4]. En la mayoría 
de los casos depende de la productividad, 
rentabilidad, posición competitiva y parti-
cipación en el mercado interno y externo.

Competitividad Empresarial

Es indudable que al referirse a la compe-
titividad de una firma se están tomando 
en cuenta mercados en los cuales los pro-
ductores tienen capacidad de controlar el 
proceso de fijación de precios, a diferencia 
de los mercados de libre competencia, en 
los que los precios son establecidos por 
el mercado. En mercados oligopólicos y 
donde la competencia se hace no solo por 
precios sino por diferenciación de produc-
tos, las firmas pueden aumentar su parti-
cipación en el mercado a través del lanza-
miento de nuevos productos y la puesta 
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en práctica de nuevos procesos de produc-
ción, además de las prácticas habituales 
de propaganda y publicidad [1].
Para poder lograr una mayor competiti-
vidad, la firma puede recurrir a diversos 
instrumentos como una mejor gestión 
financiera [5], disponer de activos tales 
como una mayor capacidad innovadora 
en materia de nuevos productos y pro-
cesos de producción, lograr un aumento 
mayor al de sus competidores en produc-
tividad de la mano de obra y del capital, 
reducir sus costos a través de una mayor 
integración vertical (reduciendo los costos 
de transacción) o, en otros casos, por medio 
de una descentralización de la producción 
en el país (subcontratación) o a través de in-
versiones o licencias en el exterior, etcétera.
Desde los inicios, los mismos factores que 
ayudarían a explicar la competitividad de 
una firma en su propio mercado, es decir, 
a nivel nacional, servirían para explicar la 
Competitividad Internacional de la firma 
frente a las importaciones y/o con sus ex-
portaciones en mercados externos. Sin em-
bargo, el tipo de cambio y la configuración 
de la política, tanto en el mercado interno 
como externo, hacen intervenir cuestiones 
macroeconómicas en la determinación de 
la Competitividad Internacional. 

Seguidamente, el camino que la firma uti-
lice para su expansión internacional tam-
bién debe ser considerado con el fin de eva-
luar su Competitividad Internacional. La 
competitividad de las empresas depende 
de factores en tres niveles: el primer nivel 
es la competitividad del país, que incluye 
variables como la estabilidad macroeco-
nómica, la apertura y acceso a mercados 
internacionales o la complejidad de la re-
gulación para el sector empresarial; el se-
gundo nivel se refiere a la infraestructura 
regional; en tercer nivel, la competitividad 
de las empresas tiene que ver con lo que 

ocurre dentro de la propia empresa [6]. La 
competitividad empresarial se deriva de la 
ventaja competitiva que tiene una empresa 
a través de sus métodos de producción y 
de organización (reflejados en precio y en 
calidad del producto final) con relación a 
los de sus rivales en un mercado específi-
co. [7,8] han señalado que las que compiten 
son las empresas no las naciones, es decir, a 
un país lo hacen competitivo las empresas 
competitivas que hay en éste.

 Modelo de Competitividad

El ámbito económico, político y social de 
un país sirve para hacer un diagnóstico del 
papel del Estado en la economía, ya que es 
el ente regulador de su propia actividad. 
Valencia [9] muestra en la Tabla 1 los mo-
delos de competitividad que son capaces 
de generar las ventajas competitivas reque-
ridas para una inserción exitosa en la diná-
mica de la economía mundial. En un entor-
no de profundos rezagos estructurales y de 
numerosos problemas de competitividad, 
la carencia de mecanismos de fomento ha 
sido una de las principales deficiencias de 
la estrategia modernizadora. 
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Tabla 1. Modelos de competitividad

Modelo Descripción 
Informe Global de 
Competitividad (IGC) 

Desarrollado por el World Economic Forum (WEF). La 
primera publicación de este índice de competitividad se 
da en el año de 1979 con el índice de Competitividad 
Global, donde el desarrollo de l os países se medía a 
través d e instrumentos e specíficos, “ los índices”, 
utilizando 5 0 variables. C ontempla nueve p ilares 
fundamentales: i nstituciones, infraestructura, 
macroeconomía, s alud y  e ducación, capacitación 
laboral, e ficiencia en e l mercado, sofisticación de los 
negocios, innovación y  r apidez e n la a dopción de 
nuevas tecnologías 

Enfoque del World 
Competitiveness Center 
(WCC) del Institute for 
Management and 
Development (IMD) 

El W orld C ompetitiveness R eport es c onsiderado e l 
reporte de competitividad más completo y detallado. Es 
publicado desde 1989 e n el a nuario m undial d e 
competitividad y  e s elaborado por el I nstituto 
Internacional para e l Desarrollo de la Administración. 
Este í ndice divide e l ambiente n acional en c uatro 
factores principales (desempeño económico, eficiencia 
del gobierno, e ficiencia en l os n egocios e 
infraestructura), que a su v ez s e dividen en c inco 
subfactores que destacan d iferentes facetas de l a 
competitividad. A cada subfactor se le ha asignado un 
peso r elativo del 5% p ara la c onsolidación d e los 
resultados, teniendo en cuenta que este porcentaje es 
independiente del número de criterios que cada uno 
tiene para hacer la calificación. 
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Enfoque del World 
Competitiveness Center 
(WCC) del Institute for 
Management and 
Development (IMD) 

El World Competitiveness Report es considerado el 
reporte de competitividad más completo y detallado. Es 
publicado desde 1989 en el anuario mundial de 
competitividad y es elaborado por el Instituto 
Internacional para el Desarrollo de la Administración. 
Este índice divide el ambiente nacional en cuatro 
factores principales (desempeño económico, eficiencia 
del gobierno, eficiencia en los negocios e 
infraestructura), que a su vez se dividen en cinco 
subfactores que destacan diferentes facetas de la 
competitividad. A cada subfactor se le ha asignado un 
peso relativo del 5% para la consolidación de los 
resultados, teniendo en cuenta que este porcentaje es 
independiente del número de criterios que cada uno 
tiene para hacer la calificación. 

Índice de 
Competitividad IMCO 

El Instituto Mexicano para la Competitividad ha 
manejado diferentes mediciones. Existen dos índices: 
el primero es el índice de competitividad internacional 
y el segundo es el índice de competitividad estatal. En 
el primer índice se manejan las siguientes variables: 
derecho, medio ambiente, sociedad, economía, 
política, factores precursores, gobierno, relaciones 
internacionales, sofisticación e innovación. En el 
segundo índice se manejan las siguientes variables: 
sistema de derecho confiable y objetivo; manejo 
sustentable del medio ambiente; sociedad incluyente, 
preparada y sana; economía estable y dinámica; 
sistema político estable y funcional; mercado de 
factores eficientes; sectores precursores de clase 
mundial; gobiernos eficientes y eficaces; 
aprovechamiento de las relaciones internacionales; 
sectores económicos en vigorosa competencia. De ellas 
surgen 118 indicadores en total. 

Modelo: Heritage 
Foundation 

Este organismo publica el "índice de libertad 
económica", el cual está integrado por datos 
organizados en 10 categorías, incluidas la tasa 
impositiva, la política monetaria, la inflación, los 
derechos de propiedad y el marco regulatorio. Por 
“libertad económica” se entiende la falta de coerción o 
coacción del Estado en la producción, la distribución o 
el consumo de bienes y servicios. El estudio abarca 161 
países y sus resultados muestran, entre otras cosas, 
que los “países con los niveles más altos de libertad 

Fuente: Variables e 
Índices de

Competitividad 
de las Empresas 

Exportadoras,
 utilizando el PLS 

[9].
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De acuerdo con Porter, el Diamante de la 
Competitividad cuenta con cuatro facto-
res determinantes de la ventaja competi-
tiva:
1.	  Las condiciones de los factores. In-
cluyen los factores de producción (mano 
de obra calificada, infraestructura, finan-
ciamiento).
2.	 Condiciones de la demanda. Se re-
fiere  al  grado de complejidad de la de-
manda en el mercado para los bienes o 
servicios producidos por una industria 
determinada. 

3.	 Industrias asociadas y de apoyo. 
La presencia de proveedores y de indus-
trias conexas que sean internacionalmen-
te competitivas aumenta la influencia de 
aquellas que las rodean.
4.	 Estrategia, estructura y rivalidad 
de la empresa. Las condiciones que impo-
ne la manera como las firmas son creadas, 
organizadas y dirigidas, así como la natu-
raleza de la competencia doméstica. Una 
fuerte competencia interior nutre el éxito 
al exterior (ver Figura 2).

Figura 2. Modelo de 
Competitividad y el 

ambiente 
empresarial 

nacional. Fuente: 
Diamante de la 

Competitividad [1].

En Colombia, el modelo de competitivi-
dad lo lidera el Sistema Nacional de Com-
petitividad, Ciencia Tecnología e Innova-
cion – SNCCTI, el cual está garantizado 
por medio del concepto de Competitivi-
dad de una nación, según el documento 
CONPES 3934 de 2009, el cual se define 
como:

 “El grado en el que un país puede produ-
cir bienes y servicios capaces de competir 
exitosamente en mercados globalizados y 
a la vez mejorar las condiciones de ingre-
so y calidad de vida de su población. La 
competitividad es el resultado de la inte-
racción de múltiples factores relacionados 
con las condiciones que enfrenta la acti-
vidad empresarial y que condicionan su 
desempeño, tales como infraestructura, 
recursos humanos, ciencia y tecnología, 
instituciones, entorno macroeconómico y 
productividad”.
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A nivel internacional, los indicadores de 
competitividad más conocidos son el Ín-
dice de Competitividad Global (Index 
Global Competitiviness, ICG), realizado 
por el Foro Económico Mundial (World 
Economic Forum, WEF); el Anuario Mun-
dial de Competitividad, elaborado por el 
Instituto Internacional para el Desarrollo 
Gerencial (International Institute for Ma-
nagement Development, IIMD) y el Índice 
de Facilidad para hacer Negocios (Doing 
Business), desarrollado por el Grupo del 
Banco Mundial (World Bank Group). 

En términos de innovación, el Global In-
novation Index (Índice Global de Innova-
ción), realizado de forma conjunta por la 
Organización Mundial de la Propiedad 
Intelectual (OMPI), la Universidad Corne-
ll y la Escuela de Negocios INSEAD; se ha 
consolidado como un índice de referencia 
mundial para evaluar la innovación en los 
países. 

A continuación se observa el posiciona-
miento de Colombia ante los países del 
mundo en el tema de competitividad:

Tabla 2. Posición Indicador 
de Competitividad del país 

Colombia ante los países del 
mundo.

Fuente: Sistema Nacional 
de Competitividad, Ciencia 

Tecnología e Innovación – 
SNCCTI, 2016.

A nivel nacional, se encuentra el Informe 
Nacional de Competitividad y el Índice 
Departamental de Competitividad, reali-
zado por el Consejo Privado de Compe-
titividad (CPC), organización privada sin 
ánimo de lucro, creada en el año 2006 por 
un grupo de empresarios y universidades 
que buscaban proponer e impulsar inicia-
tivas y estrategias para mejorar significa-
tivamente la competitividad del país. El 
CPC actúa como articulador e interlocutor 
entre el sector público, el sector privado, la 
academia y otras organizaciones interesa-
das en la promoción de la competitividad 
y la productividad. Las variables de estu-
dio de dicho informe son: educación, pen-
siones, ciencia, tecnología y educación, 
tic, sistema tributario, corrupción, política 

comercial, salud, mercado laboral y for-
malización, infraestructura, transporte y 
logística, financiamiento para el empren-
dimiento, justicia y energía.
Es necesario conocer que para el mejora-
miento de la competitividad es necesario 
apoyar los proyectos de inversión nacio-
nal en: crecimiento en ciencia y tecnolo-
gía, infraestructura y logística, educación, 
reducción y optimización de las tasas im-
positivas a las rentas corporativas y, final-
mente, la reducción de la informalidad. 
Esto último por medio del aumento de los 
beneficios para la formalización.
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La competitividad y la estrategia em-
presarial 

La competitividad no es producto de una 
casualidad ni surge espontáneamente, se 
crea y se logra a través de un largo proce-
so de aprendizaje y negociación por parte 
de grupos colectivos representativos que 
configuran la dinámica de conducta orga-
nizativa, como los accionistas. El  térmi-
no  competitividad  es  muy  utilizado  en  
los  medios  empresariales, políticos y so-
cioeconómicos en general. A ello se debe 
la ampliación del marco de referencia de 
nuestros agentes económicos que han pa-
sado de una actitud autoprotectora a un 
planteamiento más abierto, expansivo y 
proactivo. 

La competitividad tiene incidencia en la 
forma de plantear y desarrollar cualquier 
iniciativa de negocios, lo que está provo-
cando obviamente una evolución en el 
modelo de empresa y empresario. 

La ventaja comparativa de una empresa 
estaría en la habilidad, recursos, conoci-
mientos y atributos, etc. de los  que  dis-
pone, los mismos que carecen sus compe-
tidores o tienen en menor medida, y que 
hace posible la obtención de rendimientos 
superiores a los de su competencia. 

El uso de estos conceptos supone una con-
tinua orientación hacia el entorno y una 
actitud estratégica tanto de las empresas 
grandes como de las pequeñas, en las de 
reciente creación como en las maduras y, 
en general, en cualquier clase de organi-
zación. Por otra parte, el concepto de com-
petitividad nos hace pensar en la idea de 
“excelencia”, es decir, en características de 
eficiencia y eficacia de la organización. 

Estrategia

Surge en China y después en la antigua 
Grecia, en el siglo IV a. de. C., en donde 
se circunscribe el origen etimológico de 
la expresión strategos o “general o jefe del 
ejército”; no muy alejada de la visión del 
siglo XXI.

Michael Porter [10] define la estrategia así:
“La estrategia es la búsqueda de una po-
sición favorable dentro de una industria, 
escenario fundamental donde se lleva a 
cabo la competencia. Su finalidad es es-
tablecer una posición más rentable y sus-
tentable frente a las fuerzas que rigen la 
competencia en la industria; implica la 
utilización y profunda integración del po-
der económico, político, cultural, social, 
moral, espiritual y psicológico”.

Lo anterior nos lleva a estudiar en profun-
didad cuatro ámbitos principales con sus 
correspondientes situaciones y acciones, 
de los que se derivan los caracteres que 
explican cada ámbito y son comunes en 
cada situación:
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Tabla 3. Concepto de estrategia: ámbitos de aplicación y caracteres comunes

 
Ámbito: guerr a  

Ámbito: juego s 

Campo de batalla: Entorno (conjunto 
de factores externos, no controlables 
pero predecibles).  
Situación de conflicto: Rivalidad.  
Sistema de objetivos (en esencia 
ganar) y conducta inteligente.  
Recursos y capacidades.  

Campo de juego: Entorno (conjunto de 
factores externos, no controlables pero 
predecibles).  
Situación de conflicto. Rivalidad.  
Sistema de objetivos (en esencia 
ganar) y conducta inteligente.  
Recursos y capacidades. �

Ámbito: po lít ica  Ámbito: nego cios �
Circunscripción administrativa. Entorno 
(conjunto de factores externos, no 
controlables pero predecibles).  
Situación de rivalidad. Colusión de 
intereses. Sistema de objetivos (en 
esencia ganar y coaliciones) y conducta 
inteligente.  
Recursos y capacidades. �

Campo de actividad (mercado). 
Entorno (conjunto de variables 
externas, no controlables pero 
previsibles).  
Situación de rivalidad. Competencia.  
Sistema de objetivos (en esencia ganar 
y crecer) y conducta inteligente.  
Recursos y capacidades.  

�

Fuente: Teoría 
de la estrategia 

y la 
competitividad:
 estado del arte 

desde la 
perspectiva 
de Michael 

E. Porter y su 
aplicación en 

Colombia [11].

También podríamos llegar a conocer el 
concepto de estrategia de negocios: es 
la forma en la cual un single-business 
(negocio en particular) o una unidad de 
negocios individual del tamaño de una 
compañía compite en una industria en 
particular o en el mercado. La estrategia 
corporativa es la forma en la cual se ad-
ministra una corporación de un conjunto 
de negocios.
Es importante identificar, desde la epis-
temología clásica, como se hace hincapié 
en los métodos racionales de planificación 
que dominan los textos. Alfred Chandler 
[12] afirma que la estrategia está determi-
nada por el manejo de la información y 
tiene un valor determinante en la estruc-
tura de la empresa. “Si la estructura no 
sigue la estrategia, el resultado final es la 
ineficiencia”. Seguidamente, Ansoff [13] 
identifica cuatro componentes de la estra-
tegia que son: ámbito producto-mercado, 
un vector de crecimiento, ventajas compe-

titivas y sinergia; exhibiendo un ámbito 
para el cual la empresa puede desarrollar 
su estrategia. Subsiguientemente, Alfred 
Sloan estableció que: “El objetivo estraté-
gico de una empresa es obtener un rendi-
miento sobre los beneficios, y si en algún 
caso el rendimiento a largo plazo no es 
satisfactorio, el déficit debe ser corregido 
o la actividad abandonada”. El último y 
quizás el más famoso precursor de esta 
perspectiva en la actualidad es Michael E. 
Porter [10], denominado el gurú de la es-
trategia y la competitividad por sus apor-
tes en la utilización de modelos analíticos 
para determinar la posición competitiva 
en determinada industria.
Seguidamente, se quieren conocer las ca-
racterísticas básicas de la estrategia en el 
enfoque clásico: la defensa del análisis 
racional, la separación entre concepción y 
ejecución y el compromiso con la maximi-
zación de los beneficios. Se concluye que 
la planificación puede adaptarse y antici-
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parse a los cambios del mercado y que el mejor modo de diseñar una estrategia es a 
través del análisis racional alejado de la interferencia de la competencia.
Siguiendo con los enfoques, a continuación se describe el evolucionista, el cual parte 
de la influencia del concepto de “selección natural” en la economía de las organiza-
ciones, caracterizado, principalmente, por la desconfianza en los top management. 
Este enfoque espera siempre que los mercados garanticen unos beneficios máximos, 
y considera que la competencia no consiste en un cálculo independiente, sino en la 
constante lucha por sobrevivir. Esta teoría ofrece una paradoja cruel: “La naturaleza 
dinámica, hostil y competitiva de los mercados supone que no es posible planificar 
la supervivencia a largo plazo; en consecuencia, únicamente sobrevivirán empresas 
que den con estrategias que maximicen los beneficios”. Desde esta perspectiva, es 
el mercado, y no los directivos, el que determina las decisiones más importantes a 
tomar, es decir, las buenas estrategias surgen únicamente como producto de la selec-
ción natural y lo único que pueden hacer los directivos es estar preparados para las 
exigencias del entorno. Bruce Henderson, fundador del prestigioso Boston Consul-
ting Group, definió la estrategia de tal manera que limita dos tendencias: la compe-
tencia estratégica y la competencia natural (ver Tabla 4).

Tabla 4.
Características de 

la competencia 
estratégica y de 
la competencia 

natural

Competencia estratégica  Competencia natural  
La capacidad de entender la interacción 
entre competidores c omo un s istema 
dinámico completo.  
La c apacidad d e predecir l as 
consecuencias de u na i ntervención 
concreta. 
La d isponibilidad de r ecursos no 
comprometidos que pueden d edicarse 
actualmente a diferentes usos y fines. 
La b uena d isposición p ara actuar 
decididamente y comprometer esos 
recursos son características. 

Es t remendamente o portunista e n las 
interacciones de c ada momento. 
Extremadamente c onservadora en e l 
cambio de comportamiento.  
Evolutiva y procede por tanteos, p or 
pequeños i ncrementos y  c on p oco 
riesgo.  
 

Fuente: Olas 
paradigmáticas 
de la estrategia: 

enfoque 
hermenéutico 

[14].

El enfoque clásico y evolucionista consideran la maximización de beneficios como el 
resultado lógico de la aplicación de una estrategia; el enfoque sistémico y el procesual 
tienen una visión más plural, aceptan que pueden existir otros resultados aparte de 
los beneficios. Cabe anotar la importancia de construir un proceso capaz de dar valor 
agregado a las estrategias evolucionistas con el fin de pronosticar los resultados ópti-
mos que se quieren alcanzar (ver Figura 3).



116

Investigación e Innovación en Ingenierías, volumen IV (número 2), julio-Diciembre 2016: 72-118 ISSN 2344-8652

Revisión De Tema

Figura 3.  ¿Qué es la 
estrategia? 

¿Realmente
 importa? 
Thomson.

Por lo tanto, al identificar el enfoque pro-
cesualista podemos decir que es de carác-
ter evolutivo como el enfoque anterior, 
y que comparte con este el escepticismo 
sobre la utilidad de la formulación racio-
nal de la estrategia, pues hace énfasis en 
la naturaleza complicada e imperfecta de 
los seres humanos y, por tanto, acomoda 
la estrategia de un modo pragmático a los 
erráticos procesos tanto de las organiza-
ciones como de los mercados. De la misma 
manera, los procesos tanto de las organi-
zaciones como de los mercados suelen no 
ser lo suficientemente perfectos como para 
cumplir con los estrictos requisitos de la 

teórica clásica o con la despiadada lucha 
por la supervivencia de los evolucionistas.
Indudablemente, es necesario construir, 
desde los sectores, una panorámica para 
conocer de forma macro y meso las políti-
cas gubernamentales a nivel regional. Lo 
proponen Altenburg et al. [15] y Lombana 
[16], y explican cómo el nivel es el víncu-
lo analítico entre lo macro y lo micro. El 
parámetro regional, que hasta ahora no 
se ha incluido, puede contextualizarse en 
el modelo sistémico de la competitividad 
que Altenburg et al. definieron en 1998 en 
la Figura 4:

Figura 4.
Competitividad 
sistémica. Fuente: [15].

Las actividades desde este punto son vitales para el desarrollo de la competitividad 
en la cohesión social que estos puedan crear, con el fin de ejercer la gobernabilidad 
desde la gestión de los recursos económicos y sociales para el desarrollo del país.
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Teorías del emprendimiento social y las 
alianzas estratégicas: fenómeno en el 

desarrollo económico.
Desde la mirada del trabajo seminal de 
Cantillón [17] hasta el trabajo realizado 
por Shane y Venkataraman [18], se ha re-
lacionado el emprendimiento con el des-
cubrimiento de oportunidades rentables. 
De hecho, estos autores toman la defini-
ción de oportunidad de Casson [19] y de-
claran que “las oportunidades de empren-
dimiento son aquellas situaciones en las 
que nuevos bienes, servicios, materias pri-
mas y métodos de organización pueden 
ser vendidos e introducidos a un precio 
mayor que sus costos de producción” [18]. 
“El emprendedor es entonces quien des-
cubre, evalúa y explota oportunidades 
rentables, tomando en cuenta el riesgo, 
alerta a las oportunidades y necesidad 
por la innovación. ¿Entonces dónde encaja 
el aspecto social al interior de este mar-
co conceptual para el emprendimiento?”. 
La mayoría de la población excluida de la 
economía son pobres en general: ¿dónde 
se genera valor? [20]. Este cuestionamien-
to facilita el dar inicio a una discusión 
que concluya en la presentación de una 

definición de emprendimiento social y las 
alianzas estratégicas.
Emprendimiento Social
El emprendimiento constituye un fenó-
meno cultural que encierra conductas, va-
lores, creencias y modos de actuación, con 
la intencionalidad de generar bienestar 
social en una comunidad. A su vez, la cul-
tura constituye una variable importante, 
tanto para el proceso de desarrollo de la 
idea emprendedora como para la acción o 
puesta en marcha [21].
Desde un enfoque filosófico, expresado en 
el pensamiento de Husser, explicitar la co-
rrelación entre el hombre, su realidad y el 
mundo de las cosas, es decir, la estructura 
de la experiencia humana, es lo que se ha 
llamado fenomenología.
Desde la mirada de la fenomenología, el 
lugar donde se desarrolla la cultura se de-
nomina el mundo social o campo de ac-
ción que se organiza alrededor de la per-
sona, según sus planes y significaciones, 
sin dejar atrás la idea de que este mundo 
implica posibilidades para otras personas. 
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Al respecto, Schutz afirma: “No puedo 
comprender una cosa social sin reducirla 
a la actividad humana que la ha creado, y, 
más allá de ello, sin referir esta actividad 
humana a los motivos que la originan”.
Además, en la sociología, desde cuya 
perspectiva se comprenden los fenóme-
nos sociales, se reitera la necesidad de 
apoyarse en otras ciencias. Para el caso del 
emprendimiento se acudirá, entre otras, a 
la antropología filosófica, que considera al 
hombre dentro del mundo desde el punto 
de vista natural y socio-cultural. Así ex-
plica Schutz la naturaleza de esta realidad:
“La índole biológica del hombre está en la 
base de su sistema de necesidades y de su 
orden jerárquico, mientras que su índole 
espiritual determina las formas de su co-
nocimiento y ambas son el cimiento de la 
realidad social y cultural” [22].
Es decir, la fenomenología parte de la no-
ción fundamental de sujeto para compren-
der su realidad y su sentido común, toda 
vez que cada individuo integra un mundo 
particular en el cual no solo hay objetos 
sino otros semejantes, los alter ego, como 
los denomina Schutz, los cuales actúan 
en circunstancias típicamente similares 
y constituyen su acervo de conocimiento 
[22].
Actualmente, no se cuenta con claridad 
respecto a lo que representa el empren-
dimiento social. “El crecimiento del em-
prendimiento social en términos globales 
en la última década ha sido impresionan-
te, pero el significado preciso del término 
permanece como un asunto de debate”. 
Parte de la confusión, en relación con este 
tipo de actividad emprendedora, radica 
en el desarrollo teórico dentro de diferen-
tes dominios o áreas de conocimiento, lo 
cual lleva a una falta de coherencia en el 
enfoque con el cual es abordada esta te-
mática [23].
Un elemento común en diferentes defi-

niciones de emprendimiento social es 
la búsqueda de soluciones a problemas 
sociales. El emprendedor social identi-
fica oportunidades que se presentan a sí 
mismas como problemas que requieren 
soluciones y se esfuerza por crear em-
prendimientos para resolverlos. Los em-
prendedores sociales buscan soluciones 
para problemas tales como el analfabetis-
mo, la drogadicción o la contaminación 
ambiental. “Es importante resaltar que 
el emprendimiento social no es lo mismo 
que caridad o benevolencia; incluso no es 
necesariamente sin ánimo de lucro. En 
esencia, es una actitud benevolente moti-
vada por una necesidad profundamente 
arraigada de dar a otros, pero va más allá 
de esto [...] los emprendedores sociales son 
gente de negocios”.
Martin y Osberg [24] buscan diferenciar 
el emprendimiento social de la provisión 
de servicios sociales y activismo social. 
En el caso de la provisión de servicios so-
ciales, individuos comprometidos iden-
tifican un equilibrio estable infortunado 
y desarrollan un programa para atacar 
esta situación. Sin embargo, “su impacto 
permanece restringido, su servicio confi-
nado a la población local y su alcance es 
determinado por los recursos que están 
en capacidad de atraer. Estas acciones son 
extremadamente vulnerables, lo que pue-
de llevar a la interrupción o pérdida del 
servicio por parte de las poblaciones que 
sirven”.
En el caso del activismo social, la motiva-
ción sigue siendo la identificación de un 
equilibrio estable infortunado, pero el ac-
tor social se diferencia por su orientación 
en la acción. “Antes que tomar una acción 
directa, como lo haría el emprendedor so-
cial, el activista social intenta crear cambio 
a través de la acción indirecta, influencian-
do a los demás a tomar acción: gobiernos, 
organizaciones no gubernamentales, con-
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sumidores, trabajadores, entre otros” [24]. 
La creación de valor social sostenible es 
la característica clave que diferencia el 
emprendimiento social de las obras de 
beneficencia o las actuaciones caritativas 
de individuos bien intencionados. Los em-
prendedores sociales “actúan como ‘agen-
tes de cambio’ en el sector social, innovan-
do y actuando de acuerdo con el deseo de 
crear un valor social sostenible”. Según 
Reis y Clohesy “el emprendimiento social 
es fuertemente influenciado por el deseo 
del cambio social y de sostenibilidad de la 
organización y los servicios sociales que 
presta”. Es por ello que los planes de ne-
gocios de los emprendimientos sociales 
están centrados especialmente en la soste-
nibilidad financiera. Así, no se puede ha-
blar de emprendimiento social dejando de 
lado la sostenibilidad.
Para Roberts y Woods “el emprendimien-
to social es la construcción, evaluación 
y persecución de oportunidades para el 
cambio social transformativo llevado a 
cabo por individuos visionarios, apasio-
nadamente dedicados”. Esta definición 
permite resaltar otros aspectos claves del 
emprendimiento social. El primero de 
ellos es que las oportunidades sociales no 
se descubren, sino que se construyen gra-
cias a la generación de ideas, se evalúan y, 
si es el caso, se desarrollan con el ánimo 
de atender problemas sociales específicos. 
El segundo aspecto está relacionado con 
las características de los emprendedores 
sociales. Es muy importante considerar 
que, para efectos de una definición de la 
actividad emprendedora social, no es ne-
cesario tener en cuenta las características 
del individuo. Por lo tanto, se excluyen 
aportes como los realizados por Hemin-
gway, quien presenta una discusión teó-
rica sobre cómo los valores determinan la 
propensión del individuo a generar em-
prendimientos sociales. En este aparte se 

pretende definir características de la acti-
vidad emprendedora social y no del em-
prendedor social.
Es importante reconocer que el emprendi-
miento social puede desarrollarse en di-
ferentes sectores. Los autores [25] definen 
emprendimiento social como “una activi-
dad innovadora, de creación de valor so-
cial, que ocurre al interior y a través de los 
sectores sin ánimo de lucro, de negocios 
y gubernamental”. Lo anterior permite 
comprender que el emprendimiento so-
cial no está aislado del emprendimiento 
comercial, sino que coexisten.
Note que la distinción entre emprendi-
mientos social y comercial no es dicotómi-
ca, sino más acertadamente conceptuali-
zada como un continuo que varía desde lo 
puramente social a lo puramente econó-
mico. Aun en los extremos, sin embargo, 
existen elementos en común entre ambos. 
Así, la actividad caritativa debe reflejar 
realidades económicas, mientras que la 
actividad económica debe generar valor 
social [25]. 
Finalmente, para llegar a una definición 
propia, que en lugar de constituir una más 
entre las existentes pretende ser ecléctica 
y aun así precisa, se considera pertinente 
revisar la definición propuesta por Mar-
tin y Osberg [24]. Para ellos, el emprendi-
miento social sigue tres componentes:
(1) La identificación de un equilibrio es-
table pero intrínsecamente injusto que 
causa exclusión, marginalización o su-
frimiento a un segmento de la humani-
dad que carece de medios financieros o 
influencia política para alcanzar un be-
neficio transformador por su cuenta; (2) 
la identificación de una oportunidad en 
este equilibrio injusto, desarrollando una 
proposición de valor social y llevando a 
utilizar inspiración, creatividad, acción 
directa, coraje y fortaleza, desafiando de 
ese modo la hegemonía del estado estable; 
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y (3) la creación de un equilibrio estable 
y nuevo que libera el potencial coartado 
o alivia el sufrimiento del grupo objetivo, 
y a través de la imitación y la creación de 
un ecosistema estable alrededor del nuevo 
equilibrio, asegura un mejor futuro para 
el grupo objetivo y la sociedad como un 
todo [24] .
Es muy importante reconocer que el em-
prendimiento social busca soluciones 
para problemas sociales a través de la 
construcción, evaluación y persecución de 
oportunidades que permitan la genera-
ción de valor social sostenible, alcanzando 
equilibrios nuevos y estables en relación 
con las condiciones sociales, a través de la 
acción directa llevada a cabo por organi-
zaciones sin ánimo de lucro, empresas u 
organismos gubernamentales.
El emprendimiento social orientado a lo-
gros medibles en materia económica y so-
cial, se trata de una vía de acción alterna-
tiva, inspirada en la lógica empresarial y 
metódicamente formulada con propósitos 
sociales, la cual busca canalizar aportes 
coordinados de distintos actores públi-
cos y privados hacia metas específicas de 
oportunidad y bienestar.
Las alianzas entre distintos actores so-
ciales garantizan la viabilidad de los pro-
gramas o proyectos de desarrollo. En esta 
dirección, se suman fortalezas, se elimi-
nan o neutralizan los puntos débiles y se 
comparten responsabilidades. Estas estra-
tegias son especialmente exitosas en ám-
bitos que presentan significativos rezagos, 
en los cuales se ha venido postergando la 
ejecución de políticas de desarrollo de cor-
te integral.
El emprendimiento social se apoya en la 
innovación y la competitividad, instru-
mentos favorecedores de proyectos y em-
presas generadoras de empleo y de opor-
tunidades de ingreso sostenible. Por ello, 
se parte de una perspectiva integral, en la 

cual es determinante la inversión parale-
la en tres áreas estratégicas: capital social, 
que implica el desarrollo de capacidades 
con el propósito fundamental de propiciar 
el paso de receptores pasivos a protagonis-
tas activos de su propio desarrollo; obras 
de infraestructura social, que aseguren el 
acceso a servicios básicos; y generación de 
ingresos, lo cual conlleva calificación para 
el trabajo y proyectos productivos sosteni-
bles. Lo anterior se puede observar en la 
Figura 5.

Figura 5. Desarrollo del Emprendimiento
 Social. Fuente: Elaboración propia de la 
autora [25, 26].

El emprendimiento social conlleva tam-
bién metodologías participativas y de fis-
calización ciudadana, mecanismos nece-
sarios para la promoción y control social. 
El aporte solidario de recursos humanos 
y financieros es la clave para dar conte-
nido económico a los proyectos y asegu-
rar su sostenibilidad. La participación de 
las instituciones gubernamentales, de los 
municipios, de los grupos organizados de 
la sociedad civil, de organismos no guber-
namentales, de entes cooperantes y del 
sector empresarial garantiza la concre-
ción y sostenibilidad de obras y servicios.  

Alianza Estratégica

Si bien es sabido que el objetivo de las re-
des es compartir información, según Gu-
lati [27] podemos diferenciar a las alian-
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zas, pues para estas el objetivo es tomar 
acción para hacer algo y hacerlo mejor al 
trabajar juntos [28]. Además, es importan-
te decir que contar con los alcances es-
tratégicos es conocer el desempeño y su 
rendimiento en su comportamiento em-
presarial y observar su entorno. 
Es importante conocer el enfoque empre-
sarial. Una estrategia es un plan de acción 
que define cómo una organización usará 
sus recursos (tangibles e intangibles) para 
lograr una mayor ventaja competitiva en 
el medio ambiente de negocios en el que 
se desarrolla.
A partir de la revisión de la literatura po-
demos decir:
	 Una alianza estratégica es un 
acuerdo explícito y a largo plazo entre 
dos o más empresas para desarrollar en 
común, y gracias a una contribución equi-
tativa de cada uno, una actividad concre-
ta. Un acuerdo que mediante la creación 
de sinergias permite a cada uno lograr 
algún(os) objetivo(s) que sería(n) inalcan-
zable(s) con el esfuerzo individual [29].
	 Alianzas estratégicas son esencial-
mente intercambios diádicos por relación 
de trabajo estrecha entre individuos y or-
ganizaciones que consienten en trabajar 
juntos para un propósito específico; por-
que pueden lograr más juntos que separa-
dos.
	 El plan que integra las principales 
metas y políticas de una organización y, 
a la vez, establece la secuencia coherente 
de las acciones a realizar. “Una estrate-
gia adecuadamente formulada ayuda a 
poner orden y asignar, con base tanto en 
sus atributos como en sus deficiencias in-
ternas, los recursos de una organización, 
con el fin de lograr una situación viable 
y original, así como anticipar los posibles 
cambios en el entorno y las acciones im-
previstas de los oponentes inteligentes”.
	 Las empresas están comenzando 

a aprender lo que los países siempre han 
sabido: en un mundo complejo e incier-
to, lleno de contrincantes peligrosos, es 
conveniente no atacar solo. Los directivos 
han sido muy lentos para experimentar 
con alianzas auténticamente estratégicas. 
Claro está que ha habido una empresa en 
participación con otra, también las rela-
ciones contractuales a largo plazo, pero 
pocas veces se han establecido antes. Una 
alianza real compromete la independen-
cia fundamental de los actores económi-
cos, a los directivos no les gusta eso. Des-
pués de todo, para ellos, la administración 
ha adquirido el significado de un control 
total. Las alianzas significan compartir el 
control. Uno excluye al otro. La globaliza-
ción impone alianzas, las hace verdadera-
mente esenciales para la estrategia. 
Dentro de los elementos de impacto de las 
alianzas estratégicas está construir venta-
ja competitiva para crear cooperación, ser 
asociativa y abierta a aportar unión y des-
empeñarse por medio de desembolsos de 
recursos y conocimientos para soportar 
la diferencia cultural que existe entre los 
aliados (ver Figura 6).
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Figura 6. Estrategias 
de alianzas. 
Fuente: elaboración de 
la autora.

Las alianzas estratégicas son, hoy en día, 
una modalidad a la que recurren cada 
vez más empresas para compartir recur-
sos: desarrollados y abundantes en una 
y escasos en otra; tanto en el aspecto fi-
nanciero y de personal como en las áreas 
comercial, técnica, tecnológica, fondos, 
inversiones, credibilidad, prestigio y sis-
temas establecidos de distribución a nivel 
nacional e internacional.
Esta manera de operar está adquiriendo 
gran importancia en el mundo de los ne-
gocios, ya que la competencia global se in-
tensifica en relación al acceso a mercados, 
nuevos productos, tecnología, recursos fi-
nancieros, costos de fabricación o restric-
ciones ecológicas.
Porter comenta que, ante la apertura co-
mercial, el mundo empresarial ha experi-
mentado cuantiosos cambios. Por un lado, 
la competencia a nivel mundial eleva los 
estándares de calidad, innovación, pro-
ductividad y valor para el consumidor –
claves del éxito comercial–; y por otro, el 
campo de acción individual se ve restrin-
gido para las empresas.
El elemento importante para lograr la 
competitividad global son las alianzas o 
asociaciones estratégicas. El mayor grado 
de interdependencia ha enseñado a las 
empresas nacionales que en un mundo 

cada vez más complejo e incierto, resul-
ta mejor contar con aliados. Las alianzas 
estratégicas son herramientas indispen-
sables en el arsenal de todo empresario, 
especialmente en un mundo en el que la 
globalización avanza cada vez con mayor 
rapidez.
Las reestructuraciones en la empresa, en 
general, mediante el reciente recurso de 
las alianzas estratégicas que se celebran 
entre firmas de todos tamaños; brinda re-
sultados favorables para algunas de ellas, 
pues representa un medio para formar 
empresas más eficientes y competitivas.
Dado que existen una infinidad de formas 
y posibilidades distintas, se define “alian-
za estratégica” por la posesión simultánea 
de estas tres condiciones necesarias y su-
ficientes:
(1) Las firmas que se unen, para conseguir 
un conjunto de objetivos establecidos pre-
viamente, permanecen independientes 
luego de realizada la alianza.
(2) Las empresas comparten los beneficios 
de la alianza y controlan determinadas 
tareas asignadas (esta es la característica 
que las hace tan difíciles de administrar).
(3) Las empresas aliadas contribuyen con-
tinuamente en algún área estratégica. 
Este concepto no incluye al franchising 
ni las fusiones, adquisiciones, licencias y 
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takeovers. En el cuadro siguiente (Figura 
7) se observa el rango de vínculos inte-
rempresarios, identificándose cuáles de 
ellos responden al concepto de “alianza 
estratégica”.

Figura 7. Alianza estratégica entre 
empresas.

A modo de conclusión, se puede decir 
que: “Las alianzas constituyen una gran 
parte del juego de la globalización... Son 
críticas para ganar con una base global... 
El modo menos atractivo de tratar de ga-
nar globalmente es pensar que usted solo 
puede con todo el mundo”. Jack Welch, 
CEO de General Electric. Discurso en 
Harvard Business School, Octubre 28 de 
1987.
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Conclusión

La importancia del emprendimien-
to social está en el impacto sobre 
el desarrollo socioeconómico y es 

especialmente oportuno en países como 
Colombia, donde la construcción social 
participativa y solidaria complementa la 
acción realizada por el Estado frente a los 
problemas de la sociedad. Por lo tanto, el 
emprendimiento social se concibe como 
una propuesta de política pública que de 
la mano con una estrategia de competi-
tividad aportará un valor agregado para 
construir sociedad y país. 
Es necesario conocer el impacto del con-
cepto de competitividad, comprender 
todos los aspectos que este involucra y 
orientar los esfuerzos a la mejora del des-
empeño competitivo de las organizacio-
nes. El análisis de la competitividad em-
presarial comprende tres tipos principales 
de elementos: factores internos, factores 
externos e índices. Lo anterior nos lleva a 
contextualizar y a posicionar a las empre-
sas, y proveen los elementos necesarios 
para realizar análisis orientados a mejorar 
el desempeño de las empresas exportado-
ras. Por su parte, el modelo conceptual 
propuesto de interrelaciones de competi-
tividad provee otra perspectiva desde la 
cual se pueden analizar las variables que 
le dan forma al desempeño competitivo 
de las empresas. Realizar el análisis de 
los diferentes conceptos nos lleva a crear 
unas estrategias de direccionamiento es-
tratégico y de gestión administrativa com-
petitiva capaces de dar solución a las ne-
cesidades de los actores de la empresa con 
pocos recursos, puesto que a través de las 
alianzas lograremos mayor efectividad y 
reactivar la dinámica de los negocios con 
velocidades del cambio. 
Conocer las estrategias del negocio ge-

nera un impulso, ya que se aprovecha el 
conocimiento que tiene la empresa en un 
determinado nicho de mercado para con-
tribuir a productos y servicios.
Además, para que una alianza sea exitosa 
debe existir un equilibrio de fuerzas en-
tre las empresas aliadas con respecto a su 
temática común; para tal fin las alianzas 
son excelentes porque proveen, a los em-
presarios y pequeños negocios, ideas, re-
cursos, herramientas o soluciones que les 
ayudan a conseguir:
- Costes más bajos (más ganancias).
- Ingresos más altos (de clientes nuevos y 
actuales).
- Y más tiempo (porque ganan eficiencia).
En un entorno cada vez más complejo, 
cambiante y supra competitivo, la pues-
ta en marcha de una alianza estratégica 
debe ser una parte importante del reper-
torio de todo buen gerente o estratega des-
de el direccionamiento organizacional. Es 
preciso que, como emprendedor o PYME, 
comprenda los grandes beneficios de tra-
bajar en alianzas. 
Una empresa es competitiva por ser capaz 
de ofrecer continuamente productos y 
servicios con atributos valorados por sus 
clientes. Los mercados cambian, las exi-
gencias de los consumidores también y es 
clave que la empresa se adapte permanen-
temente a los cambios a fin de mantener o 
mejorar sus niveles de competitividad.
La investigación en emprendimiento debe 
apalancarse con los temas de competitivi-
dad y estrategia para mirar los enfoques 
económicos capaces de crear proyectos 
innovadores exitosos conforme a los es-
quemas planteados por [27, 29]. Además, 
debemos dejar abiertos los siguientes te-
mas claves:
	 Entender la naturaleza, importan-
cia y evolución deseada de cada alianza.
	 La protección y el incremento de 
las “core competencies” de la firma.
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	 Cambiar de paradigma con res-
pecto a los modelos mentales de los ge-
rentes que son designados para trabajar 
en alianzas.
	 Identificar los recursos que se van 
a negociar para no caer en cuellos de bote-
lla.
	 Saber manejar el potencial de evo-
lución de una red de alianzas y la extraor-
dinaria complejidad que significa su coor-
dinación.
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