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Presentacion

Nuevamente, durante los dias 25, 26 y 27 de octubre de 2017, el Depar-
tamento de Administracién de Empresas de la Universidad Central abrié sus
puertas a toda la comunidad académica unicentralista, de otras universidades
de Colombia y del mundo para recibirlos en el I Congreso Internacional en In-
novacion en la Gestion de Organizaciones. Este evento congregé a destacados
académicos e invitados nacionales e internacionales, quienes compartieron sus
experiencias académicas e investigativas en la disciplina de la administracion.

Nos llené de profunda satisfaccién haber podido presentar ante la comu-
nidad académica los logros y avances en materia de investigacién y proyeccion
social, ademds de contar con la presencia de ilustres académicos, quienes gene-
rosamente compartieron, en los escenarios de la Universidad Central, sus logros
y avances mds recientes.

En el marco de nuestro evento, pudimos contar con la presencia de ilus-
tres profesores internacionales de Cuba (Manuel Lores), México (Concepcién
Olavarrieta) y Panama (Gabino Ayarza), ademdas de profesores de importantes
universidades de Medellin (Erika Jailler) y Bogotéd. Igualmente, contamos con
el apoyo y participacién activa de la Facultad de Ingenierfa de la Universidad
Central, como nuestro aliado e invitado, ademds de los profesores anfitriones del
Departamento de Administracién de Empresas

La innovacién en la gestién de las organizaciones volvié a ser el eje central
del programa académico propuesto para nuestro segundo encuentro. En esta
oportunidad pudimos atender teméticas, las cuales giraron en torno a:

e La innovacion social: la empresa y el capital cognitivo en la sociedad del
conocimiento

e La gerencia de la tecnologfa, como el caso del centro de biofisica médica
en Santiago de Cuba

e Innovacion en la gestion tecnolégica
e Los ecosistemas de la innovacion
e Lainnovacion y el género

e Innovacién para el mercadeo y modelos de negocios
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o Gestion para la innovacién financiera
e Nuevas experiencias en innovacién abierta

e Ciudad del saber. Innovacién a través de la cooperacion entre empresa,
gobierno y academia

e Innovacién para la gestion del talento humano

e Innovacion para la gestion estratégica

Como conferencia central de nuestro evento, pudimos contar con la pre-
sencia de la profesora Concepcién Olavarrieta, vicepresidente mundial del con-
sejo directivo del Millenium Project de México, quien nos ilustré acerca de los
futuros del trabajo y la tecnologfa al afio 2050.

De igual manera, el escenario del 11 Congreso sirvi6 de marco especial
para el desarrollo de nuestro II Coloquio en Gestién, Intervencion e Investigacion
en Organizaciones.

Fueron tres dias en los que se compartieron experiencias del conocimien-
to, se intercambi6 opiniones y debates, y se ofrecié un espacio extraordinario
para estrechar lazos entre los profesores y las instituciones académicas invitadas
y participantes. A todos ellos, nuestra gratitud perenne. Desde ahora, tenemos
todos los dnimos renovados y el entusiasmo de poder volver a encontrarnos den-
tro de un afo en nuestro I Congreso, por lo tanto, nuestra invitacién queda
dispuesta y las puertas de la Universidad Central estan abiertas para volver a
recibirlos con gran alegria e interés.

Hasta nuestra préxima cita. Gracias a todos por su generosa presencia.

Luis Francisco Cubillos Guzman
Departamento de Administracion de Empresas
Director

Universidad Central
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Desempeno financiero de las grandes
empresas del sector energia eléctrica
en Colombia

Jorge Alberto Rivera-Godoy*

Resumen

Esta ponencia tiene como propésito evaluar el desempefio finan-
ciero de las grandes empresas del sector energia eléctrica en Colombia
en el perfodo 2010-2015, siguiendo como método el andlisis estdtico y de
tendencias de los indicadores contables y del valor econémico agregado
que den cuenta de su crecimiento, eficiencia, eficacia y efectividad.

Se encuentra que las grandes empresas de este sector crean valor
de mercado agregado (vMma), resultado de la creacién de valor econémico
agregado (EvA) en cinco de los seis afios analizados. Estos resultados son
parcialmente corroborados por los rendimientos de los activos (rRoa) y del
capital propio (ROE). Al compararse con su sector homélogo en Estados
Unidos de América, se encuentra que esta tltima saca ventaja en la crea-
ci6n de valor al mantener una creciente inversién en activos.

Estudios similares para pequefias y medianas empresas de este
sector serfan deseables para conocer el comportamiento financiero de
todo el sector.

Palabras clave: valor econémico agregado (Eva), valor de mercado
agregado (vMA), indicadores financieros de eficiencia, efectividad y efica-
cia, inductores del Eva, sector energético.

Profesor titular de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle, Sede
San Fernando, y coordinador del grupo de investigacion Generacién de Valor Econémico. Correo
electrénico: jorge.rivera@correounivalle.edu.co
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1. Introduccioén

Uno de los sectores mas dinamicos de la industria colombiana es el ener-
gético dado su crecimiento, innovacién y gran competitividad, principalmente
en aquellas de mayor tamafo. No obstante, es poco lo que se sabe sobre su
efectividad financiera y si es creador de valor econémico. En este articulo se
pretende evaluar su desempefio financiero en el periodo 2010-2015, siguiendo
las técnicas y métodos tradicionales y novedosos de las finanzas corporativas mo-
dernas para el desarrollo de un diagnéstico financiero con informacion contable
y de mercado. Ademds, se realiza un comparativo con el sector energético de los
Estados Unidos de América.

Se encuentra que en este perfodo se crea valor de mercado agregado, que
es producto de los Eva positivos que se presentan en cinco de los seis anos eva-
luados. Estos resultados son parcialmente corroborados por los indicadores con-
tables, como el RoA, el ROE y la utilidad neta. En este mismo periodo, el sector
energético norteamericano también cre6 valor.

El presente documento se estructura con el siguiente orden: primero se
plantea la metodologia, seleccionando y definiendo los indicadores financieros
apropiados para este estudio; segundo, se muestran los resultados financieros en
EE. UU.; tercero, se analizan los indicadores que evaldan el desempefio financiero
de este sector en el sexenio; cuarto, se comparan y analizan estos resultados, y
finalmente se concluye sobre los principales hallazgos de esta investigacion.

2. Metodologia

Se sigue como método el andlisis estatico y de tendencias de indicadores
contables y de gestion del valor que estdn mds directamente relacionados con la
evaluacién del desempefio financiero de empresas de un sector econémico.

Los indicadores contables seleccionados son los de crecimiento, rotacién
de activos, mérgenes de utilidad operacional y neta, rendimiento sobre activos
(RoA) y rendimiento sobre patrimonio (ROE), mientras que los indicadores de
gestion del valor escogidos son el valor econémico agregado (Eva) y el valor de
mercado agregado (VMaA).

e Los indicadores de crecimiento miden el progreso del sector en relacién
con las ventas, utilidad neta y activos.

e La rotacion de activos mide la intensidad con que las empresas utilizan
sus activos para generar ventas (Wild, Subramanyam y Hasley, 2007), es
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decir, la eficiencia en el uso de los activos para producir més flujo de caja
en el menor tiempo.

Los margenes de utilidad permiten medir el efecto que tiene los costos y
gastos de las empresas sobre la utilidad (Rivera, 2004), es decir, la eficacia
en la gestion de costos y gastos para producir utilidades.

Los indicadores rRoA y ROE miden respectivamente los beneficios que
recibe la empresa y sus propietarios por la inversion realizada, en otras
palabras, miden la efectividad de la administracion de los recursos inver-
tidos. En el sistema Dupont se establece que el roa es el producto de la
rotacién de activos y del margen de utilidad operacional, mientras que,
con el sistema Dupont ampliado, el ROE es el producto de la rotacién de
activos, el margen de utilidad neta y el apalancamiento financiero® (Ross,
Westerfield y Jordan, 2014; Rivera, 2004).

Eleva es la utilidad residual resultante de restar de la utilidad operacio-
nal después de impuestos un cargo por la utilizacion del capital (Stewart,
2000), tal como se expresa en la ecuacion 1:

EVA, =UODI, — Cargo de capital, (1)

Donde UOID, es la utilidad después de impuestos en el periodo 7, y el
cargo de capital en el perfodo 7 es igual a:

Cargo de capital, = (ANO, ,)(Ko, ,), (2)

En este caso, ANO , es el activo neto operacional poseido al principio del
periodo. La variable ANO_, es la sumatoria del capital de trabajo neto ope-
rativo KTNO,_, y del activo fijo neto operacional AFNO _,

ANO, , = KTNO, |+ AFNO,_, (3)

El KTNO_, es la diferencia entre los activos corrientes y los pasivos co-
rrientes sin costo explicito. El AFNO_, resulta de restar, a los activos fijos
operacionales, su depreciacién. El Ko es el costo de capital del periodo 7.
Segtin Modigliani y Miller (1963), se calcula ast:

Ko, = Ke(1— L)+ Ki(1—1)L, (4)

Apalancamiento financiero = activo total/patrimonio

15
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3.

Donde Ke es el costo del capital propio o costo de oportunidad?, L es el
nivel de endeudamiento que resulta de dividir la deuda con costo explicito
entre el activo neto operacional (ANO), Ki es el costo de la deuda, pero
dado que los intereses son deducibles de la base gravable de la empresa,
el costo de la deuda después de impuestos queda expresado como Ki (1-1).
La # representa la tasa de impuestos de la empresa.

Stewart (2000, p. 163) presenta una segunda forma de calcular el Eva que
se presenta a continuacion:

EVA = (ANO,_)|(UAII,(1-1)/(ANO,_,)—(Ko,)| (5)

Donde (UAII)(1-1)/ANO)_, es el rendimiento después de impuestos del
activo neto operacional. A la diferencia entre el rendimiento después de
impuestos del activo neto operacional (ANO) y el costo de capital Ko, se
le conoce como el porcentaje de utilidad o pérdida residual.

Al traer a valor presente el Eva de varios afos, se obtiene el valor de mer-
cado agregado vma del periodo evaluado, que se puede expresar de la si-
guiente forma:

j=n )
VMA=) EVA /(1+ Koj)’ (6)

= j

Marco de referencia

En la Tabla 1 se muestran los indicadores de desempefio financiero de las

empresas del sector energfa en los Estados Unidos de América para el perfodo
2010-2015%

4

Para determinar Ke se seguird la metodologia del capm de Pure Play, explicada por Rivera y Alarcén
(2012), dado que las empresas que conforman este sector no cotizan en la bolsa de valores.

Los datos del sector energético de los EE. uu. se componen de una muestra de empresas: 2010:67;
2011:93;2012:101; 2013:106; 2014:82 y 2015:73.
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Tabla 1. Indicadores promedio del sector energia en los Estados Unidos de

Ameérica
i zolo | ioi L ot2 Liots o Lo promeil
EVA (MMUSS$) (8.134) | 12807 | 13234 | 15.183 5.611
ANO (MMUS$) | 89.053 | 119.806 | 231.778 | 578.119 | 600.795 | 634.348 | 375.650
UODI/ANO (%) 7.8 7.6 2,6 74 6,97 7,20 6,6
Ko (%) 76 7.2 6.1 5.2 50 51 7,6
Utilidad o pérdi-
da residual (%) 0.2 03 -35 2.2 1,9 2.1 0.6
VMA a 1-1-2010
(MMUS$) 24.263
(ROE) (%) 6.3 53 2.5 8.7 95 8.6 6,0

Fuente: Damodaran (2016).
Nota: mmus$ denota cifras monetarias en millones de doélares.

Este sector crea valor econémico en casi todos los anos, excepto en el
2012, en el cual se destruyé $8.132 mmus, ya entre 2010 al 2011 se venia pre-
sentando EVA bajos; pero a partir del 2013 se inici6é un incremento del Eva hasta
el final del perfodo evaluado. La tendencia del Eva estd mejor explicada por el
porcentaje de utilidad o pérdida residual, con la que mantiene una correlacion
positiva en todo el periodo, menos en el 2014. En este afio el EvA aumenta a
pesar de que el porcentaje de utilidad residual baja, debido al aumento del activo
neto operacional. El otro factor que influye sobre el Eva, como es el aANO, muestra
un crecimiento afio tras afio, pasando de $89.053 mmus en el 2010 a $ 634.348
Mmus en el 2015. De otro lado, el porcentaje de utilidad o pérdida residual sigue
una tendencia similar al rendimiento del activo neto operacional entre el 2012
y el 2015, que es oscilante. El costo de capital, que es el otro componente del
porcentaje de utilidad o pérdida residual, decrece y solo aumenta un poco en el
2015. Con esto se puede decir que el Eva mejora a partir del 2013 debido a la
reduccién continuada del costo de capital y el aumento del ANO, manteniendo el
rendimiento de los ANO relativamente constante, fluctuando entre 7,4% vy 7,0 %.
En los afios anteriores (2010-2012) sucedi6 lo contrario: se presenté el costo de
capital mas alto, ANO mds bajo y el rendimiento del aNo con oscilaciones mas
altas (entre 7,8 % y 2,6 %) (Tabla 1).

Al determinar el valor de mercado agregado del sexenio, se encuentra que
este es positivo: $24.263 usmm, lo que significa que este sector cumplié con el
objetivo financiero de crear valor.

17
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En el dltimo renglon de la Tabla 1 se muestra el rendimiento del patrimo-
nio, que es positivo en todos los afios, oscilando de una forma similar al indice
UODI/ANO en los primeros cuatro afios, pero con orientaciones diferentes en los
siguientes dos afios. Ademds, sus picos mds altos se presentan en afios diferentes
(2014 para el rOE: 9,5 % y 2010 para vopi/aNo: 7,8 %). De acuerdo con este
indicador contable, el afio de mayor éxito financiero fue el 2014, pero no fue el
afio que presentd el mayor rendimiento de los aANO, ni el mayor porcentaje de
utilidad residual, como tampoco donde se generé mayor Eva. Estos resultados
demuestran las limitaciones del ROE cuando se utiliza para evaluar el desempefio
financiero de las organizaciones.

Con estos resultados se puede observar que, en el sexenio, este sector
presentd dos escenarios: uno sombrio en los tres primeros afios, con bajo Eva,
e inclusive negativo en el 2012; y el otro mas promisorio, con EVA positivos y
crecientes en el dltimo trienio. La tendencia creciente del aNo y decreciente
del costo de capital fueron los factores mas destacados para el cambio del es-

cenario.

4. Comportamiento financiero de la gran industria
del sector de energia eléctrica en Colombia

Para el cédlculo de los indicadores contables y los relacionados con la
creacion de valor, se tomaron los estados financieros contables de las empre-
sas del sector de generacion, transmision, distribucién y comercializacién de
energfa eléctrica, con cédigo ciiu 351 (pang, 2012), de los dltimos cinco afios
de la base de datos Benchmark, de BPrR Asociados Sales & Credit Management
(2016). Una vez depurado de estados financieros incompletos, se logré obtener
informacién de trece empresas para el afio 2010, cuarenta y una para el 2011,
cincuentay dos para el 2012, sesenta y tres para el afio 2013, sesenta y uno para
el 2014 y cincuenta empresas para el afio 2015°. En el anexo se identifica cada
una de ellas.

4.1.  Evaluacion del crecimiento

Los indicadores de crecimiento que se presentan en la Tabla 2 aumentan
al final del perfodo (2013-2015). Las ventas y los activos también muestran un
crecimiento al comienzo del sexenio (2010-2011), pero en los afios intermedios

Para su clasificacion, se tomé las empresas con valor de los activos superior a los 30 000 salarios
minimos legales, conforme al articulo 2 de la Ley 905 de 2004 (Congreso de la Republica de
Colombia, 2004).
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(2012-2013) se reduce. Mientras que la utilidad neta decrece desde comienzo
del perfodo hasta el afio 2013. Todo esto indica que el sector energético crecid,
aunque con un bache a mitad del sexenio; este hundimiento fue més prolongado
en la utilidad neta que apenas repunté en los dos tltimos afios.

Tabla 2. Activos, ventas y utilidad neta promedio de las grandes empresas

Crecimiento (MM$)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 |Promedio

Ventas 302.862 501.402 453.491 414.367 455.710 504.410 438.707
Utilidad neta 12.630 97.245 94.961 85.726 88.465 108.055 81.180
Activos 614.134| 2182592 1.802.707| 1.620.233| 1.771.327| 2.094.852 1.680.974

Fuente: Benchmark, de ser Asociados Sales y Credit Management (2016).
Nota: mm$ denota cifras en millones de pesos colombianos.

4.2. Evaluacion de la eficiencia, eficacia y efectividad

El rendimiento promedio del activo en el perfodo fue del 5,9 %, sin mos-
trar tendencias, mantiene una correlacién positiva con el margen de utilidad
operacional que se erige como el factor més relevante para su comportamiento,
de modo que en segundo lugar quedé la rotacién de activos, que mostré una
permanente reduccion en los primeros cuatro afos y solo vuelve a tener un leve
aumento en los dos afos finales del periodo (Tabla 3).

Tabla 3. Indicadores de efectividad de las grandes empresas

Promedio

RoA: Sistema Du Pont

ROA (%) 75 8,1 4,7 4,7 5,5 4,8 5,9
Margen de utilidad

operacional (%) 15,2 22,5 20,8 19,3 20,4 18,5 19,4
Rotacion de activos

totales (veces) 0,5 0,4 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3
_- RoE: Sistema Du Pont ampliado

ROE (%) 37 10,8 7,1 75 8,0 9,2 7,7
Margen de utilidad

neta (%) 4,2 19,4 20,9 20,7 19,4 21,4 17,7

Continiia...

19
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... Viene

Rotacién de activos
totales (veces) 05 0.4 0.2 02 03 03 0.3

Apalancamiento finan-

ciero (%) 181,0 155,3 149,2 148,8 1535 164.3 158,7

Fuente: Benchmark, de spr Asociados Sales y Credit Management (2016).

El rRoA més alto se present6 en el afio 2011, cuyo margen de utilidad ope-
racional también fue el mas alto, aunque no sucedié lo mismo con la rotacién
de activos, que mostré su mayor valor en el 2010. Igualmente, el RoA mds bajo
se present6 entre el 2012-2013, coincidiendo con la menor rotacién de activos,
pero no con el menor margen de utilidad operacional, que ocurrié en el 2010.

Por su parte, el rendimiento del patrimonio promedio fue de 7,7 %, que
se deriva del producto de los siguientes indicadores: el margen de utilidad neta
(17,7 %), la rotacion de activos totales (0,3 veces) y el apalancamiento financiero
(158,7 %).

El rendimiento del patrimonio varfa en los tres primeros afios y luego cre-
ce, influenciado por sus factores determinantes, que muestran una mayor co-
rrelacion positiva en el siguiente orden: 1) El apalancamiento financiero y 2) el
margen de utilidad neta y/o la rotacién de activos totales.

En este periodo, el ROE mds alto se present6 en el 2011, con un 10,8 %,
pero no coincide con el margen de utilidad neta mas alto, que ocurrié en el 2012
con un 20,9 %, ni con la rotacién de activos mas alta que sucedié en el 2010,
con un 0,5 veces, ni tampoco con el mayor apalancamiento financiero que se
present6 en el 2015 con un 164,3 %. Mientras que el ROE mds bajo tuvo lugar
en el 2010 con un 3,7 %, coincidiendo con el margen de utilidad neta mds bajo
(4,2 %), pero no con la rotacién mas baja que ocurrié entre 2012-2013, con 0,2
veces, ni con el apalancamiento financiero mds bajo, que se encontré en 2013
con un 148,7 %.

El rROE, a diferencia del roA, presenta al menos una tendencia de creci-
miento en los Gltimos tres afios que contrasta con la variabilidad del roa. Ade-
mas, el ROE promedio es superior al RoA promedio, situacién que se repite en
cada afio, excepto en el 2010. Esta superioridad se explica principalmente por
el impacto positivo que tuvo el apalancamiento financiero sobre el rendimiento
del capital propio, ya que la rotacién de activos fue la misma para el rROA y ROE,
y el margen de utilidad neta, por el contrario, fue inferior al margen de utilidad
operacional.
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4.3. Evaluacion del valor econémico agregado

El promedio de las grandes empresas del sector energético de Colombia
ha generado valor econémico en los primeros cinco afios, de los seis evaluados
(Tabla 4). No obstante, después del 2011, que fue el afio con mejor Eva, este se
deterior6 hasta llegar a destruir valor en el 2015. Al comienzo y a final del sexenio
se presentan los contrastes mds significativos: del 2010 al 2011 se pasé de un
EvA de $ 5.398 MM a crear $ 40.133 MM, mientras que del 2014 al 2015 se pasé
de crear valor por $ 25.232 mm a destruir valor por $ 18.566 mm. El comporta-
miento del EvA es similar al presentado por el porcentaje de utilidad o pérdida
residual, de modo que coinciden los valores més altos y bajos presentados en el
periodo evaluado. El ano solo muestra una correlacién positiva en los primeros
cuatro anos.

El porcentaje de utilidad o pérdida operacional presenta una mayor corre-
lacién positiva con el indice tODI/ANO que una correlacién negativa con el costo
de capital, lo que muestra que el rendimiento sobre el ANO sea el factor més re-
levante para evaluar el comportamiento del Eva de las grandes empresas de este
sector. Vale resaltar que el costo de capital se venia reduciendo en los primeros
cuatro afios, pero cambi6 de tendencia en los tltimos dos.

Tabla 4. eva promedio de las grandes empresas y sus inductores

Indicador 2010 2011 2012 2013 2014 2015 | Promedio

EVA (MM$) 5.398 40.133 31.784 25.615 25.232 (18.566) 18.266
ANO (MM$) 436.266 | 948.717 | 836.815 | 763.925 | 777.521 |1.019.753 797.166
uobi/ANO (%) 10,6 11,9 11,3 10,4 11,9 9,1 10,9
Ko (%) 9,3 7.7 75 7.1 8,7 11,0 8,5
Utilidad o pérdida

residual (%) 1.2 42 38 34 33 -1.8 23
vmA @ 1-1-2010 (mm$) | 88.820

Fuente: Benchmark, de ser Asociados Sales y Credit Management (2016), Superintendencia Financiera
(2016) y Damodaran (2016).
Nota: mm$ denota cifras en millones de pesos colombianos.

Elvma de la gran empresa energética en Colombia, al 1 de enero de 2010,
fue de $ 88.820 mMm, que representa el valor econémico agregado del periodo
2010-2015 (Tabla 4).
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5. Resultados

En este aparte se comparan los principales indicadores de desempefio de
las grandes empresas del sector energia eléctrica en Colombia (GEC) y el sector
energético en EE. UU. (SEEUA).

5.1. Crecimiento

El sector de GEC mostré un crecimiento de las ventas y activos al comien-
zoy final del sexenio (Tabla 2), al compararse con el comportamiento del ano del
SEEUA se observa que en el pais norteamericano crece afio tras afio durante todo
el periodo 2010-2015 (Tabla 1). Aunque en ambos paises se nota crecimiento,
en EE. UU. este es continuo.

5.2.  Efectividad

Al cotejar el rROE promedio de la Gec (7,7 %) con el seeua (6,0 %), se
encuentra una ventaja del sector colombiano, que ademds presenta una mayor
estabilidad en el periodo, con rendimientos positivos todos los afios y con cre-
cimiento en los tres tltimos, contrario a lo sucedido por su homélogo estadou-
nidense, que presenta una mayor fluctuacién hasta incluso llegar a obtener un
rendimiento negativo en el 2012.

5.3. Valor econémico agregado

El Eva de las GEC y SEEUA fue positivo en todos los afios, excepto en uno
(2015 en Colombiay 2012 en EE. uu.). Si bien coinciden con una baja creacién
de valor en el 2010, en los tltimos afios muestran tendencias diferentes: en Co-
lombia decrecié y en EE. uu. aument6 (Tablas 1y 4).

Al revisar los inductores del Eva, se encuentra que el rendimiento del
activo neto operacional es superior en todos los afios en Colombia (10,9 % vs.
6,6 % en EE. uU.), al igual que su costo de capital (8,5 % vs. 7,6 % en EE. UU.),
lo cual da como resultado que las Gec logren un porcentaje de utilidad residual
superior al del sEeua (2,3 % vs. 0,6 %). No obstante, el SEEUA sac6 ventaja sobre
las GEC, ya que mantuvo un constante crecimiento de sus ANO, mientras que las
colombianas solo lo realizaron al comienzo y final de los seis afios evaluados.

El vma del sexenio para las GEC y SEEUA fue positivo, lo que significa que
cumplieron su objetivo financiero de crear valor.
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6. Conclusiones

Del anilisis realizado a las grandes empresas del sector de energia eléctri-
ca en Colombia durante el periodo 2010-2015, se encontré un crecimiento de
sus ventas y activos, pero con una reduccion entre 2012-2013. Esto discrepa con
el comportamiento de este mismo sector en EE. UU., donde el ANO aumenta en
cada uno de los afos.

En Colombia, este sector generé un ROE promedio positivo en el sexenio,
manteniendo una tendencia similar a la del apalancamiento financiero, pero un
poco menos semejante al comportamiento del margen de utilidad neta y la rota-
ci6n de activos.

El roE de las Gec (7,7 %) es mayor que la de su homélogo en EE. vU.
(6,0 %), ademds es menos fluctuante y con porcentajes positivos en cada uno de
los anos.

Se encuentra que las GEC presentan un ROE mayor que el Roa. Aunque el
comportamiento del primero fue creciente en los tltimos afios y el segundo fue
fluctuante en el sexenio, no logran explicar por qué el Eva se deterioré desde el
2012 hasta llegar a destruir valor en el 2015. Esto solo lo aclara el anélisis del
porcentaje de utilidad o pérdida residual que tiene una correlacién positiva con
el Eva. En todos los afios, este porcentaje fue positivo, excepto en el 2015, tnico
ano en el cual el indice vopi/ano fue superado por el Ko.

A pesar de que las GEC y el SEEUA crearon Eva en cinco de los seis afios
evaluados y que mostraron como resultado final un vma positivo, sus tendencias
en la segunda mitad del periodo analizado fueron diferentes: en Colombia decre-
ce, mientras que en EE. UU. aumenta. Esto obedece a la diferencia en la tenden-
cia en la inversién en ANO durante el sexenio: mientras que en EE. UU. aumenta,
en Colombia este crecimiento se interrumpié con afos de desinversion.

En este estudio se ha comprobado las limitaciones que tienen los indi-
cadores contables para evaluar el desempefio financiero de las organizaciones
pues, a pesar de que muestran resultados favorables para el sector, se encuentran
contradicciones cuando se compara con el Eva, como sucede con las GEc cuando
se compara la utilidad neta con el Eva en los dos tltimos afios: la primera muestra
un crecimiento, mientras la segunda un gran deterioro hasta dejar de cumplir el
objetivo financiero de crear valor en el 2015. Igual sucede cuando se compara el
ROE y el EvA en los dltimos tres afos.

En esta investigacién se presentaron los factores que han influido en el des-
empefio financiero de las GEC, tanto de los indicadores contables, como los de ges-
tién del valor. Pero dado que el tamafio y la localizacién son factores que la litera-
tura financiera y las evidencias empiricas han sefialado como determinantes en la
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evaluacién del comportamiento financiero de las organizaciones, es recomendable
complementar este trabajo con estudios similares para poblaciones de empresas
de diferentes tamafios y ubicacién geografica, y también realizar otros estudios que
profundicen los componentes de cada uno de los factores considerados.

7. Anexo.Grandes empresas del sector energético
en Colombia

— | Afes |
2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2011 | 2010

in(l:;i)fg?céi ?ervmos Publicos (E. S. P) AES Chivor X X X X X

E.S.P Aguas de La Cabana S. A. X X X X X
E.S.P Americana de Energia S. A. S. X X X

E.S.P Barroso S. A. S. X X X X

E.S.P Caruquia S. A. S. X X X

E. S. P. Central Hidroeléctrica de Caldas S. A. X X X X X

E. S. P. Central Termoeléctrica El Morro 1 S. A. X
Central Termoeléctrica E1 Morro 2 S. A. X X

g iP Centrales Eléctricas del Norte de Santander X X X X X
E.S.P.CoenersaS. A.S. X X X X

Compaiiia Colombiana de Inversiones S. A. X X X X X

E. S. P Companiia de Electricidad Tulua S. A. X X X X X

E. S. P Companiia Eléctrica de Sochagota S. A. X X X X X
E. S. P Compaiiia Energética de Occidente S. A. S. X X X X
Ebf.ARC(éi%?g:ma Energética del Tolima Sociedad X X X X X

E.S.P Distasa S. A. X X X X

E. S. P Centrales Eléctricas de Narifio S. A. X X X X X

E. S. P Electrificadora del Caqueta S. A. X X X X X

E. S. P. Electrificadora del Huila S. A. X X X X X

E. S. P. Electrificadora del Meta S. A. X X X X X

E. S. P Empresas Municipales de Cali E. L. C. E. X X X X X

gelsc igsgesr.aAd.ora y Comercializadora de Energia X X X X X

E.S.P E2 Energia Eficiente S. A. X X X X

E. S. P. Electrificadora de Santander S. A. X X X X

E. S. P. Electrificadora del Caribe S. A. X X X X
E. S. P Empresa de Energia de Bogotd S. A. X X X X
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E.S. P Empresa de Energia de Boyaca S. A.

E.S. P Empresa de Energia de Casanare S. A.

E. S. P Empresa de Energia de Cundinamarca S. A.

E. S. P Empresa de Energia de Pereira S. A.

E. S. P Empresa de Energia del Bajo Putumayo S. A.

XX | X | X

XXX |x|X

XX | x| x|X

XX | XX | X

XX | XX | X

E. S. P Empresa de Energia del Guainia La Ceiba
S.A.

bas

E.S. P Empresa de Energia del Pacifico S. A.

E. S. P Empresa de Energia del Putumayo S. A.

E. S. P Empresa de Energia del Quindio S. A.

Empresa de Energia Eléctrica de Arauca

XX | x| X

XX | x| X

XX | X | x

XX | X |x

XX | X | X

E. S. P Empresa de Energia Eléctrica del Departa-
mento del Guaviare S. A.

=

=

bad

bad

=

E.S.P Empresa Urra S. A.

bad

bad

bad

bad

bad

Empresas Publicas de Medellin

E.S.P Enerco S. A.

bad

E. S. P Energéticos S. A. S. Distribuidora y Comer-
cializadora de Energia Gas e Hidrocarburos

bad

E. S. P Energia Empresarial de La Costa S. A.

E.S. P Energia Social de La Costa S. A.

Enermont S. A. S.

E. S.P Enertotal S. A.

XX | x| X

E.S.P. Genelec S. A. (en liquidacion)

Generadora Cimarrén S. A.

E.S.P. Generarco S. A. S.

E.S.P Genersys S.A. S.

E. S.P. Gestion Energética S. A.

XX | XX

.S.P.Grupo Gelec S. A. S.

.S.P.Guanaquitas S. A. S.

. S. P Hidrotolima S. A. S.

. S. P. Interconexién Eléctrica S. A.

. S. P. Proyectos Energéticos del Cauca S. A.

XXX | X

. S. P Ruitoque S. A.

XIX[|X|X | X|X|X|X

XX | X | X | X |X

XX | X|X|X|X

E
E
E
E
E.S.PIsagen S. A.
E
E
E

.S. P. Sociedad Anénima Energia para el Amazo-
nas S. A.

bad

ba

E. S. P. Sociedad Productora de Energia de San
Andrés y Providencia S. A.

E. S. P Termobarranquilla S. A.

E. S. P. Termocandelaria Sociedad en Comandita
por Acciones

E.S.P. TermoemcalilS. A.

Continiia...
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... Viene

E. S. P Termoflores S. A.

E.S.P. Termovalle S. A. S. X

E. S. P. Termoyopal Generacién 2 S. A.
E.S.P.Transelca S. A. X
E.S.P Turgas S. A.
E.S.P Vatia S. A. X

XX | X | x| X|X
XX | X | x| Xx|X

Fuente: Benchmark, de Bpr Asociados Sales y Credit Management (2016).
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Resumen

En el presente documento se socializan los resultados obtenidos
de la consultorfa realizada a una empresa constructora mediana ubicada
en Bogotd, la cual requerfa mejorar sus procesos contables y de tesoreria
dado el crecimiento y la expansién que se encontraba experimentando.
El proceso disefiado por el Consultorio Organizacional de la Universidad
Central, el cual fue aplicado en la organizacién descrita, consta de cinco
etapas: precontacto, contacto inicial (herramienta principal de recoleccion
de informacién: entrevista etnografica), diagnéstico inicial, resultados fi-
nales y retroalimentacién con los empresarios. Durante estas etapas, se
propicié que fueran los empresarios participes activos y, en lo posible, los
que formularan las acciones a implementar en su compafifa. Como resul-
tado de la consultoria, se logré disefiar el mapa de procesos generales de
la constructora y proponer procesos optimizados de contabilidad y tesore-
ria. Como reflexién final, por parte de las directivas, ademds de mejorar
e incorporar actividades de cardcter financiero, fue importante analizar
otros aspectos que estan influyendo en los resultados contables, como los
manuales y perfiles de cargo, asi como las competencias de las personas
que integran las dreas correspondientes.

Palabras clave: consultoria organizacional, procesos contables, pro-
cesos de tesorerfa.

Docente de tiempo completo de la Universidad Central de Colombia, Facultad de Ciencias
Administrativas, Econémicas y Contables, y lider del Consultorio Organizacional. Correo
electrénico: imunozm1@ucentral.edu.co.

Estudiante sexto semestre Administracién de Empresas de la Universidad Central y consultora
junior del proyecto Consultorio Organizacional. Correo electrénico: dlopeza3@ucentral.edu.co.
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1. Introduccion

Durante el segundo semestre de 2014, teniendo como punto de partida
el resultado del trabajo de los estudiantes del semillero de investigacién SAGEs-
sE?, se da inicio al proyecto del Consultorio Organizacional en la Universidad
Central. Se trata de una respuesta para ampliar las posibilidades de los estudian-
tes de tener contacto con el mundo empresarial y aplicar todo el conocimiento
adquirido durante su proceso de formacién, apoyar a las micro y pequefias em-
presas bogotanas en el drea financiera y facilitar asi su sostenibilidad. A partir
de estas experiencias, se espera lograr documentar los sucesos relevantes para
generar conocimiento dentro de la comunidad académica.

Para formular la estructura del consultorio organizacional se tuvieron en
cuenta dos puntos claves: el anélisis del entorno y el enfoque del mercado. Para
analizar el entorno, se utiliz6 la herramienta Pestel®, con el fin de comprender
el impacto que tiene el macroentorno sobre las microempresas. En cuanto al
enfoque de mercado, los hallazgos indicaron la importancia de realizar periédica-
mente investigaciones de mercado que arrojen resultados orientados a detectar
las necesidades de las mipymes de Bogotd y la region.

El Consultorio Organizacional comenzd realizando acompafiamiento a
microempresas y proyectos de emprendimiento, sin embargo, para el primer se-
mestre del afio 2017, se presenté un reto interesante dado que una empresa
mediana requiri6 los servicios de consultoria. Es asi como comenz6 un proyecto
de intervencién a una empresa constructora donde, a través de un diagnéstico, se
lograron identificar aspectos por mejorar en el drea de contabilidad y de tesorerfa.

2. Metodologia del consultorio organizacional
aplicado en la empresa constructora

En la actualidad, en cualquier sociedad existen diferentes tipos de organi-
zaciones, las cuales se pueden diferenciar de acuerdo con su propdsito esencial.
Segtin Mayntz:

Sagesse: semillero de investigacion del Departamento de Administracién de Empresas de la
Universidad Central

El andlisis Pestel es una herramienta que se tiene para definir el contexto de una compania u
organizacion a través del andlisis de una serie de factores externos (politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos, ecoldgicos y legales).
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Se comprende las siguientes categorfas. Primera, “aquellas organizaciones
cuyos objetivos se limitan a la coexistencia de sus miembros”, como puede
ser el caso de un club social. Segunda, “aquellas que tienen por objetivo
actuar de una forma determinada sobre un grupo de personas que son ad-
ministradas para este fin”, en cuyo caso podemos encontrarlas de tipo es-
colar o universitario. Tercera, aquellas que “tienen como objetivo el logro
de cierto resultado o una determinada accién hacia afuera”, como sucede
en el caso de las empresas. (Lépez y Marino, 2013, p. 20)

Las anteriores organizaciones tienen algo en comtn y es la realizacion de
objetivos propios para el alcance de un resultado 6ptimo. Para lograr los objetivos
propuestos se debe generar una serie de estrategias que logren adecuar u ordenar
a la organizacion de la mejor manera y asi tener los suficientes recursos y capaci-
dades que le permitan avanzar progresivamente en el tiempo. Segtin Bustinza y
Ferndndez (2007), la estrategia permite lograr los objetivos en la medida que se
encuentra formulada de manera sélida y eficaz.

Las estrategias se desarrollan basadas en el conocimiento de los actores
que interactdan con las organizaciones. Como indica Grant (1996), “el cono-
cimiento es el factor clave o recurso estratégico en la creacion de valor para la
empresa, lo que lleva a la misma a la necesidad de identificar cudl es su conoci-
miento disponible”. Dicho conocimiento en la mayorfa de las circunstancias es
empirico y, de acuerdo a algunos autores, la falta de validez epistemoldgica en la
administracién es una realidad’.

De esta manera, la obtencién de conocimiento es uno de los mayores
activos que puede adquirir una organizacion y es ahi donde, a través de la inter-
vencion de organizaciones, se puede trasmitir conocimiento y darle seguimien-
to para obtener unos resultados a través de los consultores. Segiin Herndndez
(2008), la consultorfa es una “actividad que permite la verificacién y seguimiento
especifico, por parte de profesionales o expertos, de la puesta en marcha y opera-
cionalizacién de unidades organizacionales y productivas” (p. 26).

El Consultorio Organizacional de la Universidad Central decidié enfocar-
se en el modelo de consultoria de procesos, el cual corresponde a uno de los tres

Por ejemplo, Le Mogine, en su texto La incoherencia epistemoldgica de las ciencias de la gestion,
habla de la poca validacién cientifica que se maneja en la administracion, ya que la reputacién de
las teorfas que mas se pueden destacar en la gestion de las empresas se dan por la importancia del
investigador o por su efecto en algiin momento de tiempo, en algtin lugar del mundo, y uno de los
principios bésicos de las organizaciones es que todas son sistemas abiertos, por lo cual su entorno
siempre serd diferente, por lo tanto todas son distintas.
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modelos planteados por Edgar Shein en 1998°. En este tipo de consultorfa prima

la importancia de la percepcién del empresario y el consultor como un facilitador

que ayuda a encontrar soluciones, gracias al conocimiento y experiencia en el

tema. De esta manera, la comunicacién entre consultor y cliente se dard de una

forma mucha mds amena y habrd un seguimiento mds constante por parte del

consultorio.

Con el propésito de formular una metodologia para llevar a cabo la con-

sultorfa basada en procesos, se proponen cinco pasos descritos a continuacion:

Precontacto: es el primer acercamiento que se tiene con la organizacion,
con el fin de obtener informacién basica valiosa, la cual servird de insumo
para construir el diagndstico.

Contacto: en este punto de la consultorfa se busca realizar un acerca-
miento mucho mds profundo a la organizacion, a través de la entrevista
etnogréfica’ que contribuye a establecer el alcance del proceso de consul-
toria.

Diagnoéstico inicial, elaboracién de la propuesta y desarrollo de la con-
sultorfa: en el diagndstico inicial se establecen aquellos aspectos que
la organizacién considera que se deben mejorar. Luego del diagnéstico
inicial, se disena la propuesta de mejora con el fin de acompanar su im-
plementacion.

Resultados finales y retroalimentacién con el empresario: después de la
presentacion de la elaboracion de la propuesta se analiza, junto con la
organizacion, los resultados de la implementacién y la retroalimentacion.

El presente documento socializa el caso de la consultorfa realizada a la

empresa constructora basado en las etapas propuestas en el consultorio organi-

zacional de la Universidad Central descritas anteriormente.

6

1) Modelo de adquisicién de un servicio experto. 2) Modelo médico-paciente. 3) Modelo de
consultorfa de procesos.
La entrevista etnogrdfica es la herramienta que usa el consultorio para obtener informacién de la

organizaciéon por medio de una charla fluida y amena, més que por una entrevista con preguntas
establecidas.
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3. Resultados del proceso de consultoria

3.1. Precontacto

La constructora intervenida es una empresa dedicada a la promocién, de-
sarrollo y construccion de proyectos de vivienda. Se encuentra constituida desde
hace dos afos por la fusién de dos empresas, una de inmobiliaria y construccién,
y otra de arquitectura, las cuales cuentan con mds de treinta afios de experiencia
en el sector de proyectos de vivienda.

Previamente a que se generara la fusion, se estaban manejando algunos
proyectos de manera individual, a los cuales se les dieron continuidad después
de la constitucion de la constructora, sumando en total ocho (8) proyectos de
vivienda.

3.2.  Contacto inicial

El inicio de la consultorfa se estableci6 en la primera reunién formal, con
el fin de determinar el alcance de la primera etapa de intervencién. Durante la
reunion se establecié que uno de los aspectos prioritarios en la consultorfa serfa
la formulacién de politicas, procesos y procedimientos relacionados con el 4rea
de contabilidad y tesorerfa, dado que la organizacién se enfrentaba a cambios
organizacionales debido a su expansion.

Se acordé comenzar con estas dos dreas, las cuales se consideraron im-
portantes para la gestion administrativa y financiera de la constructora. El drea
de tesoreria gestiona el manejo del dinero dentro de la organizacion y el drea de
contabilidad clasifica, causa y realiza la contabilizacién que alimenta los estados
financieros y permite conocer los impuestos a pagar. Por el momento coyuntural
que estd pasando la organizacién, es necesario desde ahora construir los proce-
sos, procedimientos y politicas.

3.3. Diagnéstico inicial y elaboracion de la propuesta

Dentro la informacién recolectada se detectaron las siguientes situacio-
nes que se tuvieron en cuenta para realizar el diagndstico y la elaboracién de la
propuesta:

* El manejo de la documentacién contable no es organizado y presenta
grandes falencias de control de soportes financieros y administrativos.

* Existen cargos directivos que realizan funciones operativas sin direccién
estratégica.

31



32

Ivonne Tatiana Mufioz Martinez ¢ David Santiago Lopez Avila

* No existe un correcto manejo documental de los soportes contables.

* Los funcionarios del drea contable se encuentran adelantando causacio-
nes de afos anteriores, por tanto, la contabilidad no se encuentra al dia.

* No existen politicas, procesos y procedimientos establecidos dentro de la
organizacion en las dreas contables.

De modo que la propuesta se encamina a disefiar los procesos y procedi-
mientos del drea contable y de tesorerfa.

3.4. Desarrollo de la consultoria

Para llegar a los resultados propuestos, se realizaron diversas entrevistas a
dos funcionarios de la organizacién: el gerente administrativo y financiero (GaF)
y el contador. Estas entrevistas tenfan como objetivo conocer cudles son las ac-
tividades que se llevan a cabo en temas de contabilidad y tesorera. Con la in-
formacion recolectada se procedié a sistematizar los procedimientos y politicas
actuales aplicadas, realizando asf el diagnéstico de la compafiia en las dreas ya
mencionadas.

A partir de lo anterior, se estableci6 la importancia de incorporar otros pro-
cedimientos adicionales a los que se realizan actualmente, como por ejemplo la
elaboracién de los informes contables y de tesorerfa y el manejo de la caja menor.
De igual manera, se propuso redisefiar los procedimientos actuales, buscando
optimizar las actividades alli contenidas.

Para diagnosticar los procedimientos llevados a cabo por la organizacién
en los subprocesos de contabilidad y tesorerfa, se realizaron dos etapas de in-
dagacion: manejo de los documentos y procesos contables, y actividades de te-
sorerfa. Dentro de este proceso se establecieron las diferencias entre politicas,
procesos, procedimientos y actividades, con el fin de identificar cada una de ellas
dentro de la recoleccién de informacién.

Las politicas son los pardmetros o directrices con los cuales se llevan a
cabo los procedimientos y son determinados por las directivas de la organizacion.
Los procesos son los conjuntos de procedimientos que determinan un érea, y los
procedimientos son el conjunto de actividades que se llevan a cabo para lograr un
objetivo.

En ese sentido, con la informacién recolectada se realizo la siguiente cla-
sificacion:
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ftem Clasificacién

Tesoreria Subproceso
Manejo de chequera Politicas
Manejo de cuentas bancarias Politicas
Conciliacién bancaria (disponible) Procedimiento
Pagos a proveedores Actividad
Pagos de planilla unica Actividad
Manejo de némina Politicas

Pago de némina Actividad
Cuentas por pagar Subproceso
Manejo de aspectos tributarios Politicas
Manejo de paquete contable Politicas
Contabilidad Subproceso
Registro contable Procedimiento
Informe contable Procedimiento
Cuentas por cobrar Procedimiento
Manejo de cuentas por cobrar Politicas
Manejo de cuentas por pagar Politicas
Manejo de némina Politicas

Pago de némina Actividad
Cuentas por pagar Subproceso
Caja Procedimiento
Manejo de caja Politicas
Manejo de aspectos tributarios Politicas
Manejo de paquete contable Politicas

En el proceso de recoleccion de informacion se tuvo en cuenta los do-
cumentos contables que la organizacién utiliza actualmente: comprobantes
de contabilidad, cuentas de cobro, comprobantes de egresos, consignaciones,
facturas de compra, notas bancarias, notas crédito y débito, notas bancarias,
némina y recibos de caja. Respecto a los procesos contables, las entrevistas
estuvieron orientadas a conocer el manejo del registro contable, cuentas por
cobrar, cuentas por pagar, bancos, informes contables, caja menor y los infor-
mes de tesorerfa.

Respecto a las actividades de tesorerfa, la indagacién se concentré en el
manejo de la chequera, las cuentas bancarias, gestién de caja, cuentas por pagar
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y por cobrar, pago a proveedores, cierre de caja y cuentas al final del mes, con-

ciliacién bancaria, informe de tesorerfa y manejo de la fiduciaria (periodicidad

de desembolsos, papel de la interventora en los desembolsos, otras fuentes de

ingreso).

3.4.

Resultados de la consultoria

A partir de lo anterior, el Consultorio Organizacional construyé6 los si-

guientes documentos:

3.5.

Mapa de procesos propuestos para la organizacion
Proceso de gestion financiera y subprocesos de contabilidad y tesorerfa
Procedimientos actuales de contabilidad: registro contable

Procedimientos actuales de tesorerfa: cuentas por cobrar, cuentas por pa-
gar y bancos

Procedimientos propuestos de contabilidad: registro contable e informe
contable

Procedimientos propuestos de tesorerfa: cuentas por cobrar, cuentas por
pagar, bancos, caja (efectivo) e informe de tesorerfa

Retroalimentacion con el empresario

Al finalizar la consultorfa, se socializaron los resultados con las directivas

de la constructora. Los temas tratados en la jornada fueron:

Presentacion de los resultados de la consultoria
Definiciones de proceso, procedimiento, actividad y politica
Mapa de procesos

Procedimientos actuales

Procedimientos propuestos

Propuesta de gestién documental
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4. Conclusiones

Si bien la consultorfa se encontraba enfocada en mejorar procesos de ca-
racter financiero, en especial los procesos de contabilidad y tesorerfa, es impor-
tante destacar que, tal como se propone en la metodologia, son los empresarios
los que, a partir de los hallazgos, evidencian la importancia de mejorar algunos
aspectos en la gestién de su organizacion.

Por una parte, durante el desarrollo de la presentacién de los resultados de
la consultorfa, los directores de la constructora intervinieron con ideas comple-
mentarias para el mejoramiento de los resultados finales. Los directores llegaron
a la conclusion de que es necesario trabajar continuamente en la puesta en mar-
cha de procesos, procedimientos, actividades y politicas con el fin de crear una
estructura mds clara y definida de las actividades administrativas y financieras de
la constructora. El futuro de la empresa estd determinado directamente con el
desarrollo de estos procesos que daran una claridad en la forma en que se com-
portan las actividades del drea contable y de tesorerfa.

De igual forma, llegaron a la conclusion de que, tanto los jefes de linea
media y las directivas, deben propiciar los espacios que permitan que los proce-
sos propuestos se cumplan y se desarrollen, generando asf la articulacién del 4rea
administrativa y financiera con la direccion estratégica.

Por dltimo, tal vez la reflexion mds importante que realizaron los directivos
es acerca de los perfiles de cargo y las funciones de las personas que integran el
drea financiera y administrativa, dado que en muchas ocasiones se confunden
las actividades operativas con aquellas que son de caracter estratégico. Por ello
se determing, como una actividad conjunta y alcance de la etapa posterior de
consultorfa, revisar los perfiles y manual de funciones de los cargos de manera
paralela al andlisis de competencia de las personas que integran el drea, con el
fin de articularlas y asf afrontar los cambios que se vendrdn en poco tiempo con
la puesta en marcha de varios proyectos de construccién a nivel nacional.
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de la industria de autopartes en el
estado de Puebla: un estudio multicaso

Guillermina Luz Mora Basurto!

Resumen

El estudio se genera a partir del reconocimiento que tiene el mane-
jo de la informaci6én dentro de una economia global como la que enfrenta
todos los sectores industriales y, en la cual, business intelligence (BI) juega
un papel primordial al facilitar nuevas formas de competir y generar valor
mediante el procesamiento de grandes cantidades de datos generados por
consumidores, empresas y sectores industriales. La industria de autopar-
tes en México ha tenido un crecimiento favorable y se prevé que siga con
esta inercia, es por esto que existe la necesidad de incorporar tecnologia
para no solo seguir el ritmo de los cambios en el entorno, sino también
poder anticiparse a ellos y permanecer en el mercado, lo que implica cum-
plir con altos niveles de calidad, eficiencia, tiempos de entrega, servicio
al cliente y estrategias de reduccién de costos. Un modelo de Bi podria
responder a dichas necesidades.

Palabras clave: business intelligence, organizaciones, industria de au-
topartes, disefio de caso multiple.

Coordinadora de la carrera de Administracién y Direccién de Empresas de la Universidad Andhuac
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1. Introduccién y planteamiento del problema

Para efectos de esta investigacion es necesario definir las variables impor-
tantes que intervienen en los objetivos citados:

Business intelligence: Es un conjunto de elementos que incluye metodolo-
gias, procesos y tecnologias que permitirdn un mejor entendimiento del entorno
organizacional interno y externo, cambiando las grandes cantidades de datos en
“bruto” en informacién significativa y util para los negocios, de modo que se
optimice el proceso de toma de decisiones, todo ello en tiempo real (Ugaktiirk,
Ugaktiirk y Yavuz, 2015).

Organizaciones (empresas, instituciones): “Grupos de personas que tra-
bajan juntas y coordinan sus actividades para alcanzar una amplia variedad de
metas o resultados futuros deseables” (Jones y George, 2014, p. 5).

Industria de autopartes: Hace parte del sector de la manufactura que
“engloba los bienes de consumo final que se utilizan para suministrar a la in-
dustria terminal de automdéviles (armadoras), asi como se encarga de abastecer
el mercado de reemplazo o refacciones para automéviles usados” (Pro México,
Inversién y Comercio, 2012, p. 9).

Disefio de caso multiple: Un estudio de casos es, como indica Yin (1994),
“una investigacién empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de
su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el fenémeno
y su contexto no son claramente evidentes” (Castro, 2010, p. 36). Cuando se
clasifica de acuerdo al nidmero de casos objeto de anilisis, se da el disefio de
caso muiltiple, en el que “se hacen las mismas preguntas a los distintos casos,
pero realizando una comparacién de las respuestas para llegar a conclusiones
importantes” (Yin, 1994, citado por Castro, 2010, p. 38).

En este siglo que ha comenzado, tanto en el 4mbito organizacional como
al momento de hacer negocios, se estd viviendo una situacién que estd relacio-
nada con la gestion de la informacién que se genera en el medio, cada vez més
cuantiosa, dificil de manejar y necesaria para la competitividad de la empresa en
el mercado (Ahumada y Perusquia, 2016). Las nuevas tecnologfas de la informa-
cién y sus diferentes aplicaciones han modificado el ambiente de los negocios,
haciendo que las personas puedan tener acceso a un sinfin de datos e informa-
cién en tiempo récord, al més bajo costo y desarrollando herramientas que logran
analizar datos de mercado junto con informacién financiera y contable al mismo
tiempo (Rakovic, Durkovic y Trninic, 2011).

Davenport (2010) sostiene que las dreas de gestion del conocimiento y
el capital intelectual han estado entre la generacién de datos, la informacién y
el conocimiento en si mismo, sin embargo, la relacién entre estos conceptos va
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mas alla de la recoleccién de datos e informacién del exterior. Dicha relacién ha
dado la pauta a las nuevas tendencias relacionadas con business intelligence,
el “big data” (datos a gran escala) y los continuos avances de las tecnologfas de
informacién. Para Rodriguez y Guerra (2008), sin informacién es practicamente
imposible desarrollar herramientas para gestionar el conocimiento inmerso en las
fuentes que la brindan de forma evidente, explicita u oculta.

Chen, Chiang y Storey (2012), en un esfuerzo por entender e identificar
el futuro del concepto de business intelligence y el uso de datos a gran escala,
realizaron un estudio bibliométrico del estado del conocimiento, asi como de
las aplicaciones que ya se tienen hoy en dia en las diferentes industrias. En este
estudio muestran que las investigaciones sobre estos conceptos datan desde el
ano 2000, empezando en el rubro de la tecnologia —software y hardware—, junto
con la estructura de los sistemas tecnolégicos de las organizaciones, para poder
llevar a cabo los complejos andlisis, reconocidos hoy como analitica de negocios,
producto de regresiones, algoritmos, entre otros.

Sin embargo, es a partir del 2010 que el concepto ha cobrado mds im-
portancia debido a la forma en que estas aplicaciones impactan en la toma de
decisiones basada en datos que, de acuerdo a Erickson y Rothberg (2014), hoy
retinen tres caracteristicas importantes: volumen, variedad y velocidad, lo cual es
muy importante debido a la rapidez con la que se generan los datos en funcién
de los cambios en el dmbito de los negocios. Cabe destacar que el concepto y
las variables relacionadas al mismo estdn siendo investigados principalmente en
paises como Estados Unidos, Australia, Italia, Inglaterra y China, economias con
un crecimiento constante y con mercados exigentes, demandantes de nuevos
bienes y servicios, lo cual contrasta con la realidad de los paises en América La-
tina, donde no se mencionan todavia este tipo de practicas (Chen, et 4l., 2012).

Business intelligence se considera como un conjunto de teorfas, metodo-
logfas, procesos y tecnologfas que cambian los datos en “bruto” en informacién
significativa y util para los negocios (Ugaktiirk, Ucaktiirk y Yavuz, 2015). Esta
definicién enfatiza la calidad de la informacién mediante la utilizacién de aplica-
ciones tecnoldgicas en funcién de los negocios y el personal capaz que combina
dichas aplicaciones con el objeto de convertir datos en informacién util para la
toma decisiones oportunas que anticipan tendencias (Anderson, Daniels, Mc-
Donald y Edvalson, 2014). Todo lo anterior con el fin de lograr la supervivencia
en el mercado, lograr una ventaja competitiva y generar valor en bienes y servi-
cios ofrecidos a los consumidores (Davenport, 2010).

De esta manera, las condiciones como “la competencia global y las nece-
sidades del cliente rapidamente cambiantes estan obligando a grandes cambios
en los estilos de produccién y la configuracion de las empresas de manufactura”
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(Peschl, Link, Hoffmeister, Goncalves y Almeida, 2011, p. 719). Para lograrlo,
las dreas de tecnologfas de informacién han aprovechado los avances en hard-
ware y software para poder almacenar a bajo costo los datos en demasia que se
generan, sin embargo, las necesidades de los gerentes en esta industria parecen
ser insaciables debido a que se enfrentan a la brecha que representa la acumu-
lacién de datos y la informacién realmente utilizable en la toma de decisiones
(Intelligence maia, 2009).

El hecho de trabajar bajo el esquema de business intelligence y su analiti-
ca demandan profesionales con competencias en el manejo de datos y andlisis
complejos, interpretacion y utilizacién de aplicaciones propias de un ambiente
de datos masivos y tecnologias de la informacién, profesionales que estén en po-
sicion de toma de decisiones principalmente (Chen, et 4l., 2012). Por lo anterior,
empresas y personas, de forma independiente, enfrentan la urgente necesidad de
desarrollar relaciones de compatibilidad entre ellas y las maquinas inteligentes,
o mejor llamados dispositivos inteligentes, capaces de realizar diversas actividades
con distinto grado de complejidad (Gartner, 2015).

De acuerdo a Bitar (2014), avalado por la cEpAL, en América Latina falta
una cultura en funcién de la previsién y la prospectiva, con el fin de vislum-
brar tendencias que, de ocurrir, generarfan consecuencias de alto impacto en
los mercados y las economias nacionales al anticipar escenarios y detectar opor-
tunidades. Ante este contexto, sostiene que hay seis tendencias mundiales que
pueden considerarse importantes para el futuro de los pafses que conforman el
organismo citado, entre ellas se encuentran las “tecnologias disruptivas, aquellas
en gestacion y cuya difusién transformarfa sustancialmente la produccion, el
empleo, el bienestar, la gobernabilidad y las relaciones humanas” (Bitar, 2014, p.
12). Este autor coloca al business intelligence como parte de este tipo de tecnolo-
gias disruptivas con rdpida evolucién e innovaciones constantes, y como materia
prima para los gobiernos y empresas al momento de evaluar proyectos y empren-
der programas de mejoramiento y desarrollo.

A partir de la informacién que presentan las investigaciones, como la de
Chen, et 4l. (2012), Bitar (2014) y las incluidas en la revisién sistematica, es
evidente que México se perfila como un pafs con grandes oportunidades de in-
vestigacion al respecto. Una industria prolifera es la automotriz, donde el pafs
ocupaba el octavo lugar en el afio 2012 (Basurto, 2013) y se proyecta en creci-
miento sostenido a partir de la produccién de Audi en 2016, BMW y K14, adicional
a la produccion que emiten las armadoras ya instaladas como vw, Toyota, Nissan
y Honda. Sin embargo, esta industria presente otra adyacente, que es la industria
de autopartes.
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De acuerdo a Aguilar y Cruz (2015), la industria de autopartes, la cual
pertenece a la industria de la manufactura, forma parte de la cadena de valor de
la industria armadora de autos y provee a dos sectores en el mercado: el de las
piezas en original y la produccién de repuestos. A su vez, la industria de autopar-
tes y la automotriz estdan en una relacion cliente-proveedor.

Como argumentan Fanning y Centers (2013) y las tendencias sobre el
mundo digital presentadas por Gartner (2015), la 16gica sugiere que aquellas
organizaciones con operaciones basadas en business intelligence tendrdn una ven-
taja competitiva sobre aquellas que todavia no estdn inmersas en estas nuevas
formas de agregar valor a la cadena de suministro. Tienen, como parte esencial,
a los tomadores de decisiones expertos en el manejo de datos masivos y de su
complejo analisis en un mercado lleno de incertidumbre a una velocidad sin
precedentes.

Con base en lo anteriormente expuesto, el sector de autopartes se en-
frenta a un entorno global y altamente competido que puede poner en riesgo su
permanencia en el largo plazo. Por ello, la generacién de una alta productividad
y competitividad se convierte hoy en un imperativo para la continuidad de estas
instituciones. Una alternativa para lograrlo es sin duda lo que el McKinsey Glo-
bal Institute muestra en sus investigaciones: fortalecer el manejo de los datos
para crear un valor significativo (Manyika, et 4l., 2011). Es aqui donde business
intelligence cobra relevancia ante su inexistencia en esta industria en México.
Por lo tanto, la interrogante que se plantea es ¢cudles son las condiciones de
adopcién del modelo de inteligencia de negocios en organizaciones de la indus-
tria de autopartes en el estado de Puebla?

2. Objetivos

El objetivo general es valorar las condiciones de adopcion del modelo de
business intelligence en la industria de autopartes en el estado de Puebla. A su
vez, los objetivos especificos son:

e Caracterizar las dimensiones del modelo de business intelligence.

e Identificar las pricticas que llevan a cabo las empresas participantes

en cada una de las dimensiones del modelo de business intelligence.

e Describir los procesos de toma de decisiones en los que debe estar

presente business intelligence en cada una de las organizaciones que
conforman el estudio.
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3. Marco tedrico

El concepto de business intelligence ha cambiado en su definicién y al-
cance a través del tiempo, tan es asi que autores como Chen, Chiang y Storey
(2012), Corte-Real, Ruivo y Oliveira (2014) y Jourdan, Rainer y Marshall (2008)
han sustentado que ha pasado de ser un modelo poco conocido principalmente
en la gestion de las organizaciones, a ser un precedente a tomar en cuenta a la
hora de pensar en cémo mejorar y crear ventajas competitivas en los negocios.

De acuerdo a Thamir y Poulis (2015), business intelligence ha empezado a
jugar un papel muy importante dentro del desempeno de las empresas y el desa-
rrollo organizacional, ayuddndolas a mejorar y establecer ventajas competitivas.
En la década de los noventa se empez6 a utilizar el término de business intelligen-
ce a partir del avance de las tecnologias de la informacién, donde se revoluciona
el término sistema de soporte de decision, el cual se creé desde los anos setenta.
Sin embargo, con la introduccion del sistema analitico de proceso en linea (orap,
por sus iniciales en inglés) es como se empieza a dar énfasis al uso de datos ma-
sivos en tiempo real (Davenport, 2010).

Por otro lado, de acuerdo con las investigaciones de Ponelis y Britz (2012),
el f4cil acceso al Internet, asi como el uso “amigable” de las aplicaciones anali-
ticas, interfaces y demds herramientas disponibles para extraer datos, han mo-
dificado los sistemas de decisiones en las organizaciones. Los negocios del siglo
xxI estdn acumulando mds datos de los que pueden manejar o administrar, en
funcién de generar informacién para la toma de decisiones, por lo que el hecho
de saber cémo acumular y transformar estos datos en informacién util requiere
de nuevas competencias y de un nuevo estilo de administracion en las empre-
sas que quieren ser competitivas (McAfee y Brynjolfsson, 2012). Estos mismos
autores comentan que el uso de datos masivos empodera a los gerentes a tomar
decisiones basadas mds en la racionalidad que en la intuicién, basdndose en las
tres caracterfsticas que presentan: volumen, velocidad y variedad.

Partiendo del concepto de gestion del conocimiento, se acufia el de business
intelligence, el cual ha sido abordado en el drea tecnolégica y de software que se
ofrece a las organizaciones para poder implementar sistemas de informacién que
reforzardn las estrategias y acciones en la administracién. La evolucién del con-
cepto ha sido compleja debido a que incluye, a su vez, otros como data mining,
big data y su analitica, al punto que al concepto de business intelligence se le
considera una “sombrilla” que incluye metodologfas, practicas, sistemas y aplica-
ciones que permitirdn un mejor entendimiento del mercado basado en los datos
para posteriormente tomar decisiones (Corte-Real, Ruivo y Oliveira, 2014).
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Los investigadores del Instituto Gartner usaron por primera vez el térmi-
no business intelligence y lo definieron como una “amplia categorfa de software y
soluciones para la recopilacién, andlisis y consolidacién de proporcionar acceso
a los datos de una manera que le permite a los usuarios de la organizacién tomar
mejores decisiones de negocios” (Ponelis y Britz, 2012, p. 104; Vercellis, 2009,
p- 3). Se define como “un conjunto de modelos matematicos y metodologias de
andlisis que explotan los datos disponibles para generar informacién y conoci-
miento ttil para el proceso complejo de la toma de decisiones”. De esta forma, el
manejo de datos a gran escala, relacionado con el software del que se habla en las
definiciones anteriores, ha traido una disminucién importante en los costos de
conseguir informacién. Estos dato, al ser procesados correctamente, contribuyen
a los procesos de negocios en las organizaciones (Erickson y Rothberg, 2014).

Dentro del concepto de business intelligence se deben destacar tres que,
a simple vista, podrian parecer sinénimos, sin embargo no lo son, y dentro del
estudio es imperante destacar la definicién y diferencia entre ellos: datos, infor-
macién y conocimiento.

Para Vercellis (2009, p. 6-7), los datos representan la codificacién estruc-
turada en una entidad primaria, la cual pueden ser transacciones comerciales,
nimeros de puntos de venta, cédigos de barras, etc. Esta informacion es la salida
de un proceso de extraccién y andlisis de datos, la cual aparece con cierto orden
y significado de acuerdo o en funcién de los objetivos a cumplir y el conoci-
miento. Es la informacion transformada en accion al ser usada en funcién de la
toma de decisiones vy, por ende, al desarrollo de las acciones correspondientes.
De acuerdo con el autor citado, tanto business intelligence como la gestion del
conocimiento comparten objetivos muy similares los cuales se centran en desa-
rrollar ambientes que puedan ayudar a los trabajadores del conocimiento en los
procesos de toma de decisiones y en las actividades complejas de resolucion de
problemas.

Davenport (2010) enfatiza que business intelligence utiliza la tecnologfa
para analizar grandes cantidades de datos al mismo tiempo, datos estructurados
y no estructurados, internos o propios de la organizacién en si misma, pero en su
mayoria datos externos del medio ambiente. Un concepto importante y relacio-
nado con business intelligence es data mining, el cual “enfoca sus esfuerzos en la
extraccién de informacion ttil y relevante sobre los procesos de la organizacion,
tomando como punto de partida los datos contenidos en los registros de eventos”
(Damién e Yzquierdo, 2015, p. 3). Estos conceptos proporcionan una nueva for-
ma de descubrir, monitorear y mejorar procesos. Su uso eficaz esté relacionado
con los sistemas que extraen grandes cantidades de datos para descubrir reglas y
patrones significativos (Guarda, Santos, Augusto, Silva y Pinto, 2013).
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4. Inteligencia de negocios en la industria
de la manufactura

De acuerdo con los estudios de Yusof, Othman y Yusof (2013), las organi-
zaciones del ramo de la manufactura, ademds de generar grandes cantidades de
datos, operan en ambientes que demandan decisiones rapidas y eficaces —como
la manufactura esbelta y las lineas de produccién flexibles— que aseguren el
cumplimiento con el cliente final, por lo que es prioridad asegurar la operacién
en tiempo récord. En general, industrias y mercados se enfrentan a acelerados e
impredecibles cambios en el ambiente, es por ello que las organizaciones deben
considerar los recursos y capacidades con los que pueda lograr mantener una
ventaja competitiva en el medio ambiente (Zhang, 2007). Muchos fabricantes
mundiales disponen de datos de manufactura, tales como la capacidad instalada,
insumos y rendimientos, a gran escala y en tiempo real, de modo que, con la
ayuda de la tecnologia y modelos matematicos, realizan analisis para identificar
patrones y relaciones entre pasos de proceso e insumos discretos, para luego op-
timizar los factores que demuestran tener el mayor efecto sobre el rendimiento
(Auschitzky, Hammer y Rajagopaul, 2014).

El hecho de introducir tecnologias de informacién en la industria de la
manufactura implica la colaboracién del proceso de gestion del conocimiento,
con el fin de almacenar, recuperar y encontrar informacién pertinente, por lo
que deben implementar procesos adecuados o hechos a la medida con el fin de
filtrar y tamizar la informacién relevante (Arman y Foden, 2010). De ahf que el
primer paso critico para los fabricantes que desean utilizar andlisis avanzados
para mejorar el rendimiento es considerar la cantidad de datos que la empresa
tiene a su disposicion. Particularmente, aquellas con ciclos de produccién de
meses o0 pocos afios tienen muy pocos datos para ser estadisticamente significa-
tivos cuando se ponen bajo la perspectiva de un analista, por lo que el reto para
los altos ejecutivos de estas organizaciones serd tomar un enfoque a largo plazo
e invertir en sistemas y practicas para recopilar mas datos (Auschitzky, Hammer
y Rajagopaul, 2014).

MAIA Intelligence (2009, p. 4) afirma que business intelligence apoya a las
empresas en la industria de la manufactura a:

e Aumentar el valor en la relacién con los clientes
® Responder rdpidamente a los cambios del mercado

e Acelerar el tiempo de lanzamiento al mercado de nuevos productos

e Reducir la inversién en inventarios
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e Mejorar la planeacion y la programacion de las adquisiciones
e Mantener y desarrollar la garantia
e Seleccionar y aplicar tecnologfas de clase mundial

En suma, la industria de la manufactura se favorece de business intelli-
gence debido a que les permite a los fabricantes tener claridad de su desempefio
financiero y el conocimiento y comprensién de cémo optimizarlo, mediante el
andlisis de costos y rentabilidad, ademas de la elaboracién de presupuestos y una
planeacion operativa mds 4gil y capaz de evaluar rapidamente el impacto de los
cambios internos y externos (Maia Intelligence, 2009).

ol

. Dimensiones clave de business intelligence

Ante la variedad existente de definiciones y aplicaciones, se plantea la
necesidad de definir los criterios que distinguen a business intelligence de otras
tecnologfas y/o modelos. A partir de esta necesidad, se enuncia un nimero de
dimensiones que podria diferenciar el contexto y la forma de ejecutarla en las
organizaciones. Después de realizar una revision sistemdtica de varios autores
que han escrito sobre el concepto, Skyrius (2015, p. 34-58) ha propuesto un
modelo con nueve dimensiones, las cuales predominan en otras investigaciones
revisadas, como la de Popovic et al. (Parks y Thambusamy, 2016). Estas se deta-
llan en la Tabla 1:

Tabla 1. Dimensiones de business intelligence

Orientacion Interno Externo

Centralizacion Control centralizado Descentralizacion y autoservicio

Alcance limitado (pocas Amplio alcance (menu variado de

Alcance funcional herramientas y técnicas) herramientas y técnicas)

Complejidad de

Preguntas simples Preguntas complejas
preguntas g P 9 el

Nivel de automatizacion Ele« o R ERSGENEN Soporte automatico

Guiado por el usuario Inteligencia con datos

Velocidad En tiempo adecuado Tiempo real

Continiia...
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... Viene

Separado Integrado

Madurez (niveles de madu-

S Inm T M I
racién) aduro aduro

Fuente: Skyrius (2015, p. 35)

De acuerdo con Skyrius (2015), el propésito de dimensionar business inte-
lligence es para anadir precisién a la definicién de los limites, ademds de ayudar
a identificar su funcionamiento para un determinado caso, con énfasis en las
caracterfsticas mas importantes. Ahora bien, con el fin de identificar la dltima
dimensién —madurez—, la referencia serd la presentada por Gartner (Hribar,
2010), llamada modelo de madurez para business intelligence y la gestion del
rendimiento. Considera tres dreas fundamentales que son: personas, procesos y
la métrica o tecnologia. Para ello establece cinco niveles llamados: inconsciente,
tactico, enfocado, estratégico y penetrante (Figura 1).

NIVEL DE MADUREZ e. Penetrante
(Proceso de Adopcidn de BI) d. Estratégico
c. Enfocado

b. Tactico
a. Inconsciente

Figura 1. Modelo de madurez para business intelligence y la gestién del rendimiento.
(Fuente: elaboracién propia a partir Hribar, 2010)

Un factor clave a considerar es identificar que el nivel de madurez de
q
business intelligence coincida con el nivel de madurez de la propia organizacion,
es decir, con el “ciclo de vida” en que se encuentre (Hribar, 2010). Por otro
lado, Lahrmann et 4l. (2010), sostiene que los niveles de madurez son utilizados
q
también como gufa para la transformacién del proceso de implementacién de
business intelligence en las organizaciones.
g g

6. Marco metodolégico

A partir del objetivo general y la naturaleza del objeto de estudio, esta
investigacion se ubica dentro del enfoque cualitativo, por lo que, atendiendo a
la metodologia en particular, esta investigacion seguird el proceso del estudio de
caso planteado por Robert Yin (2003), quien lo aborda principalmente para la
ciencia administrativa. El propésito de este enfoque es reconstituir la realidad tal
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y como la viven los actores de un sistema social anticipadamente concebido: hay
una realidad qué descubrir y por ello se busca entender el contexto y/o punto de
vista del “actor social” (Herndndez, Ferndandez y Baptista, 2006).

El estudio de caso permite una investigacién con caracteristicas holisticas
y el sentido particular de los acontecimientos de la vida real, tales como ciclos
de vida individuales, organizacionales, procesos administrativos, relaciones in-
ternacionales y maduracién de las empresas (Yin, 2003). Esto permite indagar
a fondo las condiciones bajo las cuales se podrian adoptar modelos de business
intelligence en cada una de las empresas que conforman el estudio, dado que se
exploran caracteristicas que responden a un modelo propuesto que parte de la
definicién de un concepto que no ha sido investigado en la industria creciente de
autopartes en un contexto mexicano.

A partir del planteamiento en el marco tedrico de lo que se sabe del con-
cepto business intelligence, de acuerdo con Castro (2010, p. 43), el estudio de
caso resulta un método idéneo debido a que este es un fenémeno contempors-
neo situado en su contexto real y que se sigue transformando a la luz del cambio
tecnolégico, ademds de ser un concepto que se encuentra en sus fases prelimi-
nares o de descubrimiento con pocos estudios previos en el contexto de América
Latina y México. De acuerdo con Yin (2003), los estudios de caso contienen
cinco componentes en su plan de investigacion, los cuales se describen a conti-
nuacién para este estudio:

1) El planteamiento de una pregunta de estudio: ¢cudles son las condiciones
de adopcion del modelo de inteligencia de negocios en organizaciones de
la industria de autopartes en el estado de Puebla?

2) Las proposiciones que se generan a partir de la exploracién del contexto
de business intelligence, para efectos de este estudio, se han definido como
un conjunto de elementos que incluye metodologias, procesos y tecnolo-
gfas que permitirdn un mejor entendimiento del entorno organizacional
interno y externo, cambiando las grandes cantidades de datos en “bru-
to” por informacién significativa y util para los negocios, de manera que
se optimice el proceso de toma de decisiones en tiempo real (Ucaktiirk,
Ugaktiirk y Yavuz, 2015). Ademds de presentar un panorama mexicano
con escasa investigacion sobre el concepto y su aplicacion en el contexto,
la unidad o unidades de andlisis que en este caso serdn organizaciones de
la industria de autopartes nivel 1 (tier 1) ubicadas en el estado de Puebla,
serdn expuestas como un €aso tnico.

3) Laldgica que une los datos a las proposiciones, lo cual estd fundamentado
por el modelo de las nueve dimensiones que se propone en el marco tedri-
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co como base para la descripcion y andlisis de las condiciones de adopcién
de un esquema de business intelligence en las empresas de la industria de
autopartes en el estado de Puebla.

4) El criterio para interpretar los resultados, los cuales estardn dados por
los razonamientos del modelo de madurez de Gartner en relacién con las
dimensiones clave propuestas y en funcién de c6mo se presentan en cada
una de las organizaciones incluidas en el estudio.

Los instrumentos de recoleccién de informacion que se proponen para el
proyecto incluyen la observacion, la entrevista profunda y la encuesta basada en
escalas (likert de 5 niveles). Se disefiaron en funcién del modelo de las dimen-
siones de business intelligence descrito en el marco teérico, la industria sobre la
cual se estd realizando la investigacion y bajo los lineamientos técnicos para su
elaboracion.

7. Resultados esperados

La presente investigacién se encuentra en la etapa de recoleccién de da-
tos (trabajo de campo), por lo que es muy pronto adelantar un resultado concre-
to. Sin embargo, dada la revision que se realiz6 de forma sistematica, se esperan
los siguientes hallazgos:

e Un incipiente involucramiento e implantacion en las organizaciones estu-
diadas, pero con alto potencial para adoptarlo e implementarlo. A pesar de
ser compafifas que a nivel corporativo ya manejan este enfoque, en Mé-
xico atin no llegan iniciativas que les permitan implementar en un nivel
basico este modelo.

e Por lo anterior, se sugieren lineamientos para la implementacion y gestién
del modelo de business intelligence en la toma de decisiones para la gene-
racion de valor y ventajas competitivas.

e [gualmente, con ello se planea aportar al campo del conocimiento de la
administracion, particularmente en México, y su potencial adopcion por
parte de las organizaciones de cualquier tipo de industria.
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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo analizar la difusion de al-
gunas innovaciones tecnoldgicas al interior de los cibermedios mexicanos.
Con este fin, se identifican los postulados principales de la teorfa de difu-
si6n de innovaciones, por tanto, el nivel de adopcién de innovaciones la
variable de anilisis seleccionada. Adicionalmente, se realiza el inventario
de los cibermedios en el pafs y se encuentran los niveles de adopcion
para tecnologfas multimediales (audio, video e infografias), uso de correo
electrénico con dominio propio, aplicaciones mdéviles y aplicaciones de
realidad virtual. Como principales conclusiones se encontré un alto nivel
de adopcion del video, seguido por importantes niveles de uso del audio.
Asi mismo, se observé un bajo nivel en el uso de correos electrénicos de
dominio propio y de aplicaciones de realidad aumentada.
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1. Introduccioén

Los cibermedios representan el modelo de negocio en el cual se pueden
observar de manera mas clara las transformaciones generadas por la aparicién
de Internet y la convergencia tecnoldgica en todas sus dimensiones (Ochoa y
Morales, 2010). Esto se debe a que los cibermedios son el resultado de la digi-
talizacion de los procesos de gestién de contenidos de caracter noticioso (Cea,
2009; Krueger y Swatman, 2005; ocpk, 2010; Palacios y Diaz Noci, 2009; Ro-
driguez-Martinez, Codina y Pedraza-Jiménez, 2010; Said-Hung, Arcila-Calderén
y Méndez-Barraza, 2011). El ciberperiodismo o periodismo digital “ha puesto en
tela de juicio las caracteristicas y el desarrollo de una de las industrias culturales
mas antiguas” (Crovi, 2016, p. 242), gracias a la creacién de un hipermedio que
contiene la evolucién de los medios convencionales (Crovi, 2016), mediante la
integracion de tres caracteristicas esenciales: hipertextualidad, interactividad y
multimedia (Castellanos, 2011; Fondevila, 2014; Hamada, 2013; Lépez Aguirre,
2010a; Navarro Zamora, 2009; Ochoa, 2016; Palacios y Dfaz Noci, 2009).

En México existe un panorama favorable para los cibermedios, sin embar-
g0, el desarrollo de dichas organizaciones no alcanza niveles importantes. Esto
se refleja en la baja implementaciéon de una retérica propia del entorno digital
(Navarro, 2009), ademads de los bajos niveles de actualizacién (Lépez, 2010b;
Navarro, 2009) y de implementacién de posibilidades de interactividad (Lemus
y Ochoa, 2017). Por estas razones, es necesario conocer los niveles de difusién
de tecnologias digitales pertinentes para la creacién de contenidos digitales y asi
iniciar el camino para analizar cudles serfan los factores que podrian influir en la
difusién de dichas tecnologias.

Para alcanzar el objetivo propuesto, se hace un breve recorrido por la teo-
ria de difusién de innovaciones, con el fin de identificar los postulados princi-
pales de dicha teorfa y relacionarlos con tecnologfas relevantes para el sector de
cibermedios. Posteriormente, se describe la metodologia utilizada para realizar el
estudio. Como tercera seccion, se hace una breve descripcién del sector de los
cibermedios en México, en términos del ntimero de cibermedios, distribucién
geogrifica y clasificacion. Seguidamente, se hace el andlisis de la difusién del uso
de dominios propios de correo electrénico, tecnologias multimedia, aplicaciones
moviles y realidad aumentada. Por dltimo, se presentan algunas conclusiones
relevantes del estudio.



Difusién de innovaciones en cibermedios mexicanos

2. Difusion de innovaciones en los cibermedios

La difusién de innovaciones estudia los mecanismos mediante los cuales
una innovacién se propaga al interior de un sistema social (Rogers, 2003), sea
este un mercado, una comunidad o una organizacién (Cadavid y Franco, 2012).
En consecuencia, la difusién de innovaciones analiza tanto el uso extendido de
una innovacién como los factores que han condicionado dicho uso extensivo
(Ochoa y Pefia, 2015b). En la difusién de innovaciones se han estudiado dis-
tintos factores con el fin de comprender el comportamiento de los sistemas so-
ciales. Entre los elementos mds importantes se encuentran la tasa de adopcién
de una innovacién en un sistema especifico (Geroski, 2000; Rogers, 2003) y las
caracteristicas de la innovacion y del sistema que condicionan la aceptacién ex-
tendida de la tecnologfa (Premkumar, Ramamurthy, y Nilakanta, 1994). Adicio-
nalmente, la difusién de innovaciones afirma que el intercambio de informacién
entre los miembros de un sistema social es el elemento que permite explicar de
mejor manera el comportamiento de un sistema especifico frente a una innova-
cién (Rogers, 1962). En consecuencia, se comprende la difusién de innovacio-
nes como un “proceso por medio del cual una innovacién es comunicada a través
de ciertos canales, a través del tiempo y entre los miembros de un sistema social”
(Rogers, 2003, p. 11).

De acuerdo con lo enunciado anteriormente, el presente trabajo se con-
centra en el estudio de los niveles de adopcién como variable de medicién de
la difusién de innovaciones. Esta variable estd asociada a la tasa de adopcién
entendida como “la velocidad relativa en la que una innovacién es adoptada por
los miembros de un sistema social. Es generalmente medida como el nimero de
individuos quienes adoptan una idea en un periodo de tiempo especifico” (Ro-
gers, 2003, p. 221). La diferencia entre el nivel de adopcién y la tasa de adopcién
es la independencia del tiempo, de tal manera que el nivel de adopcién establece
el porcentaje de cobertura alcanzado por una tecnologia, permitiendo tener una
idea de la profundidad su en el entorno estudiado.

En la literatura se identificaron cinco tipos de variables que influyen tanto
en los niveles como en la tasa de adopcién (Rogers, 2003). El primer tipo, o los
atributos perceptibles de la innovacién, comprende elementos tales como la ven-
taja relativa, compatibilidad, complejidad, experimentabilidad y observabilidad,
percibidos por la unidad de decisién (Moore y Benbasat, 1991; Rogers, 2003;
Tornatzky y Klein, 1982). Estas caracteristicas percibidas de la innovacién son
construidas por cada uno de los miembros del sistema social gracias al intercam-
bio de informacién con otros miembros (Ochoa, 2011) y es una de las variables
mas estudiadas. Adicionalmente, la literatura identifica los distintos tipos de de-
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cisiones tomadas por la unidad de adopcién al momento de evaluar una innova-
cion, las cuales pueden ser decisiones opcionales, colectivas u obligatorias. Los
siguientes tipos de variables son los canales de comunicacion, la naturaleza del
sistema social y los esfuerzos de los agentes de cambio.

Como complemento al estudio de la difusion de innovaciones, es necesa-
rio identificar los elementos pertinentes para realizar la medicién de dicha difu-
sion en los cibermedios mexicanos. Antes de atacar esta temdtica, es importante
comprender que los cibermedios son organizaciones concentradas en la gestion
de contenidos noticiosos mediante tecnologias y medios digitales (Ochoa y Pefia,
2015a, 2016). Este modelo de negocio retoma elementos de la prensa conven-
cional e incluye elementos propios de la tecnologia digital (Gallardo, 2011).
Como consecuencia, los cibermedios se distinguen de sus pares convencionales
por tres caracteristicas centrales: hipertextualidad, interactividad y multimedia
(Castellanos, 2011; Fondevila, 2014; Hamada, 2013; Ochoa, 2016; Palacios y
Dfaz Noci, 2009).

Para conseguir una diferenciacién importante de los medios tradicionales,
los cibermedios deber hacer uso intensivo de tecnologias digitales asociadas a
estas tres caracteristicas. A medida que un cibermedio incrementa la intensidad
de uso de dichas herramientas, se acerca al estado objetivo de desarrollo de su
propuesta informativa denominada webjournalismo. Por lo tanto, es de alto inte-
rés desarrollar metodologfas que permitan cuantificar el nivel de webjournalismo
de un cibermedio, entendiendo que dichos niveles se asocian de manera directa
con el uso y la difusién de tecnologias digitales al interior de las organizaciones
(Ochoa, 2016).

En este sentido, se han desarrollado diversas propuestas para medir los
niveles de desarrollo o webjournalismo de los cibermedios. Uno de los trabajos
pioneros en el tema es el desarrollado por Albornoz (2006), quien propone tres
dimensiones para la medicién: contenidos informativos, servicios y recursos au-
diovisuales e hipervinculos. Posterior a este trabajo, se han desarrollado numero-
sas de propuestas especificas para el entorno iberoamericano, dentro de las que
se destaca la desarrollada por Rodriguez, Codina y Pedraza (2012) para el entor-
no espariol. Dicho trabajo ha servido como base para la realizacion de distintos
estudios de los medios latinoamericanos (Said-Hung y Arcila, 2011; Said-Hung,
Arcilay Méndez, 2011). Por otro lado, Fondevila (2010, 2014) y Fondevila y Se-
gura (2012) proponen una metodologia de medicién concentrada en el andlisis
de la hipertextualidad y su utilizacién como medio de enganche de usuarios.

Como propuesta unificadora, se encuentra la realizada por Ochoa (2016),
la cual propone un indicador compuesto que, ademds de servir para evaluar los
niveles de desarrollo de los cibermedios, permita hacer un enlace con la medi-
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ci6n de la difusion de innovaciones en los procesos de generacion de contenidos
digitales para los cibermedios colombianos.

3. Metodologia

El presente trabajo empirico, con enfoque cuantitativo y de tipo descrip-
tivo, construye una de caracterizacién de los cibermedios mexicanos a partir de
variables de clasificacion seleccionadas.

El trabajo se desarrollé en dos etapas. En la primera, se realizé el inventario
de los cibermedios mexicanos. Para esto, se unificé la informacién proveniente
de fuentes oficiales, tales como el padrén de medios impresos y el Catalogo Na-
cional de Medios Impresos e Internet 2014, desarrollado por el extinto Instituto
Federal Electoral. Esta informacion se complementé con inventarios del mundo
de Internet tales como el ranking 500 de Alexa, el Directorio de Medios Online
desarrollado por el Tecnolégico de Monterey y estudios académicos relacionados
con los medios digitales mexicanos, entre los que se destaca el trabajo realizado
por Lépez (2010a). Esta informacién se complement6 con basquedas avanzadas
conformadas por las palabras clave “Noticias”, “Periédico”, “Diario”, “Revista”,
“Radio”, “Emisora” y los nombres de los estados de la reptblica mexicana.

Como resultado, se identificaron 1531 cibermedios. Es importante men-
cionar que el nimero de cibermedios disponibles cambia diariamente debido a
factores, como la aparicién de nuevas propuestas, pero sobre todo por la desa-
paricién de algunos. Esta desaparicién estd asociada, entre otros factores, por el
cierre de actividades o al no pago de los dominios. Este dltimo caso ocurrié con
mads de 20 cibermedios que, después de cerrar el periodo de busqueda, aparecie-
ron fuera de linea por lo que fueron excluidos del estudio.

Luego de identificar los cibermedios se clasificaron en funcién de su re-
lacién con medios convencionales, por lo que se dividieron en cinco categorias:
nativos, migrados, volcados, produccién web (Rey y Novoa, 2013) y neonativos.
Un cibermedio nativo es aquel que nace en el mundo de Internet sin relacién
alguna con medios convencionales. Las siguientes tres categorfas son medios
convencionales que agregan Internet como un nuevo canal de distribucién. La
diferencia entre las tres categorias estd dada por el grado de diferenciacion entre
los contenidos digitales y los convencionales. Los medios volcados son copias
exactas de sus pares convencionales, mientras que los cibermedios de produc-
cién web comparten algunos contenidos con la version convencional que se
complementan con algunos disefiados para el entorno digital. Por su parte, los
cibermedios migrados generan contenidos completamente distintos para sus dos
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versiones. La tltima categorfa, cibermedios neonativos, es una tipologfa naciente
y estd compuesta por los medios que nacen en el entorno convencional, migran
al mundo de Internet y posteriormente desaparecen del mundo convencional.

Como segunda etapa, se analizaron distintas tecnologias utilizadas por
los cibermedios y su nivel de adopcion en México. Para esto se seleccionaron
algunas tecnologias asociadas a la propuesta de medicién de la difusién de in-
novaciones en cibermedios, realizada por Ochoa (2016). De esta propuesta se
recogen elementos asociados a la caracteristica de multimedialidad, de la cual se
analiza la implementacién de tecnologfas que permitan la realizacién de videos,
audios e infograffas en versién 100 % digital. Adicionalmente, se decide incluir el
analisis de la adopcion de tres tecnologias asociadas a la caracteristica de la inte-
ractividad: el uso de correos electrénicos con un dominio propio, las aplicaciones
moviles propias y la realidad aumentada. La primera se analiza con el fin de com-
prender la importancia que se la da a los medios de interaccién directa con los
lectores como generador de marca. La segunda se incluye como manifestacién
de la adaptacién de los cibermedios a la masificacion de los dispositivos maéviles.
Por dltimo, la realidad aumentada se analiza con el fin de integrar tecnologfas
de alta novedad y asf identificar la respuesta de los cibermedios mexicanos ante
tecnologias poco exploradas.

Como instrumento de recoleccién, se disefié una encuesta en linea con-
centrada en las variables principales de estudio. Esta encuesta fue enviada por
los distintos mecanismos de comunicacién con los que cuentan los cibermedios
identificados. Se contactaron 1278 cibermedios, el 51 % por correo electrénico,
17 % por péginas de contacto y 15 % por sitios oficiales en las redes sociales. El
17 % restante no cuenta con mecanismos de comunicacién. Se recibieron 126
respuestas de cibermedios ubicados en todos los estados de la Republica. To-
mando los 1278 medios con algin medio de contacto, el tamafo de la poblacion
y con un ndice de confianza del 95 %, se obtiene un margen de error del 8,29 %
para la encuesta aplicada.

4. RBResultados

Siguiendo las etapas planteadas en la secciéon metodolégica, se procederd
a realizar la descripcion de los resultados obtenidos. En primera instancia se
realizard la descripcion del sector de los cibermedios en México, en funcién de
las variables seleccionadas: ubicacién geogriéfica y tipo de cibermedio segtin su
relacion con medios tradicionales. Como segunda seccién de este apartado, se
presentan los resultados del andlisis de los niveles de difusion de las tecnologias
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seleccionadas: tecnologias multimedia, uso de correos electrénicos con dominio

propio, aplicaciones moéviles propias y realidad aumentada.

5. Descripcion del sector de cibermedios
en México

México presenta importantes niveles de penetracién y uso de Internet.
Las estadisticas muestran que el pafs tiene un nivel de penetracién de alrededor
del 55 %, alcanzado gracias a un crecimiento de 25 puntos porcentuales entre
el 2009 y el 2014 (1aB México, televisa.com, y MillwardBrown, 2015). Paralela-
mente, el niimero de horas promedio de conexién a la red pasé de 5 horas en el
2013 (amipct y eLogia, 2014) a 6 en el 2015 (1BBY México y Banamex, 2015; 1aB
México et 4l., 2015). Como resultado, se calculan casi 26 millones de visitantes
Gnicos mensuales, con un promedio de 12,4 horas de conexién por mes y 845
péginas visitadas (comScore Latinoamérica, 2015).

Como respuesta a esta creciente demanda, los medios de comunicacién
incrementaron el ndmero de propuestas informativas en el mundo digital. Los
primeros cibermedios en México fueron La Jornada y El Norte, que lanzaron sus
versiones digitales en 1995. En 1996 son lanzadas las versiones digitales de Re-
forma y El Universal (Crovi, 2016). Este desarrollo contintia de manera sosteni-
da, siendo posible identificar 147 cibermedios para el 2002 (Crovi, 2016) y 307
para el 2008 (Lépez Aguirre, 2010a). Luego de realizar el ejercicio de inventario
de cibermedios en México, se identificaron un total de 1531, lo que significa que
estas organizaciones han quintuplicado su ntimero en tan solo 9 afios.

Figura 1. Distribucion de cibermedios por estado.
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En primera instancia, se analiz6 la composicion del sector clasificando los
cibermedios segtin su ubicacién geografica. Esta distribucién se puede observar
en la Figura 1. Como puntos a resaltar, se encontré que la Ciudad de México
es donde se concentra el mayor niimero de cibermedios con 441, seguido por el
estado de Veracruz con 217, Chihuahua con 69 y Tamaulipas con 66. Ademas,
se encontraron 102 cibermedios con asociacién geografica, con dos o més esta-
dos y 3 que ejercen sus labores desde el exterior, pero fungen como medios de
comunicacién dentro del pais.

Posteriormente, se clasificaron los cibermedios de acuerdo con su rela-
ci6n con los medios convencionales, clasificacién que se muestra en la Figura
2. Como resultado, se encontré que un tercio de los cibermedios mexicanos son
nativos. El gran crecimiento que tiene este tipo de ofertas es la respuesta al vacio
dejado por los medios convencionales caracterizados por su poca imparcialidad
nacida de la alta concentracién vy filiacién con poderes econémicos y politicos
(Crovi, 2016).
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Figura 2. Distribucién de cibermedios por tipo.

Por otro lado, se encontré que los medios tradicionales que migran al
mundo de Internet avanzan de manera satisfactoria en el desarrollo de propues-
tas informativas diferenciadas para el entorno digital. Esto se demuestra en el
bajo nivel de cibermedios volcados (3,17 %) y los niveles ya significativos de me-
dios migrados (10,32 %). Es evidente que el camino para la diferenciacion total
de los medios digitales atin estd en proceso. Sin embargo, el hecho de que cerca
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del 40 % sean propuestas informativas que crean algunos contenidos especifica-
mente para Internet es un indicio de que los medios tradicionales consideran de
importancia la distincién de contenidos entre sus versiones convencionales y las
digitales.

Por dltimo, es importante concentrar la atencién en la categorfa de neo-
nativos. Tal como se mencioné anteriormente, un cibermedio neonativo es aquel
que nace como medio convencional, extiende su presencia al mundo de Internet
y posteriormente desaparece del mundo fisico. Para México, esta categorfa re-
presenta casi un 12 %, de modo que es interesante para trabajos futuros indagar
sobre las causas de esta doble migracién.

6. Difusion de innovaciones en los cibermedios
seleccionados

Como primera parte, se analizaron los niveles de difusién de tecnologias
asociadas a la generacién de elementos de video, audio e infografias en sus ver-
siones 100 % digitales. Los resultados obtenidos se muestran en la Figura 3.

B Nativos 8 Volcados Produccidr Migrados B Neo-Natiw

Figura 3. Nivel de difusién de tecnologias multimediales.

Al analizar los niveles de difusion del video digital se encontré que el 80 %
de los cibermedios consultados hacen uso de esta tecnologfa, de modo que es
la de mayor penetracién en el sector. Adicionalmente, y al revisar los niveles de
adopcion de esta tecnologia por tipo de cibermedio, los migrados presentan un
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77 % de adopcion, siendo superados solamente por los cibermedios con produc-
ci6n web, los cuales tienen un 87 %. Esto confirma el interés que tienen los me-
dios tradicionales en afiadir elementos multimediales a sus contenidos digitales
para hacer la diferencia con las versiones convencionales.

A partir de los niveles de difusion de audios digitales se obtiene un com-
portamiento menos uniforme. En esta tecnologia, el mayor nivel de difusién estd
en los medios neonativos con un 87 %, de modo que hay una diferencia de casi
30 puntos porcentuales con respecto a los medios de produccién web y nativos.
Es evidente la diferencia que se presenta entre los niveles de adopcion del au-
dio y del video. Una de las posibles razones que explica esta diferencia es que
la inclusién de videos en las propuestas informativas es considerada como mas
importante con respecto a los elementos multimediales. Esta importancia fue
cuantificada en ejercicios anteriores, en donde se encontré que la inclusién de
video fue valorada con un 34,8 % frente a un 13,9 % de la inclusién de audios
(Ochoa, 2016; Ochoa y Pefia, 2016).

Para finalizar el analisis de las tecnologias multimediales, se encuentra
que las infograffas presentan el nivel més bajo de adopcién, con un 53 %, de
manera que en los cibermedios con produccién web se alcanza un mayor nivel
de adopcién con un 63 %; mientras que en los volcados se presentan los menores
niveles, con apenas un 25 %.

Seguidamente, se analizaron tres tecnologias asociadas con opciones de
interactividad proporcionadas por los cibermedios a sus lectores. La primera tec-
nologia analizada es la utilizacién de correos electrénicos con dominio propio.
Como se mencioné anteriormente, tan solo el 51 % de los cibermedios identi-
ficados cuentan con un correo electrénico de contacto. De este porcentaje, el
70 % utiliza correos electrénicos asociados al dominio del cibermedio, mientras
que el 30 % restante utiliza correos electrénicos de proveedores comerciales,
dentro de los que se destaca el uso de correos Gmail.com con un 16 %, seguido
por los correos proporcionados por Hotmail o Outlook con un 7 %, y Yahoo con un
5 %. Al revisar estos niveles de uso de correos electrénicos de dominio propio, se
encuentra que tan solo 548 cibermedios utilizan este tipo de correos, los cuales
representan el 35 % de los 1541 medios identificados. Este porcentaje puede ser
preocupante, mas si se considera que las organizaciones analizadas tienen como
principal canal de comunicacién Internet y que los dominios, tanto de la pdgina
como de los correos electrénicos, son los principales mecanismos para la crea-
ci6n de marca en el entorno digital (Laudon y Guercio, 2009; Ries y Ries, 2006).

La segunda tecnologia asociada a la interactividad son las aplicaciones
moviles propias. Para este caso, el nivel de adopcion encontrado es del 39 %.
Este comportamiento es liderado por los cibermedios de produccion web con
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un 44 % de adopcidn, seguidos por los medios neonativos con un 40 %. Como
dato relevante se encontré que el 25 % de los medios volcados cuentan con una
aplicacién mévil propia, la cual es usada para crear una réplica exacta de los
contenidos de su publicacién convencional. El aparentemente creciente nivel de
adopcion de las aplicaciones maviles propias se puede explicar por la necesidad
percibida de ofrecer interactividad a los usuarios a través de uno de los medios
de acceso mas frecuente.

Por dltimo, se analizé la adopcion de la realidad aumentada. Esta tecnolo-
gia es usada por el 6 % de los cibermedios. Es interesante observar que los me-
dios migrados tienen un nivel de adopcién del 15 %, mientras que los medios de
produccién web un 8 %. Estos niveles de adopcién pueden interpretarse como la
opcién descubierta por los medios tradicionales para conducir a sus lectores de
las versiones convencionales al entorno digital, al mismo tiempo que se muestran
las dos versiones como elementos complementarios en el proceso de bisqueda
de informacién del usuario. Los niveles de adopcién para las aplicaciones mévi-
les y la realidad aumentada se muestran en la Figura 4.

Figura 4. Nivel de difusién de aplicaciones méviles y realidad aumentada.

65



66

Rafael Leonardo Ochoa Urrego ® Delia Maria Crovi Drueta

7. Conclusiones

Es evidente el crecimiento en el nimero de cibermedios en México, el
cual es reforzado con la aparicién de un importante nimero de cibermedios na-
tivos que aportan propuestas independientes de poderes econémicos y politicos.
Esta labor es de alta relevancia en sociedades en donde los problemas sociales
estdn dentro de las preocupaciones principales de la agenda publica.

A pesar de este importante ntimero de medios nativos, se encontré que la
mayoria de los cibermedios provienen de medios convencionales, los cuales han
recorrido el camino de la digitalizacién partiendo como medios volcados hasta
llegar a ser medios migrados (Albornoz, 2006; Hamada, 2013; Viloria, 2006).
Segtin los datos, existe un avance importante en la consolidacién de discursos in-
formativos digitales diferenciados de sus pares convencionales, esto se refleja en
el 40 % de cibermedios con algin nivel de diferenciacion entre las dos versiones
y un importante 10 % con una diferenciacion total. Es importante prestar aten-
ci6n a los medios neonativos y explorar los factores internos y externos causantes
de esta doble migracion.

Asimismo, se resaltan los niveles de adopcién de las tecnologfas multime-
diales, liderados por la alta penetracién que ha tenido el video. Igualmente, se
evidencié que los medios nativos son los que mejores niveles de adopcién pre-
sentan en la totalidad de las tecnologias multimediales analizadas, lo que refleja
su pensamiento hacia el aprovechamiento de su entorno natural.

Por otro lado, se encuentran con preocupacién los bajos niveles de adop-
cién del uso de correos electrénicos con dominio propio, elemento que va en
contravia de la consolidacién de las marcas de los cibermedios mexicanos. Por
tanto, es necesaria la creacion de estrategias que motiven a las organizaciones a
formalizar sus canales de comunicacién y asi fortalecer las posibles interacciones
con sus lectores.

Por dltimo, se recalca el hecho de que los medios con produccién web
sean los que mds hayan complementado su propuesta informativa con aplicacio-
nes moviles. Igualmente, se encontré que, a pesar de ser réplicas de la versién
convencional, los cibermedios volcados tiene niveles de adopcién importantes de
las aplicaciones moviles.

Finalmente, se observa un avance significativo en la utilizacién de la rea-
lidad aumentada por parte de medios migrados, lo cual puede verse como un
interés de dichos medios para plantear sus dos versiones como complementos,
mds que como competencia entre ellos, agregando valor tanto a la experiencia
tradicional como a la digital.
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8. Financiacion

El presente articulo hace parte de los resultados parciales del proyecto de
investigacion posdoctoral titulada Creacidn del ranking de cibermedios en México,
financiado por medio de la beca para estancias posdoctorales en la unam, de la
Direccién general de asuntos del personal académico (pDGara) de la Universidad
Nacional Auténoma de México.
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Resumen

El proyecto de investigacién busca identificar si el aprendizaje or-
ganizacional es una variable que contribuye en la medicién de la madurez
de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo en universidades con
acreditacién de alta calidad multicampus. Se efectué una revisién de 37
articulos, recuperados de 4 bases de datos, para la conceptualizacién de
las variables. Ademads, se realiz6 un estudio cuantitativo transversal con
1040 sujetos. La informacion fue procesada con spss usando el indice de
correlacién Rho de Spearman. Los resultados muestran que el aprendizaje
organizacional tiene una correlacién entre moderada y fuerte con las otras
variables del contexto interno, como el analisis estratégico, la planeacién
estratégica, la planeacion de la capacidad, la evaluacién de la Gsst y la
participacién y comunicacién. Asimismo, mostré correlacion entre fuerte
y perfecta con la integracion de la Gsst en la organizacién. Se concluye
que la variable aprendizaje organizacional s aporta en la determinacién del
nivel de madurez de la Gsst en la organizacién estudiada.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, seguridad y salud en el
trabajo, evaluacién de la madurez.
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1. Introduccioén

Colombia asumi6 el reto de pasar del paradigma de la salud ocupacional
a la seguridad y salud en el trabajo. El cambio se basé en la actualizacién de la
legislacion en riesgos laborales efectuada en el 2012. Esta reforma exige la im-
plementacion de un sistema de gestién de la seguridad y salud en el trabajo (sG-
ssT) en todas las organizaciones, independientemente de su tamafio y actividad
econdémica, lo cual requiere del desarrollo de nuevas metodologias que permitan
la implementacion eficaz de este sistema de gestién en las organizaciones.

Adicionalmente, a partir de la Ley 1562 de 2012, los estudiantes que
desarrollen practicas académicas serdn afiliados al Sistema General de Riesgos
Laborales colombiano (sGrL), lo que requiere un mayor compromiso de las ins-
tituciones de educacién superior con la Gsst, dado que, si bien el afiliar a los
practicantes al SGRL no constituye un vinculo contractual, si se requiere incor-
porarlos a todas las acciones de seguridad y salud en el trabajo adelantadas, asi
como la medicion del desempefio del sG-sst que evidencie el impacto de este
sistema en la proteccion de la salud y el fomento de la seguridad, tanto de es-
tudiantes como de docentes, personal administrativo, contratistas, proveedores,
visitantes, entre otros.

En este sentido, es imperativa la necesidad de desarrollar métodos com-
plementarios para la evaluacién de la GssT en las instituciones de educacion
superior. Particularmente, las instituciones con acreditacién de alta calidad mul-
ticampus requieren ser pioneras en la evaluacion de la madurez de la Gsst por
considerarse las organizaciones con niveles deseables de calidad que responden
a su naturaleza y cardcter. Para las organizaciones, contar con informacién vilida
y confiable en seguridad y salud en el trabajo contribuird al diagnéstico y a la
toma de decisiones en materia de su gestion.

Si bien existen investigaciones que describen métodos de evaluacién de
la gestion de la seguridad y salud en el trabajo (Gsst) (Ferndndez, Montes y
Vasquez, 2006; Favaro y Drais, 2007; Saracino et 4l, 2012; Robson, Macdonald,
Gray, Van Eerd y Bigelow, 2012; Rodriguez y Molano, 2012; Saracino et 4l.,
2015; Arntz-Gray, 2016; Kim, Park y Park, 2016), asf como indicadores que mi-
den el desempefio de los sG-ssT (Mohammadfam, Kamalinia, Momeni, Golmo-
hammadi, Hamidi y Soltanian, 2017) y para Colombia los estdndares minimos
de Gsst establecidos en la Resolucion 1111 de 2017, son pocos los estudios en
los que se habla de madurez de la GssT.
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En este sentido, se requiere de la identificacion de variables que permitan
medir el desempefio de los $G-ssT y su madurez de forma objetiva. De acuerdo
con lo descrito por Rodriguez-Rojas, Pedraza-Ndjar y Martinez (2017), para de-
terminar la madurez se han creado distintos modelos:

[...] los cuales indican las capacidades [competencia especifica que debe
existir en una organizacién con el fin de que se ejecuten procesos de ges-
tion de proyectos y entregar servicios de gestion de proyectos y productos]
de una organizacion. Estas capacidades se presentan de forma agrupada y
describen generalmente el grado de coherencia, la visibilidad y el control
dentro de la organizacién. (p. 4)

A partir de la revisién de la literatura se encontré que una de las variables
que permiten medir la madurez de la Gsst es el aprendizaje y el desarrollo de la
cultura de los individuos. Esto atiende a que las organizaciones se enfrentan a
nuevos retos en su gestion para poder obtener los resultados deseados.

De acuerdo con Weick y Sutcliffe (2015), los tomadores de decisiones y
las organizaciones necesitan desarrollar capacidades para una mayor atencién en
el conocimiento de detalles que provean informacién relevante para la toma de
decisiones vy, particularmente, aquella informacién que provea elementos para
crear orden y fomentar la previsibilidad dentro de la organizacién. Los autores
plantearon cinco aspectos esenciales: 1) la preocupacién por el fracaso, 2) la
reticencia para simplificar, 3) la sensibilidad frente a las operaciones, 4) el com-
promiso con la capacidad de recuperacion, y 5) la deferencia a la experiencia.

Se ha demostrado que uno de los aspectos que mejora el rendimiento de
las organizaciones es la satisfaccién de sus trabajadores. Por consiguiente, otro
de los retos para las organizaciones es aprender a utilizar la experiencia del pasa-
do para mejorar la salud y la seguridad de sus trabajadores, por ejemplo, a través
del aprendizaje de los incidentes y accidentes.

En el estudio Drupsteen y Wybo (2015), su objetivo fue desarrollar un
conjunto de indicadores para la propensién a aprender, como parte de los prin-
cipales indicadores de seguridad. Para ello, se midié la percepcion individual
de aprendizaje de la experiencia a través de un conjunto de indicadores. Los
indicadores fueron validados a través de entrevistas en un centro de produccién
francés.

En esta investigacion se plantearon dos series de indicadores. La primera
serie de indicadores es organizacional: estdn orientados a la identificacién de las
fortalezas, debilidades y formas de mejora como parte de los principales indi-
cadores de seguridad. La segunda serie de indicadores son del nivel individual:
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estos propenden por la identificacion de las personas que puedan desempeniar el
papel de “agentes de aprendizaje”, promoviendo un proceso en su drea para iden-
tificar grupos de personas que necesitan una formacién especifica para mejorar
su voluntad, actitud o las habilidades para lograr las diferentes tareas del proceso
de aprendizaje.

Los indicadores organizacionales propuestos por Drupsteen y Wybo
(2015) son seis: dos indicadores destinados a medir la actitud hacia el apren-
dizaje, dos indicadores dirigidos a medir las condiciones de organizacién para
el aprendizaje y dos indicadores destinados a determinar la disponibilidad de
sistemas que facilitan el aprendizaje. Por otra parte, los autores utilizaron cin-
co indicadores para determinar la propensién individual del aprendizaje: actitud
para detectar, actitud para analizar, actitud para el seguimiento, la actitud de la
evaluacion, y la actitud de compartir informacién (Figura 1).

Los indicadores propuestos permitieron apoyar la identificacién de debi-
lidades con respecto al aprendizaje a nivel organizativo y facilitaron la identifica-
cién de las necesidades de formacién de los trabajadores.

Tendencia de aprendizaje desde |a experiencia

Actitudes ‘

Condiciones

organizacionales _

Sistemas

Detectar  Analizar Comportamiente  Evaluacion  Informar

Figura 1. Modelo para estudiar las tendencias de aprendizaje desde la experiencia.
(Fuente: Drupsteen y Wybo, 2015. Traduccién propia)

Otro de los modelos propuestos para explicar la propension del esfuerzo
es el desarrollado por Schnake (2007), quien identificé siete efectos positivos
directos: satisfaccién en el trabajo, capacidad de trabajo, compromiso con la
organizacion, rasgos de personalidad, capacidad para realizar tareas relacionadas
con el trabajo, normas de comportamiento y tamano del grupo, y la moderacion
por el temor a la evaluacién.

El fin del aprendizaje en la organizacién es la creacién de una cultura, en
este caso de una cultura de seguridad, la cual es concebida, de acuerdo con la
International Atomic Energy Agency, como el conjunto de caracteristicas y acti-
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Figura 2. Modelo tedrico de cultura organizacional y salud ocupacional.
(Fuente: Martins y Nel, 2014. Traduccién propia)
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tudes en las organizaciones e individuos, que, a su vez, son establecidos como
prioridad esencial. La cultura de seguridad débil ha sido una de las causas de
sucesos como Bhopal, por cuanto el nivel de cultura de seguridad tiene que ser
evaluado y mejorado para evitar la ocurrencia de este tipo de situaciones en el
futuro de forma continua (Warszawska y Kraslawski, 2015).

Otra definicién de cultura organizacional es presentada por Martins y Co-
etzee (2007). Es un patrén integrado de comportamiento, que es Gnico para una
organizacion particular y que se originé como resultado del proceso de la super-
vivencia y la interaccion con su entorno. Ademads, la cultura dirige la organizacion
para el logro de metas.

Esta conceptualizacion dio origen a un modelo teérico de cultura organi-
zacional y salud ocupacional (Figura 2), validado a través del modelo de ecua-
ciones estructurales. El modelo explica que la salud puede tener un impacto en
la cultura organizacional y viceversa (Martins y Nel, 2014). En este sentido, la
seguridad y salud en el trabajo cobra importancia en la cultura organizacional y
en el logro de las metas de la organizacion.

Atendiendo a la necesidad de identificar las variables que permiten medir
la madurez de la Gsst en las organizaciones, en esta investigacién se buscé de-
sarrollar teéricamente y verificar empiricamente si el aprendizaje organizacional
se constituye como una variable latente en la dimensién de contexto interno al
momento de medir la madurez de esta gestion en universidades privadas colom-
bianas con acreditacion de alta calidad multicampus.

2. Metodologia

Se realiz6 una investigacién de tipo cuantitativo, puesto que se buscé con-
firmar si el aprendizaje organizacional es una de las variables latentes que se
debe incluir en la dimension de contexto interno de un instrumento para medir
la madurez de la Gsst en universidades privadas colombianas con acreditacién
de alta calidad multicampus.

La investigacion tuvo un alcance explicativo porque parte de comprender
las teorfas existentes relacionadas con la Gssty su madurez. A partir de estas se
define si el aprendizaje organizacional puede ser considerado como una variable
del contexto interno, el cual hace parte de las variables latentes de un instru-
mento para medir la madurez de la Gssr, dirigido a universidades privadas con
acreditacion de alta calidad.

En relacién con los disenos de investigacién cuantitativos, corresponde a
un estudio no experimental de corte transversal puesto que se parti6 de una revi-



Aprendizaje organizacional: una variable de madurez de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo

sién sistemadtica de la literatura cientifica y, posteriormente, se recopilé una serie
de datos en el escenario de estudio, en un momento determinado en el tiempo.

Como unidad de anilisis se tomaron las instituciones con sede principal
en la ciudad de Bogotd, Colombia, que cuentan con acreditacién multicampus
de alta calidad otorgada por el Consejo Nacional de Acreditacion (cNa), debido a
la madurez administrativa de las instituciones de la capital que cuentan con este
reconocimiento, el cual es sinénimo de calidad y prestigio.

Cabe aclarar que una institucién de educacién superior, para contar con
acreditacion multicampus bajo los nuevos lineamientos —establecidos para
Colombia en el 2015—, debera acreditar el 100 % de las sedes y seccionales.
Ademds, debe tener programas acreditados en al menos el 75 % de sus sedes o
seccionales, donde deberd contar con al menos el 10 % de su oferta académica
acreditada (cNa, 2015). Este reconocimiento también indica un reflejo de uni-
dad para aquellas universidades que cuentan con gran cantidad de sedes a lo
largo del territorio nacional, sin desconocer las necesidades especificas de cada
una segtin el lugar donde se encuentren.

De acuerdo con datos del sniEs, son 5 universidades las que cuentan con
este reconocimiento. Por otra parte, debido a las diferencias en la gestién que
tienen las universidades publicas y privadas, se tomé como unidad de muestreo
su cardcter juridico. En este sentido, son 4 las instituciones de educacion supe-
rior privadas con sede en Bogotd que cuentan con acreditacién de alta calidad
multicampus, de acuerdo con el sNiEs.

El escenario de estudio fue seleccionado por conveniencia debido a las
restricciones que se tienen para acceder a informacion de sst en las organiza-
ciones, de modo que se tomd la primera institucion de educacién superior de
cardcter privado acreditada institucionalmente en la modalidad multicampus.

La institucién de educacién superior analizada cuenta con 2661 docentes,
1489 administrativos, 32 535 estudiantes y 143 505 egresados, para un total de
36 684 personas (dato recopilado el 23 de noviembre de 2016). Para seleccionar
los sujetos de investigacion, se efectué un muestreo aleatorio de los grupos de
interés. Se calculé una muestra de 1037 sujetos de investigacion.

En relacién con las técnicas de investigacién empleadas, se realizé una
revision sistematica de articulos publicados entre 2011 y febrero de 2017 en
Science Direct, Ebsco, Eric y Redalyc, con los términos clave “maturity”, “occupa-
tional health and safety management”, “occupational health and safety management
systems”, “safety and health at work”. Esta revision permiti6 detectar 160 articulos,
de los cuales 37 aportaron a la construccion teérica de las variables de contexto
interno para la medicién de la gsst (Rodriguez-Rojas, Pedraza-Najar y Martinez,
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2017). La revision tedrica efectuada permiti6 establecer las variables del contex-
to interno organizacional que influyen en la madurez de la gsst (Tabla 1).

Tabla 1. Variables tedricas del contexto interno organizacional
que influyen en la madurez de la Gsst

Variable teérica para la

medicion de la madurez de la Variables
GssT 0 variable latente

Aprendizaje organizacional en asst

Andlisis estratégico

Participacién y comunicaciéon

Contexto interno de la organizacién ”
Evaluacion de la gsst

Planeacién estratégica

Planeacién de la capacidad

Se planted la siguiente hipétesis: el aprendizaje organizacional tiene una
correlacion moderada con las siguientes variables: andlisis estratégico, planea-
ci6n estratégica, planeacion de la capacidad, integracion de la GssT en la organi-
zacion, evaluacion de la Gssr, participacién y comunicacion.

Las variables enunciadas hacen parte de la dimensién de contexto interno
al momento de medir la madurez de la Gsst en universidades privadas colombia-
nas con acreditacion de alta calidad multicampus.

Considerando la propuesta tedrica de variables, se propuso un instrumen-
to al cual se le realiz6 una validacion de contenido a partir de la consulta a exper-
tos, y validacién de constructo a través de andlisis de componentes principales
y de la rotacién de los datos, utilizando el método de Normalizacion Varimax
con Kaiser. Se utiliz6 el indice de correlacion Rho de Spearman, calculado con
spss, para determinar si la variable denominada aprendizaje organizacional aporta
significativamente en la dimensién de contexto interno al momento de medir la
madurez de la GssT en universidades privadas colombianas con acreditacién de
alta calidad multicampus.

Las variables relacionadas en la Tabla 1 fueron incorporadas en un instru-
mento que considerd tres variables latentes: contexto interno, contexto externo y
enfoque de la seguridad y salud en el trabajo. El instrumento disefiado obtuvo un
Alfa de Cronbach de 0,967, de lo cual se puede deducir que es un test excelente
y que mide el constructo propuesto. A su vez se aplicé la curva de Cronbach -
Mesbah, en la cual se calcula el coeficiente removiendo item por item. Se puede
a observar que la fiabilidad no aumenta significativamente si se quitan items, lo
que significa que el test estd bien construido.
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Ademas, el instrumento fue sometido a pruebas mds rigurosas, como el
test de esfericidad de Bartlett y el kmo. Se obtuvo un kmo de 0,969, el cual es
cercano a 1, y la prueba de esfericidad de Bartlett tiene significancia que tiende
a 0. Lo anterior indica que las matrices de correlacién fueron adecuadas para el
andlisis factorial.

3. Resultados
El instrumento disefiado para medir la madurez de la Gsst fue aplicado
a 1040 sujetos del escenario de estudio, aspecto que indica que se alcanzé la

muestra esperada (Tabla 2).

Tabla 2. Distribucion de la poblacién analizada

Poblacién LU0 %
personas

Actor

Administrativo 326 31.3%
Docente 272 26,4 %
Estudiante de posgrado 44 42 %
Estudiante de pregrado 398 38,3 %
Ciudad/modalidad

Tunja - modalidad presencial 45 4,3%
Bogota - modalidad presencial 456 43,8 %
Bucaramanga - modalidad presencial 206 19,8 %
Medellin - modalidad presencial 2 0.2 %
Villavicencio - modalidad presencial 246 23,7 %
Educacioén virtual 85 82%

4. Aprendizaje organizacional en GssT

A partir de la aplicacién del instrumento a los 1040 sujetos de investiga-
cién, se analizé la variable de aprendizaje organizacional. La escala de evaluacion
fue de 1 a 5y, considerando las respuestas, se hablard de Top two boxes (TTB):
suma de porcentajes que calificaron 4 y 5. De Bottom two boxess (BTB) es suma
de los porcentajes de los dos valores menores de la escala 1y 2.
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El aprendizaje organizacional tiene un alto T18B, dado que el 57,4 % de la
poblacién encuestada manifiesta que la institucién de educacién superior cuenta
con estrategias para garantizar el aprendizaje organizacional en sst. Se observ
una baja proporcién de duda (Figura 3).

Estrateglas para el
aprendlzaje S5

H] H? E3 E4 mS

Figura 3. Aprendizaje organizacional en GssT.

*1) Esta totalmente en desacuerdo, 2) Estd en desacuerdo, 3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo,
4) Esta de acuerdo, 5) Esta totalmente de acuerdo.

Ademids, se encontraron correlaciones estadisticamente significativas. Es-
tas correlaciones fueron calculadas a través de coeficiente Rho de Spearman vy,
para su interpretacion, se usé la escala de rango de relacién (Martinez, Tuya,
Martinez, Pérez y Cdnovas, 2009):

0-0,25: Escasa o nula

0,26 - 0,50: Débil

0,51 - 0,75: Entre moderada y fuerte

0,76 - 1,00: Entre fuerte y perfecta

La variable aprendizaje organizacional mostré una correlacién entre mo-
derada y fuerte con las otras variables del contexto interno, como el anilisis
estratégico, planeacién estratégica y planeacién de la capacidad (Tabla 3), lo
que evidencia la importancia de la sistematizacion y evaluacién del aprendizaje
en seguridad y salud en el trabajo alcanzado por los actores (también conocidos
como partes interesadas) de la institucién de educacién superior estudiada, en la
definicién de sus estrategias organizacionales.
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Tabla 3. Correlaciones Rho Spearman. Variables latentes analisis estratégico,
planeacion estratégica, planeacion de la capacidad
y aprendizaje organizacional en sst

Aprendizaje Analisis Planeacion | Planeacion de
organizacional | estratégico | estratégica | la capacidad
o'
S8
35 @ |Coeficiente de
ﬁ%g correlacion 1,000 ,683** ,661%* ,600%*
23
Sig. (bilateral) . ,000 ,000 ,000
o |N 1040 1040 1040 1040
5 88 fi d
& | 2.8 |Coeficiente de
% EE correlacion ,683%* 1,000 ,669%* ,607%*
g B
& ® |sig (bilateral) 000 . 000 000
B cw N 1040 1040 1040 1040
= | §@ |Coeficiente de % %% **
%g correlacion 661 669 1,000 667
R Sig. (bilateral) ,000 ,000 . ,000
o_ |N 1040 1040 1040 1040
Sg
& S |Coeficiente de
.§ S |correlacion ,600%* ,607%* ,667%* 1,000
o,
£ & |sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
— @©
AN 1040 1040 1040 1040

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Los resultados también mostraron que la variable “aprendizaje organiza-
cional” tiene una correlacion entre fuerte y perfecta con la variable “integracion
de la GssT en la organizacién” (Tabla 4), la cual estd compuesta por dos indica-

g p p
dores: 1) la organizacién tiene estrategias definidas para la mejora continua de
8 g p ]
la gssty 2) la GssT estd integrada en la gestion global de la organizacién, en la
y g g g 2 )
gestion estratégica y en el sistema de gobierno de la organizacion.

Ademads, mostré una correlaciéon moderada y fuerte con las variables “par-

ticipacién y comunicacién” y “evaluacion de la gsst” (Tabla 4).
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Tabla 4. Correlaciones Rho Spearman.
Otras variables con el aprendizaje organizacional en sst

comunicacion

Integracion
GssT en la
organizacion
Evaluacion
Participacion y

o &
g .S
- O
T @
5.5

e
58
< o

o

Coeficiente de % % %
correlacion 1,000 ,768 ,697 ,694
Aprendizaje
organizacional
Sig. (bilateral) . ,000 ,000 ,000
N 1040 1040 1040 1040
Coeficiente de
= Integracion asst enla  |correlacion 768" 1,000 7757 1337
g organizaciéon
&
o Sig. (bilateral) ,000 . ,000 ,000
&
[}
T; N 1040 1040 1040 1040
=
~ - Coeficiente de % % %
Evaluacion asst correlacion ,697 775 1,000 ,760
Sig. (bilateral) ,000 ,000 . ,000
N 1040 1040 1040 1040
Coeficiente de
Participacion y correlacién 6947 7387 760 1,000
comunicacién
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 1040 1040 1040 1040

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Lo anterior permiti6 verificar la hipétesis planteada y se evidencié que el
aprendizaje organizacional tiene una correlacion entre moderada y fuerte con las
variables “andlisis estratégico”, “planeacién estratégica”, “planeacion de la ca-
pacidad”, “integracién de la GssT en la organizacion”, “evaluacion de la Gsst” y
“participacién y comunicacién”.

Con la investigacién se logré determinar que el aprendizaje organizacional
(aporta en un 4,6 %) es una de las variables del contexto interno de la organiza-
cién, el cual aporta un peso de 57,6 % de la escala para determinar el grado de
madurez de la Gsst en universidades privadas colombianas con acreditacién de
alta calidad multicampus.
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5. Conclusiones

Se concluye que la variable “aprendizaje organizacional” si aporta en la
determinacién del nivel de madurez de la Gsst en la organizacién estudiada. En
este sentido, las instituciones de educacién superior requieren de la incorpo-
racién de estrategias para el fortalecimiento del aprendizaje organizacional en
seguridad y salud en el trabajo. Como sefalan Drupsteen y Wybo (2015), es
necesario analizar a través de indicadores la propension a aprender de los actores
en ssT, logrando con ello identificar las actitudes de las personas, las condiciones
organizacionales y los sistemas que favorecen la deteccion, el andlisis, el com-
portamiento, la evaluacién y la informacién de la tendencia de aprendizaje desde
la experiencia.

En concreto, las empresas deben innovar en el diseno, implementacién y
mantenimiento de sus estructuras y sistemas de gestién del conocimiento para
contribuir al logro de sus resultados (Nowacki y Bachnik, 2016). Esto requiere
hacer uso del aprendizaje organizacional. Segtin Weick y Sutcliffe (2015), los to-
madores de decisiones necesitan desarrollar capacidades que les permitan cono-
cer detalles e informacion relevante para crear orden y fomentar la previsibilidad.

Es de precisar que el fin del “aprendizaje organizacional” es la creacién
de una cultura, puesto que una cultura de seguridad débil conlleva a accidentes
graves (Warszawska y Kraslawski, 2015). De acuerdo con Martins y Coetzee
(2007), la cultura organizacional es un patrén integrado de comportamiento, el
cual dirige la organizacién al logro de metas. Segtin Martins y Nel (2014), la se-
guridad y salud en el trabajo puede tener un impacto en la cultura organizacional
y viceversa.

El papel que desempena el factor humano en la génesis de los accidentes
e incidentes es indiscutible, sin embargo, no es el tnico factor. Por ende, el abor-
daje de la seguridad y salud en el trabajo debe darse de manera integral, conside-
rando factores ambientales, condiciones de la operacion, factores del personal,
factores relacionados con la supervision y factores de influencia organizacional,
como los procesos, el clima organizacional, los recursos para la gestion (Ergai,
Cohen, Sharp, Wiegmann, Wiegmann y Shappell, 2016) y la cultura de la orga-
nizacion.

Ademds, la evaluacion de la cultura de seguridad de la organizacién puede
ser una herramienta ttil, dado que permite aprender sobre su cultura actual y
comenzar a desarrollar enfoques de la ssT mds proactivos (Haslam et dl., 2016).

De igual manera, se requiere estudiar otros aspectos como el liderazgo y
la motivacion, ya que el lider debe potenciar actitudes y crear una sensacién de
logro y de pertenencia a la organizacién, asi como motivacién, la cual es esencial

85



86

Yuber Liliana Rodriguez-Rojas

para el cambio en la conducta de los trabajadores (Hedlund, Gummesson, Ryde-
Il 'y Andersson, 2016). Estos son aspectos indispensables para la generacién de
cultura en seguridad y salud en el trabajo en las organizaciones.

Por otra parte, se requiere desarrollar métodos para la formulacién, medi-
ci6n y evaluacién de indicadores de GssT en las instituciones de educacién su-
perior, aspecto que ha sido poco estudiado y desarrollado desde la investigacion
organizacional. Esto se observé en la revision de la literatura y en la medicién de
la gsst realizada en el escenario estudiado.

Ademas, se requiere el desarrollo de instrumentos complementarios que
incluyan criterios de objetivacién para evaluar las estrategias de aprendizaje or-
ganizacional en ssT incorporados dentro de la GssT en las instituciones de edu-
cacion superior. Este aspecto permitirfa trascender los requisitos legales y los
estdndares minimos establecidos en la normatividad colombiana y orientar la
GssT hacia una cultura de prevencién en sst que aproveche la experiencia y el
aprendizaje acumulados a partir de las practicas de ssT.
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Resumen

La presente investigacién sistematiza los resultados de la expe-
riencia obtenida para la caracterizacién de la cultura organizacional en
una Entidad Promotora de Salud (eps) de la ciudad de Cali, Colombia,
partiendo de la aplicacién de la herramienta Organizational Culture As-
sessment Instrument (ocat), desarrollada por los autores Cameron y Quinn,
desde el planteamiento de su modelo basado en los valores en competen-
cia. En el desarrollo del documento se describe, de manera particular, el
efecto de la aplicacién del modelo en algunas empresas de la region que
buscan plasmar una idea de la cultura organizacional, y cémo la utilizacién
de los modelos paramétricos, como las redes neuronales, permite obtener
una aproximacion a las caracterfsticas mas representativas de cada tipolo-
gfa de cultura organizacional, descrito por los autores Cameron y Quinn.
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1. Introduccioén

La naturaleza de las empresas y organizaciones estd directamente ligada
con los cambios y transformaciones que ocurren en el entorno. Uno de los as-
pectos que se afecta principalmente es la cultura organizacional asociada a los
intereses de la direccién y de los colaboradores.

Segtin Garay (2008), un claro ejemplo a tener en cuenta sobre este con-
cepto se describe a principios de los afios 80, en las notorias diferencias de la
productividad entre el modelo de gestién empresarial norteamericano y el de la
industria japonesa. Varios estudios realizados a partir de este caso, por autores
como Ouchi (1982) y Waterman (1982), concluyen que la cultura organizacional
es un elemento que puede generar un factor diferenciador en las empresas a
nivel competitivo, teniendo en cuenta las caracterfsticas propias de cada orga-
nizacién, como las creencias, los valores, los propésitos, el estilo de direccion,
entre otras.

Este proyecto tiene como propésito sistematizar los resultados de la ca-
racterizacién de la cultura organizacional en una Entidad Promotora de Servicios
de Salud (eps) de la ciudad de Cali, utilizando como método de analisis un
modelo paramétrico. Los modelos paramétricos, o de aprendizaje automitico,
son una rama de la inteligencia artificial que se especializa en buscar algoritmos
que le permitan a un ordenador aprender (Flach, 2012). En el desarrollo del
documento se ahondara sobre este aspecto con mds especificidad. Los objetivos
establecidos para el proyecto se centran en, primero, la identificacién de la tipo-
logia de cultura actual que presenta la Eps y, segundo, caracterizar las variables
de importancia de esa cultura organizacional a través del modelo paramétrico.

La investigacion se realiza con la intencionalidad puntual de encontrar los
factores especificos que caracterizan la cultura organizacional segiin Cameron
y Quinn. Dicho estudio fue realizado en algunas empresas del sector salud, to-
madas aleatoriamente en la ciudad de Cali. Por tanto, en el presente articulo se
describen los resultados de una de ellas.

El método de investigacion utiliza el Organizational Culture Assessment
Instrument (0cal) para determinar la cultura, y el modelo paramétrico de redes
neuronales se usa para especificar qué factores fueron determinantes para que
se diera esa cultura.

De igual manera, la importancia del proyecto radica en ser interdiscipli-
nario, ya que recoge en su desarrollo la aplicacién de enfoques y herramientas
desde la ingenierfa, aportando técnicas que permitan llegar al objeto de estudio
sobre la caracterizacion de las variables de la cultura a través del modelo pa-
ramétrico, como también la aplicacién de enfoques de cultura organizacional



Caracterizaciéon cuantitativa de la cultura organizacional utilizando el modelo...

desde las ciencias empresariales. En este caso, la investigacion parte del modelo
propuesto por Cameron y Quinn pues, luego de realizar un proceso de btisqueda
amplio, fue uno de los instrumentos mds asertivos y completos para la identifica-
cién de la cultura organizacional a través del anélisis de los factores y dimensio-
nes propuestos por los autores.

El modelo de Cameron y Quinn, como un método de evaluacién de la cul-
tura organizacional basado en los principales valores competitivos, ha tenido un
proceso de aplicacion constante y permanente en muchas de las organizaciones
en los dltimos afios. Dicho modelo tiene, entre sus caracteristicas mds importan-
tes, la inclusién de algunos items que se deben tener en cuenta al momento de
estudiar la cultura organizacional (co), entre los cuales estdn: 1) c6mo se conci-
be la empresa, 2) las personas y sus patrones de comportamiento, 3) la gerencia
y sus pautas de actuacion, 4) el estilo de direccion, 5) los valores compartidos
y 6) el éxito empresarial (Ortiz y Olaz, s. f.). El planteamiento que se deriva de
determinar los factores y dimensiones sobre los cuales se puede determinar los
valores competitivos de la cultura ha significado una nueva contextualizacién
de aquellas caracteristicas que cominmente se evaltan, dando asi una pers-
pectiva contemporanea, en la medida en que se tienen en cuenta los procesos
de desarrollo actuales de las organizaciones en las cuales se puede ver como,
por ejemplo, la tecnologfa, las tendencias del mercado y los nuevos procesos
organizacionales han tenido un efecto e impacto significativo en la cultura de las
empresas, particularmente, como sujetos de andlisis del presente trabajo, en una
EPS de la ciudad de Cali.

La naturaleza de las empresas y organizaciones estd directamente ligada
a los cambios y transformaciones que ocurren en su entorno interno y externo.
Uno de los aspectos mds importantes en los cuales se afecta es en la cultura
organizacional. El presente trabajo permite analizar, de manera detallada, los
factores con los cuales se puede caracterizar la cultura organizacional de las em-
presas. En el caso colombiano, no se ha indagado sobre el papel determinante
de la cultura organizacional para lograr mejores niveles de desempeno y com-
petitividad. En general, en muchos trabajos de investigacion se habla sobre el
tema, pero en pocos casos se profundiza la incidencia que tiene en los resultados
organizacionales.

Las empresas, naturalmente, para su funcionamiento, deben contar en su
estructura con un grupo de personas que aporten conocimiento en el desarrollo
de las diferentes actividades de la organizacion, la pluralidad de las caracterfs-
ticas culturales de cada uno de dichos integrantes genera en la organizacién un
interrogante a la hora de definir, medir, socializar y hacer trascender las variables
que componen su cultura organizacional, teniendo en cuenta que esta se basa
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no solo en valores corporativos, creencias, confianza, trabajo en equipo, respon-
sabilidad, entre otros, sino que también constituye un amplio espectro abar-
cando la forma en que las personas actiian y se relacionan dentro de la misma
organizacion.

Esta situacién se presenta debido a que se interpretan las variables de ma-
nera personal mds que corporativa, sobre todo al momento de identificar qué tipo
de cultura caracteriza a la empresa, o incluso al departamento, causando asi una
aplicabilidad distinta en cada drea de la organizacién y asi mismo en sus sedes,
esto genera que las raices culturales de organizacion se pierdan y muten hacia
otras no definidas inicialmente por las empresas, aunque su misién, visién, ob-
jetivos organizacionales y politicas sean las mismas para todas las sucursales. Se
pretende analizar las variables que hacen parte de esta problematica a partir del
modelo planteado por Cameron y Quinn, en aras de mostrar cémo se identifica
el tipo de cultura organizacional que define a la empresa, y cuales son aquellos
factores determinantes para la definicién de dicha cultura. Como consecuencia
de este proyecto, los resultados permitirdn identificar aquellas situaciones espe-
cificas que impiden que se desarrolle, se fomente o persista dicha cultura, por
tanto, se podra establecer hacia el futuro la cultura deseada en las organizacio-
nes, como también, el planteamiento de soluciones y decisiones a tomar.

2. Metodologia

Con relacién al modelo de Cameron y Quinn (1999), los autores presen-
tan la importancia del entendimiento de la cultura organizacional, como parte
central, debido a que facilita o inhibe los esfuerzos de mejora organizacional.
Para una organizacién o un gerente, resulta impredecible el impacto que generan
los cambios, los cuales dificultan mantenerse al dia para predecir con exactitud
el futuro y para mantener la constancia de la direccién. Existe una alta tasa
de fracasos que son previstos durante las iniciativas de cambio organizacional.
Varios estudios informan que una de las mayores razones por las que se fracasa
es el descuido de la cultura organizacional. Aunque las herramientas y técnicas
pueden estar presentes y la estrategia de cambio se aplique fuertemente, muchos
esfuerzos para mejorar el rendimiento de la organizacién fallan debido a que la
cultura fundamental de la organizacion, es decir los valores, formas de pensar,
estilos de gestién, paradigmas o enfoques para la resolucién de problemas conti-
ndan siendo los mismos.

El enfoque para el diagnéstico y el cambio de la cultura organizacional
ofrece seis ventajas:
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e Es prictico: captura dimensiones clave de la cultura que han sido encon-
tradas para hacer una diferencia en el éxito de las organizaciones.

e Esoportuno: el proceso de diagnéstico y la creacion de una estrategia para
el cambio se puede lograr en un tiempo razonable.

e Hace participar: los pasos del proceso pueden incluir a todos los miem-
bros de la organizacion, pero sobre todo implican a quienes tengan la
responsabilidad de establecer la direccién, reforzar valores y guiar a un
cambio fundamental.

e Es tanto cuantitativo como cualitativo: el proceso se basa en la medicién
cuantitativa de las dimensiones culturales clave, asi como los métodos
cualitativos, incluyendo cuentos, incidentes y simbolos que representan
el ambiente que no se puede medir de la organizacion.

e Es manejable: el proceso de diagnéstico y cambio puede ser llevado a cabo
e implementado por un equipo dentro de la organizacion, por lo general es
el equipo administrativo. Diagnosticadores externos, expertos en cultura o

consultores de cambio no se requieren para una implementacion exitosa.

e Esvilido: el marco en el que se construye el proceso no solo tiene sen-
tido para las personas que consideren su propia organizacién, sino que
también es apoyada por una extensa literatura empirica y dimensiones
subyacentes que tienen un verificado fundamento académico.

El instrumento ocat se utiliza para diagnosticar la cultura organizacional y
estd formado por un cuestionario de seis preguntas que debe responder cada uno
de los individuos de la empresa objeto de investigacion. Su intencién es ayudar
a identificar la cultura actual de la organizacién. El mismo instrumento ayuda a
identificar el tipo de cultura que los miembros de la organizacién creen que debe
desarrollarse y que, ademds, coincida con las futuras demandas del entorno y las
oportunidades a las que se enfrenta la empresa. Es muy importante valorar a la
organizacion en su estado actual y no solamente como le gustarfa que fuera. Se
debe utilizar la columna “actual”. Después de haber completado el instrumento,
tome otros cinco minutos para completar el instrumento por segunda vez, pero
en esta ocasion se utiliza la columna “preferido”. Debe responder a las preguntas
como usted preferirfa que fuera su organizacién dentro de cinco afios.

Es muy facil calcular el puntaje del ocar, el primer paso es sumar todas
las respuestas de las alternativas A en la columna “Actual” y se dividen por 6. Es
decir, que se calcula el promedio.
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El ocar se basa en un modelo teérico conocido como el marco de valores
en competencia o Competing Values Framework (cvF). Resulta ser muy dtil en
la organizacién y la interpretacién de una amplia variedad de fenémenos organi-
zacionales. Una organizacion basada en este modelo define cuatro tipologias: el
clan, que consiste en trabajar en un entorno amigable, inspirada en la familia,
tomando una postura paternalista con el fin de obtener resultados colectivos
positivos; la adhocracia, que esta orientada al trabajo dindmico, creativo y em-
prendedor, operan en situaciones de cambio y riesgo; mercadeo, que consiste en
lideres duros, exigentes y dificiles de conducir, su énfasis es la victoria, requieren
estabilidad y control; y la jerarquia, que consiste en procesos y procedimientos
bien definidos, estructurados y formalizados (Toca y Rodriguez, 2009).

A su vez, se componen de dos dimensiones: el enfoque de la flexibilidad
y discrecién contra la estabilidad, el control y la dimensién enfocada a lo interno
y a la integracién contra el enfoque externo y la diferenciacién. Estas dos di-
mensiones conforman el cuadrante, las cuales corresponden a diferentes formas
organizativas. Estos, a su vez, se definen en funcién de seis rasgos que permiten
identificar los valores culturales de cada organizacion:

1) Las caracteristicas dominantes de la organizacion.

2) El estilo de liderazgo y enfoque que impregnan la organizacion.

2 1A 3 o1 ~ S feticac ~A c -

3) La gestion de los empleados o estilo de las caracteristicas, como son trata-
dos los empleados.

4) La vinculacién organizacional o mecanismos que ayudan a la organizacién
a permanecer unida.

5) El énfasis estratégico o dreas que orientan la estrategia de la organizacion.

6) El criterio del éxito, que refiere en cémo se define el triunfo de la organi-
zacion (Ruiz y Naranjo, 2012).

Verificando los diferentes métodos y teorfas, se limitan al desarrollo de
la cultura. El método de Cameron y Quinn retine las caracteristicas para esta-
blecer un cuadrante, sus dimensiones y, a su vez, la definicién de los diferentes
rasgos que determinan claramente la clase de cultura y cudl es el impacto en la
organizacion.
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3. Redes neuronales

Una red neuronal es un modelo paramétrico que imita el cerebro humano
y consiste en un nimero de procesos interconectados, llamados neuronas. Las
neuronas estdn organizadas en una o mds capas (I, C, O). I representa la capa
de entrada, C es una capa intermedia, aunque existen arquitecturas con mds de
una capa intermedia, y O serfa la capa final que representa la salida de la red y
retiene la respuesta a la capa de entrada. Usualmente se utiliza una funcién no

lineal como la funcién sigmoidea para obtener la respuesta de la red.

1+e
Cada neurona de cada capa se conecta a todas las neuronas de la capa siguiente y
cada conexién tiene un peso w, este peso denota la influencia entre una neurona
y otra. En esencia, la red neuronal aprende a través de la adaptacion de estos
pesos (Rojas, p. 453).

Formalmente, una red neural serfa entonces la respuesta a la combinacién
de los pesos con las entradas. El problema de aprendizaje en esencia consiste en
mostrarle a la red un conjunto de salidas prefijadas, conocidas como patrones, y
encontrar la combinacién 6ptima de pesos para que la respuesta de la red sea lo
mads proximo a los patrones, es decir, dada una entrada I, cuya salida deberia sery,

pero produce una salida z. El error estarfa definido como E=Y """ |lz—» ’

, que
serfa el objetivo a minimizar. Esto se logra usando el gradiente descendente para
encontrar el minimo local de la funcién E, escogiendo inicialmente un conjunto
de valores aleatorios de los pesos y usando la funcion Aw_i=~0E /(Ow_i) para
ir actualizando los pesos.

4. Contribucion de las variables en una red
neuronal artificial

Varios métodos son utilizados para encontrar la contribucién de las va-
riables en una red neuronal artificial, entre las que se encuentra las derivadas
parciales, el método de particion de conexiones de los pesos, el método de perfil
y el de paso a paso (Gevrey, Dimopoulos y Lek, 2003). Para el caso de estudio
de esta investigacion se utilizé el método de particién de pesos propuesto por
Garson (1991) y Goh (1995), cuya arquitectura de red se basa en una capa de
entrada, una capa oculta y una capa de salida. La idea de este método es parti-
cionar las conexiones de los pesos de la capa oculta en componentes asociados
con cada neurona de entrada. Para cada neurona de la capa oculta se divide el
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valor absoluto de los pesos de la capa oculta, por la suma del valor absoluto de
los pesos de dicha capa, obteniendo la siguiente ecuacion:

m
§ :c:IWlCWCO Xrij.k|
‘E :1§ :cW1cho‘

Donde r,,, es la correlacién parcial de la entrada I, cuya respuesta es ¥,

RA:|

después de la respuesta Z.

De acuerdo con lo anterior, el proceso metodolégico se realizé en primera
instancia con una muestra aleatoria de poblacién finita de 43 colaboradores de la
EPS, con un margen de error del 9 % y un nivel de confianza del 95 %. Posterior-
mente, se lleva a cabo la observacién a través de la aplicacion de la herramienta
ocal, planteado por Cameron y Quinn (The Competing Values Framwork), a esta
muestra. Finalmente, se realiza el analisis y deduccién de las variables mas re-
presentativas de la cultura organizacional, utilizando las redes neuronales.

5. Resultados

Con base en los resultados obtenidos al momento de aplicar el instrumen-
to y en el desarrollo del trabajo, se logré identificar ciertas caracteristicas que
presenta la organizacion, lo cual enfoca su cultura organizacional segtin los resul-
tados hacia un tipo dominante de cultura clan. Esta cultura se caracteriza por es-
tar direccionada de forma flexible al interior de la organizacién, concentrandose
principalmente en el desarrollo de los colaboradores como personas y de crear en
ellos un sentir hacia la organizacién como una familia, un lugar donde se les re-
conoce como personas y se les brinda las herramientas para el desarrollo del ser.

Tabla 1. Resultados después de aplicar ocal

A.Clan 28
B. Adhocréatica 22
C. Mercado 25
D. Jerarquica 25
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Tabla 2. Resultado al aplicar redes neuronales
para encontrar las variables de importancia

NVariable | Rx

1B 7314
1D 6929
1C 6808
2A 6218
1A 5985
3A 5902
5B 5058
4A 4821

El resultado de la cultura actual, de acuerdo con las respuestas de los
colaboradores, es la cultura clan, sin embargo, mercado y jerdrquica le siguen
con un promedio igual, el cual refleja algunos puntos caracteristicos dentro del
comportamiento de la organizacién y su cultura en general. Estas caracteristicas
van ligadas a los seis factores organizacionales.

Buscando las variables mds importantes, se observa claramente que la
cultura estd influenciada por las caracteristicas dominantes, las cuales dan més
preponderancia a la variable 1B, cuyas personas tienen caracteristicas empren-
dedoras, seguida de la variable 1D, cuya percepcién en la empresa es de un
lugar controlado y estructurado. Por dltimo, la variable 1C, cuyas personas son
competitivas y orientadas al logro. También se observa que las variables 2A, 1A,
y 3A, del tipo clan, estan bien ranqueadas, lo que coincide con lo obtenido en el
ocal, para el caso, la variable 2A, donde se percibe el liderazgo como un ejemplo.
La variable 1A se percibe entre las personas con la familiaridad y se comparte
mucho entre ellas, y la variable 3A, es el estilo de gestion de la organizacion que
se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacién.

6. Conclusiones

Por medio de la caracterizacién de la cultura organizacional de la Entidad
Promotora de Servicios de Salud (Eps), se concluye, de acuerdo al ocar, que la
cultura predominante en la organizacién en este caso es clan. Las variables de
importancia son las IB,ID y IC, cuya identificacién es clara por parte de los
colaboradores de la empresa, aunque, de acuerdo con el ocal, existe una leve
tendencia a la cultura jerdrquica y de mercado, que es la que ha permitido que
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ellos tengan una tipificacion, puesto que con sus précticas observadas, han con-
tribuido a generar recordacién y comportamientos orientados hacia los diferentes
procesos de la organizacion, los cuales han sido enfocados al cumplimiento de
politicas y reglas establecidas por el sistema de calidad.

Se concluye que, a pesar de que el resultado entre jerdrquica y mercado
es igual, se observa que puede ser fortalecida la cultura de mercado, la cual est4
orientada a la productividad del personal, con el fin de ser fuertes en lo que se
hace y poder ser competitivos ante el mercado actual, frente a la prestacion de
servicios por otras EPS. Se puede lograr el fortalecimiento con un plan de inter-
vencion de la cultura organizacional.

Por otra parte, resulta también conveniente que, por medio de un plan de
intervencion de la cultura organizacional, de acuerdo con el criterio de los altos
directivos de la EPS, se pueda trabajar o fortalecer alguno de los tipos de cultura
mas representativos (clan, jerdarquica o de mercado), ya que estas permiten abor-
dar al ser humano en su trabajo en todos los aspectos; como ser integral, que
piensa, siente y actua, cuyas variables permitan contribuir al desempeno 6ptimo
de los colaboradores dentro de la organizacion, variables que son fortalecidos con
planes de desarrollo, de bienestar y de incentivos, los cuales pueden ser imple-
mentados por los altos directivos de la empresa.

Teniendo en cuenta que, utilizando el método paramétrico de redes neu-
ronales, se pudo clasificar de manera objetiva las variables que influencian el tipo
de cultura predominante de la Eps, como generalidad, podemos afirmar que el
modelo de red neuronal analizado tiene capacidad predictiva. De igual manera,
se resalta que el modelo utilizado se comporta bien con los datos obtenidos,
ya que predice, a partir de las observaciones histéricas utilizadas, la tipologia
de cultura, permitiendo la objetividad que se pretende cuando analizamos las
variables predominantes de la cultura organizacional. Como los antecedentes de
la aplicacién de redes neuronales en el 4mbito predictivo de la cultura organiza-
cional hasta ahora pricticamente son inexistentes, debemos destacar que este es
un campo poco trabajado para la investigacién y donde, en la actualidad, todavia
queda mucho por hacer.
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Innovacion en la gestion del mercadeo






Anadlisis de las practicas de mercadeo
innovador utilizadas por las pequenas
empresas tunjanas para mantenerse en
el mercado
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Resumen

La presente investigacion tiene por objetivo presentar un andlisis
de las practicas de mercadeo innovador que desarrollan las empresas de
la ciudad de Tunja. A partir de algunos antecedentes investigativos, se
evidencia que los empresarios estdn interesados en crecer, sin embargo,
no hacen uso del marketing para lograr sus metas comerciales y poder
mantenerse en el mercado que cada vez es méds competitivo. Por tanto,
se busca conocer cuéles son las pricticas de mercadeo que desarrollan
las pequenas empresas en la ciudad de Tunja y cuéles son las causas que
pueden influir en su adecuada aplicacién. Se tomé una poblacién total de
585 empresas para el estudio. Los resultados obtenidos indican que un
porcentaje bajo de las empresas utilizan alguna estrategia de mercadeo.
Las practicas estratégicas son muy limitadas y no se contempla la innova-
cién como fuente de desarrollo y crecimiento econémico.

Palabras clave: mercadeo, innovacion, estrategia, desarrollo econé-
mico, sector empresarial.
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1. Introduccioén

Actualmente se espera que las pequefias empresas sean una parte valiosa
de las perspectivas econémicas de una ciudad. Sin embargo, muchos empren-
dedores que estdn buscando crecer en un mercado cada vez mds competitivo,
no le prestan la importancia que se merece al uso del marketing para lograr sus
objetivos y su sostenibilidad en el mercado. La oferta comercial en la ciudad de
Tunja, por parte de estas empresas, no ofrece mayores elementos que permitan
diferenciarse entre si. Cuando esto pasa, “no importa que vendas, eres percibido
igual que tu competencia” (Klaric, 2014, p. 10). Aspecto que no es muy favora-
ble, puesto que, para obtener mayor éxito, las empresas se deben enfocar en el
cliente y en satisfacer sus necesidades, las cuales no son iguales en todos los ca-
sos. El uso del marketing ha sido considerado por muchas empresas triunfadoras,
como la clave para construir relaciones efectivas y duraderas con sus clientes.

Segtin Jantsch (2016, p. 17), el camino a seguir para lograr el éxito de
ventas es pensar como un experto en marketing y vender como una superestrella,
y para poder hacerlo se debe cambiar de mentalidad. Por lo tanto, es necesario
dotar de conocimientos en materia de marketing a los responsables de los peque-
fios negocios “para asi poder asegurar su permanencia en el mercado de forma
rentable, una buena gestién puede contribuir al logro de los objetivos comercia-
les” (Mediano y Beristain, 2015, p. 15).

A su vez, David Pearson (2016) indica que la educacién y el conocimiento
en marketing ha cobrado mayor importancia ya que ejerce un impacto decisivo
en las empresas y en las comunidades donde operan, aspecto que es indispensa-
ble para el éxito empresarial y comercial.

Cabe sefialar que el marketing no es sinénimo de comercializacién o ven-
ta, sino que es la funcién que ayuda a identificar necesidades y desarrollar pro-
ductos para satisfacerlas, por eso su importancia resulta cada vez més evidente.
En las microempresas el mercadeo es uno de los problemas claves para su desa-
rrollo, ya que en su mayoria se ha utilizado para producir o vender, mas no para
identificar una demanda insatisfecha (Schnarch, 2017).

De manera similar, Stahlberg y Ville (2014) indican que crear valor para
los clientes como estrategia de marketing es valioso y se puede lograr observando
el comportamiento del consumidor. Se debe entender que en ocasiones no es
congruente con el que se adopta cuando estd en modo de compras, revisando las
estrategias de comunicacién y probando nuevos vehiculos, sobre todo en el lugar
de venta. Hoy dfa “la distincién entre productos y servicios esta desapareciendo
porque lo que en realidad vendemos son percepciones de valor. Esto exige que
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estemos siempre cerca de nuestros clientes, atentos a sus necesidades y deseos”
(Braidot, 2015, p. 209).

La gestion de marketing dentro de una empresa requiere de capacidades
que permitan establecer una planeacién clara de actividades para implemen-
tar los objetivos, metas, estrategias y tdcticas que se requieren, con el fin de
que los resultados enfocados en el logro de un intercambio comercial se puedan
garantizar.

Knight (2000) indica que hoy en dfa las pequefias empresas constituyen
un foco importante en las perspectivas de crecimiento econémico en el mundo,
en un entorno caracterizado por la globalizacién, donde cada vez existe mds com-
petencia a nivel nacional como internacional. Por lo tanto, las empresas actual-
mente deben enfocarse mucho hacia el marketing con el fin de lograr la lealtad
del cliente. Las campafias y los esfuerzos de inversién en publicidad deben estar
bien enfocados, debe hacerse un seguimiento y llevar un control adecuado de
dicha inversion, con el fin de conocer siempre si la retribucién esperada cum-
ple con los objetivos planteados inicialmente “la comunidad estéd estrechamente
relacionada con el éxito que obtenga el negocio al final” (Jantsch, 2016, p. 45).

En todos los momentos de la vida, las personas estdn en contacto con
productos y servicios, por tanto, el marketing permite conocer cudles son los que
se necesitan para satisfacer las necesidades individuales. Esta disciplina gene-
ralmente parte de conocer las principales preferencias de los consumidores para
convertirlas en estrategias efectivas. Si no se comunica, es dificil lograr que el
consumidor se entere de la oferta comercial que existe y de que se han creado
productos o servicios especificos que posiblemente podrdn satisfacer los reque-
rimientos particulares de cada persona.

Alcanzar resultados positivos por parte de las pequefias empresas requiere
de esfuerzo y compromiso para demostrar que se cuenta con las capacidades em-
presariales y, sobre todo, del conocimiento del mercado, que se caracteriza por
poseer preferencias, gustos, deseos, necesidades y tendencias en hébitos de con-
sumo diferentes. Expertos, como Mazaira, Gonzdlez y Dopico (2005), indican
que las capacidades estratégicas de marketing o capacidades basicas derivadas
de la orientacién al mercado son aquellas en las que se destacan valores, normas
y creencias que son aplicadas por las empresas, convirtiéndose en factores claves
para ofrecer un mayor valor a los clientes.

Estar orientado al mercado indica, segtin Porter (1991), que las estrategias
que las empresas deben implementar dependen en gran medida de sus capaci-
dades. De esta manera, los pequenos empresarios requieren demostrar mejoras
en la prestacién del servicio, una disposicion para aprender constantemente y
mantenerse actualizados, estar atentos a adquirir nuevas habilidades que les per-
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mitan superar las dificultades que tengan para asf poder aprovechar las oportu-
nidades del mercado.

Los compradores y consumidores que hacen parte del mercado requieren
del empresario la aplicacién de procesos dirigidos a comunicar y dar valor a sus
productos, buscando practicas de marketing acertadas para el segmento especi-
fico que atiende. Cuando una compafifa se preocupa por mejorar sus practicas
comerciales debera pensar igualmente en la mejora de sus productos y servicios,
al igual que las relaciones con sus proveedores y clientes.

Las condiciones del mercado cambian constantemente, la rivalidad crece,
la competencia aumenta en cada sector, los clientes son mas exigentes y buscan
que satisfagan mejor sus expectativas para incrementar su fidelidad de marca.
Teniendo en cuenta esta realidad, las pequefas empresas se vuelven atin mas
vulnerables, por lo tanto, reconocer la necesidad de implementar buenas pricti-
cas de marketing es fundamental para lograr su éxito.

La oferta comercial y de servicios, particularmente en la ciudad de Tunja,
capital del departamento de Boyacd, en algunas oportunidades no logra una res-
puesta favorable a los deseos, gustos, necesidades y preferencias del consumidor,
de tal forma que se identifica un problema ligado al mercadeo. Teniendo en
cuenta lo anterior, y buscando que estas empresas se consoliden y crezcan para
poder permanecer en el mercado y fortalecer el sector empresarial de la ciudad y
su desarrollo econémico, surgié la inquietud de conocer cudles son las practicas
de mercadeo que desarrollan las pequefias empresas en la ciudad de Tunja y
cudles son las causas que pueden influir en su adecuada aplicacién.

El objetivo principal es analizar las practicas de mercadeo innovador que
desarrollan las pequefias empresas en la ciudad de Tunja. Los objetivos especifi-
cos son: caracterizar las practicas que desarrollan las microempresas de servicios
de la ciudad, conocer la forma como planean y aplican estrategias para comer-
cializar sus servicios, e identificar el aporte de las pricticas de mercadeo a la
competitividad y crecimiento microempresarial a partir de la toma de decisiones

de sus administradores.
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2. Metodologia

La metodologia de la presente investigacion es el andlisis descriptivo, de
modo que se busca tunicamente definir las situaciones o acontecimientos en tor-
no a las estrategias de comercializacién, pero no se profundizard en la compro-
bacién, en las explicaciones de determinadas hipétesis o en hacer predicciones
sobre el tema. Con mucha frecuencia las descripciones se hacen por encuestas
(estudios por encuestas), aunque estas también pueden servir para probar hipé-
tesis especificas y poner a prueba las explicaciones (Tamayo, 1999, p. 44).

Por tanto, se busca caracterizar un conjunto de empresarios que hacen
parte del drea de interés que se estd estudiando. El enfoque seleccionado co-
rresponde al cuantitativo, principalmente, sin desconocer un porcentaje minimo
de preguntas abiertas que se enfocan mds en lo cualitativo. El instrumento de
recoleccién de informacién utilizado para el presente estudio fue la encuesta
va que, “Al poder reducir el problema investigativo al lenguaje de variables, la
cuantificacién se hace posible y garantiza al analista una mejor precision que la
brindada por la observacién y la entrevista” (Gallardo y Moreno, 1999, p. 78). De
igual forma, es un instrumento adecuado para llegar en menor tiempo a tener un
mayor alcance y posiblemente estudiar poblaciones mds amplias. Para la presen-
te investigacion se tomé una poblacién total de 585 pequefias empresas, inscri-
tas en la Cdmara de Comercio de Tunja, de las cuales solo 160 corresponden a
establecimientos de comercio de productos y servicios registrados con personerfa
juridica en la ciudad. De estos 160 establecimientos se extrajo estadisticamente
la muestra representativa a]eatoria, Correspondiente a 133 encuestas, con un
nivel de confiabilidad del 95,5 %. La informacién fue analizada a través del sof-
tware spss y del uso de Excel.

3. Resultados

Los hallazgos obtenidos, luego del andlisis de las encuestas, teniendo en
cuenta los objetivos de la presente investigacion, indican que solo el 31% de las
pequefias empresas de la ciudad tienen algtin conocimiento sobre mercadeo, as-
pecto que de una u otra forma puede influir en su competitividad y permanencia
en el mercado (Figura 1).
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éConoce qué es el mercadeo y su uso?
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Figura 1. ;Conoce qué es el mercadeo y su uso?

La competitividad empresarial se relaciona con la capacidad para tener
ventajas para competir en un mercado y que, con estrategias aplicadas a la reali-
dad, las empresas se puedan sostener en una posicion destacada. De igual forma,
segtn Baena (2000), “es una realidad dindmica que constantemente se constru-
ye, tiene aspectos positivos como el estimulo al trabajo, conlleva a superacién
personal, exige servicios de mds calidad y estd ligada a la capacidad tecnolégica
y de competencia”.

Los factores criticos de competitividad, no son mds que las variables de-
terminantes en el éxito o fracaso del negocio. Son considerados elementos
de diferenciacion: La capacidad integral de una empresa. El desempefio
con excelencia de los factores criticos. Las actividades internas generado-
ras de valor en los procesos claves de un negocio, en donde se define la
posicién superior de una empresa y de sus marcas en un sector competi-
tivo. (Vanegas, 2005)

De acuerdo con lo anterior, al existir desconocimiento sobre el uso del
mercadeo para ser mas competitivos —entendiendo de igual forma la importan-
cia de la competitividad—, las pricticas que realizan los pequefios empresarios
de la ciudad para comercializar sus productos y servicios son empiricos e intui-
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tivos, es decir que apelan en algunos casos a su sentido comtn para colocar los
precios de su mercancfa o buscar la ubicacién de su negocio.

Las pricticas que desarrollan principalmente los pequefios empresarios
que hacen parte del 31 % que sabe algo sobre mercadeo, corresponden en mayor
porcentaje al uso de promociones, voz a voz, venta personal, manejar precios ba-
jos, colocar letreros, volantes, usar carteles de los proveedores, tener una pdgina
en Internet, tratar con amabilidad a la gente, regalar almanaques y el uso de tar-
jetas de presentacion (Figura 2). Sin embargo, cabe sefialar que el mercadeo en
su evolucién ha permitido entender las filosoffas y orientaciones que diferencian
el accionar de las empresas.

¢Practicas de mercadeo que usan?

® Promociones

® Vozavoz

i))/ o,
3 5% i Bl = Venta personal
. Precios bajos
15%
B Colocar letreros

5%
10%

5% B \olantes
o7 70, o
2% 7% B Carteles de los proveedores

m Tener pagina de internet

| Servicio amable

M Regalar almanaques

Figura 2. ;Qué précticas de mercadeo usan?

Existen organizaciones empresariales con orientacién a la produccion,
mientras que otras estdn orientadas al producto y algunas empresas se caracteri-
zan por estar orientadas a las ventas. Pero aquellas que han logrado evolucionar
y ser conscientes de los beneficios que pueden conseguir se han orientado al
mercado (Kotler y Armstrong, 2009). A partir de este estudio, se encuentra que
en la ciudad de Tunja predomina en las pequefias empresas una orientacién mds
hacia las ventas, ya que no piensan en buscar las necesidades del consumidor
sino en la venta del producto o servicio que ellos ofrecen.
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Las pymes de éxito se distinguen de sus competidoras por una clara orien-
tacion al mercado vy, sobre todo, por presentar una clara orientacién hacia el
cliente. Se caracterizan, ademds, por el factor calidad, la cultura de atencién al
cliente, productos y servicios de calidad, o la imagen de marca de calidad, nece-
sarios para alcanzar el éxito competitivo (Rubio y Aragén, 2002). Es decir que se
han mantenido actualizados y en constante aprendizaje frente a los nuevos cam-
bios y demandas de un mercado cada vez més exigente que se toma el mundo de
los negocios para hacerlos surgir y crecer satisfactoriamente.

Para tener una mejor acogida en el mercado, las pequefias empresas de
productos y servicios necesitan demostrar mayor capacidad empresarial. Una de
estas capacidades primordiales estd relacionada con la preocupacién por conocer
las necesidades y deseos, tendencias, gustos, preferencias, cambios de hédbitos
de consumo y poder adquisitivo. Se trata de ofrecer, mediante una planeacién
estratégica de mercadeo, respuestas adecuadas y oportunas a los consumido-
res que demandan algin tipo de producto o servicio que satisfaga sus propias
necesidades.

Para que las empresas se inicien en la etapa de orientacién al mercado, es
necesario brindar capacitacién y orientacién, como una preocupacién constante
de las instituciones que acompanan la labor comercial y empresarial en la ciu-
dad. Estar en dicha etapa requiere de un proceso que permita demostrar capa-
cidades, tanto internas como externas, para poder obtener y desarrollar ventajas
frente a la competencia.

Asi mismo, Porter (1990) manifiesta que las estrategias que las empresas
deben implementar dependen de sus recursos y capacidades, de esta manera se
hace indispensable que los pequefios empresarios puedan demostrar superiori-
dad en la comercializacién y venta de sus productos y servicios, de igual manera
un interés y disposicion para lograr un aprendizaje organizacional, adquirir nue-
vos conocimientos o nuevas habilidades que les permitan superar las dificultades
que se les presenten para aprovechar las oportunidades del mercado.

Existen algunas capacidades de marketing que han sido mencionadas por
varios autores, como Hooley, Saunders y Piercy (1998), quienes hacen una clasi-
ficacion de las capacidades de marketing. Ellos indican que existen capacidades
estratégicas de mercadeo que se relacionan con la capacidad de percepcion y
de interpretar la realidad del entorno. Esta capacidad funcional de mercadeo se
relaciona con saber gestionar las relaciones con los clientes para poder conser-
varlos o desistir de los que no convienen para la compafiifa. A su vez, las capa-
cidades operativas de mercadeo se relacionan con las habilidades para asignar
precios, modificarlos, realizar actividades asociadas a la mezcla de marketing y de
comunicacion integrada.
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Para demostrar las anteriores capacidades mencionadas, se requiere de-
mostrar que se tiene la capacidad de disefiar, implementar y evaluar planes de
mercadeo que permitan la bisqueda, procesamiento y andlisis de informacion
para conocer aspectos relacionados con el mercado y su entorno.

Solo el 2 % de las pequefias empresas que utilizan alguna estrategia de
marketing hacen planeacién (Figura 3). Por el desconocimiento que se tiene en
cuanto a la utilidad del marketing y, por ende, del uso de un plan de marketing
como herramienta de gestién empresarial, es muy bajo el porcentaje de empresa-
rios duefios de pequefas empresas que saben de su utilidad.

¢Hacen planeacién de marketing?

L
" NO

Figura 3. ;Hacen planeacion de marketing?

En el marketing como en cualquier otra actividad gerencial, es indispensa-
ble tener claro que lo que no se planea, seguramente no se ejecuta debidamente,
por lo tanto, existe un alto riesgo de acercarse al fracaso o al desperdicio de es-
fuerzos de naturaleza comercial y econémica.

El plan de marketing permite al empresario tener una visién clara de los
objetivos y metas que se quieren conseguir. Informa al detalle la situacion en la
cual se encuentra la empresa dentro del mercado con respecto a la competencia,
informa sobre su posicionamiento, marca unas etapas claras que permiten al ad-
ministrador controlar los tiempos que se deben emplear para cumplir cada una
de ellas. Indica, de igual manera, qué personal se debe destinar para su ejecucion
y cumplimiento y de qué recursos econémicos se debe disponer.
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La planeacién comercial puede ser entendida como el centro de la acti-
vidad gerencial de una empresa, de modo que sin un desarrollo correcto de esta
funcion la organizacion puede carecer de orientacion. Segin Kotler, la planifica-
cién es “decidir hoy, lo que se va hacer en el futuro”, lo que significa la determi-
nacién de un futuro deseado. Asi mismo, para tomar decisiones empresariales, la
planeacion debe entenderse como un proceso de preparacion de los medios que
se requieren para llevarlas a cabo.

Las estrategias de una organizacién deben centrarse en direccionar sus
acciones efectivamente hacia la obtencién de resultados 6ptimos, que den la
capacidad a la empresa de reducir sus problemas y convertirlos en grandes opor-
tunidades de negocio. Para ello se debe contar con el trabajo y responsabilidad
de sus integrantes.

Con respecto a las practicas de gestion del marketing que les permiten ser
competitivos y tener mayor crecimiento, el 50 % de los encuestados indica que
realizan descuentos, el 30 % cree que es el voz a voz, el 15 % las promociones
y el 5 % las capacitaciones de sus empleados que estdn en atencién al cliente
(Figura 4).

¢ Qué practicas les han permitido crecer o ser

mas competitivos ?

® Descuentos
m Vozavoz
W Promociones

Capacitacién a empleados

Figura 4. ;Qué précticas les han permitido crecer o ser mas competitivos?

De lo anterior se puede deducir que la capacidad de gestion de estrategias
innovadoras es muy limitada. Los descuentos hacen parte de la promocion de
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ventas, sin embargo, elegir una estrategia de precios ayuda a aumentar las ventas
en corto tiempo y puede aportar la mejor ganancia para la demanda del mercado,
pero si se va a utilizar como estrategia a largo plazo, tiene efectos negativos en la
posicién en el mercado y en la imagen que el consumidor tiene de la marca. Una
empresa utiliza esta estrategia luego de hacer un andlisis e investigacién de mer-
cado. La estrategia de precio rebajado es apropiada para productos especiales,
en mercados exclusivos. Aplicar descuentos con mucha frecuencia puede dafiar
la habilidad de vender un producto determinado a su precio real. Las empresas
grandes pueden tener mayor ventaja a la hora de utilizar esta estrategia, ya que
en algunos casos pueden lograr mejores precios de compra con sus proveedores.

La voz a voz es una estrategia poderosa, para muchas empresas pequefias
puede ser la mejor fuente de adquisicién de clientes. Es ayudar a que un pro-
ceso natural, como son las conversaciones de las personas, pueda tener algunos
aspectos que puedan beneficiar a la empresa que estd realizando una campafia,
es darle a la gente una historia importante que contar (Balseiro, 2008, p. 32).

Usualmente un cliente que estd satisfecho con una compra o que obtuvo
una buena experiencia con el servicio recomienda a otro cliente el producto o
servicio, haciendo que con referidos se propague la compra. El marketing de
boca a boca es econémico, muy efectivo, pero también se debe saber crear estra-
tégicamente, ya que, si por algiin motivo un cliente tiene una mala experiencia
con un producto o servicio, esta experiencia también se propagard a mas perso-
nas, aspecto que no es positivo para el negocio.

Las promociones también se tienen en cuenta, en los resultados de esta
investigacion, como estrategia utilizada por los pequefios empresarios. Esta hace
parte del marketing mix, incluye diversas actividades que desarrollan las empre-
sas para persuadir al consumidor para que compre un producto o adquiera un
servicio.

Finalmente, en una proporcién muy baja, reconocen la importancia de la
capacitacion para lograr sus objetivos estratégicos y comerciales. Es valioso reco-
nocer que la capacitacién ayuda a desarrollar habilidades en ventas para las ne-
gociaciones exitosas, permite aprender a manejar las objeciones de los clientes,
les permite aprender a planear una venta, a reunir datos precisos que les permita
hacer cierres efectivos, les permite analizar cudles son las necesidades de sus
clientes y a identificar las dreas en las que se puede mejorar. Invertir en capacita-
ci6n puede generar grandes beneficios, uno de ellos puede ser la fidelizacion de
clientes. Igualmente, garantiza el crecimiento continuo, mayor productividad de
los vendedores y mejores resultados para el crecimiento de la empresa.

Teniendo en cuenta que los empresarios de las pequefias empresas de
Tunja tienen poco conocimiento y experiencia acerca de las practicas de gestion
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de marketing, es muy importante que se apoye la labor empresarial desde este
punto de vista. El hecho de no contar con el conocimiento adecuado y con infor-
macién precisa y oportuna es una desventaja para el sector ante las exigencias de
los nuevos clientes, afecta la competitividad a mediano y largo plazo, y se pierden
oportunidades de mejoramiento.

A las pequefias empresas de la ciudad de Tunja les falta camino por re-
correr, realizan acciones de mercadeo muy bésicas e incipientes, el nivel de for-
macién en mercadeo de las personas que toman las decisiones estratégicas es
minimo. Al parecer no les interesa mucho realizar un plan de mercadeo porque
no lo han necesitado o porque no es prioridad para ellos.

El desconocimiento de algunos empresarios en temas de mercadeo se
convierte en una limitante que impide demostrar capacidades para ser mds

competitivo.

4. Conclusiones

Las pequefias empresas del sector comercial de la ciudad de Tunja tienen
un bajo conocimiento sobre mercadeo, aspecto que las hace vulnerables. Se ex-
ponen a perder posibilidades dentro del mercado. Las practicas que realizan son
muy bdsicas, pero, aunque su nivel de crecimiento es bajo, les ha permitido la
subsistencia, con un minimo de inversién en mercadeo. Es importante apoyar su
capacitacion continua, fortalecer su orientacién para que puedan iniciar la pla-
neacién de mercadeo con una inversién minima y mucha creatividad para hacer
crecer su negocio. Este estudio representa un drea de oportunidad para apoyar a
este sector con el fin de que puedan crecer y posicionarse en el mercado.

Durante la presente investigacion, se pudo percibir que en la aplicacién
que hacen las pequefas empresas tunjanas existe una relacion dispersa y lejana
de un marketing formal y ordenado, es decir planificado. Se encuentra un vacio
de conocimiento con respecto al tema.

Las organizaciones tienen que adaptarse y aprender que sus actividades
comerciales y econémicas estdn ligadas al medio en el que operan. Por tanto, el
marketing es una llave que articula la empresa con el mercado y los gestores que
utilizan disefios estratégicos para orientar el crecimiento y desarrollo empresarial.
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Resumen

Este escrito es el resultado preliminar del proyecto “Estrategias de
mercadeo como factor de competitividad en las grandes y medianas em-
presas de Manizales”. En el presente articulo se hace un abordaje teérico
desde diferentes autores, alrededor de algunas estrategias de mercadeo
que implementan las organizaciones para su gestién y competitividad. Di-
chas estrategias adquieren gran importancia en el escenario empresarial
porque permiten a la organizacién mantenerse en el mercado, por esta
razon es relevante conocer la situacion de las empresas de Manizales en
esta temdtica en particular. La investigacién se realizé con un enfoque
cualitativo, exploratorio y descriptivo. Se aplicaron entrevistas estructura-
das a gerentes, directivos y personas encargadas del mercadeo en las gran-
des y medianas empresas. Los resultados permitieron evidenciar que las
variables endomarketing y diferenciacién son factores importantes para los
empresarios de los diferentes sectores de la economfa local para la gestién
y competitividad de sus organizaciones.
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1. Introduccioén

De acuerdo con el Informe Nacional de Competitividad 2015-2016, emiti-
do por el Consejo Privado de Competitividad (cpc, 2017), se dio a conocer que
Colombia contintia en un proceso de desaceleracion econémica por el escenario
de incertidumbre y estancamiento mundial y, a nivel nacional, por tensiones del
entorno macroeconémico, choques de oferta externa, fenémenos climéticos y
efectos de precios, lo que ha hecho que las empresas desarrollen estrategias para
mantener su participacion. Estas condiciones exigen implementar estrategias de
mercadeo para la gestién de sus mercados, de tal forma que las organizacionales
puedan identificar problematicas, oportunidades, interpretar tendencias, satisfa-
cer necesidades, lograr fidelizacién y retencién de sus clientes.

No obstante, muchas empresas atin no han visto la importancia y nece-
sidad de aplicar las estrategias de mercadeo y la gestién en sus negocios. A partir
de estas précticas, las organizaciones pueden lograr conservar su participacién
en un mercado tan competido, lo que implica una actitud empresarial y de adap-
tacion para desarrollar en forma eficiente una cultura y estructura organizacional
eficaz que las apoye.

En este orden de ideas, se eligen puntualmente algunas estrategias de
marketing que tienen una incidencia con los diferentes actores inmersos en el
proceso de marketing, como endomarketing y diferenciacion. Este estudio de cor-
te cualitativo procura identificar y analizar las estrategias de mercadeo que im-
plementan las medianas y grandes empresas de Manizales y que les permite ser
competitivas. Se puede concluir la importancia que tienen el marketing interno
y la diferenciacién, como algunas de las estrategias de mercadeo de gran eficacia
en la gestion de las empresas locales. Interpretando a Yafang Tsai (2011), se
colige que cada empresa aprende de acuerdo con sus consecuencias y necesida-
des organizacionales. Ademds, la alta direccién tiene una fuerte influencia en la
cultura organizacional.

2. Consideraciones frente a la competitividad
de la empresa

Son varias las apreciaciones que se tienen sobre la competitividad empre-
sarial, precisamente se plantea como “la capacidad para mantener sistemdtica-
mente ventajas competitivas que le permitan disfrutar y sostener en el tiempo
una posicién destacada en el entorno socio econémico” (Franco, Restrepo y San-
chez, 2014, p. 154). Esto determina contar con capacidades empresariales, es
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decir, una gestién para la ejecucion de acciones, a fin de llegar a resultados con
eficiencia y eficacia y con buen uso de sus recursos de produccién. Asi mismo,
Porter sefala que se debe ser mejor que los competidores (Jaafari, 2000) y eso se
logra, de acuerdo a Hitt, Duane y Hoskisson (2008), cuando se formulan estrate-
gias que crean valor, dificiles o costosas de copiar por parte de los competidores
(p. 4) y “bajo condiciones de mercado libre y leal, ser capaz de producir bienes y
servicios que puedan superar con éxito la prueba de los mercados internaciona-
les” (Labarca y Nelson, 2008).

Se necesita aptitud y manejo de procesos, calidad y buen desemperio, lo
que tiene conexién con el término gestion que, segtin Martinez Fajardo (2005),
tiene relacion estrecha con el management, término inglés que fue traducido
inicialmente al espafiol como administracién y ahora es ilustrado como gesticén
de organizaciones (p. 19). Martinez también expresa que es “hacer diligencias
conducentes al logro de unos objetivos” (Ramirez, 2005, p. 14). Es un “Conjunto
de conocimientos modernos y sistematizados en relacién con los procesos de
diagnéstico, disefio, planeacion, ejecucion y control de las acciones teleolégi-
cas de las organizaciones en interaccién con contexto social orientado por la
racionalidad social y técnica” (Martinez, 2005). Estas apreciaciones tienen afi-
nidad con el marketing como proceso de planeacion, disefio, aplicacién, control
y evaluacion de las actividades y estrategias para el éxito empresarial, en cuanto
“la empresa se reorganice en torno a los procesos, incluyendo la racionalizacion
de la produccién desde una perspectiva de la cadena de valor para mantener la
competitividad” (Jaafari, 2000).

Son varios los aspectos internos primordiales para la competitividad como:
“recursos, capacidades y estrategias que utilizan las empresas. A esto se suma
la necesidad de cumplir con indicadores de eficiencia, calidad, innovacién, y
efectividad en el manejo de sus costos” (Franco, et 4l., 2014, p. 154). Son nece-
sarios porque con frecuencia se ve que empresas que desarrollan “su actividad
econémica en el mismo entorno competitivo, sujetas a los mismos factores de
éxito identificados en el sector, obtienen niveles de rentabilidad diferenciados”
(Franco, 2014, p. 156), por tanto, el contexto mundial demanda que las empre-
sas desarrollen muiltiples estrategias para ser competitivas.

2.1. El papel empresarial del marketing

El marketing es definido por la ama (2004) como una “funcién organi-
zativa y conjunto de procesos orientados a crear, comunicar y entregar valor a
los clientes y gestionar las relaciones con el cliente, de forma que beneficie a la
organizacién y a otros grupos de interés” (Cérdoba 2009, p 10). Aqui el marketing
se considera una funciéon mas de la organizacion, se introduce por primera vez la

119



120

Rocio Tabares Hoyos ¢ Alejandra Eugenia Pineda Henao

gestion de las relaciones con los clientes (CRm) y se ve una influencia del marke-
ting relacional. Ya en el afio 2007 el concepto es definido como “una actividad,
un conjunto de instituciones y procesos de creaciéon, comunicacién, entrega e
intercambio de ofertas que ofrecen valor para los usuarios o clientes, socios o
compafieros y para la sociedad en general” (Monferrer, 2013, p. 18).

Se considera que la mercadotecnia es la 16gica gerencial para el logro de
propésitos grupales e individuales de la empresa, a partir de unos presupuestos
e indicadores de la organizacion. De acuerdo a Kotler (2001), se trata de deter-
minar las necesidades y deseos de los mercados meta y suplirlas de forma m4s
eficaz y eficiente que los competidores. Esto se puede lograr con un sistema de
estrategias que, seglin Sarmiento (2014, p. 113), “permitan reducir costos, me-
jorar la calidad, alcanzar niveles de eficiencia en busca de mayor productividad
y competitividad”. Es decir que el marketing contribuye a alcanzar altos niveles
de desempefio.

Las empresas vanguardistas y exitosas estan en funcién de aprovechar las
diferentes coyunturas comerciales que el mercado ofrece, identificando opor-
tunidades, superando limitaciones, amenazas y potenciando sus fortalezas. De
acuerdo con Lambin (Arango, 2003), estas hacen del marketing una filosoffa em-
presarial y de accién valida para cualquier organizacién. La gestién y direccion
empresarial son claves para que las estrategias tengan resultados.

De acuerdo con Valdez (2014), se trata de formular, implementar y eva-
luar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos fundamentales para dar cumplimiento a los lineamientos establecidos,
a través de una planeacién y administracion estratégica. Es asi como, para el
logro de estas pretensiones, es fundamental el papel del marketing, entendido
como el proceso de:

1) Identificar las necesidades del consumidor, 2) conceptualizar tales ne-
cesidades en funcién de la capacidad de la empresa para producir, 3) comunicar
dicha conceptualizacién a quienes tienen la capacidad de toma de decisiones en
la empresa, 4) conceptualizar la produccién obtenida en funcién de las necesi-
dades previamente identificadas del consumidor y 5) comunicar dicha concep-
tualizacién al consumidor (Ries y Trout, 2006).

Estos objetivos del marketing deben estar pensados desde los recursos dis-
ponibles y dirigidos a todas dreas de la empresa. El papel del marketing es cada
vez mds complejo en las economias modernas y determinan la productividad de
la totalidad del sistema de mercado (Lambin, 2003) y contempla un conjunto de
variables conocido como mezcla de mercadotecnia, pero ademas deben incluirse
las variables de cliente y servicio porque expresan claramente lo que los clientes
estdn buscando en cualquier actividad econémica.
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2.2. Las estrategias de mercadeo, insumos
para los logros corporativos

No existe un tinico concepto de estrategias de mercadeo, pero concuer-
dan en que son todas las actividades, tdcticas y destrezas que las organizacio-
nes implementan para el logro de sus metas empresariales, dirigidas a todas las
variables que estdn explicitas e implicitas en los roles corporativos. Una buena
estrategia es un proceso sistemdtico que comprende aspectos internos y externos
de la compafifa, como insumos bdsicos para mejorar la productividad, por tanto,
es la razon de ser la empresa en todas sus dimensiones comerciales, financieras,
comunicativas, productivas, etc.

Para Goodstein, Nolan y Pfeiffer (Quero, 2008, p. 42), la estrategia “es
un patrén de decisiones coherente, unificado e integrador, ello constituye un
proceso planeado, consciente, explicito y proactivo”. En un mercado tan versitil
como el actual, es esencial saber elegir las estrategias, situaciéon que demanda
una planeacion ajustada, orientada a potencializar las oportunidades, reforzar
alternativas de crecimiento y rentabilidad empresarial. La implementacion estra-
tégica, asi como su apropiada préctica y respectivo control son esenciales para el
éxito de las actividades empresariales.

Las estrategias de mercadeo giran en torno a la estructura organizacional y
responden a las politicas y valores de la empresa, Ivancevich (Quero, 2008) plan-
tea que la estrategia es un plan o finalidad referente al futuro, el cual se puede
iniciar con una evaluacién de la situacién actual de la organizacién, prestando
atencion a las cualidades y deficiencias internas, asi como a las oportunidades
y amenazas externas. “Las funciones del marketing estratégico se centran en el
seguimiento permanente de las oportunidades del entorno y del posicionamiento
competitivo de la empresa en los diferentes mercados y segmentos actuales o
potenciales” (Martin, 2007, p. 87).

Las estrategias de mercadeo estdn dirigidas a los diversos componentes y
procesos de gestion en cada empresa: el producto y su ciclo de vida, la segmen-
tacion, el posicionamiento del producto, precio, distribucién y logistica, la pro-
mocién, estrategias de comunicacion, atencion, servicio al cliente, innovacién,
investigacion, fidelizacién, manejo del cliente interno y capacitacion. Segin Da-
vid (2002), hay una serie de condiciones necesarias, como el liderazgo, la dife-
renciacion, la especializacién, estrategias de integracién y diversificacién para
lograr el desarrollo y la competitividad, desde las cuales se puede contribuir al
crecimiento empresarial y la economia. Logros que los empresarios de la ciudad
de Manizales consideran alcanzar al implementar las estrategias de mercadeo en
sus compafifas.
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2.3. Estrategias de endomarketing para la buena gestion

El endomarketing es una “Herramienta que proporciona un conjunto de
estrategias que tienen como objetivo encantar al mercado interno de una organi-
zacién y asi hagan propios los objetivos del negocio” (Toledano, Mafies y Garcia,
2009, p. 114). El corazén de las organizaciones son las personas y los equipos
que se conforman desde las individualidades, que son las que hacen la diferencia
y generan identidad a las empresas. A partir de esto surge la necesidad de que el
endomarketing o marketing interno se establezca como una “filosoffa, una cultu-
ra, un modelo de empresa que se caracteriza por un proyecto a largo plazo y por
una corresponsabilidad ética de todos y cada uno” (Toledano et al., 2009). Las
organizaciones reconocen la importancia del trabajo en equipo como un medio
para mejorar su competitividad y, segtin Castafio (2007), es necesario tener un
sistema de organizacion del trabajo que permita generar un clima laboral armo-
nioso y alcanzar una comunicacién interna efectiva.

Se requiere que las personas encargadas de administrar y tomar las de-
cisiones tengan total claridad del tipo de estrategias que serdn implementadas
y adaptadas a las exigencias del segmento y al posicionamiento en el mercado.
Esto se logra, segtin David (2008), en tanto la empresa establezca objetivos anua-
les, formule politicas, motive a los empleados y destine recursos para llevar a la
préactica las estrategias. Siguiendo a Castro (2005), los directivos de las empresas
deben centrarse en aquellas capacidades en la que quieren y pueden generar sus
ventajas competitivas sostenibles, teniendo presente que, si observan la realidad
empresarial en la perspectiva del medio y largo plazo, se pueden imponer en el
desarrollo de aquellas no solo originales y pioneras en el sector, sino también
dificiles de imitar.

2.4. Estrategias de diferenciacion

La posicion, imagen e identidad que tienen los clientes es un indicador de
alta relevancia para el éxito y competitividad de las organizaciones en el contexto
actual, dado que la percepcion sobre los productos garantiza su compra. De ahi
la importancia que tiene la aplicacion del marketing, a través de diferentes estra-
tegias bien planeadas, disefiadas y orientadas a promocionar, potenciar y promo-
ver una participacion estable en el sector al que se pertenece, para contribuir al
crecimiento, estabilidad y bienestar de todos los miembros de la organizaciéon.

El énfasis en una orientacién estratégica particular en un contexto com-
petitivo también serd impulsado por las orientaciones de los rivales y puede con-
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ducir a la diferenciacion estratégica (Deshpandé, Grinstein y Lett, 2012). En
la busqueda de una ventaja competitiva sostenible, el trabajo de los empleados
conforma una de las opciones en la pretensién de esa diferenciacion. Y la identi-
dad y diferenciacion lograda implica una mejora continua con précticas éticas de
parte de todos los integrantes de la empresa.

Los procesos de marketing deben estar ligados al componente de planea-
ci6n estratégica, definida como “el proceso por el cual los miembros gufa de una
organizaciéon prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlo” (Goodstein, 1998, p. 5).

3. Diseiio metodolégico

La investigacion se realiz6 metodolégicamente desde las siguientes fases:

Primera fase: fundamentacion tedrica de los temas centrales a partir de
una juiciosa revisién de la bibliograffa para la investigacion.

Segunda fase: la investigacién es de forma aplicada, con enfoque cualita-
tivo, exploratoria- descriptiva, método inductivo y técnica de entrevista estruc-
turada a profundidad, con items sobre tipos, percepcién e importancia de las
estrategias de mercadeo, factores de éxito organizacional, situacién actual del
mercadeo, politicas de mercadeo, competitividad, dificultades, entre otras.

El objeto de estudio son las empresas grandes (26) y medianas (166),
divididas en 12 subsectores, segtn la Clasificacion Industrial Internacional Uni-
forme (ciu). Se utilizé el muestreo no probabilistico por conveniencia y con un
criterio de 32 empresas, de las cuales hubo grandes (12) y medianas (20). La
poblacién entrevistada fueron hombres y mujeres (con posgrados en mercadeo y
dreas afines) encargados del drea de mercadeo y/o administracién de las empre-
sas de la muestra.

Tercera fase: organizacién y sistematizacién de la informaciéon desde las
categorias de andlisis del estudio y, desde estas, se hizo la interpretacién y andli-
sis de los resultados.

Cuarta fase: sintesis, evaluacién y comunicacién de los resultados. Se
llevé a cabo la organizacion y anilisis de los datos. Los resultados se divulgaran
a través de articulos, ponencias y a los empresarios también se les presentardn
estos resultados, que les servirdn como referentes para sus organizaciones.

123



124

(5107 ‘epauelse) A equen

ueInQ) ,Serousied SeydIp reuesqns ered zeoyo
OWISTUBDAW UN Us 9ANINsuo as sesuaduronal
op osn [9 ‘odmbae [op ugrddeIsnHes A UQIOBATL
-OW B[ UdDa10AR] OU Ofeder) [8 A ajusiquie [@
opuend, :09uUopl 8 opnawoidwon reuosiad

op a1embal as SOANLB[qO SO 8p 01607 [d eIed

(210Z ‘Zougui[) seuelld SO
9P UQIDDEBISTIES B[ UOD A UQIOBZIURHIO B[ UOD
sopeardure SO ap ostuoIdwon (o Iejusume
eled BAJEUIS)[E BUN S8 OUISIUL Suljaxy.Iew [

‘esa1dws e[ 9p I0LISIUI [e 01USTW
-[O0U0Dal A ugrousie epuewsp opesidwse 4

"BIOUSIOYS ¥

10d B[oA 9Nb ‘UQIOBIIUNUIOD 9P [9ATU UsN( U0D
‘SEIOUSPUS] SBASNU SB] B ‘OIquIed [e einjiade
U0 ‘BlISIqe Anw euosiad eun s 10310911p [

‘esa1dwe e[ uo» eied UQIDLZI[OPY
ua1auab A SOUDSISIIeS URJUSIS 9S SOIUSID SO[
onb eied eingriuod usinb eias opesjdws [

(gzd

‘0102 ‘Zo[eZU0Y) ,B1So Uo o[(elso ajusulfesl
eAnnadwod efejuaa eotun e[ uos seuosiad sey,
onb uepuenus seuoroeZIULLIOo Skl anb aAe[d SJ

sisireuy

.0IIX3 ap I0108] UoS sesardwie
SB[ U Uenuanoue os onb seuosiad seT,

Jesaxdws e[ ered ajuerrodurt
olred ueUSIS 89S SOJUSID SO anb opustoey,

.SouIalXe sdl
-UoT[d SO[  9puodsalliod ouo. Iapusle ap
SOUOIDIPUOD Ud BILISS OU OpeULIOJUISap A
ostwoxdwond uls ‘oydajsnesur feuosiad un,

esa1duie e[ op IOLISUI [B OJUSTUILD
-ouoo0al A ugrousie epueurep opesdws (7,

, BIOUSISJIP BOIRW oNb 9]us[9dXd I0[eA

un owod UesA Of SO[[e anb adey 01so A
S8JUSI[D SO[ B 0}9dsal U0D Uepuslle eloueul
1enbi op s01s9 onb euruLIslop alusiab [op
ol1ed 1od sopes[duis SO e 01el} uand (4,

Jesaidws 1smbrend eied eroueliodwr
uelb op OPeWIISe un s9 ‘ouewny 1030ej [,

sesaidwie seueIpa\l

- esardwse e[ ap
pepIiqelse e[ einbose os A seuosiad Se[ U0D 0S
-lwo1dwon [ elouap [euosiad [9p ugroelol enod,

esaidwo e[ ap al1ed 10d UQIOBULIO] 9P
SO[9AIU sousn( uod A opejoeden [euosiad 1ousi,

Jouadwesep ns
eled sewndo SOUOIDIPUOD Ioud) agap ‘esaidwe ef
op sauordNesuel] Sef ap elsiuobeloid olelns sq,

seaneldadxs A S09sap ‘sopepIsedau

SNS I9pusius eied SOJUSWS[S SeW I9us) ajiuiad
so[ oanb 07 sejusID SOf Jeyondse eied peproeded
J0Aew1 Aey opesyireon [euosiad Uod Ieluod 1y,

erouel1odull elA 8p 1010€] SO OUISIUT dJUSID [T,

sesaidwa sapuelr

bunexrewopug

seriobaje)

sesaJdwa se| ap 011X2 ap saJlojoed |, ejgel

SISI[euR 9p ZLIjeul :sope}nsay

R4

orusH epauld eruehng vIpurlo]y « SOAOH SaIeqe], 0100y



Estrategias de mercadeo: combinacion clave para la gestiéon y competitividad en las empresas. Caso...

‘ueyadwasap as anb [9 Ud 10109S [
Uo UQIDRIOUSISJIP B[ 1e160] B Sepeuledus sed
-1oe] A serbalen)ss Iefjolresop ayuerrodur s

"S2IOPTWNSUOD SOT U0 ozerd

0BIe] 9P SOUOIDB[aI I909](e1Se A[qIIde] Seul
90eY A IOPIUNSU0D [0 U0 dsisloworduiod 10d
BZUBJUOD eIjsenul ‘sosedold A olonpoid ns sp
sauoIdeoIoadsa A SOPTUSIU0D SO Ud PEepPLIL[D
BIDUSPIAS A eZNueIRS BSaiduls e[ opuen)d

‘esa1dwe e[ op usabeull  pep

-IIPaId 9P Se[ejuswepunj sojoadse sof 01e[d
auarn anb Iopeidulod ase ap peles] e 1e1b0]
A ezueyuod Iepuliq Isuslol eled seAneulsle
sesIaAIp ap anbardsep [ 1199p ST (Z00Z
‘[Wreyiez) UQIoe[a1/ugouslal el Us S9I9jul NS
eIUSD A UordDESURI}/UQIDISIbpe anbojus [op
elore as anb ‘Hupsex.Iew [9p ONUSP OIqUIED 8P
ewbipered un ejussaidal [eno [0 SeUOIor[al
op bunsxrew op 03desuod [o Ieplea spand ag

"BIOUSISNP B[ uenbiew A soAnnedwod I18s 89
-nuereb sof anb sopedisw sof e ugroeldepe e[
A orquied s eroey enbojuse un 1eorde eoyubis

'sojonpoid sns ap e1duiod ap UQISIOaP B[
U eIoUaIsIp el ebey olusiureuordisod ns anb
eled ueleqer) souresaidwe sof anb a18ul 88

sisijpuy

L BIOUSISNIP B[ TedIeN,

uoroezapy e
Ie160] exed seonoR] 9P 9SB[D BPO] 1eniosls,

,SUSI[O [9P OJUSIUIIIOU
-0001 9p SBaIe] A SOUOIOOE Sp O[[011eSa(,

Juoroenyis eped eied seAneuIsie 1eosng,

Sole11se sof sopo} ered sojoahord
opusruodoid ‘sojusubas Ie1ouaIslIp,

.SeIDUSPUS] SB[ U0D 9plode Ielsd,
.So1onpoid sof us pepired A ugroeAouu],

Sseannadwond selejuaa el
-oueb ered UQIORIOUSISNIP op Seibalensy,

SOl
-eroedse seyos] sef eled Seonoe] 1eUssIp,

Serouspus) seasnu reiodxd,

Seruedurod sns ap
uorodediad A usHewl eusng eun IoUSJUEIA],

Sesaidws se[ us peplred Jolow
e[ 9p solonpoid A sosedold 1e[joiresa(,

.S01
-onpoid A senbedws ‘SOUsSIp U 1eA0UU],

sesaidua seueIpan

SOAISN[OX8 SOIOIAISS 180910,

:openIsul [9 Us sotauold 193 ", SOproou
-0081 19s ered eluaa ap esawioid e[ uod Idun),

o [ap ugroedrde,
" Biuaasod A elusa ap OIdIAISS Usnd uf,
" Sednoe] SejusIsfIp Jejuswadul,

" eLI0osese eydnuw 1od
sopepredsal A seasnu SeIfO[OUDS] UOD TRJU0Y,

.SJUSI[D So[eNIoe SO & Iezieply 1e1bo]
eled sewreiboid A seuedwed seluaisfip Jezijeoy,

_BOIRUI B[ B OUIO] US OpRINIONISS oleqenl
un rejusurs[dull © 010068U [op OJue) [e Ieisd,

J0109s [0 A opedIaU [0 1900U0D,
JeIpIenbueA ef e 1elsq,

.Soquin} Iep Uuis asied
-OJUu® 878p 9PUOP BIOBY op 0Ie[d OQUINI Uun efus)
esaidwse e onb ered eonjod eyonw Jeisues,

.SOPBDISU SOASNU Tedsng,

- Jopeliodxe o1oadse (o tendure
ered SO[EUOIDBUISIUL SBJI69]IISO SBZUETY,

.SOTOIATSS SO op uoroelsald ef
ered selbo[oU0s] SB[ U0 BIpIENBURA €] © IeisT,

,50s8001d SO[ SOPO] U UQIDRAOUUT B[ I9AOUIOL,

sesaidwa sapueir)

UQIDRIOUSISNI

sesardws
Se[ 9p ONx9
ap 9101087

seriob6aje)

125



126

Rocio Tabares Hoyos ¢ Alejandra Eugenia Pineda Henao

El desarrollo de las organizaciones en este sistema capitalista, dominado
por la oferta y la demanda, precisa que las organizaciones cumplan con etapas
de preparacion, planificacién y adaptacién estratégica a las distintas condicio-
nes y circunstancias empresariales, y que dediquen esfuerzos y tiempo para el
desarrollo de estrategias y tdcticas de mercadeo que las lleve asf a conseguir los
resultados esperados. Por tanto, es crucial que los empleados estén “bien armo-
nizados con la misién, los objetivos, las estrategias y los sistemas de la empresa”
(Wieseque, Ahearne, Son y van Dick, 2009).

Aunque este concepto se encuentra en fase de reconocimiento, creci-
miento y consolidacién, “El marketing interno es atraer, desarrollar, motivar y
retener empleados calificados a través de productos-empleo que satisfagan sus
necesidades” (Jiménez, 2012, p. 11). De acuerdo con Martins (2011), la evolu-
ci6n del marketing frente a la complejidad del entorno econémico, tecnoldgico,
social y ambiental tan competitivo sirve para que las empresas puedan crecer de
manera sostenible.

La ama (2004) sugiere a las organizaciones dejar de pensar solo en las 4
P (producto, precio, plaza y promocién) y empezar a darle mayor importancia a
aspectos como relaciones con los clientes, internos y externos, entrega de valor y
diferenciacion, relaciones con los grupos de interés, buena comunicacién y que
la condicién transaccional no solo esté dada por el proceso de intercambio.

Hay varios estudios relacionados con el marketing interno, como estra-
tegia relevante para la gestion y competitividad en las organizaciones. Algunos
de ellos son: El papel del marketing interno como antecedente de la capacidad de
innovacion de la pyme (Garcia, Santos, Sanzo y Trespalacios, 2008); La orienta-
cién al marketing interno en el sector hotelero (Ruiz, 2010); Marketing interno: la
actuacion conjunta entre recursos humanos y marketing en busca del compromiso
organizacional (Bohnenberger, 2006); Es la hora del marketing interno (Sanchez
y Miranda, 2009); La informacion y comunicacion, claves para la gestién del cono-
cimiento empresarial (Bldzquez, 2013), entre otros. Estos trabajos realizados en
Europa y Latinoamérica permiten inferir que la implementacién de estas estra-

tegias si puede contribuir con el éxito empresarial.

5. Conclusiones

Desde los resultados se puede concluir que las estrategias de mercadeo si
son factor de competitividad para las empresas. Puntualmente, en este escrito
se quiere mostrar la relacién entre el endomarketing y la diferenciacién como
précticas de una buena administracion y gestion en las organizaciones. Hay una
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orientacion consciente del directivo de apoyar y aprovechar el talento humano de
la empresa, que antes no era evidente, para enfrentar la dindmica del mercado
y ser exitoso.

Para los empresarios (entrevistados) de Manizales, la implementacién de
las estrategias de marketing interno y diferenciacion son factores cardinales para
una buena gestion organizacional porque les permite alcanzar la competitividad
empresarial, practicas que coinciden con las tendencias del mercado mundial.

Se ratifica que la dindmica comercial es fuertemente competida y deman-
da la implementacién de estrategias diferenciadoras, razonables e innovadoras
hacia todos los frentes de la organizacién. Por tanto, una empresa administrada
con ética, con criterio empresarial, estratégico y gerencial, y con un equipo de
trabajo con conocimientos técnicos, administrativos, en producci(’)n, comercia-
lizacién, servicios y con empoderamiento personal obtendrd posicionamiento y
reconocimiento para su compafia.

También se revalida que la planeacién de estrategias debe tener en cuenta
que cada mercado es particular y las acciones deben encaminarse no solo a recu-
perar la inversién, sino a impactar el mercado objetivo.

Implica que, en la medida en que se genere cultura del mercadeo desde la
gestion, la organizacién tendrd mayor capacidad para ser competitiva.

Los empresarios deben velar por los procesos de evaluacion, retroalimen-
tacién e innovacion en las estrategias dirigidas a los diferentes segmentos, como
condicién de las empresas competitivas expuestas a la movilidad y cambios fren-
te al consumidor actual.

Tener en cuenta el futuro y la prospectiva del sector para explorar
tendencias.

Limitaciones: Factor tiempo de los empresarios para la aplicacion de la
entrevista y falta informacién precisa para las tematicas centrales de las estrate-
gias de mercadeo en Colombia.
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Resumen

Este escrito es el resultado preliminar del trabajo investigativo “Las
estrategias de mercadeo como factor de competitividad en las empresas
grandes y medianas de Manizales”. En este articulo son referenciadas las
tendencias de marketing, orientacién al mercado y marketing digital, perte-
necientes a la situacion actual del mercadeo. Para las empresas de Maniza-
les, el mercadeo contribuye con la gestién empresarial cuando trascienden
del enfoque transaccional al relacional y promueve la creacién de valor,
como una garantfa para los actores organizacionales que hoy interactian
con la organizacion a través de diferentes plataformas como la digital. Esta
situacién es una oportunidad para que las empresas, desarrollen tenden-
cias de mercadeo como la orientacion al mercado y el marketing digital, en
un escenario que exige respuestas inmediatas, alternativas innovadoras y
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1. Introduccioén

Las organizaciones estdn expuestas a condiciones cambiantes que impli-
can respuestas inmediatas, por esta razén muchos lideres organizacionales visi-
bilizan la gestién organizacional como una alternativa que permite cumplir con
los objetivos empresariales y responder a las necesidades en un escenario global.

Una de las principales metas de las empresas es alcanzar la competitivi-
dad. Para lograrlo, es necesario que los diferentes procesos empresariales con-
tribuyan con la gestién organizacional, entre ellos el mercadeo. Este aspecto
es determinante en el desarrollo de la empresa, cuando es concebido desde un
enfoque integral que involucra tendencias como el marketing digital y la orien-
tacién al mercado.

Es evidente la necesidad de fortalecer los referentes tedricos sobre las
tendencias del mercadeo en la region latinoamericana, con el objetivo de tener
una aproximacion conceptual fundamentada en précticas mds cercanas, propias
del entorno y las condiciones que rodean estos paises.

Este ejercicio propende por una construccion y acercamiento entre la aca-
demiay la empresa que conduce a un fortalecimiento reciproco, representado en
alternativas de mejoramiento.

2. Metodologia

La investigacion se realizé de forma aplicada, con un enfoque cualitativo,
exploratorio-descriptivo, y se utilizé el método inductivo. La técnica utilizada fue
la entrevista estructurada a profundidad con items sobre tendencias del merca-
deo, percepcién e importancia de las estrategias de mercadeo, factores de éxito
organizacional, situacién actual del mercadeo, politicas de mercadeo y competi-
tividad entre otras.

El objeto de estudio son las empresas grandes (26) y medianas (166), di-
vididas en 12 subsectores segtin la Clasificacién Industrial Internacional Unifor-
me (c11u). Se utilizé el muestreo no probabilistico, por conveniencia y de criterio
de 32 empresas, de las cuales hay grandes (12) y medianas (20). La poblacién
entrevistada fueron personas encargadas del area de mercadeo y/o administra-
cién de las empresas de la muestra.

La metodologia de la investigacion comprende las siguientes fases:

* Fase de fundamentacion teérica y exploracion bibliogrdfica de los temas
centrales de la investigacion.
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* Fase de organizacion y sistematizacion de la informacion desde las cate-
gorias de andlisis del estudio, con el objetivo de realizar la interpretacion y
andlisis de los resultados.

* Fase de sintesis, evaluacion y divulgacién de los resultados a través de

J

articulos, ponencias y reuniones con los empresarios.

3. La gestion organizacional
desde una perspectiva holistica

En el argot empresarial, la gestién estd asociada con practicas que condu-
cen al cumplimiento de objetivos. El término gestionar tiene que ver con ocupar-
se de la administracion, organizacién y funcionamiento de una empresa, activi-
dad econémica u organismo (RaE, 2001).

Actualmente, la gestion esta relacionada con la implementacion de estra-
tegias y su articulacion holistica con los objetivos planteados por la empresa. Este
trabajo integral permite obtener los resultados propuestos a través de la planea-
ci6n estratégica y asf fortalecer la interaccién con los ptblicos de la organizacion.

Es necesario resaltar que, ademds de la planeacién, la gestién organiza-
cional posibilita el desarrollo cuando contempla la formulacién, implementacién
y medicién de la estrategia orientada al macro y micro entorno de la empresa.
Como lo plantean Lépez y Marifio (2010, p. 78):

[...] la gestion permite proyectar la organizacién con los componentes que
el entorno le ofrece, apoydndose para ello en la estrategia, la cual se cons-
tituye en su eje, porque permite establecer el camino para construir el
futuro de la organizacion. La gestién no solamente se centra en el manejo
de lo interno, sino también de los elementos determinantes del entorno.
Asf la gestién cumple una funcién de articulacién entre la organizacién y
los demds sistemas del medio y asume la labor de proyeccién de la orga-
nizacion, para lo cual debe estar en contacto continuo con las variables
externas.

Concebir la gestién de manera integral implica desarrollar una serie de
practicas coordinadas que responden a las dreas organizacionales, como la ges-
tion del talento humano, gestién tecnolégica, financiera, de mercadeo, etc. Esta
apuesta est4 ligada a la actual dindmica empresarial expuesta a fenémenos como
la globalizacién, las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon. Como ex-
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plican Vargas, Solarte y Moreno (2012), “la evolucién trajo la necesidad de la
gestion empresarial y su entorno, de tal forma que la gestién se convierte en una
actividad propia de cada uno de los procesos de la empresa” (p. 250).

En este orden de ideas la gestién puede concebirse como una alternativa
que le permite a la empresa alcanzar la competitividad, mediante el fortaleci-
miento de sus potencialidades y la capacidad para responder de manera planeada
a los cambios.

Es importante anotar que las empresas tienen la posibilidad de perma-
necer en el mercado a pesar de las transformaciones, cuando la gestién organi-
zacional tiene una relacién con la prospectiva y la innovacién. De acuerdo con
Quiroga (2008, p. 28):

[...] la prospectiva es una herramienta de direccionamiento estratégico
empresarial, facilita el disefio, desarrollo y construccién de un futuro po-
sible y probable para las empresas y sectores empresariales, permitiéndo-
les percibir, analizar y enfrentar los retos de los acelerados cambios de la
actual sociedad y economia del conocimiento.

Mientras que la gestién de la innovacion es entendida como:

[...] el proceso orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles,
tanto humanos como técnicos y econémicos, con el objetivo de aumentar
la creacién de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan obtener
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los existentes, y transfe-
rir esas mismas ideas a las fases de fabricacion y comercializacién. (Angel,
2010, p. 16)

Tanto la innovacién como la prospectiva son vitales para la gestion, es-
pecificamente para el mercadeo, que parte de una investigacién fundamenta-
da en mecanismos de interaccién con el entorno para generar nuevas apuestas

empresariales.

4. El mercadeo en la gestion organizacional

La posibilidad de crear nuevos productos, servicios, mantener las rela-
ciones con los clientes, crear valor y disefiar mecanismos para conseguir nuevos
compradores es un componente que tiene que ver directamente con el mercadeo

y la gestién organizacional.
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El mercadeo es definido por la Asociacién Americana de Marketing
(2013) “como la accién, conjunto de instituciones y procesos para crear, comu-
nicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los clientes, socios y
la sociedad en general”.

Esta definicién del mercadeo trasciende la concepcién econémica y co-
mercial propia de la década de los 20 y 40, periodos en los cuales la tinica interac-
ci6n o relacién con el cliente estaba fundamentada en el marketing transaccional
(estrategias que apoyaban la compra y venta de bienes) que, como lo menciona
Cérdoba (2009), “no representa una solucién para los mercados actuales” (p. 9).

En la actualidad, el mercadeo es una filosofia corporativa que trabaja de
manera integral con los clientes y que requiere de una planeacién, coordinacién
y medicién constante que permita tomar decisiones orientadas al fortalecimiento
relacional con cada uno de los actores involucrados en la empresa.

En este sentido Kotler y Armstrong (2012) consideran el marketing como
“proceso social y administrativo mediante el cual los individuos y las organiza-
ciones obtienen lo que necesitan y desean, creando e intercambiando valor con
otros” (p. 5).

El mercadeo es un eje importante en la gestién organizacional, al conside-
rarse un proceso administrativo que tiene que ver con los principales activos de
la organizacién: imagen, clientes, proveedores, comunidad.

Por esta razén, es necesario que, desde el mercadeo, la empresa comien-
ce a fortalecer las relaciones con los actores organizacionales en un marco de
creacién de valor, fundamentado en la interaccién para conocer las necesidades
y deseos de los clientes. De esta manera, la empresa logra cumplir con unos
objetivos “compartidos” y logra alcanzar los niveles de competitividad esperados.

De igual modo, para que el mercadeo cumpla con los resultados espe-
rados, es necesario concebirlo de manera estratégica e interfuncional, con el
proposito de establecer vinculos con los actores de la organizacion.

En esta perspectiva, puede decirse que el mercadeo es eficiente cuando
tiene en cuenta la informacién generada, en diversas dreas de la organizacion,
sobre los clientes, competidores y entorno; de esta manera la empresa puede
tomar decisiones con mayor certeza y seguridad.

La orientacién estratégica y la organizacion del mercadeo estan asociadas
a una planeacién efectiva que, desde el marketing, responde a los objetivos tra-
zados por la empresa como una forma de contribuir con la gestién. De igual ma-
nera, el mercadeo, desde su orientacién y organizacién, debe guardar coherencia
con la filosoffa centrada en el cliente. La pretensién es que este pensamiento sea
interiorizado por todos los miembros de la empresa y reflejado en cada una de las

actuaciones de la organizacion.
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La posibilidad de interiorizar el mercadeo como cultura es el punto de
partida para las empresas que comienzan a desarrollar tendencias, como la orien-
tacién al mercado y el marketing digital.

5. La orientacion al mercado y el marketing digital,
un aporte a la gestién organizacional

La orientacién al mercado es definida como el comportamiento empresa-
rial (consecuencia) de la implantacién de la filosoffa de marketing en la empresa
(causa) (Fernandez, 2006). Esta perspectiva, al igual que el marketing relacional
y digital, responde a cambios relacionados con la globalizacién, el auge de las
tecnologias y la competitividad.

Para Narver y Slater (Pdramo, 2001, p. 3) la orientacién al mercado pro-
pone recolectar informacién acerca de las necesidades de sus mercados-objetivo
para encontrar condiciones que permitan crear el valor superior. De allf la rele-
vancia de leer el mercado y entenderlo como un escenario en el que convergen
varios actores, todos ellos importantes en el proceso empresarial.

La convergencia de varios actores o publicos en la orientacién al mercado
es entendida desde tres componentes expuestos por Narver y Slater (1994), en
los que cobra importancia el cliente, el competidor y la coordinacién interfun-
cional, representada en las sinergias del equipo humano de la organizacion y su
interés en entender las relaciones con los clientes.

El concepto de orientacién al mercado también puede entenderse en una
empresa u organizacién de la siguiente manera:

como la generacién en todos los niveles de la organizacién de inteligencia
de mercado, concerniente a las necesidades presentes y futuras de los
consumidores, la diseminacién de dicha informacién entre todos los de-
partamentos y el desarrollo de una respuesta organizativa adecuada (San-
tos, Visquez yAlvarez, 2002, p. 217)

Por esta razén:

la implementacién de la orientacion al mercado tratard de fomentar una
cultura que impregne a toda la organizacién conduciendo a ésta, por me-
dio de unos valores, normas y actitudes compartidas, que guiardn sus ac-
tividades y comportamientos en aras a obtener un 6ptimo desempefio.
(Casado, 2011)
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En efecto, una empresa logra una orientacion al mercado cuando com-
prende este concepto de una manera holistica y lo entiende como una filosofia
que no depende exclusivamente del drea de marketing ni de actividades aisladas
relacionadas con el mercadeo tradicional; precisamente porque el objetivo de la
orientacién al mercado es la entrega de valor que, como lo mencionan (Ospina
y Riveros, 2015, p. 34), “permite generar valor para los clientes en la medida
que se compensan las preferencias y las necesidades de la mejor manera en el
mercado, posibilitando el desarrollo de las ventajas competitivas sostenibles y
perdurables en el tiempo”.

Es preciso senalar que la orientacién al mercado puede concebirse como
una estrategia o filosoffa integral de mercadeo que dimensiona a todos los “par-
ticipantes”, con el objetivo de aportar valor a cada uno de ellos y contribuir con
la gestién organizacional.

Otra de las précticas de marketing que apoya la gestién estd asociada al
marketing digital, concebido por Boone y Kurtz de la siguiente manera:

Como el proceso de crear, distribuir, promover y fijar los precios de bienes
y servicios para un mercado meta en internet o mediante herramientas
digitales. Estas herramientas (correo electrénico, videos, buscadores, re-
des sociales, entre otras) contribuyen directamente con el desarrollo de
estrategias para la empresa. (Gutiérrez y Nava, 2016, p. 48)

El marketing digital le permite a la empresa establecer mecanismos de
relaciéon e interaccion con sus clientes, mediante diversas plataformas, entre
ellas las redes sociales. Estas herramientas son un medio de expresion para los
clientes, ademds una oportunidad para que la empresa pueda conocer las per-
cepciones de sus consumidores y asf trabajar en un marco de cocreacion de valor.

De igual manera, el marketing digital es una excelente estrategia que
posiciona la imagen de la empresa, mediante otro tipo de publicidad que an-
teriormente estaba limitada a medios masivos. Las redes sociales facilitan el
direccionamiento de la comunicacién persuasiva de una manera econémica y
efectiva, gracias a la segmentacion que proporcionan. Adicionalmente, algu-
nas herramientas digitales como Facebook, Instagram y Pinterest, le permiten
a la empresa conocer cifras de sus practicas digitales para facilitar asf la gestién
empresarial.

Desde el punto de vista de Hiitt (2012, p. 125):

las redes sociales se aplican en todas las dreas de las organizaciones, entre
las que destacan la medicina, la educacién, la gestiéon empresarial, la mer-
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cadotecnia y el turismo; de este modo, debido al auge de estas tecnologias
en todo el mundo, las compafiias han decidido invertir en ellas para incor-
porarlas a sus estrategias de marketing, ya que las posibilidades de interac-
ci6n con sus ptiblicos son muy amplias y van desde contar con un canal de
retroalimentacién hasta con uno de promocién, informacién y mercadeo.

En este orden de ideas, el marketing digital facilita la inteligencia de mer-
cados gracias a la informacién que actualmente cada uno de los usuarios comien-
za a compartir en la red: gustos, intereses, percepciones y hibitos. Estos aspectos
son determinantes para la empresa como parte de una apuesta “investigativa”
para establecer relaciones con sus clientes y posicionarse en la mente de los
consumidores.

Tanto el marketing digital como la orientacién al mercado son tendencias
que requieren de una planeacién y participacién de las diferentes dreas de la
organizacién, como Unica alternativa para contribuir con la gestion empresarial.

Tabla 1. Tendencias del mercadeo-or

ientacion al mercado

en empresas grandes y medianas de Manizales

Empresas grandes

“La casa matriz tiene definidos unos
objetivos.”

“La competitividad depende del nimero
de empleados, indice de ventas.”

“Todas las dreas aportan a la meta
global y a unas particulares.”

“Se trabaja con aliados distribuidores y
comercializadores, fortalecimiento para
conocer al consumidor, la idea es crear
necesidades que se tengan en cuenta
los hébitos.”

Orientacion al
mercado

“Es importante tener procesos de ca-
pacitacién para todas las personas que
trabajan alli.”

“Establecemos mecanismo para conocer
a la competencia.”

Empresas medianas

“Se mejord mucho la comunicacién con
los distribuidores.”

“Yo venia de tiempo atras pensando
quiénes son mis segmentos de usuarios
y de clientes y cudles son las competen-
cias bésicas distintivas para cada uno
de ellos.”

“Es muy importante conocer al consu-
midor y que toda la organizacioén se
preocupe por hacerlo.”

“La empresa capacita a los empleados
mediante una universidad en la empre-
sa, y con un equipo interdisciplinar.”

“El mercadeo debe ser una cultura
compartida por los colaboradores de la
organizacioén.”

“Es necesario empezar con una fideliza-
cién del cliente interno, vemos la nece-
sidad de lanzar nuevos productos.”

Las empresas grandes y medianas muestran una orientacién al mercado

mediante esfuerzos direccionados en los que participan cada uno de sus miem-

bros. Como lo mencionan los entrevistados en |

a Tabla 1, la apuesta es mirar a
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todos los actores involucrados en la empresa y cumplir asf con una orientacion al
mercado. Este aspecto estd relacionado con la coordinacién interfuncional y la
integracion de todas las dreas de la organizacién en torno al marketing.

El objetivo es promover la cultura del mercadeo entre el equipo humano
de la organizacion, de tal manera que deje de ser responsabilidad directa de una
sola drea para convertirse en un compromiso compartido como lo propone la
orientacién al mercado. Lambin afirma al respecto lo siguiente:

[en] la orientacion al mercado se produce “la sustitucién definitiva del
concepto de marketing tradicional”, al recoger este nuevo enfoque la im-
plicacién bdsica de que la generacién de valor superior y sostenible en
el mercado no se debe reducir a la concentracién de las funciones de
marketing en un solo departamento sino que éstas deben abarcar “a todos
los participantes del mercado asf como a todas las funciones de la organi-
zacién”. (Alvarez, Santos y Vdsquez, 2001, p. 218)

La coordinacién interfuncional planteada en la orientacién al mercado
involucra a los colaboradores de la organizacién con el 4nimo de tener: infor-
macion entre funciones, integracién funcional en la estrategia y proporcionar
herramientas de valor al cliente, mediante acciones conjuntas con otras unida-
des de la empresa. Cabe resaltar que el grupo humano de la organizacién tiene
incidencia directa en otro de los componentes de la orientacién al mercadeo,
como es la orientacién al cliente que requiere: compromiso y comprensién de las
necesidades del cliente, creacion de valor, objetivos de satisfaccion y medicién
del cliente, y servicio de posventa (Narver y Slarter, 1994).

De allf el interés manifestado por parte de varios entrevistados, quienes
consideran el talento humano como un aspecto diferencial que requiere alterna-
tivas de formacién y capacitacion, para enfrentar la agresividad de un escenario
tan competitivo como el actual.

De igual manera, Rubio y Aragén (2006) consideran que, gracias a la par-
ticipacion de los actores y la capacidad directiva de los empresarios, es posible
que las empresas alcancen la competitividad, que puede entenderse desde la
tecnologfa, innovacién, mercadotécnica, recursos humanos, recursos financie-
ros, cultura y calidad (Saavedra, 2012, p. 103).

Asimismo, es necesario fortalecer la informacién de la competencia, que
en este caso es poco referenciada. La posibilidad de analizar al competidor le
permite a la empresa conocer clientes, hacer una lectura reflexiva de su accionar
en torno al mercadeo y dar una aplicabilidad integral a la orientacién al mercado,
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mediante un uso integral de la informacién generada por todos los actores inmer-
sos en el proceso organizacional.

Tabla 2. Tendencias del mercadeo-marketing digital en empresas
grandes y medianas de Manizales

Empresas grandes Empresas medianas

“La empresa tiene presencia on-line, redes | “Actualmente estamos migrando mucho a
sociales” todo lo que sea digital, remarketing virtual,
~ . videomarketing, que es nuestro fuerte...
“Hace un afio se contrat6 una empresa muy |tenemos un partner con Google, hacemos
reconocida para vincular al consumidor v |todo 1o de Facebook, Google Ads.”
que interactue con las marcas.”
. L . “Promocién por pagina web, se pueden ha-
Nosotros aqui utilizamos el mailing, redes |cer reservas y pagos, alianzas estratégicas.”
sociales, mensajes de texto, correo directo
y la pagina web”. “Estrategias de comunicacién a través de

. . Facebook.”
La pauta en Internet arroja unos prospec-

tos.” “Se esta trabajando mucho en redes. Antes
. . . o nosotros no teniamos ni Instagram, ni Face-
Revistas digitales, Se escanea el codigo ¥ |phook y ahorita esta trabajando muy fuerte.
sale la informacion. Ellos tienen buenos Like comparados con
otras paginas.”

Marketing digital

“Creo que ahora lo mas clave es el mar-
keting digital en redes sociales que es “La empresa abre redes sociales, reestruc-
por dongie mas facil podemos llegar alos  |tyra su pagina web, pero como sin movi-
clientes. miento, no hay interaccioén.”

“Redes sociales que funcionan a nivel
nacional y la pagina web.”

“Estamos en este momento en cambio de
pagina web y buscamos que la experiencia
sea mucho mas interactiva y tener el 80 %
de decision de compra.”

En la Tabla 2 puede notarse que el marketing digital es referenciado por
las empresas grandes y medianas. Sin embargo, existe una diferencia con el tipo
de estrategias digitales. En las empresas grandes, el marketing digital tiene un
recorrido y comprensién diferente, mientras que las empresas medianas tratan
de migrar hacia la comunicacién 2.0 fundamentada en la interaccién con los
clientes.

Es importante resaltar que la diferencia en la aplicacién de estrategias de
marketing digital guarda coherencia con lo mencionado por Gutiérrez y Nava
(2016): “tanto la adopcion de la mercadotecnia digital, como el empleo de mode-
los estratégicos, debe ser diferente al de las empresas més grandes”.

Este contraste es notorio cuando los empresarios explican sus practicas
digitales, algunos de ellos simplemente referencian la pagina web como un pro-
ceso estdtico en el que no existe ningtin tipo de interaccion.
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Las empresas en sus practicas habituales no incluyen ejercicios integrales
articulados a los objetivos empresariales y que correspondan al marketing o fase
2.0. Esta etapa, caracterizada por la interaccién y la retroalimentacion a través
de redes sociales o chats, arroja informacion valiosa que, de manera organizada,
puede convertirse en una alternativa para desarrollar inteligencia de mercados.

[...] el objetivo del marketing 2.0 es centrarse en las personas y sus necesi-
dades. En este tipo de marketing lo que realmente importa son los comen-
tarios, percepciones, opiniones y contenidos que comparten los clientes.
Las personas (clientes 2.0) proporcionan informacién en los medios so-
ciales que las empresas deben aprovechar para realizar sus campanas de
marketing. (Ortiz, Joyanes, Giraldo, 2015, p. 7)

Cabe resaltar que, para hablar de una estrategia global de marketing di-
gital, es necesario que estas organizaciones desarrollen herramientas orientadas
a “crear identidad digital, posicionarse en buscadores, implementacién de sko,
inbound y otbound de marketing, publicidad en sem, displays ads anuncios en
youtube y redes sociales” (Yejas, 2016, p. 68). Aunque los empresarios manifies-
tan una inclinacién e interés en fortalecer las redes sociales, es valido aclarar que
no todas estdn articuladas a lineamientos estratégicos, desconociendo asf algu-
nos de sus propésitos, como la creacién de nuevos productos, posicionamiento
y publicidad.

Es vilido mencionar que las redes sociales en nuestro pais son utilizadas
por diferentes organizaciones de manera estratégica, esta situacion hace que Co-
lombia sea uno de los paises més dindmicos en este tema.

Segiin comScore Media Metrix, el pais estd en primer lugar en América
Latina en el promedio de paginas vistas por dia en redes sociales —cerca
de 56—y 77 % de las personas que usan Internet a diario lo hacen para
acceder a las redes sociales. (Revista Dinero, 2015)

Puede decirse que este ejercicio de marketing digital realizado por las
empresas de la ciudad estd orientado a la creacién y mantenimiento de redes
sociales, sin analizar la informacién que puede ser ttil para la empresa dentro de
una perspectiva de creacion de valor.

141



142

Rocio Tabares Hoyos ¢ Alejandra Eugenia Pineda Henao

6. Conclusiones

Las empresas grandes y medianas de Manizales son conscientes de la
importancia de implementar las tecnologfas de la comunicacién y la informacién
en los procesos de mercadeo, sin embargo, la aplicabilidad del marketing digital
de forma integral no es habitual en este tipo de organizaciones.

El marketing digital es un reto y una alternativa de mejoramiento em-
presarial que genera beneficios en términos de investigacién de mercados, po-
sicionamiento, publicidad, relacionamiento. La apuesta de los empresarios de
Manizales en torno a las redes sociales resulta insuficiente puesto que no se
trata de tener redes sin ningtin tipo de interaccion y planeacion, por el contrario
la apuesta es aprovechar la informacién valiosa derivada de estas précticas como
un mecanismo para alcanzar la competitividad.

Las empresas de Manizales pueden ser vulnerables sino comienzan a de-
sarrollar de manera integral estrategias digitales. Estas son alternativas que se
deben explorar para diferenciarse y competir en el entorno global.

La concepcién anterior del mercadeo como proceso “transaccional” es
una limitante que obstaculiza la orientacién al mercado, que no solo requiere
del equipo humano y su coordinacion, sino de plataformas informacionales de
la competencia y los clientes, con el objetivo de tomar decisiones acertadas y
permanecer en el mercadeo.

En la filosoffa de orientacién al mercado, es decisiva la informacién con
relacién al cliente, la coordinacién interna y externa de la organizacién, y como
aspecto fundamental es clave estudiar al competidor. Analizar la competencia
permite conocer al cliente, mejorar procesos y buscar elementos diferenciales.

La orientacién al mercado y el marketing digital representan una opcién
de supervivencia y fortalecimiento empresarial para las empresas de la ciudad.
Estas son alternativas organizacionales que conducen a la competitividad y al
desarrollo local y nacional. Ademds, son un mecanismo para responder a las ac-
tuales dindmicas del mercado, marcadas por una competencia sin fronteras.

Es relevante que los empresarios aprovechen las condiciones y desarrollo
que tiene el pafs, en cuanto a redes sociales, como una oportunidad de creci-
miento, referenciado por agencias especializadas en temas de social media.

A pesar del desarrollo progresivo de las Tic y su aplicabilidad en diversas
disciplinas, son escasos los estudios que referencian el marketing digital en em-
presas o escenarios latinoamericanos.
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Capitulo 5

Innovacién en la gestién de modelos de negocio
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para mejorar el uso eficiente del agua
en Bogotd y Medellin®
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Resumen

Los recursos hidricos, y en particular el agua dulce destinada al
consumo humano, estdn siendo amenazados desde el siglo xx por diver-
sos factores que van desde el crecimiento poblacional e industrial, hasta
la expansion de la agricultura a gran escala. Particularmente, el aumento
de la poblacién urbana y el crecimiento de las ciudades generan, por un
lado, una creciente demanda de agua dulce vy, por otro lado, suelen tener
un impacto negativo sobre las fuentes de agua dulce (ej. rios, quebradas
y humedales), que en muchos casos son modificadas para dar paso a la
construccién de infraestructuras o cuya calidad es afectada por los verti-
mientos de aguas residuales provenientes de las ciudades.

Frente a este panorama surge un modelo de gestion del agua en las
ciudades en el que se reconoce lo siguiente: a) existen diferentes fuentes
de agua que pueden ser aprovechadas para diferentes usos, es decir que
no todas las actividades requieren de agua potable; b) es indispensable
reducir las pérdidas de agua por filtraciones o problemas de presién en
las redes de acueducto, pues el agua es un recurso vital que no debe ser
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desperdiciado, y ¢) es posible reducir el consumo de agua en diferentes
sectores.

Dichas premisas abren paso al disefio de ideas innovadoras, enca-
minadas a hacer un mejor uso del agua a nivel urbano. De esta manera,
el Grupo de Estudios en Ciencias Econémicas de la Universidad Militar
Nueva Granada realiza actualmente una investigaciéon que pretende iden-
tificar y caracterizar a los emprendedores que desarrollan y comercializan
tecnologias para hacer un uso eficiente y ahorrar agua en las ciudades.
La investigacién se enfoca en emprendedores de Bogotd y Medellin, las
ciudades con mayor poblacién en Colombia y en las cuales se concentran
las mayores demandas de agua potable del pafs.

Palabras clave: emprendimiento verde, gestién integral del agua,
uso eficiente del agua, ahorro del agua.

1. Introduccioén

La relacién intrinseca entre las actividades antrépicas y la actual crisis
ambiental lleva a preguntarse cudl ha sido y cudl es el rol que las empresas han
jugado y juegan en esa relacién. Por un lado, las empresas han sido un vehiculo
que ha permitido la depredacién a escala del patrimonio natural para alimentar
un sistema productivo ambicioso, insaciable y en constante crecimiento. Es asi
como, para las empresas, la naturaleza ha sido por muchos siglos uno mas de los
factores de produccién, sin reparar en sus dindmicas y su disponibilidad limita-
da. Ademas, las empresas han contribuido por mucho tiempo al arraigo de estilos
de vida y el establecimiento de conceptos en la sociedad asociados al consumo
desmesurado de recursos naturales (entre ellos el concepto de calidad de vida y
de éxito) (Vazquez-Brust, Smith y Sarkis, 2014; Zahedi y Otterpohl; 2015).

Sin embargo, en las tltimas décadas, las empresas han comenzado a re-
conocerse como agentes clave en la transformacion de la economia hacia un
modelo mas sostenible. De esta manera, se considera que tienen la capacidad de
reinventarse y de reinventar los patrones de produccion y consumo del sistema
capitalista contempordneo (Cohen y Winn, 2007; Izaidin y Koe, 2012; Lépez,
2012; McEwen 2013; Pacheco, Dean y Payne, 2010).

Asf, se observa la aparicién de empresas que buscan transformar sus pro-
cesos productivos hacia métodos mds sostenibles o empresas que incursionan
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en negocios orientados a los mercados verdes, ofreciendo bienes y servicios que
responden a los problemas ambientales actuales (oEcD, 2011a).

En un intento por categorizar este tipo de empresas y empresarios, nace
el concepto de emprendimiento verde. Dicho concepto adquiere multiples defi-
niciones y puede incluir tanto a los emprendedores que convierten su negocio
en una actividad ambientalmente responsable (ej. reducen el uso de materias
primas, implementan esquemas de reciclaje, tratan las aguas residuales), como
a emprendedores que comienzan un negocio en el mercado verde (ej. venta de
paneles solares, mercados agroecoldgicos, etc.).

En la presente investigacién se adopta el concepto de emprendimiento
verde como el emprendimiento en sectores verdes, es decir, el emprendimiento
en la industria de los bienes y servicios ambientales que “consiste en actividades
que producen bienes y servicios para medir, prevenir, limitar, minimizar o co-
rregir el dafio ambiental al agua, aire y suelo, asi como problemas relacionados
con residuos, ruido y ecosistemas. Esto incluye tecnologias limpias, productos y
servicios que reducen el riesgo ambiental y minimizan la contaminacién y el uso
de recursos” (0ECD, 2011a).

Bajo este paradigma, el emprendimiento adquiere nuevas dimensiones.
Ademads de buscar un resultado econémico, los emprendedores verdes esperan
contribuir a la solucién de problemdticas ambientales y sociales de sus contextos
(Kuckertz y Wagner, 2010; Silajdzic, Kurtagic y Vucijak, 2015; Zahedi y Otter-
pohl, 2015).

El Grupo de Estudios en Ciencias Econémicas de la Universidad Militar
Nueva Granada, el cual se interesa en conocer las caracteristicas del emprendi-
miento verde en Colombia, ha venido realizando investigaciones sobre empren-
dimiento en el campo de las tecnologias para tratamiento de aguas residuales y
mercados agroalimentarios.

El presente articulo tiene por objetivo principal caracterizar los empren-
dimientos que desarrollan e introducen en el mercado, tecnologias para ahorrar
y usar de manera eficiente el agua en las ciudades, particularmente en edifica-
ciones (ej. residenciales, comerciales, de industrias) y en espacios publicos (ej.
parques, museos, vias).

Asi, se han definido seis objetivos especificos:

e TIdentificar emprendedores en Bogotd y Medellin que ofrecen bienes y
servicios para mejorar la eficiencia y el ahorro de agua en edificaciones y
otro tipo de infraestructuras urbanas (ej. parques, vias, etc.).
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e Establecer cudles son los bienes y servicios que se ofrecen actualmente en
el mercado, para realizar un uso eficiente y ahorrar agua en edificaciones

y otro tipo de infraestructuras urbanas.

® Determinar el perfil de los emprendedores (ej. edad, género, nivel educa-
tivo, caracteristicas de organizacién de la empresa).

e Identificar los factores internos (motivaciones) y externos (incentivos) que
llevaron al emprendedor a incursionar en este tipo de negocios.

e ldentificar las barreras mds frecuentes que enfrentan los emprendedores

al incursionar en este tipo de negocios.

e Establecer los beneficios que generan este tipo de emprendimientos ver-
des, en términos de eficiencia y ahorro de agua en Bogota y Medellin.

En esta ponencia, se dardn a conocer los conceptos principales, la meto-
dologia y los resultados parciales de la investigacion que se finalizard en marzo
del 2018.

2. Metodologia

La presente investigacién es un estudio de tipo cualitativo que, a partir
de entrevistas estructuradas y personales con emprendedores verdes de Bogotd
y Medellin, busca establecer las caracteristicas del emprendimiento verde en
torno al desarrollo y la promocién de tecnologias para el uso eficiente y ahorro
del agua en edificaciones y otro tipo de infraestructuras urbanas.

En funcién de los objetivos formulados, se determinaron seis fases de eje-
cucién del proyecto. La primera fase correspondi6 a la planeacién y diagnéstico
de los temas principales del proyecto. Durante dos meses se realizé una primera
revision bibliografica en torno a los temas de emprendimiento verde, uso urbano
del agua, gestion integral del recurso hidrico, uso eficiente y ahorro del agua, y
alternativas para mejorar la eficiencia en el uso urbano del agua. A través de dis-
cusiones grupales se socializaron las teméticas y se seleccionaron los conceptos
principales que guiarfan el desarrollo del proyecto.

La fase dos, de revision bibliogréfica, fue un periodo que permitié ahondar
en las bases conceptuales de la investigacién. Asimismo, se abordaron nuevos te-
mas, tales como metodologfas para caracterizacién de emprendedores, y el marco
institucional y normativo para la gestién del agua en Colombia.



Emprendimiento verde en torno a la promocién de tecnologias para mejorar el uso eficiente del agua...

En la fase tres se definieron los pardmetros para la busqueda y seleccion
de iniciativas emprendedoras. Asi, la bisqueda se limit6 a empresas que ofer-
taran bienes y servicios para: a) recuperacién y retiso del agua, b) sistemas de
drenaje urbano sostenible, ¢) reduccion de pérdidas de agua, y d) reduccién de
consumo de agua. Igualmente, dichos bienes y servicios debfan ser aplicables
a edificaciones (ej. residencial, comercial, hospitales, hoteles, etc.) y/o infraes-
tructura de espacios publicos (ej. parques, vias, etc.). En esta fase también se
definié la estructura de la base de datos, en la que posteriormente se recopilarfa
la informacién sobre las iniciativas.

En la fase cuatro se construyé una base de datos de emprendedores e
iniciativas, que contempldé en total 55 registros. La informacién se recolect6 por
medio de entrevistas con actores de entidades ambientales-gubernamentales,
directorios de construccién y de servicios ambientales, concursos y ferias am-
bientales nacionales e internacionales, e Internet.

La fase cinco fue una etapa de preparacién para la aplicacién de entre-
vistas a emprendedores verdes. En esta fase se realiz6 el primer acercamiento
a los emprendedores a través de llamadas telefénicas y correos electrénicos, en
los que se presentd la investigacion y se expresé el interés de aplicar entrevistas
estructuradas. Asimismo, se gener6 una ficha en Excel que se utilizard posterior-
mente, en la fase de campo, para recopilar informacién sobre las especificacio-
nes técnicas de las iniciativas.

La fase seis se divide en tres hitos principales: la elaboracién de una me-
todologia para la aplicacion de entrevistas, la planeacién y la aplicacion de las
entrevistas. Una vez realizada la primera aproximacion a los emprendedores, se
procederd a aplicar herramientas asociadas a la observacién participante, con
el fin de obtener informacién que permita determinar el perfil del agente em-
prendedor, las motivaciones internas e incentivos externos que incidieron en la
decision de emprender ideas de negocio en torno a la creacién de productos
y/o servicios verdes, asi como los logros y dificultades que han enfrentado en su
experiencia.

La fase siete serd la primera etapa de andlisis del trabajo de campo y de
las entrevistas. Se realizard un anilisis cualitativo de las entrevistas con el fin
de identificar tendencias o diferencias en lo que concierne al perfil de los em-
prendedores, sus motivaciones e incentivos. De igual manera, se evaluardn los
bienes y servicios que prestan actualmente los emprendedores, analizando sus
beneficios en términos de uso eficiente y ahorro del agua.

En la fase ocho, se concluird el andlisis de las entrevistas y se realizardn los
informes finales que darédn sustento a los articulos cientificos que se someterdn

a revistas indexadas.
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3. Resultados

El proyecto de investigacion se encuentra en la fase cinco, en la cual se ha
venido realizando la primera aproximacion a los emprendedores verdes.

Durante el trabajo de investigacién se han identificado un total de 55 ini-
ciativas emprendedoras, en Bogotd y en Medellin, que ofertan tecnologfas para el
uso eficiente y ahorro del agua en edificaciones y otras infraestructuras urbanas.
De estas iniciativas, el 89 % corresponden a emprendedores que generan bienes
y servicios en Colombia, mientras que el 11 % son representantes o importadores
de bienes producidos en el exterior. Del total de las iniciativas identificadas, el
78 % se encuentran en la ciudad de Bogot4, el 18 % en Medellin, y un 4 % estd
presente en las dos ciudades.

De acuerdo con el tipo de estrategias de uso eficiente y ahorro de agua, la
mayoria de las iniciativas identificadas se enfocan en la recuperacion y el retso
del agua (ej. tanques para reeleccién de aguas lluvias o residuales) y en la reduc-
ci6n del consumo de agua (ej. sanitarios y grifos ahorradores). Los sistemas de
drenaje urbano sostenible (sups) parecen ser un servicio que se abre campo en
este mercado, con aplicaciones en edificaciones residenciales, comerciales y en
espacios publicos. Las tecnologias para reduccién de pérdidas de agua son las
menos comunes y se delimitan a la prestacién de servicios para deteccién de

fugas (Tabla 1).

Tabla 1. Nimero de emprendimientos por tipo de estrategias
de uso eficiente y ahorro de agua

Clasificacion segun finalidad Numero de
de la tecnologia empresas
RRA: Recuperacién y reuso del agua 27
sups: Sistemas urbanos de drenaje
. 13
sostenible
rrA: Reduccién de pérdidas de agua 11
rca: Reduccion de consumo de agua 14

En algunos casos, una tecnologia tiene el potencial de contribuir de varias
maneras al uso eficiente y ahorro del agua en una edificacién. Por ejemplo, los
servicios de captacién de agua lluvia son una estrategia de recuperacién-retiso
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de agua y de sups. A su vez, los productos deteccion de fuga de agua son una
estrategia para reducir las pérdidas y el consumo de agua no controlado.

Por otro lado, los resultados parciales indican que las tecnologias tienen
una alta aplicabilidad en edificaciones residenciales, entidades publicas, hoteles
y hospitales (Tabla 2). Asimismo, se observa que varias tecnologfas pueden ser
utilizadas en diferentes sectores, lo cual hace del proceso de innovacién un paso
vital para que las empresas asuman el reto de incorporar caracteristicas dindmi-
cas dentro de las tecnologfas que ofrecen en el mercado.

Tabla 2. Nimero de iniciativas de acuerdo con su aplicabilidad
en diferentes sectores

Sector/Mercado ‘ l;'ﬂ‘}g::ﬁr:se
Doméstico 51
Industrial (edificaciones) 26
Espacio publico 17
Entidades publicas (edificaciones) 44
Hoteles 47
Hospitales (edificaciones) 32

4. Conclusiones

En Bogots, las iniciativas de emprendimiento verde en torno a tecnologias
para uso eficiente y ahorro del agua se enfocan en la oferta de bienes para la
recuperacion y retiso del agua, principalmente de recoleccién y tratamiento de
agua lluvia y aguas residuales generadas en duchas. En Medellin, dichas inicia-
tivas se enfocan en la oferta de servicios para la implementacién de sistemas de
recuperacion y retiso de agua.

La mayorfa de emprendedores identificados corresponden a pequefas y
medianas empresas que compiten frente a algunas empresas grandes (aproxima-
damente 6).

De acuerdo con las aproximaciones preliminares a los temas de empren-
dimiento verde en el pafs, se espera que entre las motivaciones mas comunes
que llevan a los emprendedores a incursionar en este tipo de actividades se en-
cuentren: el deseo por contribuir a la solucién de las probleméticas ambientales
en el pafs y la oportunidad de participar en los mercados verdes. Por otro lado,
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se espera que entre los retos que mencionen los emprendedores se encuentren:
la falta de normativas que obliguen a implementar medidas de uso eficiente y
ahorro del agua, y la falta de apoyo técnico y financiero a los pequefios empren-
dedores verdes.
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Resumen

El presente trabajo tiene la finalidad de abordar los antecedentes
con relacién a las organizaciones sociales en paises como Colombia, Espa-
fa, Argentina y Uruguay. En concreto, se aborda el concepto organizacién
social, se analizan sus caracteristicas, normas y principios.

Se puede ver la relacién que hay entre las organizaciones sociales,
como autoorganizacion, y posteriormente se identifican los aspectos y/o
caracterfsticas que cumple la Fundaciéon SOS Motocultura. También se
muestra una parte de la historia de las organizaciones sociales y su aporte
significativo a la sociedad en su tarea de concientizacion sobre los dere-
chos humanos vy, para el caso de Motocultura, el derecho a la vida.
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1. Planteamiento del problema

Las organizaciones sociales tienen caracteristicas, principios y normas
propios; en este articulo nos centraremos en casos de Colombia, Espafia, Ar-
gentina y Uruguay. Estos paises desarrollan el concepto de forma similar, ya que
se concibe que aquellas organizaciones se desarrollan por personas de manera
voluntaria y su tnico fin es promover los derechos humanos y ayudar a la comu-
nidad. El concepto relacionado con la Fundacion SOS Motocultora, entidad sin
dnimo de lucro (ESAL), es una organizacion creada por la voluntad de los ciuda-
danos y trabaja con un tnico fin: ayudar a los demds sin esperar nada a cambio.
Esta entidad se clasifica en fundaciones, corporaciones o asociaciones y entida-
des del sector solidario. La Subdireccién Distrital de Inspeccién, Vigilancia y
Control de personas juridicas sin dnimo de lucro (Superpersonas Juridicas) es la
entidad encargada de vigilar a las entidades sin 4nimo de lucro domiciliadas en
Bogota D. C.

Algunas de las organizaciones que hacen parte de las entidades de la Eco-
nomia Social y Solidaria (Ess) no aplican principios y normas propios de su iden-
tidad, por eso es necesario que se conozca c6mo estdn constituidas y operando.
Lo que se debe indagar es cémo opera un entidad para que cumpla con la reali-
dad de los postulados de este tipo de organizacién con el fin de cumplir con los
valores y principios asociados a su naturaleza.

La economfa social estd relacionada con las redes locales y asociaciones de
diversos tipos como, por ejemplo, las organizaciones no gubernamentales (ONG)
o fundaciones, las cuales estdn inspiradas en los valores de servicio y solidaridad,
y tienen una normatividad legal acorde con sus caracteristicas diferenciadoras
(Garcfa, 2012, p. 41).

Aunque la Ess no precisa bien qué organizaciones hacen parte de ella,
Garcia afirma que algunas organizaciones, como las cooperativas, mutuales y
bancos que practican y viven la solidaridad, tienen sus valores, principios y sus
formas de actuar, pero no son entidades de economia social y solidaria (Garcfa,
2012, p. 43).

Con el fin de atender a la realidad del pafs, y en especial de Bogotd, se
cre6 SOS Motocultura para reducir la accidentalidad y mortalidad de los motoci-
clistas. Desde la perspectiva presentada surge la siguiente pregunta: ¢la organiza-
cién SOS Motocultura cumple con la naturaleza, las caracteristicas, principios y
normas de una autoorganizacién? Para responder este planteamiento se definen
los siguientes objetivos:
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Objetivo general: determinar si cumple con las caracteristicas, principios y
normas de una autoorganizacién dentro de la Fundacién SOS Motocultura.

Objetivos especificos: primero, relacionar la autoorganizacién con SOS
Motocultura y con los factores diferenciadores entre la fundacion sos Mo-
tocultura y la autoorganizacién. Segundo, identificar las labores que reali-
za para determinar si es una autoorganizacion, evaluando los factores que
han tenido mayor incidencia al momento de observar a SOS Motocultura
como una forma de autoorganizacion.

Antecedentes

El presente trabajo se enfocard en estudiar a las organizaciones socia-

les como autoorganizaciones que responden a sistemas complejos, permitiendo

identificar en ellas diferentes caracteristicas, principios y normas, para posterior-
mente compararlas con la Fundacién SOS Motocultura.

A continuacién se identifican algunas normas y principios relacionados

con la concepcién de organizaciones sociales en Colombia y otros pafses.

Tabla 1. Organizaciones sociales en Colombia

T

Gustavo Osorio
Villa

Las organizaciones no gubernamentales son de iniciativa de la sociedad civil y son
sin animo de lucro. Estas organizaciones participan para solucionar los problemas
y las necesidades de Colombia, las cuales luchan por mejorar el nivel de vida de la
poblacion mas vulnerable.

Este tipo de organizaciones tienen las siguientes caracteristicas:

No tienen animo de lucro
« Tienen fines especificos y limites organizacionales
¢ Son privadas y no gubernamentales
« Estan autogobernadas. Tienen control sobre sus actividades.

« Son voluntarias. Se refiere a dos aspectos: uno es la participaciéon de voluntarios
en las organizaciones y el otro es la libre voluntad de las personas para asociarse.

José Valencia y
Mayda Marin

Identifican las organizaciones sociales a partir de la aplicacién de leyes o normas
que las regulan. Este trabajo investigativo dio a conocer las diferentes razones por
las cuales una organizacion social en Colombia se conforma y las que actualmente
son reconocidas como la Asociacion Nacional de Universitarios, la Ruta Pacifica de
las mujeres, la Asociacion Nacional de usuarios campesinos, entre muchas otras.
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Las organizaciones sociales hacen parte de lo que se ha llamado Accountability
Social, que comprende sectores organizados de la sociedad civil y promueve la
defensa de los derechos humanos.

Las ong se han posicionado a partir de la institucionalizacién de cuatro tipos de
repertorios generales:

Jairo Antonio .

. Activismo juridico.
Loépez Pacheco

Activismo de produccion de informacién.
« Conocimiento.
« Activismo de intervencion focalizada en zonas de conflicto.
« Construccion de paz.
* Activismo por sector.

Fuente: Osorio (2010, p. 101), Valencia y Marin (2011, p. 23), Lépez (2012, p. 112).

Estos tres autores definen las ONG (organizaciones no gubernamentales)
de manera similar, como organizaciones autogobernadas, es decir que tienen
control de sus propias actividades, ademds promueve la defensa de los derechos
humanos y participan para solucionar los problemas y las necesidades de Colom-
bia. En la Tabla 2 se presenta comparativamente a las organizaciones sociales en

dos paises:

Concepto

Tabla 2. Espafa y Argentina en relacion a las organizaciones sociales

T mpaa | mgomma |

Los elementos del voluntariado los definen de
la siguiente manera:

» Actividad por voluntad propia

+ No hay contraprestacién econémica

+ En beneficio de la comunidad

» Son organizaciones no gubernamentales

» Serequiere de deberes profesionales

Las ong son organizaciones voluntarias, priva-
das, sin fines de lucro, de la sociedad civil, que
promueven tematicas de interés general, que
tienen como objeto el bienestar general y el
desarrollo comunitario.

Las definiciones son las que estan estableci-
das por la Ley de voluntariado del 6 de enero
de 1996, en el articulo 3, la cual tiene los si-
guientes requisitos:

1. Que tengan cardcter de solidaridad.

2. Que su labor lo haga en forma libre y que
esta no sea una obligaciéon personal.

3. No hay contraprestacion econdémica, a me-
nos que haya un perjuicio del derecho al
reembolso de los gastos que el desempefio
de la actividad voluntaria ocasione.

4. Que se desarrollen a través de organiza-
ciones privadas o publicas y con arreglo a
programas y proyectos concretos.

Ley 25.855 del voluntariado social:

1. La ley tiene por objeto promover el volunta-
riado social, como participacién solidaria de
los ciudadanos en el seno de la comunidad, en
actividades sin fines de lucro.

2. Se entienden por actividades de bien comun
y de interés general a las asistenciales de ser-
vicios sociales, civicos, educativos, culturales,
cientificos, deportivos, sanitarios, de coopera-
cién al desarrollo, de defensa del medio am-
biente o cualquier otra de naturaleza semejante.
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Mundialmente la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) fue fundada en 1895 y fue constituida
como asociacién internacional sin 4nimo de lucro en el 2013.

Los principios cooperativos son:

» Adhesion voluntaria y abierta
» Control democratico de los miembros
« Participacion econémica de los miembros

Principios

» Autonomia e independencia

« Educacion, capacitacion e informacion
+ Cooperacion entre cooperativas

» Interés por la comunidad

Fuente: Pefia, Negron y Caballero (2015, p. 86), Alianza Cooperativa Internacional (2013, p. 3), Gonnet
(2011, p. 148) y Senado y Camara de Diputados de la Nacién Argentina (2004).

Espafia y Argentina tienen en comun el interés por el bienestar y lo pro-
mueven mediante acciones que realizan por voluntad propia. Las normas son, en
efecto, distintas para cada una y los principios estdn regidos por la (aci), la cual
aplica a todos los paises.

Tabla 3. Uruguay

Concepto Normas

La ong como una asociacion civil, Ley 17 885: voluntariado social
sin fines de lucro, tiene el interés de . o . o .
mejorar la calidad de vida a través 1. Fgcﬂlta la partlclpaplon sol.1dar'1a d'e los pa}rtlf:ulares en actua-
de proyectos. ciones de voluntariado en instituciones publicas, directamen-
te o0 a través de organizaciones privadas sin fines de lucro,
nacionales o extranjeras.

2. Se considera voluntario social a la persona fisica que por su
libre eleccién hace su trabajo sin recibir remuneracion.
3. El Estado promovera la accion voluntaria mediante campafias

de informacién, divulgacién, formacién y reconocimiento de
las actividades de voluntariado.

Fuente: Senado y Camara de Representantes de la Republica Oriental del Uruguay (2005) y Alianza
Cooperativa Internacional (2013, p. 3).

El pais de Uruguay define las organizaciones no gubernamentales como
sin dnimo de lucro por lo que su actividad se realiza por voluntad propia, estable-
ciendo proyectos para mejorar la calidad de vida.

3.Marco conceptual

Comprende la comprensién de organizaciones sociales y organizacio-
nes solidarias en Colombia para luego presentar en el marco referente a SOS
Motocultura.
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4. Organizaciones sociales

Una organizacién desde su etapa de formacion debe ser flexible y resisten-
te, al igual que las partes que conforman a un cerebro; al formar organizaciones
sin 4nimo de lucro o fundaciones, se observan distintos factores de unificacién,
como el control y la autoridad, lo cual va ligado a la responsabilidad (Taylor,
1990, p. 65). Si se desintegran estos conceptos, se encontraran con los elemen-
tos de una organizacion. Elementos tales como las personas, la autoridad y la
comunicacién permiten alcanzar los objetivos organizacionales.

La anatomia de la empresa en las organizaciones sociales tiene unas eta-
pas de desarrollo que son las presiones del medio, las cuales son generadas por
las demandas impuestas por las estructuras de produccion. Se dice que la pre-
sion de conductas de roles para llegar a un objetivo depende de la autoridad, la
toma de decisiones, las caracteristicas y necesidades de la poblacién. A propési-
to, Bertoglio (1982, p. 139) dice: “que ya no existe una estructura de produccién
si no que surge otra actividad importante que debe marchar de forma paralela
con las estructuras de produccion. Estas son actividades o funciones de manten-
ci6n, ambas deben coordinarse y complementarse para asegurar la viabilidad de
la organizacion social”.

Las organizaciones sociales han dado varias transformaciones a la historia
mundial, en la forma de estar comprometida a solucionar las desigualdades y
colaborar en los problemas de la sociedad. Las organizaciones solidarias de de-
sarrollo (0sp) hacen parte del sector solidario, se desarrollaron para mejorar el
entorno en la construccién de una mejor sociedad, empleando bienes y servicios
publicos, de uso social, es una entidad sin 4nimo de lucro, asi que no busca el
reparto de las utilidades, ni el beneficio de la organizacion.

Con el transcurso del tiempo las entidades sin 4nimo de lucro (EsaL) se
han ido incrementando, asi como el grado de autonomfa. A continuacién, se
observa que la Iglesia catélica ha sido fundamental para la constitucién y el de-
sarrollo de un gran nimero de organizaciones solidarias en Colombia, asi como
también el fortalecimiento del Estado est4 ligado al futuro de este tipo de orga-
nizaciones. En la Tabla 4 se observa una sintesis la historia de las organizaciones
sociales.
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Tabla 4. Historia de las organizaciones sociales

Desarrollo en la En los procesos de organizacion obrera, con la llegada a la region

Revolucién industrial

de trabajadores inmigrantes, especialmente europeos con ideolo-
gias anarquistas o de pensamiento social cristiano.

El origen del sector sin animo de lucro se da por la colonia, la
Iglesia y el Imperio espafiol. Se incrementaron las instituciones sin
animo de lucro por los gobiernos locales y la Iglesia catoélica; en
Colombia esta época se dieron conflictos, se formaron los partidos politicos
Liberal y Conservador, ademas, se dio una reduccién del poder de
la Iglesia y esto produjo una disolucién de una buena parte de las
entidades.

La agencia coordinadora de Bogota y Cundinamarca crearon el
Ano 1963 voluntariado colombiano institucionalizado, este se formaliz6 en
Medellin como la Asociaciéon Antioquefia de Voluntariado.

Se crea la Central Coordinadora del Trabajo Voluntaria, hoy en

dia se conoce como Corporacién Colombiana de Voluntariado. En
Ao 1976 este periodo los empresarios participaron en la creacién de funda-
ciones. También surgieron asociaciones gremiales y las cajas de
compensacion.

Se oriento la democracia participativa, se cred un espacio legal
Aio 1991 para que la sociedad civil participara en los procesos de orienta-
cién, gestién y control de politicas publicas.

La organizacién social en Colombia se da por una caracterizacion
de diferentes formas. Se tienen unos criterios que describen el tipo
. . de organizacion denominada solidaria de desarrollo (osp) por la Ley
Organizaciones del 2010 de cooperativas supersolidarias. Cortés, Gonzalez y Gomez
Supersolidarias (2015) afirman que estas organizaciones se vinculan a temas socia-
les, ambientales, de conflicto armado y de grupos con factores de
identidad como los de discapacidad, jévenes, mujeres, comunida-
des étnicas y minorias.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la conclusion de las supersolidarias y DanSocial Republica de
Colombia (2007).

A continuacién (Tabla 5) se podrén observar las caracteristicas de la au-
toorganizacién. Como se ve, esta se refiere a la capacidad de la organizacion
social, considerada como un sistema constituido por un grupo de personas que
estan orientadas de manera consciente hacia fines y objetivos especificos.
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Tabla 5. Elementos iniciales de la autoorganizacion

Elementos Caracteristicas

El sistema social selecciona internamente y realiza las activida-

T 1T si sol ) N .
Se produce por sf sola des que él necesita para seguir operando.

La permanencia de los rasgos define al sistema.

Mantiene rasgos de identidad frente |Esta permanencia se da por unos cambios en la organizacion

a perturbaciones del medio externo |como respuesta a las necesidades internas y del medio externo,
esto quiere decir que preservan ciertos rasgos que distinguen a
cada sistema.

Opera en condiciones diferentes a |No pierde continuidad ni cohesioén, evita el desorden y la disolu-
las del origen cién de los vinculos.

La organizacién determina sus propias estructuras de gobierno
vy los mecanismos que ejercen las funciones de regulacion, la
Tiene autonomia autonomia genera una buena disposicion en el trabajo y los
empleados se ven motivados, esto se da cuando se permite el
interés y la expresién de todos.

Esto es para asegurar de que opere en las condiciones estable-
cidas por la organizacion y para que no haya ninguna perturba-
cion en el cumplimiento de los propoésitos.

Presenta procesos internos de
control

Realiza su propia renovacioén es-

ando se producen situaciones de crisis y catastrofes.
tructural Cu produ sitt y catéstrofes

Fuente: Martinez, Mayorga y Sanabria (2007, p. 106).

Las organizaciones que generen comportamientos diferentes, como ser
mds auténomos y dindmicos, serdn sistemas capaces de innovacion, creatividad
y de adaptacién. También se puede ver que aumenta el interés en los empleados
cuando se les da la posibilidad de expresién y autonomia; este resultado solo se
da si la organizacién no estd concebida para ejercer el poder ni para controlar
mejor.

La Figura 1 tiene una sintesis de cémo funciona la autoorganizacién en
un sistema complejo.

Tatiana Valentina Acosta Silva ® Lorena Lizeth Romero Gutiérrez
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La complejidad se relaciona e interactda con varios elementos para lograr
un objetivo en comun, “un sistema complejo se mueve entre el orden, el desor-
den y no es estable, ya que la empresa depende de su capacidad de innovacién,
adaptacion y estd en constante evolucion con el tiempo” (Ferndndez, Villalobos y
Cabo, 2005, p. 85). En la autoorganizacién son sistemas dindmicos, auténomos,
innovadores y de constante adaptacién. Los gerentes de las empresas estdn ela-
borando estrategias para que en la organizacién no crezca el desorden y por eso
genera innovaciones de adaptacién para cuando se presente un problema, y este
se adapte a su entorno lo més rdpido posible.

5. Marco referencial

SOS Motocultura fue creada en abril de 2016 por Miguel Andrés Fo-
rero Bolivar. Esta organizacién cuenta con 120 personas, funciona en Bogotd,
Santa Marta, Barranquilla, Thagué y Medellin. Tiene convenios con la Policia
de Tréansito y Transporte, la Policia Antinarcéticos, la Secretaria de Movilidad
y con algunas empresas privadas para implementar estrategias y concientizar a
los lideres de clubes de motos con relacion a la seguridad vial, para que se vuel-
van promotores de seguridad y capaciten a sus propios integrantes en manejo
defensivo. Los cursos que se dictan son certificados por la Policfa de Transito y
Transporte. Desde sus inicios, esta fundacién ha contado con procesos de au-
toformacién, enriqueciéndose con una gran colaboracion tanto de motociclistas
como del Estado.

5.1. Mision

SOS Motocultura es una fundacién sin 4nimo de lucro que agrupa a todos
los actores viales, formula e implementa campafias de sensibilizacién vial, persi-
guiendo una finalidad social, humanitaria y/o comunitaria.

5.2. Visién
SOS Motocultura serd en 2025 una fundacién reconocida por el desarro-
llo de un modelo de seguridad vial que evidencia impactos en la formacion de los
actores viales comprometidos con el desarrollo social de sus clubes y comunidad.
Adelante se explica la metodologia que se aplicé para desarrollar la inves-
tigacion y sus resultados.
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5.3. Metodologia

La metodologia utilizada fue exploratoria y descriptiva, ya que median-
te una revisién acerca de las organizaciones sociales, sus elementos asociados,
las caracteristicas de las autoorganizaciones y cémo estas responden a sistemas
complejos, se comparé con SOS Motocultura para identificar si dicha funda-
ciéon cumple con las caracteristicas, principios y normas de una organizacién
social. Con la identificacion de los diversos elementos que se presentan en una
autoorganizacion, se logré observar cémo estos conceptos se desarrollan en una
organizacién social funcionalmente activa en Colombia.

A continuacién se presenta un paso a paso de la investigacién que se rea-
liz6 durante el trayecto de este trabajo investigativo:

1. Primero se hizo la identificacion de las organizaciones sociales en Colom-
bia y su constitucion (caracteristicas, principios, normas, etc.).

2. Se escogi6 una organizacion social para poder realizar un enfoque més
profundo y conciso en el trabajo investigativo (SOS Motocultura).

A partir de la identificacion de la pregunta problema se fue desarrollando

(08}

el cuerpo del trabajo, es decir, desde unos objetivos y hasta diversos mar-
cos tanto tedricos como referenciales.

4. Se hizo una investigacion profunda en multiples autores referentes a las
autoorganizaciones. Para posteriormente hacer la comparacién entre las
normas y caracteristicas de las autoorganizaciones, sus sistemas comple-
jos y la organizacién social escogida anteriormente.

5. Por ultimo, se llegaron a unas conclusiones.

6. Resultados obtenidos

En la siguiente tabla se presentan, a modo de resultado, las razones que
soportan el cumplimiento de la Fundacién SOS Motocultura con relacién a las
caracterfsticas, principios y normas de las organizaciones sociales.
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Tabla 7. Verificacion de cumplimiento de caracteristicas, principios y normas

Caracteristicas, principios y normas. | Cumple

Generan riqueza en la forma en que mantienen Todos los integrantes de sos Motocultura
puestos de trabajo sustentables, y asi mejoran realizan capacitaciones, ademas, cuenta
la calidad de vida de los socios trabajadores. Si con un proceso en que todos contribuyen
Ademas, permiten la autogestion democratica en las politicas y toma de decisiones, lo
de los trabajadores. que fomenta la participacion democratica.
La adhesion libre y voluntaria de sus socios La fundacioén en estudio, al momento de
para aportar su trabajo personal y recursos Si su creacion cont6 con libertad de ingreso
econdémicos. y retiro.
. ] En la organizacion se implementaron un
La mayoria de los trabajadores de una empre- obj:tiSogsIa aﬁne:ecs Olossgualgsepeemgiate% qlteos
rativa de trabaj iad n i i X - .
f;gg?;aeofés a vi?:éx?er?z? asoclado son soclos 5 cada socio se convierta en una pieza clave
] y ’ para el desarrollo de las funciones.
Las organizaciones sin animo de lucro son
El socio trabajador con su cooperativa debe distintas a las lucrativas, ya que estas no
ser considerado como distinto a la del trabajo Si dependen de un salario, sino que su finali-
asalariado. dad principal es brindar un beneficio a la
sociedad.
. . . Cuentan con autonomia al momento de re-
Deben ser nom in ndien N h - - ]
eleé)gtass ya:ri?e ?er(?:rgs e?leéjues ?eleactiiilzste direccionar sus fines. Por ejemplo, no solo
- o . s i T n campari Ti vial
de trabajo y de gestién, y en la disposicién y 5 ;:11111% E:Inng?ézn%%nizrg;;ea:?;ai?gos ?ié
manej los medi T i6n. .
anejo de los medios de produccio bajos recursos.
Toda organizacién debera registrarse en la
Céamara de Comercio.
Para obtener la personeria juridica, la organi- SOS Motocultura cumple con los aspectos
zacion debe presentar: ] legales y se encuentra inscrita en la Cama-
) St ra de Comercio.
+ Estatutos sociales
» Acta de constitucion
» Certificado de existencia y representacion
legal

Fuente: elaboracién propia a partir de estudios de las caracteristicas, normas y principios de una orga-

nizacion social.

8. Conclusiones

Las organizaciones sociales existen porque hay un grupo de personas que
estdn coordinadas para cumplir una meta especifica; casi todo el mundo se des-
envuelve en alguna como, por ejemplo, la familia, la escuela, la universidad, la
oficina, la Iglesia, los clubes, etc. Ademds, estas han aportado transformaciones
a la historia mundial al estar comprometidas a solucionar las desigualdades y
colaborar en los problemas de la sociedad. Por consiguiente, las organizaciones
sociales se rigen por los principios de la Alianza Cooperativa Internacional y las
normas constitucionales ayudaron en su desarrollo: 1) son organizaciones volun-
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tarias, 2) control democrético de los miembros, los cuales participan en la defi-
nicién de sus politicas y en la toma de decisiones, 3) los miembros contribuyen
equitativamente en la constitucién de capital de su cooperativa, 4) son auténo-
mas, 5) ofrecen educacion y capacitacién, 6) cooperacion entre las cooperativas,
estas trabajan unidas para tener mayor eficacia a través de las estructuras locales,
nacionales, regionales e internacionales.

En este articulo se hace el estudio de una organizacién social: la funda-
ci6n SOS Motocultura que es una ONG (organizacién no gubernamental). Este
tipo de organizacion se define como entidad auténoma, legalmente establecida y
organizada por ciudadanos comunes, y su objetivo es mejorar la calidad de vida
de las personas. El papel que tienen las fundaciones en la sociedad es muy im-
portante, pues se constituyen por su propia voluntad, son entidades sin 4nimo de
lucro, tienen sus propias caracteristicas, principios, valores, normas y su misién
es contribuir al desarrollo social del pafs, especialmente en funcién de las clases
menos favorecidas (Valencia, 2011). Entre las actividades que ejercen estén: la
prestacion de servicios de salud, educacion, recreacion, asesorfa juridica y capa-
citacién, siendo complementaria su labor a las tareas que debe realizar el Estado.

Se identificaron caracterfsticas, principios y normas de las autoorganiza-
ciones en Colombia. Las caracteristicas de las cooperativas de trabajo se estable-
cen por la Declaracion Mundial sobre Cooperativismo de Trabajo Asociado, las
de mayor relevancia son: 1) tienen como objetivo crear y mantener puestos de
trabajo sustentable, 2) el trabajo estard a cargo de sus socios, que son personas
trabajadoras, 3) las cooperativas son distintas a las del trabajo asalariado. Estas
organizaciones deben inscribirse en la Cdmara de Comercio y contar con unas
normas constitucionales.

SOS Motocultura se identificé como una autoorganizacion, ya que esta
se produce por si sola, mantiene rasgos de identidad frente a perturbaciones
del medio externo, opera en condiciones diferentes a las del origen, tienen au-
tonomia, procesos internos de control y realiza su propia renovacion estructural.
Ademds, la fundacién cumple con todas las caracteristicas, principios y normas
que se lograron identificar a lo largo del trabajo investigativo. SOS Motocultura
puede producirse por sf sola sin apoyo del Estado, independientemente de que
en ocasiones lo solicite, cuenta con autonomia para realizar sus procedimientos,
cumple con la normativa nacional, sus socios son sus mismos trabajadores y no
tienen un salario, ni tampoco cuentan con una remuneracién por las actividades
realizadas. La fundacion se encarga de capacitar y crear cultura vial, entre otras
funciones. Por tanto, SOS Motocultura es un claro ejemplo en Colombia como
organizacién social.
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Disefio de una herramienta para
identificar la organizacion logistica de
las zonas francas. Estudio de caso en
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German Enrigue Nova Caldas?

Resumen

El presente proyecto busca desarrollar una herramienta para el
andlisis de plataformas logisticas de las zonas francas. A partir de la litera-
tura se identificaron tres niveles macro sobre los cuales se puede evaluar
las zonas francas: un nivel logistico asociado a la medicién de los proceso
de transporte, inventarios, tiempos de tramites y operaciones internas; un
nivel de infraestructura el cual se identificé a partir de los indicadores del
banco mundial, que relacionan la infraestructura directamente con el cre-
cimiento econémico; un tercer nivel correspondiente a la utilizacién de los
recursos, donde se identificaron cudles sectores industriales se encuen-
tran aprovechando los beneficios de las zonas francas y con qué capacida-
des. A partir de esta identificacién de indicadores se procedi6 a aplicarlos
en las zonas francas de Bogotd y metropolitana (Cota). En los resultados
ha influido en forma considerable la diferencia en el tiempo de funciona-
miento de las zonas francas, ya que la metropolitana tan solo tiene 3 afios
y, aunque tiene una buena ubicacion, solo se estd utilizando el 38 % de su
capacidad, mientras que la de Bogotd, con 23 afios, utiliza el 91 %.

Palabras clave: zona franca, desemperio logistico, indicadores logfs-
ticos, competitividad.

Este documento hace parte de una investigacion dirigida por el autor en la Universidad Central, con
el apoyo de los profesores Oscar Mauricio Cepeda y Guillermo Moreno Olarte del Departamento
de Ingenierfa Industrial, Juan Manuel Cobos del Departamento de Administracién de Empresas y la
estudiante Yeni Marcela Caicedo de la Maestria en Gestién de Organizaciones.

Docente de la Universidad Central. Correo electrénico: gnovac@ucentral.edu.co
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1. Introduccioén

En Colombia las zonas francas fueron erigidas con el fin de ser un soporte
en el proceso de apertura de la economia mediante la estimulacién de la indus-
tria, diversificacion y expansion de las exportaciones y aumento de la inversién
extranjera (Garay, 1998).

La historia de este sistema comercial en nuestro pais tiene su inicio en
1958 con la Ley 105, por medio de la cual fue creada la zona franca de Barran-
quilla. Hacia los afos setenta iniciaron operaciones las zonas francas de caréc-
ter publico (Cartagena, Santa Marta, Cucuta, Palmaseca y Buenaventura) que
luego fueron liquidadas y entregadas a una administracién publica en 1994, en
cumplimiento a la Ley 7 de 1991 y los Decretos 2111 de 1992 y 1125 de 1993.
Los decretos 2131 del 1991y 2233 del 1996 permitieron la entrada de empresas
usuarias de cardcter comercial a fin de prestar servicios a mercados externos,
dado que las existentes estaban dedicadas a la produccion o transformacién de
bienes (Vélez y Ledn, 2014).

En 2005 se crea la Ley 1004 que defini6 a las zonas francas como el drea
geogrificamente delimitada dentro del territorio nacional, en donde se desarro-
llan actividades industriales de bienes y de servicios o actividades comerciales,
bajo una normativa especial en materia tributaria, aduanera y de comercio exte-
rior. Esta ley buscaba dar cumplimiento a los compromisos adquiridos por el pais
en el marco de la Organizacion Mundial del Comercio (omc), promover nuevos
proyectos, atraer nueva inversion extranjera y mantener la competitividad de las
zonas francas colombianas con respecto a las demds en Latinoamérica (Depar-
tamento Nacional de Planeacion, 2012). Asimismo, los Decretos 383 y 4051 de
2007 definen el actual régimen de zonas francas en Colombia.

La evolucién que han tenido las zonas francas en el pafs muestra una linea
de tendencia en crecimiento pues, segin el informe de la Comisién Intersecto-
rial de Zonas Francas (2016), antes de la Ley 1004 de 2005 habfan sido aproba-
das solo 11 y en la actualidad existen 95 zonas francas declaradas, de las cuales
35 corresponden a zpF y 60 a ZPFE (DANE, 2016).

Adicionalmente, con la generacién del Decreto 1300 de 2015 se busca
simplificar la normatividad vigente de zonas francas, facilitar el acceso al régi-
men y delimitar la participacion de los distintos actores que intervienen en el
proceso de declaratoria de existencia de zonas francas. Cecilia Alvarez-Correa
(MinCIT, 2015) indic6 que con este decreto disminuye de 18 a 6 meses la de-
claratoria de una zona franca.

Al enfrentarnos en esta dindmica de crecimiento de las zonas francas del
pais, se crea la necesidad de identificar cudl es su desempefio desde el punto
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de vista logistico, para posteriormente conectarlo con la estructura legislativa
propuesta e identificar si estan cumpliendo el propésito con el cual el Gobierno
nacional las ha incentivado. Para este fin, el presente trabajo se divide en cinco
secciones que comprenden esta introduccién, el marco teérico, la metodologia,
los resultados y las conclusiones.

2. Marco tedrico

La logistica es una parte crucial de la economia moderna (Arvis, Duval,
Shepherd, Utoktham y Raj, 2010) y es uno de los principales motores de desa-
rrollo econémico, con enorme influencia en la eficiencia econémica y la compe-
titividad de los sistemas productivos nacionales y regionales (Ministerio de Fo-
mento, 2013). Se ha identificado c6mo el desempenio de las redes de produccion
internacional se ven altamente afectadas por el desempefio logistico, generando
un alto impacto en el mercado de componentes (Saslavsky y Shepherd, 2014).
A la vez, este desempefio logfstico estd determinado por la calidad de la infraes-
tructura y los costos de transporte, por ende, las inversiones en infraestructura
son importantes para permitir el crecimiento de las exportaciones (Hausman,
Lee y Subramanian, 2005). En este sentido, cobra importancia el andlisis del
desempefio de las zonas francas, al ser un importante eslabén en el comercio
internacional.

Se analizaran estas zonas francas, identificadas como zonas de comercio
libre, cuya definicién ha variado a lo largo del tiempo y se han adaptado a las
necesidades y condiciones de cada regiéon (Montoya y Rincén, 2014). En el caso
de Colombia, las zonas francas se encuentran categorizadas en tres tipos, de las
cuales se identifican:

e Zonas francas permanentes (zpF): son administradas por un usuario ope-
rador y conformadas por empresas usuarias® con diferentes actividades

Ley 1004 de 2005 Art. 3. Son usuarios de zona franca: a) usuario operador es la persona juridica
autorizada para dirigir, administrar, supervisar, promocionar y desarrollar una o varias Zonas
Francas, asi como para calificar a sus usuarios. b) Usuario industrial de bienes [...] producir,
transformar o ensamblar bienes mediante el procesamiento de materias primas o de productos
semielaborados. ¢) Usuario industrial de servicios [...] desarrollar las siguientes actividades: 1.
Logistica, transporte, manipulacion, distribucién, empaque, reempaque, envase, etiquetado o
clasificacion; 2. Telecomunicaciones, sistemas de tecnologia de la informacién para captura,
procesamiento, almacenamiento y transmisién de datos, y organizacion, gestién u operacion de
bases de datos; 3. Investigacién cientifica y tecnoldgica; 4. Asistencia médica, odontoldgica y en
general de salud; 5. Turismo; 6. Reparacion, limpieza o pruebas de calidad de bienes; 7. Soporte

técnico, mantenimiento y reparacién de equipos, naves, aeronaves o maquinaria; 8. Auditorfa,
administracion, corretaje, consultoria o similares; d) Usuario comercial [...] desarrollar actividades
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econdémicas que se clasifican en cuatro tipos segtin la actividad productiva
que realiza.

e Zonas francas permanentes especiales (zPFE): tienen como particularidad
que se instala un tnico usuario industrial, que es operador a la vez, lo cual
les conlleva no solo beneficios tributarios y arancelarios, sino que, al ubi-
carse en municipios, la mano de obra y sus terrenos pueden ser adquiridos
a mds bajo costo que si estuvieran en una zona franca permanente comtn
(Vélez y Leon, 2014). Estdn conformadas por grandes empresas expor-
tadoras, tal es caso de empresas tan conocidas en Cundinamarca como:
Pepsico (Funza), San Lorenzo (Sop6), Coca Cola (Tocancipd), Intexmoda
(Mosquera), etc.

e Zonas francas transitorias: son dreas donde se celebran ferias, exposicio-
nes y seminarios de cardcter nacional e internacional que sean importan-
tes para la economia y/o el comercio internacional.

Para la evaluacién de las zonas francas es importante analizar un conjun-
to de indicadores, los cuales mostraran cémo el desempefio logistico tiene un
efecto en el comercio bilateral, en el cual los principales indicadores han sido
planteados por el Banco Mundial (Hausman, Lee y Subramanian, 2005). Estos
indicadores se dividen en tres categorias: indicadores de tiempo, indicadores
de costo e indicadores de complejidad y factores de riesgo. Esta estructura de
indicadores del Banco Mundial es complementada por la propuesta del Informe
nacional de competitividad 2015-2016 (2016), que le da importancia a los indica-
dores de infraestructura, lo cual cobra sentido con la relacién entre desempefio
e infraestructura planteada inicialmente.

3. Metodologia del estudio

3.1. Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptivo y documental. Descriptivo en el
sentido que, a través del andlisis de las politicas publicas, plantea los atributos
de la logistica y transporte que la componen, caracteristicas propias de este tipo
de investigaciones que, como bien sefialan Hernandez, Ferniandez y Baptista,

de mercadeo, comercializacién, almacenamiento o conservacién de bienes, en una o varias zonas
francas.
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“buscan especificar propiedades y caracteristicas del fenémeno que se analiza”
(2014, p. 92).

El aspecto documental se desarrolla inicialmente desde la heuristica, para
luego analizar la informacion recolectada. La heuristica es entendida, segtn la
Real Academia Espafiola (2016), como ‘la busqueda o investigacién de docu-
mentos o fuentes histéricas’, ya que se buscé y compilé informacion de distintas
fuentes.

3.2. Fuentes de informacién primaria y secundaria

Respecto a los documentos, estos consistieron bdsicamente en tesis, arti-
culos, revistas, informes de sostenibilidad, paginas web e informes y boletines de
entidades del sector ptiblico, el pANE, el Ministerio de Transporte y el Ministerio
de Comercio Industria y Turismo. El trabajo de campo consistié en la indaga-
ci6n de factores asociados a los costos y tiempos de trdmites de las actividades
logisticas.

3.3. Instrumentos

Se construy6é una ficha para consignar la informacién obtenida de los
documentos, una gufa temitica de preguntas abiertas y una entrevista semies-
tructurada dirigida a indagar temas relacionados con actividades de la empresa,
operacion, instalaciones y transporte.

Se disefi6 una matriz de indicadores (Tabla 1) para la cual se tomé como
base la propuesta del Informe nacional de competitividad 2015-2016 (2016). Los
indicadores del informe de competitividad tienen dos categorfas, una de “infraes-
tructura”, que en general evalia las capacidades de viales, y una categoria “logfs-
tica” asociada a los costos y tiempos de trdmites de las actividades logisticas. En
el proyecto se incluye una categoria de “utilizacién”, la cual busca contrastar las
capacidades de infraestructura contra su aprovechamiento.
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Tabla 1. Matriz de indicadores y evaluacion de zonas francas

Cisior | toma | “sutoma | iios

Infraestructura

Externa

Red vial

Terrestre
Aéreo

Numero rutas de acceso

Capacidad

Trafico

Calidad vias

PMTI

Transporte

Parque auto-

motor

Composicién

Edad

Capacidad

Interna

Bodegas

Estructura

Antigiedad

Numero bahias, monona-
ve, multinave

Capacidad

Flujo de materiales

Transporte

Vehiculos

Tipo

Capacidad

Frecuencia (entrada-sa-
lida)

Tipos de tecnologia

Sistemas de
informacion

Trazabilidad-seguimiento

Categorias

Talento humano

Caracterizacion

Cobertura geografica

Logistica

Interna

Actividades

Tramites

Cantidad-tiempo

Gestién

Operacion otras zr

Distribuciéon

Almacenamiento

Procesamiento

Capacitacién

Documentos

Importar-exportar (pian)

Tiempo

Flujo documentacién

Salida de mercancias

Ingreso mercancias
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Procedimientos | Cantidad de tramites
aduaneros

Externa Actividades

Facilidades

Seguimiento

Transito

Logistica Ubicacioén

Costos Mantenimiento

Importar

Exportar

Terceros

Clase sector

Organizaciones Sectores Sectores Cantidad

Cluster

Tipo (pequefia, mediana,

Clasificacion 1
grande)

Tipos de empre- Cantidad

sas Tipo (servicios, comercial,
industrial)

Cantidad

Utilizacion Clasificacion 2

Ocupacion Capacidad utilizada

Rotacion

3.4.  Técnicas de recoleccion de informacion utilizadas

Se utilizé la entrevista semiestructurada para el caso de las empresas
ubicadas en la zona franca de Bogotd, tomando la matriz como instrumento
base para indagar acerca de las actividades mas importantes desarrolladas en
la zona franca. Adicionalmente, se desarrollaron visitas de campo para mirar su
funcionamiento.

3.5.  Analisis de datos

El anilisis cuantitativo se realizé estudiando la informacién en las co-
rrespondientes paginas web, los informes y boletines de entidades del sector
ptblico, como el pang, el Ministerio de Transporte y el Ministerio de Comercio
Industria y Turismo. A través de la informacion obtenida se desarroll6 un andlisis
descriptivo. En el andlisis cualitativo se revisé la base documental y se tomaron
aspectos pertinentes con la logistica y transporte.

A partir de lo anterior, se da comienzo a la construccién de la matriz de los
indicadores para la evaluacién de cada uno y la comparacion entre los dos casos
de estudio.
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4. Resultados

4.1. Zona Franca de Bogota (zrB)

Fue creada en 1993 mediante resolucion del 6 de agosto, con el propésito
de promover la inversion y la generaciéon de empleo en la cuidad. Se encuentra
ubicada en la localidad de Fontibén, posee un drea de 250 000 m? y alberga una
amplia gama de sectores de la industria, como el logfstico, manufacturero, tec-
nologfa, servicios, industrial, cosméticos, textiles y confecciones, farmacéutico,
agroindustria y comercial (Legiscomex, 2016).

La zFB esta catalogada como una zona franca permanente (zpF) y constitu-
ye el parque industrial mas grande en Colombia, ya que opera 27 zonas francas
permanentes especiales (zPFE) y seis ZPF en todo el territorio colombiano (Zona
Franca Bogotd, 2016b).

4.1.1. Infraestructura

En la infraestructura de la zFB se cuentan oficinas, centros de distribu-

cién, naves industriales, centros de distribucién de logistica (Cedis), edificios

inteligentes, data centers, locales comerciales, patios y lotes, y mantenimiento
permanente.

4.1.2. Infraestructura externa

En zona franca de Bogotd se toman en cuenta dos modos de transporte:
el terrestre y el aéreo. El aéreo se basa en la cercanta al aeropuerto El Dorado, la
cual es distinguida como una de las ventajas la zona franca de Bogota.

En este orden de ideas, las vias de acceso a la zona franca de Bogot4
corresponden a las vias de ingreso a la ciudad capital, como la autopista Norte,
avenida Suba, calle 80, calle 13, autopista Sur, autopista al Llano, entre las prin-
cipales. De esta manera, la zona franca tiene cerca de 15 vias de acceso terrestres
desde las cuales se puede ir hacia las diferentes partes del pats. Desde los dife-
rentes puntos de ingreso se encuentran tiempos que oscilan de 15 minutos por
la calle 13, hasta una hora y veinte minutos desde la autopista norte. I[gualmente,
los envios desde el aeropuerto consumen en promedio 17 minutos. Con veloci-
dades promedio de 23 km/h. La calidad de las vias para el ingreso a la zona franca
se basa en el reporte del Ministerio de Transporte (2015), donde se encuentra la
clasificacién de las vias por calidad, lo cual muestra un alto porcentaje (38 %) en
estado regular y 34% en estado bueno.
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4.1.3. Infraestructura transporte
Las caracteristicas de las flotas de transporte utilizadas en zona franca
presentan la misma composicién que la existente en el pafs, pues no existen
restricciones de ingreso de vehiculos, las tnicas restricciones estan dadas por
las empresas, las cuales algunas exigen a sus proveedores de transporte que los
vehiculos tengan una antigiiedad maxima de 10 afos. De los vehiculos de carga
(camiones, camionetas, tractocamiones) utilizados en zona franca, segin el Bo-
letin Estadistico de Transporte del Ministerio de Transporte, un 49 % corresponde
a modelos menores al 2002.

4.1.4. Infraestructura interna
Los espacios disponibles en la zona franca de Bogotd son ajustados por
cada uno de los usuarios de acuerdo con sus necesidades. Se encuentran bodegas
de diversas capacidades, con dreas aproximadas desde 80 m* hasta 16 000 m?. En
la zona franca de Bogotd, el costo promedio por m? de una bodega es 2 216348
pesos, mientras el alquiler por m?se encuentra en promedio a 16 405 pesos men-
suales. A partir de los datos, se identificé una relacién promedio de 942 m? en
bodega por muelle de carga, aunque no es una relacién proporcional, dado que
la mayoria de las bodegas disponen de muelle, inclusive cuando son de tamarfios
pequefios, de modo que se presenta el caso de tres bodegas de 80 m? en prome-
dio que comparten un muelle.
Adicionalmente, en la infraestructura de las bodegas, por medio de la vi-
sita, se identificé que los sistemas de almacenamiento utilizados en general son
convencionales y rondan entre 10y 12 m de altura.

4.1.5. Operaciones logisticas

Los usuarios de la zona franca han presentado una disminucién en los

ultimos afios, pasé de 232 usuarios en 2011 a 201 en 2015. Los tipos de usuarios
se pueden observar en la Figura 1.
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TIPO DE USUARIOS CALIFICADOS EN ZFB
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Figura 1. Tipo de usuarios calificados en la zrs.
(Fuente: informes de sostenibilidad de la zrs 2010 a 2013)

En la Figura 1 se observa que el sector industrial de bienes y servicios,
junto con el de servicios, van en aumento pues en este conjunto se ubican las
empresas de tecnologfa, BPO y KTO. Estos sectores han sido considerados como
una de las locomotoras de desarrollo del pais y uno de los mayores generadores
de empleos formales (Zona Franca Bogotd, 2011). A su vez, por el contrario, el
sector industrial de bienes se mantiene a la baja.

Adicionalmente, la evolucién de la balanza comercial de la zona franca de
Bogot4, expresada en millones de délares FoB, pasé de 22,3 a 90,7 (DANE, 2015)
en el mismo periodo. En contraste con el nivel nacional para las zonas francas,
la balanza fue negativa. Asimismo, se percibe un aumento del 6,41 % en el nu-
mero de operaciones: de 623 070 en 2014 pasé a 663 006 en 2015 (Zona Franca
Bogotd, 2015).

4.1.6. Utilizacion
La utilizacién de la zona franca de Bogota estd asociada a la cantidad de
espacios disponibles. Bajo la estructura de la Figura 1 se identifican 142 bodegas
disponibles, de ellas se tiene el reporte de 130 en uso, para una utilizacién del
91 %.
En cuanto a los usuarios, se observan primordialmente usuarios de bienes
y servicios con un 38 % de las empresas, sin embargo, las empresas de industrias
de servicios también aparecen con un 35 %.
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Para el andlisis del caso de la zona franca de Bogot4, a partir del reporte
de comercio exterior del paNE (2005-2015), se identific6 el comportamiento de
las exportaciones y las importaciones de la zona franca de Bogotd en relacion con
las demds zonas francas. En la Figura 2 se observa la importancia econémica de
la zona franca de Bogotd, a pesar de presentar una caida en los tltimos 3 afios.
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Figura 2. Importaciones cF de las zonas francas de Colombia.
(Fuente: pane, 2005-2015)

En el mismo orden de ideas de las importaciones en las zonas francas,
se identifica la participacién de la zona franca de Bogot4 en las exportaciones, a

partir de la informacién presentada por el baNE (2005-2015) (Figura 3).
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Figura 3. Exportaciones ros, de las zonas francas Colombia.
(Fuente: pane, 2005-2015)

La zona franca de Bogotd no presenta una alta participacion en las expor-
taciones, lo que confirma la estructura de funcionamiento como una plataforma
logistica cuyds principales actividades se enfocan en la importacién y naciona-
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lizacion de diferentes productos, que a la vez genera una justificacién para la
existencia de bastantes operadores logisticos dentro de la zona. La estructura
general de las importaciones y exportaciones de la zona franca se resume a través
del gréfico de la balanza comercial, el cual se presenta en la Figura 4.

BALANZA COMERCIAL ZFP BOGOTA

S500.000,00

IMPORTRCIOMNES Mees die dodares CIF 7FP Rogatd =EPDRETACIDNES Mies do délares FOR 7FF Bagot

Figura 4. Balanza comercial zona franca Bogotd.

4.2. Zona franca metropolitana

Se encuentra ubicada en el predio San Rafael, de la vereda Vuelta Grande,
en el municipio de Cota, Cundinamarca (Zona Franca Metropolitana, 2016),
aprobada mediante la Resolucién 772 del 1 de febrero de 2010. Cuenta con un
drea de 235 320 m?y alberga sectores de la industria como el logistico, tecnolégi-
co, servicios y comercial (Legiscomex, 2016). La poblacién del 4rea de influencia
se centra en las localidades de Fontib6n, Engativa y Suba (Zona Franca Metro-
politana, 2016). La zona franca metropolitana comenzé su funcionamiento en

julio de 2013.

4.2.1. Infraestructura
La zona franca metropolitana (2016b) tiene establecidas las especificacio-
nes técnicas para los edificios de oficinas, como son:

e Alta conectividad, especializados para el desarrollo de call centers y BrO.

e Uso intensivo de Tl y comunicaciones a fin de facilitar las operaciones al
interior de la zFm.

e Infraestructura necesaria para la tercerizacion de servicios tecnolggicos y
empresariales.

® Modernas salas de reunién, salones para conferencias, video conferen-
cias, auditorios y conectividad de alta seguridad.
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® Desarrollo de edificios para servicios BPO, tecnologia y farmacéutica de
tltima generacién acorde con las nuevas tendencias mundiales, dotadas
tecnoldgicamente con infraestructura para seguridad comunicaciones y

servicio.

De igual forma, la zona franca metropolitana (2016b) establece las espe-
cificaciones técnicas para las bodegas asi: médulos desde 1298 m2, altura libre
de 12 metros, amplios espacios sin columnas interiores, iluminacién natural al
interior de las bodegas, pisos de alta resistencia y planicidad, un muelle de carga
cada 600 m2 y un parqueadero de vehiculos livianos por cada 180 m2.

4.2.2. Accesibilidad

e LEstd ubicada a 4 km del aeropuerto internacional El Dorado y a 3,5 km de
Bogoté (Zona Franca Metropolitana, 2016).

e Se encuentra a 3 kilometros del rio Bogota, en el punto de la prolongacién
de la Calle-Troncal 80, a un kilometro del punto de Siberia, donde la auto-
pista Medellin da acceso al sur y al norte para comunicar con todo el pais
(MinCIT, 2011).

Los puntos de acceso a la zona franca metropolitana se han clasificado,
acorde con las vias que permiten su llegada. De esta manera, se puede llegar
por medio de la via desde Cota, desde la via de Funza, la via de Tenjo-Bogota y
primordialmente la autopista Medellin-Bogotd. Los tiempos de viaje desde los
diferentes puntos de ingreso a la zona oscilan entre 1 hora 25 minutos, hasta 10
minutos, con una velocidad promedio de 28,5 km/h. En el caso del acceso desde
el aeropuerto, los tiempos de viaje se encuentran alrededor de 47,6 minutos.

4.2.3. Infraestructura interna

Los espacios disponibles en la zona franca de Bogotd se pueden identificar

en la Figura 2, donde existen bodegas desde 130 m?, pero en promedio tienen

alrededor de 1200 m?. En la zona franca metropolitana, el costo promedio por

m? de una bodega es 1843243 pesos, mientras el alquiler por m?se encuentra en
promedio a 20 669 pesos mensual.

4.2.4. Utilizacion
El drea declarada “construida” en la zona franca metropolitana se encuen-
tra distribuida asf (Zona Franca Metropolitana, 2016b):

e Area total 235 320 m2
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o Area de bodegas 107 308 m?
e Area de oficinas 11 000 m?2
e Mais de 60 000 m2 de zonas verdes

A partir de la Figura 2 se determiné que la zona franca metropolitana tiene
una utilizacion del 38 %, disponiendo de 72 bodegas, 27 de ellas ocupadas. Al
ser una zona franca tan reciente (2013) y tener una baja ocupacion, las importa-
ciones presentan un valor bastante bajo: en miles de délares son 198 para 2014
y 319 para 2015.

5. Conclusiones

Se logré construir un conjunto de indicadores para el anilisis logistico de
las zonas francas, en los cuales se destaca una clasificacién de estos indicadores
por infraestructura, herramientas logisticas y utilizacién de estos espacios. A tra-
vés de ellos se logré desarrollar un andlisis comparativo de las zonas francas de
Bogotd y la zona franca metropolitana ubicada en Cota.

Por medio del andlisis de la infraestructura externa de las zonas francas de
Bogot4 y metropolitana, se identificé que la zona franca metropolitana dispone
de una ubicacion favorecida para el movimiento de mercancia por modo terres-
tre, mientras la zona franca de Bogotd presenta la ventaja para el movimiento
de la mercancia aérea. Esto se determiné teniendo en cuenta que la velocidad
promedio para el ingreso a la zona franca metropolitana esté alrededor de 28,5
km/h, mientras la zona franca de Bogoti se ve afectada por el trafico de la ciudad,
donde hay velocidades promedio de entrada de 23,1 km/h. Sin embargo, el ingre-
so de mercancia desde el aeropuerto a la zona franca de Bogot4 presenta una ve-
locidad promedio de 19 km/h, con tiempos de viaje de 10 minutos en promedio,
teniendo una velocidad de viaje muy similar hasta la zona franca metropolitana
(18,6 km/h), pero con un tiempo de viaje cercano a 47 minutos.

La utilizacién de la zona franca, en relacién con el espacio fisico dispo-
nible, presenta una diferencia significativa entre la zona franca de Bogotd y la
metropolitana con un 91 % y 38 % respectivamente, lo cual se puede asociar a su
antigiiedad, dado que zona franca de Bogot4 tiene 23 afios de operacién, mien-
tras la zona franca metropolitana Gnicamente tiene tres afios y medio.

La zona franca de Bogotd presenta los mayores valores econémicos de im-
portaciones respecto a las demds zonas francas, lo cual se ve asociado a su cerca-
nia al aeropuerto El Dorado. La zona franca metropolitana surge como una forma
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competitiva para la zona franca de Bogot4, sin embargo, al tener poco tiempo de
funcionamiento, sus operaciones se encuentran distanciadas en magnitud de las
operaciones de la zona franca de Bogotd, con tan solo 0,1 % para 2014y 0,2 % de
las importaciones en valor econémico que se desarrollan en Bogotd

La zona franca de Bogot4 estd actuando primordialmente como una plata-
forma logfstica, con una gran cantidad de actividades enfocadas en la importacién
de productos de bajo peso y volumen, pero también de un alto valor econémico
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¢ Qué caracteriza
a las organizaciones agiles?
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Resumen

La velocidad del cambio se ha acelerado por las posibilidades que
dan los avances tecnoldgicos, como por ejemplo el impacto que las Tic
tienen sobre la estrategia de las organizaciones. La mayor informacién del
entorno y la mejor capacidad para procesarla, analizarla y extraerle co-
nocimiento hace que la redefinicién de la estrategia sea mas frecuente y
diversa. En ese contexto surge la necesidad de investigar cuan 4gil es una
organizacion en ese proceso, los factores que las caracterizan como agil y

c6mo desarrollan esa cualidad.

En el presente articulo teérico se analiza cémo se ha entendido la
agilidad organizacional, los paradigmas desde los cuales se ha analizado y
los factores que preponderantemente permiten que una organizacién sea
dgil. Para llevarlo a cabo, se ha hecho una revisién de la literatura, con-
trastando los paradigmas de perspectiva basada en recursos y capacidades
dindmicas.

Palabras clave: agilidad organizacional, gestién estratégica, disefio
organizacional.
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1. Introduccioén

La agilidad organizacional es un tema que ha captado el interés de los
investigadores en el campo de la estrategia organizacional y en la gestién de los
sistemas de informacion (Gonzélez, Palacios y Perea, 2017).

Documents by year
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p —
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Figura 1. Bibliometria de agilidad organizacional.
(Fuente: Scopus, 2017)

Como sustento de lo anterior, se adjunta el andlisis bibliométrico de las
publicaciones que se refieren al tema organizational agility. Como se aprecia en la
Figura 1, el tema ha experimentado un creciente interés, particularmente desde
el afio 2009, pero con una tendencia vertiginosa entre 2012 y 2014, llegando a
un pico en 2016, en el cual se encontraron 200 publicaciones.

Cabe senalar que, en 2015, cuando se hizo la misma consulta, se tenfa
para el afio 2014 un pico de 14 publicaciones, hoy en dia figuran mds de 150
para el mismo afio, lo que indica que pueden existir ain mds investigaciones al
respecto que no han sido captadas atin por la poderosa base de conocimiento. El
inusitado interés puede deberse al efecto combinado de las herramientas infor-
maticas que apoyan las decisiones empresariales en la formulacién estratégica,
las exigencias cambiantes del entorno y la velocidad del cambio en muchos sec-
tores econdmicos.

Tatiana Valentina Acosta Silva ® Lorena Lizeth Romero Gutiérrez

Pero ¢qué es la agilidad organizacional? Cuando se revisaba la literatura
hace tres afios parecia existir un consenso en cuanto a asumirla como la ca-
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pacidad de responder innovadora y rapidamente a los desafios cambiantes del
entorno a nivel operativo y comercial (Lu y Ramamurthy, 2011) y a la deteccién
oportuna de tales cambios (Sambamurthy, Bharadwaj y Grover, 2003). Esa res-
puesta implica la conjuncién arménica de recursos, relaciones y capacidades
organizacionales (Gallagher y Worrell, 2007).

Es posible encontrar los origenes de este concepto en la investigacién de
operaciones, en donde se estudi6 el problema de la agilidad en la produccién.
De alli se progresé hacia la agilidad de toda la organizacién. Este concepto fue
cambiando de un concepto de hacer las cosas rdpido a la capacidad de sentir el
entorno, adaptarse y ser flexible. Uno de los primeros aportes identifica variables
que inducen a la agilidad, aunque aplicada a la manufactura simplemente. Sin
embargo, resultan dtiles para el desarrollo de investigaciones posteriores (Zhang
y Sharifi, 2000).

Sin embargo, existen definiciones que amplian lo aquf expuesto, Yusuf,
Sarhadi y Gunasekaran (1999) entienden la agilidad organizacional como una
exploracién de bases competitivas (velocidad, flexibilidad, proactividad de in-
novacion, calidad y rentabilidad) a través de la integracién de recursos reconfi-
gurables, mejores précticas y un rico conocimiento del entorno cambiante, para
proporcionar productos orientados al cliente (Wendler, 2014). En tanto (Gan-
guly, Nilchiani y Farr, 2009) anaden que la agilidad organizacional es una inte-
gracion efectiva de la capacidad de respuesta y la gestién del conocimiento para
adaptarse con rapidez, eficacia y precisién a cualquier cambio inesperado en las
necesidades y oportunidades del negocio y del cliente, proactivas y reactivas, sin
comprometer el costo o la calidad del producto y/o proceso.

Existen conceptos similares que se confunden con la agilidad organiza-
cional, tales como adaptabilidad y flexibilidad. El primero se centra en cémo la
forma, la estructura de una organizacion y el grado de formalizacion influyen en
su capacidad para adaptarse rapidamente a su entorno empresarial, mientras el
segundo enfatiza en la disposicién de los recursos de la organizacién y su faci-
lidad de movilizacién. En verdad, la agilidad abarca ambos conceptos (Trinh,
Molla y Peszynski, 2012).

Para tener la capacidad de adaptarse y ser flexible, la organizacién debe
poder modificar su estructura de la manera més util para llevar a cabo la estrate-
gia reformulada. Aunque lo anterior conlleva un reto y es ser exitoso en la coexis-
tencia del modelo de negocios antiguo y el floreciente modelo que lo cambiard,
lo que da origen al concepto de organizacion ambidiestra (Weber y Tarba, 2014).

En la literatura se encuentran articulos que establecen relaciones entre
factores que posibilitan la agilidad organizacional o que son posibilitados por
la agilidad organizacional. También se detecta que algunos autores se interesan
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mads por cémo se reconoce la agilidad, por ende, la necesidad de organizar estos
contenidos es evidente y es lo que se intenta en este articulo. La mayor parte de
los autores no han hecho una distincién entre factores para promover la agilidad
organizacional o factores que indican que se es 4gil.

Por lo anterior, en este articulo se tiene como objetivo principal diluci-
dar cudles factores caracterizan a las organizaciones dgiles. Complementando lo
anterior, los objetivos especificos son: 1) diferenciar aquellos factores que son
considerados generadores de agilidad de los que son indicadores de agilidad y 2)
establecer si la agilidad contribuye con otras variables de la organizacién.

2. Metodologia

Para alcanzar los dos objetivos especificos planteados en el articulo y el
objetivo general, se hace una revisién descriptiva de 35 articulos, con el fin de
identificar los aportes caracteristicos en cada articulo encontrado. Los articulos
se han seleccionado luego de filtrar entre todos aquellos que respondian a la
ecuacién de busqueda organizational agility, los que sf trataran el tema y no se
refirieran a proyectos dgiles o arquitecturas dgiles.

Adicionalmente, se seleccionaron porque pertenecen a dreas como cien-
cias organizacionales y de negocios, y gestién de sistemas de informacién. Tam-
bién se tomaron articulos del quintil més alto en citacién si son mayores a diez
afios y todos aquellos documentos de los tltimos 5 afios con alto grado de afini-
dad y que afiadan recientes aportes en cuanto al tema de agilidad organizacional.
Esos aportes por afinidad se clasifican entre aquellos que responden la pregunta
¢qué es agilidad organizacional?, tema que se desarrollé en la introduccion, sin
embargo, este escrito no tiene como alcance reformular este concepto.

Los otros aportes responden la pregunta ¢cuéles son los componentes ca-
racteristicos de las organizaciones agiles? Con estos documentos se puede llegar
a satisfacer el objetivo primordial del articulo. Sin embargo, también se encuen-
tran respuestas a otras dos preguntas:

® :Qué hacen las organizaciones para ser agiles?, con lo cual se satisface el
primer objetivo especifico.
e :Qué variable se ve impactada por la agilidad organizacional?

La contrastacién de las fuentes y la deteccion de puntos en comtn entre
los autores es lo que posibilitard dar respuesta a estas preguntas. El articulo no



Caracteristicas, principios y normas de la organizacién social. Estudio de caso SOS Motocultura

pretende decir todo sobre la agilidad organizacional, por cuanto es un tépico so-
bre el cual existe un constante replanteamiento y no se reconoce una autoridad
que tenga la capacidad de hacer definiciones universales, por lo que solo queda
aportar un paso hacia adelante en la organizacién conceptual y procedimental
de este tema.

3. Resultados

La contrastacién de contenidos permite arrojar algunos aspectos que tie-
nen una amplia acogida entre los autores, en cuanto a que son caracteristicas de
la agilidad organizacional. En ocasiones se ofrece evidencia de comprobacién de
tales relaciones.

3.1. Factores indicadores de agilidad organizacional

Las organizaciones dgiles tienen la capacidad de iniciar una renovacién
continua que incluye la adaptacién de las competencias existentes a un entorno
en constante cambio y, al mismo tiempo, la reconfiguracién de si mismos con
el fin de sobrevivir y prosperar en el largo plazo (Weber y Tarba, 2014). Desde
la teoria de sistemas se ha abordado el tema de la agilidad organizacional como
una propiedad emergente del sistema organizacional en que se originan en dos
componentes, uno que detecta los cambios en el ambiente y otro que responde a
los cambios (Chen, 2012). En general, es un aspecto aceptado por la generalidad
de investigadores.

Se perciben dos corrientes en cuanto al entendimiento de la agilidad or-
ganizacional: la primera es la perspectiva basada en recursos (recurse-based view
of the firm) y la segunda la entiende como una capacidad dindmica (dynamic ca-
pabilities) (Trinh et 4l., 2012). Dentro de la primera vertiente se destaca el rol de
los sistemas de informacién como constructores de agilidad organizacional (Sam-
bamurthy et 4l., 2003). En general, para esta corriente, la agilidad organizacional
es el resultado de una 6ptima y efectiva combinacién de recursos autogenerados
por la organizacién.

Posteriormente se definen variables que permitan medir la agilidad em-
presarial, entendiendo que la agilidad se descompone en la capacidad de sentir
el entorno y la capacidad de responder a él (Overby, Bharadwaj y Sambamurthy,
2006). En la tabla a continuacién se presentan las competencias que integran
cada componente:
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Tabla 1. Descomposicion de las capacidades de sentir y responder

« Calidad de la inteligencia de mercados

« Relaciones con el gobierno

Sentir cambios en el entorno + Deteccidn e influencia en cambios legales
» Investigacién y desarrollo

« Tecnologias de la informacion

« Desarrollo de productos
« Desarrollo de sistemas
Responder a cambios en el entorno « Cadena de suministro

« Produccioén

« Uso de recursos

Fuente: Overby et al. (2006).

En la tabla se aprecia que la agilidad organizacional no es un aspecto
unidimensional, sino que, por el contrario, implica competencias de todas las
dreas funcionales en una organizacion, por lo cual no puede asignarse a un de-
partamento como tal.

Otro modelo propone una evaluacién cuantitativa mas elaborada y con-
centrada en la respuesta al entorno. Se mide la porcién de mercado ganada, el
tiempo en responder en diferencia con los competidores y su costo de efectivi-
dad cuando se da un nuevo desarrollo de producto (Ganguly et 4l., 2009).

La segunda corriente se ha enfocado en la investigacién hacia las capaci-
dades de las multinacionales que demuestran expansion en mercados ya estable-
cidos y también en los emergentes, ya que dan buena muestra de la importancia
de la agilidad organizacional y de lo que para esta se requiere. Se detecta que las
multinacionales han desarrollado tres capacidades clave: detectar oportunidades
localmente, complementacién global apalancdndose en las mejores pricticas en
otros mercados y apropiar valor local (Fourné, Jansen y Mom, 2014).

Dado que la agilidad organizacional se deriva de un proceso continuo de
mejoramiento, se considera que los componentes van variando a medida que la
organizacion madura a lo largo de ese camino. Para eso una organizacién debe
evaluar su estado actual en agilidad, luego debe detectar dreas de mejoramiento
y, por tltimo, debe poner en marcha su plan de mejoramiento. En ese modelo de
madurez se establecen dos dimensiones como componentes: la agilidad de las
personas y la agilidad de la estructura. Dentro de la primera dimension se esta-
blecen dos subdimensiones: la polifuncionalidad de las personas y la gestién del
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cambio. Asf mismo, para la segunda existen dos subdimensiones: colaboracién y
flexibilidad estructural (Wendler, 2014).

3.2. Generadores de la agilidad organizacional

En la bibliografia sobre agilidad organizacional, es un factor recurrente el
impacto de las tecnologfas de la informacién, en particular aquellas que sopor-
tan la toma de decisiones, tales como la inteligencia de negocios (Gonzélez et
al., 2017). Esto se da porque muchas de estas investigaciones se dan dentro del
campo de investigacion de la gestién de los sistemas de informacion.

Las teorfas que hablan del uso de la inteligencia de negocios, como un
potenciador de la agilidad organizacional, también se fundamentan en la teorfa
de la visién de la firma basada en recursos vy la teorfa de las capacidades dindmi-
cas (Chen, 2012; Trinh et 4l., 2012). La segunda intenta subsanar vacios de la
primera, fundamentalmente en la respuesta a entornos turbulentos, dado que los
recursos son estéticos pero las capacidades organizacionales para aprovecharlos
no lo son (Bringhman, 2014).

En un estudio en Finlandia, el 83 % de las firmas encuestadas manifesta-
ron que su segunda expectativa mds importante, cuando emprenden proyectos
de inteligencia de negocios, es una mejor anticipacion a las oportunidades y
amenazas. En un séptimo lugar, con un 52 % aparecia la rapidez en la toma de
decisiones (Hannula y Pirttimaki, 2003). También se ha demostrado una buena
correlacién entre la estrategia integral de datos para bi y la transformacion orga-
nizacional (Ramakrishnan, Jones y Sidorova, 2012). Existen modelos que estu-
dian relaciones causa efecto entre el constructo gestion de informacion, el cual se
demostré que influye positivamente en la gestion del desempefio, la gestién del
cliente y la gestién de procesos (Mithas, Ramasubbu y Sambamurthy, 2011). Se
han encontrado relaciones directas entre la flexibilidad de la infraestructura de
las tic y el uso de bi entre si y de estas dos como promotoras de la agilidad orga-
nizacional, la que a su vez promueve la ventaja competitiva (Chen y Siau, 2012).

Pero no solo la tecnologia de inteligencia de negocios es un potenciador
de la agilidad. Dentro de los principales pilares de la agilidad organizacional se
han detectado la cultura de la innovacién, entendiendo que una empresa que
estd adaptada para ser innovadora desarrolla muchas de las destrezas que se re-
quieren para ser dgil, en especial en términos de respuesta al entorno (Wendler,
2014). Esto est4 ligado a valores que cimientan su cultura organizacional, como
la proactividad, apoyo a las propuestas de los empleados y al manejo del cambio
(Hermansen y Caron, 2003).

La visién, el direccionamiento estratégico y el empoderamiento son rasgos
que denotan que una organizacién no necesita recorrer un camino jerarquico
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para tomar ciertas decisiones, sino que existe la autonomia en niveles medios
para poder actuar con prontitud y que, ademds todos los estamentos, entienden
cuéles son los grandes propésitos que se persiguen, lo que hace fécil establecer
prioridades ante las presiones del entorno (Harraf, Wanasika, Tate y Talbott,
2015). Adicionalmente, se ha establecido un vinculo entre la alineacién estraté-
gica y la agilidad (Tallon y Pinsonneault, 2011).

La gestion del cambio y la comunicacién efectiva también propician el
desarrollo de la agilidad ya que esto hace fluidos los procesos de ajuste necesa-
rios para dar respuesta al entorno. Asi mismo, la tolerancia a la ambigiiedad es
un valor clave, porque la btisqueda de la precisién para no asumir riesgos va en
contra de la agilidad. Los cambios en el entorno suceden tan rdpido que no dan
tiempo de estudiarlos a profundidad para tener la certeza de lo que va a suceder.
Si acaso se llega a un alto grado de certeza es posible que otros se hayan antici-
pado a aprovechar esas oportunidades (Harraf et 4l., 2015).

La fluidez estructural es vista por algunos como componente, pero la ma-
yoria lo indica como propiciador de la agilidad organizacional. Se refiere a la
facilidad con la cual una empresa puede hacer ajustes estructurales para poder
llevar a cabo las acciones de respuesta. Esta variable se hace mds evidente por
su negacion, y es que aquellas organizaciones rigidas, enmarcadas por marcos
normativos explicitos, como por ejemplo las burocracias, se caracterizan por su
baja agilidad organizacional.

Otros autores ven el proceso de creacién de conocimiento como un pro-
motor de la agilidad organizacional, entendiendo que el primero proporciona
bases sélidas para la deteccién de cambios en el entorno y la ejecucion rapida
de respuestas. A su vez, enfatizan la agilidad organizacional como una variable
mediadora (Chung, Liang, Peng y Chen, 2012), dado que el aprendizaje orga-
nizacional es un factor que coadyuva a la agilidad. Una organizacién que puede
aprender de sus éxitos o fracasos se hace mds sensible a su entorno.

3.3. Impacto en el desemperfio de la organizacion

Uno de los aspectos en los que mds coinciden los estudios es en la relacién
positiva entre agilidad organizacional y el desempefio de la organizacién (Chung
et al., 2012), en donde la segunda es la variable dependiente. Esta relacion se da
porque la agilidad permite reducir el efecto de la volatilidad del mercado (Tallon
y Pinsonneault, 2011) y responder antes que los competidores, asegurando la
favorabilidad de los consumidores (Sambamurthy et 4l., 2003)

Para entender mas en detalle esta relacién, resulta ttil entender cémo se
compenetra una compafifa con su ambiente de decisién. La representacion del
ambiente de decisién, en un articulo seminal de hace 40 afios (Gorry y Scott
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Morton, 1971), genera nueve combinaciones en una matriz de tres tipos de deci-
siones (estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas), por tres necesida-
des de procesamiento de informacién (planeacion estratégica, control gerencial
y control operacional), como se aprecia en la Tabla 2.

Tomando solamente los dos entornos de decisién extremos, es decir, 1)
los tipos de decisiones estructuradas y las caracteristicas predominantes de la
informacion necesaria para las decisiones de control operacional y 2) los tipos
de decisiones no estructuradas, el procesamiento de la informacion y las nece-
sidades de las decisiones de planificacién estratégica, se tiene que el control
operacional estructurado requiere un alto nivel de informacién detallada sobre
una base repetitiva frecuente, y las decisiones son generalmente de corto plazo.
Ejemplos de decisiones en este entorno incluyen reordenamiento, inventario y
programacion de la produccién diaria, que se puede realizar usando un sistema
basado en computadoras e implican baja incertidumbre, bajo riesgo y niveles
limitados de discrecionalidad.

Tabla 2. Matriz de entornos de decision

Control Control Planeacion
Entornos de decision
operacional gerencial estratégica

Decisiones estructuradas

Semiestructuradas ‘

No estructuradas orno

Fuente: Gorry y Morton (1971).

Por otro lado, la planificacion estratégica no estructurada normalmente
se dirige a un perfodo m4s largo de tiempo y una gama mas amplia de datos de
diversas fuentes. Los ejemplos incluyen la investigacién y la planificacién del
desarrollo y la nueva evaluacién del mercado, lo que implica una mayor incerti-
dumbre, mayor riesgo y mayores niveles de juicio humano (Isik, Jonesy Sidorova,
2011). En pro de la agilidad organizacional, el escenario deseable serfa la plani-
ficacién estratégica estructurada, lo cual implica una inversién importante en
informacién estructurada del entorno y recursos y capacidades organizacionales
para procesarla.

En este punto cabe resaltar que la agilidad organizacional estaria en un
punto medio entre los factores que la propician y el desempefio de la organiza-
cién, es decir, no es un fin en si misma, pero tampoco es una variable indepen-
diente dentro de un modelo. Para consolidar la informacién obtenida en la in-
vestigacion, se propone el siguiente mapa conceptual para relacionar los factores
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descritos en torno a la agilidad organizacional, como aporte al tema objeto de
investigacion, lo cual se aprecia en la Figura 2.

Los factores generadores se han agrupado por categorfas dada su afinidad.
Las categorias identificadas son: estrategia, liderazgo, cultura, gestién del cono-
cimiento y flexibilidad. Una flecha indica que, como consecuencia de los facto-
res, se da la agilidad organizacional, la cual se describe mediante sus factores in-
dicadores que se agrupan en dos categorias: aquellos que atafien a la percepcién
del entorno (el sentir) y aquellos que se refieren a la capacidad de respuesta a
ese entorno. Por tltimo, la segunda flecha indica que, como consecuencia de la
agilidad, se beneficia (si se presenta) el desempefio de la organizacion, el cual se

debe ver reflejado en términos financieros o de mercado.

Factores

generadores

Agilidad .
e Desempefio de
- \ organizaciona : .
( la organizacion
i Estratégicos
*\ision sPercepcidn del entarng 'f
»ilineacidn sDeteccion de sCrecimiento en el
ADireccionamiento oprotunidades mercado [porcidn
sLiderazgo » Analesis del mercado ganada)
*Gstion del cambio o+ sMenor costo de la
sConunicacion vAnalisis de Informacidn respuesta
+Empoeramiento =Capacidad de respuesta
«Cultura de innovacidn *Gestidn operativa
sGestion de +Desarrollo de A\ J
conocimiento productos
sUso de las TIC sCadena de suministro
=« Anilisis de informacidn * Apropiar valor local
sFlexibilidad estructural N Iy
\.\- __f“l

Figura 2. Mapa conceptual en torno a la agilidad organizacional.

4. Conclusiones

En la Figura 1 se demuestran cémo se logran los objetivos de la investiga-
cién. El primer y segundo recuadro, de izquierda a derecha, satisfacen el objetivo
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especifico 1, que es diferenciar los factores generadores de los indicadores de
agilidad organizacional. Dicho sea de paso, el segundo recuadro es el que satis-
face el objetivo principal.

El segundo objetivo especifico se resuelve en la medida en que existen
estudios suficientes que demuestran el impacto positivo de la agilidad organiza-
cional en el desempefio.

La investigacién no puede llegar a demostrar la correlacién entre varia-
bles, pero si permite identificar las que podrian ser posibles hipétesis para futu-
ras investigaciones.

Se identifica como reto de la investigacién en este campo el comprobar
cuantitativamente las relaciones entre variables para determinar constructos
que permitan establecer un modelo de alto desempefio mediante la agilidad
organizacional.

El estudio de la agilidad se ha visto incentivado por las posibilidades que
las tecnologias, tales como Big Data, Machine Learning o Business Intelligence
ofrecen para lograr una mejor percepcion y respuesta al entorno.

Este articulo demuestra que si falta una consolidacién del conocimiento
generado en torno a la agilidad organizacional, lo cual puede considerarse nor-
mal, dado lo reciente del interés por este topico de investigacion.
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Practicas de innovacion en producto:
una propuesta tedrica

Resumen

Lucy Carolina Elizalde Bobadilla?
Ivan Mauricio Rueda Caceres?

El presente trabajo corresponde a una propuesta teérica para el
abordaje de las practicas de innovacién en producto a nivel organizacio-
nal. A partir de una metodologia con enfoque cualitativo, se realizé una
revision sistematica de la literatura, tomando como referentes las revistas
académicas y autores mds representativos en esta materia. Al final se esta-
blece un cuerpo tedrico que toma como base seis dimensiones: estrategia,
estructura organizacional, proceso, investigacién de mercado, clima de
proyecto y cultura organizacional. Estas dimensiones, llamadas de soporte,
corresponden a condiciones que debieran garantizarse antes y durante el
proceso de innovacién de producto. De esta manera, se abona el camino
para realizar investigaciones que permitan establecer la aplicabilidad en
un sector en concreto y revelar de esta manera las particularidades que el
contexto le darfa a las prdcticas aqui propuestas.
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1. Introduccioén

La competitividad, concebida “como el conjunto de instituciones, politi-
cas y factores que hace una nacién productiva en el largo plazo mientras asegu-
ra la sustentabilidad social y ambiental” (World Economic Forum, 2014, p. 55),
hace que el abordaje por parte de los paises en esta materia se vuelva cada vez
mas relevante (Porter, 2007), ya que, por definicién, la competitividad llevarfa a
mejorar la calidad de vida de las personas.

Bajo esta logica, Colombia definié como visién de competitividad que,
para el afio 2032, el pafs figuraria dentro del top tres de los paises de América La-
tina en el Indice Global de Competitividad (Consejo Privado de Competitividad,
2007). Este indice cuenta con doce pilares, uno de los cuales es la innovacion, el
cual se vuelve particularmente importante cuando un pais busca migrar de una
economia dirigida a la eficiencia (como es el caso de Colombia) a una economia
orientada a la innovacién (donde se encuentran los pafses mds desarrollados del
mundo) (World Economic Forum, 2015). Si Colombia desea dar cumplimiento a
la visién de competitividad, debe al menos estar en el punto en el que se encuen-
tran los pafses referentes de la region?, es decir, en una etapa de transicién hacia
economias orientadas a la innovacién (World Economic Forum, 2014).

Este objetivo macro, sin embargo, debe tener acciones concretas en el
sector empresarial, dado que “la competitividad de una nacién depende de la ca-
pacidad de su industria para innovar y perfeccionarse” (Porter, 2007, p. 69). De
acuerdo con lo anterior y con lo establecido por otros referentes, la innovacién
se configura como una fuente central de ventaja competitiva (Essmann, 2009;
Essmann y Preez, 2009; Johannessen, Olsen y Lumpkin, 2001; oecp y Eurostat,
2005). Al ser la innovacién un concepto tan amplio (Adams, Bessant y Phelps,
2006; Katz, 2007), se debe puntualizar, por tal motivo, esta investigacién adopta
uno de los tipos de innovacién reconocidos por el Manual de Oslo: la de produc-
to. Al respecto, Sufie, Bravo, Mundet y Herrera (2012) reconocen que uno de
los esquemas para su entendimiento, particularmente en el sector de servicios,
son las “pricticas empresariales que subyacen a su eficacia” (p. 139). Hansen y
Birkinshaw (2007) coinciden en la necesidad de reconocer las practicas existen-
tes para crear innovacion, identificar las dificultades asociadas a esta creacién
y generar maneras particulares para resolverlas. La particularidad, entonces, de
las précticas puede darse por las diferencias en los procesos de innovacién entre

De acuerdo con el reporte 2016-2017 del Foro Econémico Mundial, en estos paises se encuentran
Chile, Panama, México y Costa Rica, en las posiciones de 33, 42, 51 y 54, respectivamente.
Colombia, por su parte, esta en la posicién 61 dentro de 138 economias evaluadas (WeF, 2016).
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las diferentes industrias (Hobday, 2005; Loch, 2000; Mahdi, 2003), las cuales
condicionan el comportamiento de las firmas al establecer requerimientos estra-
tégicos en un contexto especifico (Miller y Blais, 1993).

Con los elementos generales expuestos, la presente investigacion tiene
como objetivo proponer un marco conceptual para conocer cémo se desarrolla la
innovacion en producto a nivel organizacional, teniendo como base una mirada
multidimensional que permita que la organizacién aborde el mejoramiento de la
estructura asociada de distintas formas (Kahn, Barczak y Moss, 2006).

2. Metodologia

La metodologia desarrollada para esta investigacion corresponde a un es-
tudio de tipo exploratorio, dado que, aunque hay una literatura académica impor-
tante para caracterizar las pricticas de innovacién en producto, esta no ha sido
abordada con el objetivo de ser aplicado a la realidad particular del pats. Como lo
menciona Clavijo (2010), el estudio exploratorio permite “recopilar informacién
que sirva para llevar a cabo una investigacién mds completa sobre un contexto
particular de la vida real” (p. 149). Esta tipologfa, ademds, se enmarca dentro de
un enfoque cualitativo que, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista
(2010) “utiliza la recoleccion de datos sin medicién numérica para descubrir o
afinar preguntas de investigacién en el proceso de interpretacion” (p. 7).

En este sentido, se desarrollaron tres fases bajo las cuales se incorpo-
r6 la propuesta disefiada por Tranfield, Denyer y Smart (2003) para la revisién
sistemdtica de la literatura. Se desarrollaron los pasos que se presentan en la
siguiente tabla:

Tabla 1. Etapas revision sistematica de la literatura

Pasos de busqueda Descripcion

Definir base de datos académicas |Para este ejercicio, la busqueda de los referentes se hace en la
a consultar base de datos de Scopus.

Determinar palabras clave y sus sinénimos: product innovation,
innovation in product, new product development y nep. El elemen-
to de précticas utilizando es el agregado pract®. Para este ultimo
componente se acota a que el término exista en el titulo del articu-
lo, con el objetivo de focalizar los esfuerzos de busqueda.

Establecer la ecuacion de bus-
queda

« Area de negocios, gestién y contabilidad.

« Autores que mayor produccién académica tienen en la materia.

Definir criterios de seleccion . . i . L.
Fuentes de informaciéon mas representativas en términos de volu-

men de citacién y de la categoria de la revista, de acuerdo con el
reporte de citacién de revistas de Web of Science.
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De esta manera, en una busqueda primaria con la ecuacién mencionada
en la tabla anterior, se encontraron 336 documentos sobre los cuales se reali-
z6 un nuevo filtro para tener solo los del campo disciplinar objetivo (negocios,
gestion y contabilidad). En consecuencia, quedé como nueva base 211 docu-
mentos. Al seleccionar las revistas con mayor produccién académica en el tema
(entre ellas, Journal Product of Innovation Management, Technovation, Industrial
Marketing Management, Research Technology Management, International Journal
of Innovation Management y European Jowrnal of Innovation Management), el
numero referente se ajusté a 53 documentos, de los cuales se seleccionaron los
que tuvieran como autores los de mayor volumen de citacién, dando como resul-
tado la revisién de 22 documentos. A través de ellos se logré identificar el marco
conceptual asociado a las practicas de innovacién de producto, que se presentard
en el apartado de resultados.

3. Resultados

En un entendimiento primario del concepto de prdctica, se puede decir
que “es una tictica o un método elegido para realizar una tarea y/o para cumplir
un objetivo particular” (Dooley, 2002, p. 86). Para una comprensién mas elabo-
rada del concepto, Argyris (1985) relaciona la tactica o método y su objetivo con
el establecimiento y ejecucion de politicas.

Con base en lo anterior, la definicién dada por Kahn, Barczak, Nicho-
las, Ledwith y Perks (2012) resulta coherente, ya que, segiin estos autores, la
practica de desarrollo e innovacién en producto es “el desempefio habitual que
implementa ideas y politicas que conducen al desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos y servicios” (pp. 181-182). Una perspectiva derivada de este concepto
incorpora el mejoramiento como un propésito de su implementacion. En pala-
bras de Nicholas, Ledwith y Perks (2011), “Las mejores practicas de desarrollo
de nuevos productos son aquellas que promueven mayor éxito en el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y servicios” (p. 228). Esta promocion de éxito
no necesariamente implica su garantia, aunque s incorpora una mayor probabi-
lidad de conseguirlo (Griffin y Somermeyer, 2007).

De acuerdo con lo anterior, se pueden distinguir dos corrientes importan-
tes. La primera aboga por una visién normativa, segin la cual las practicas de
desarrollo de nuevos productos son aplicables para todas las organizaciones bajo
cualquier contexto; la segunda, por el contrario, plantea que estas practicas de-
penden de la organizacién y su contexto especifico (Davidson, Clamen y Karol,
1999; Griffin, 1997; Rahman, Taghizadeh, Ramayah y Ahmad, 2015).
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Al interior de estas dos corrientes se pueden distinguir, igualmente, dos
tipos de dimensiones, unas que funcionan como soporte al proceso de desarrollo
de nuevos productos, tales como la estrategia, el proceso y la investigacién de
mercados (Barczak, Griffin y Kahn, 2009) y otras que se presentan como resulta-
do de dicho proceso y que podrian llegar a determinar su éxito. En esta categoria
entrarfan elementos como ingresos, ganancias y proporcién de proyectos que
alcanzan sus objetivos (Cooper y Edgett, 2012). Es importante anotar en este
punto que, mientras las corrientes son excluyentes, las dimensiones de resultado
y soporte pueden tratarse bajo un mismo estudio.

A continuacioén, se detalla el alcance de cada una de las dimensiones iden-
tificadas por diferentes autores y los elementos que podrian considerarse como
mecanismos para mejorar el desempefio de la innovacién en productos.

3.1. Dimensiones soporte

Estrategia. Consiste en la definicién y planeacién de acciones conducen-
tes a la creacién de nuevos productos de una unidad de negocio, de una linea, de
un area o de un proyecto especifico (Kahn et 4l., 2012). Dado que dicha creacién
depende en gran medida de los recursos asignados, esta dimensién no solo se
encuentra directamente relacionada con la estrategia global de la organizacion
(Griffin, 1997), sino que ademads se hace especialmente importante determinar
la combinacién de proyectos que se han de operar, el personal y el dinero conce-
dido (Griffin y Somermeyer, 2007). Dicha combinacién se da gracias a la proyec-
cién de los conceptos del producto, de la definicién de un portafolio sistematico
y formal, y de la existencia tanto de proyectos radicales como incrementales
(Kahn et 4l., 2006). La lgica que subyace a estas decisiones es lograr un balance
entre el volumen de proyectos y los recursos y capacidades disponibles (Cooper,
Edgett y Kleinschmidt, 2002) . De manera complementaria a la designacion de
recursos y a la definicién de un portafolio de productos, se deben establecer unas
politicas que direccionen los esfuerzos de innovacién y que tengan como base la
cultura corporativa (Poolton y Barclay, 1998).

De acuerdo con Cooper, Edgett y Kleinschmidt (2004), algunos de los
componentes clave para la estrategia de desarrollo de nuevos productos incluyen
la definicién de 4reas foco para concentrar los esfuerzos de desarrollo de nuevos
productos. Dentro de estas dreas se encuentra el segmento al cual se dirige, qué
tipos de productos, qué sectores o qué tecnologias especificas se buscan. Otro
componente clave es la existencia de compromiso de largo plazo para innovar en
producto. Un mecanismo que evidenciarfa este compromiso serfa una hoja de
ruta que establezca cémo llegar a los objetivos trazados.
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Estructura organizacional. Un elemento importante dentro de esta va-
riable es establecer cémo se constituird el esquema de trabajo, para lo cual,
de acuerdo con Griffin (1997), existen seis configuraciones preponderantes. La
primera se trata de un departamento, drea o equipo exclusivo y experto en el
desarrollo de nuevos productos; la segunda se trata de un comité, cuya activi-
dad principal es otra responsabilidad en la organizacion, por lo tanto, se trata
de una dedicacién parcial; la tercera trata de organizar los productos nuevos
actuales bajo una unidad de negocio y fomentar las innovaciones de carécter
radical a través de una alianza externa para mitigar los riesgos que conlleva este
tipo de innovacién. Una cuarta configuracién sugiere un equipo de proyecto de
cardcter matricial; una quinta menciona como alternativa contar con un equipo
que se encargue del gobierno del desarrollo del proceso a nivel de planeacion,
documentacién, mejoramiento y alineacion con toda la organizacion. Por tltimo,
se propone la existencia de un equipo de proyectos interfuncional. Esta dltima
propuesta es un elemento coincidente en varios de autores (Davidson et 4l.,
1999; Guo, 2008; Loch, 2000; Rahman et 4l., 2015). Al respecto, Page (1993)
menciona que estas configuraciones no son excluyentes, sino que en realidad,
una organizacién puede emplear una mezcla de ellas.

Proceso. Es entendido como las etapas del desarrollo del producto, sus
actividades y los criterios para lanzarlo al mercado (Kahn et 4l., 2006). De esta
manera, al tener clara la configuracién del proceso, se obtendrian unas ventajas
sustanciales. En palabras de (Davidson et 4l., 1999):

El poder de cualquier proceso es su capacidad de canalizar la energia y
las actividades de la organizacién para alcanzar los resultados deseados.
Como tal, el proceso debe ir més alld de la descripcion de las etapas y
puertas, y definir especificamente qué debe hacerse, por quién, cudndo y
cé6mo. (p. 13-14)

Al respecto, Cooper y Edgett (2012) mencionan que este proceso deberfa:

e Estar formalmente establecido, documentado y operado en la organiza-
cion. En este mismo sentido, la formalidad del proceso no implica que
este no pueda ser objeto de ajuste, de hecho, es una actividad que se debe
hacer. De esta manera, deberfa eliminarse la burocracia o las actividades

que no generen valor y ajustar los métodos obsoletos.

Ser escalable y adaptable de acuerdo con la configuracion del proyecto
(naturaleza del producto, tamafio, necesidades y riesgos). Asi, por ejem-
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plo, no es lo mismo crear un bien fisico que un software, ya que este
tltimo puede tener cambios incrementales relativamente mds rapidos (in-
terviniendo, por ejemplo, el cédigo desarrollado) (Cooper, 2014).

Incorporar controles de cumplimiento para asegurar que el proceso es
seguido.

Establecer reuniones, con un protocolo de desarrollo y seguimiento, para
que sean escenarios de toma de decisiones productivas.

e Contar con una persona que lidere el monitoreo del proceso, consideran-
do que, en la medida en que el proyecto sea mds demandante (mayores
recursos o riesgos), el perfil de este lider ha de cambiar para ajustarse a
esas exigencias.

Para configurar la vision completa del alcance de esta dimension, como
una préctica para la innovacién en producto, es importante tener en cuenta que
un proceso formalmente establecido no necesariamente estimula la innovacién.
Dado que su imposicién puede obstaculizar tanto el espacio para la generacion
de ideas como la velocidad con la que se realiza el proceso completo (Kahn et
4l., 2006).

Las siguientes dos dimensiones corresponden a la perspectiva del perso-
nal. En esta se puede hacer distincién entre lo que se encuentra especificamente
en el proceso de innovacién del producto y lo que, de manera transversal a la
organizacién, permite la innovacién en producto (Kahn et 4l., 2012). De esta
manera, se empleardn las dimensiones llamadas clima de proyecto y cultura or-
ganizacional, las cuales se presentan a continuacion.

Clima de proyecto. Para Barczak y Kahn (2012), el clima del proyecto
hace referencia a lo siguiente:

los medios y maneras en que se establece el desarrollo de productos den-
tro la compafifa, la integracion a nivel individual y del equipo, incluyendo
el liderazgo, la motivacion, la gestién y la estructuracién de recursos hu-

manos individuales y de equipo. (p. 294)

De acuerdo con estos mismos autores, dentro de esta dimensién se inclui-
rfan como practicas:

La asignacién de un lider para cada proyecto de desarrollo de un nuevo
producto.
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*  Coordinacion del proyecto con las dreas funcionales a través de comuni-
cacién formal e informal.

*  Asignacion adecuada de proyectos por equipo.
*  Proceso de seleccion del personal acorde con las necesidades del proyecto.
* Estabilidad del equipo principal del proyecto.

Cultura organizacional. Por su parte, la cultura organizacional hace refe-
rencia al sistema de valores que conducen el desarrollo de nuevos productos al
interior de la compania y a través del relacionamiento con clientes y proveedores
(Barczak y Kahn, 2012). Para materializar las pricticas asociadas a esta dimen-
sién (Cooper et 4l., 2004) proponen:

Establecer recompensas para los lideres, emprendedores y equipos de
proyectos de desarrollo de nuevos productos. De acuerdo con Page (1993), el
reto estd en promover de manera adecuada el estimulo a la toma de riesgo (inhe-
rente a la creacién de un nuevo producto) para que efectivamente haya innova-
cién, pero que no se vulnere la estabilidad de la organizacion.

Garantizar el entendimiento del proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos. Para lograrlo, se debe incorporar el entrenamiento y el involucramiento de
los lideres.

Tener una comunicacién abierta entre dreas y equipos de trabajo, ya que
esto estimula la creatividad.

Reducir la aversién al riesgo organizacional. Al encontrarse en una orga-
nizacién donde se castigue el fracaso es muy dificil que surjan iniciativas para el
desarrollo de nuevos productos.

Investigacién de mercado. Esta dimensién involucra la informacién sobre
los clientes, los competidores y el mercado (Griffin y Somermeyer, 2007). Dicha
informacién tiene como objetivo identificar, aprender y entender los tres elemen-
tos involucrados (Kahn et 4l., 2012).

Pese a esta visién amplia de la investigacion de mercado, se evidencia que
el mayor énfasis se ha realizado sobre las necesidades del cliente. Asf por ejem-
plo, uno de los trabajos més citados en esta materia reconoce como herramientas
clave la realizacion de pruebas beta, visitas al cliente y la voz del cliente (Barczak
et 4l., 2009).

3.2. Dimensiones de resultado
Para la Asociacién de Gestién de Desarrollo de Productos, la dimensién
de evaluacién de métricas y desempefio se define como:
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Un conjunto de medidas para rastrear el desarrollo del producto y permi-
tir a una firma medir el impacto de las mejoras de proceso a lo largo del
tiempo. Estas medidas varfan generalmente de una empresa a otra, pero
pueden incluir aspectos del proceso, como el tiempo de comercializacion
y duracién de una etapa particular del proceso, asf como los resultados del
desarrollo de tales etapas como el niimero de productos comercializados
por afo y el porcentaje de las ventas provenientes de nuevos productos.

(Griffin y Somermeyer, 2007 p. 487)

Dentro de las métricas se pueden distinguir dos grandes grupos: unos de
orden financiero y otros de orden no financiero. Para el primer caso se encuen-
tran indicadores como el retorno sobre la inversién, ventas y crecimiento en
ventas y valor presente neto (Page, 1993). En el segundo caso hay indicadores
como satisfaccién y percepcion del cliente frente a la marca (Kahn et 4l., 2012).

En términos de la medicién del proyecto, Cooper y Edgett (2012) men-
cionan que, dentro de las métricas asociadas, se puede incluir la proporcion de
los proyectos de nuevos productos que alcanzan sus objetivos. Igualmente, estos
autores sefialan que una de las fallas que mds se presenta es el establecimiento
de metas demasiado ambiciosas.

Partiendo de la premisa que el alcance de la investigacién es proponer un
marco tedrico para saber c6mo se genera la innovacién en producto, y no cudl
es el desempefio de dicha innovacién en términos financieros o de mercado,
se abordardn las dimensiones que en este apartado se denominaron de soporte.
En este punto es importante mencionar que en la bibliografia base consultada,
aunque se mencionan diferentes dimensiones, no se propone una relacién entre
ellas, por lo cual el planteamiento expuesto en este documento presenta un apor-
te conceptual en este sentido (Figura 1).

Figura 1. Dimensiones précticas de innovacion en producto.
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En primer lugar, se encuentra la estrategia, dado que de alli emanan la
visién y, por ende, el compromiso de la organizacion para el desarrollo de nuevos
productos (Poolton y Barclay, 1998). En este compromiso, la asignacion de recur-
sos se vuelve un factor determinante para materializar los planes de innovacion
que se tengan (Griffin, 1997; Griffin y Somermeyer, 2007). Una vez determina-
da o transformada la estrategia, se establece la estructura organizacional para
poder operar de manera eficiente y atender los cambios del entorno (Chandler,
1990). Esta estructura determina cémo se desarrolla el proceso de innovacién
en producto, al interior del cual se encuentran asociadas tanto las pricticas de
investigacion de mercados como las del clima del proyecto. La investigacién de
mercados hace parte integral del proceso, en la medida que a través de ella se
pueden obtener ideas para desarrollar productos (Hansen y Birkinshaw, 2007).
Por su parte, el clima de proyecto constituye un elemento esencial en el éxito del
proceso de innovacién, en la medida en que permite “la comunicacién efectiva,
la colaboracién y la coordinaciéon” (Hannola, Friman y Niemimuukko, 2013 p.
85). Por dltimo, la cultura organizacional aparece como una dimensién inde-
pendiente, ya que, como se habia mencionado, mads que un tema de proceso o
proyecto propiamente dicho, debe ser un elemento transversal de la organizacién
(Barczak y Kahn, 2012).

4. Conclusiones

La investigacion desarrollada propone un abordaje multidimensional para
concretar procesos de innovacién en producto. Dicho abordaje permite focalizar
esfuerzos de mejoramiento por distintas vias (Kahn, Barczak y Moss, 2006), lo
cual abre las posibilidades de accién para la organizacién. Este marco de accién
propone dos elementos de cardcter orgdnico: la estrategia y la cultura organiza-
cional. A través de estos aspectos se pueden garantizar los recursos tanto tangi-
bles como intangibles, para llevar a cabo procesos de innovacién. Los restantes
cuatro elementos (estructura organizacional, proceso, investigacién de mercados
y clima del proyecto) se encuentran directamente relacionados con la operacién
propia del desarrollo de nuevos productos.

Valga mencionar que esta propuesta tedrica requiere ser testeada en un
sector especifico para el contexto colombiano, de manera tal que se puedan evi-
denciar las particularidades que aplicarfan por las condiciones propias del sector
y del pafs en materia de innovacion. Estas particularidades se ven reflejadas en
el mismo desarrollo teérico alrededor del tema cuando, por ejemplo, Estados
Unidos lleva haciendo anilisis de pricticas de innovacién en producto desde los
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afios 60, por lo cual cuenta con un cuerpo teérico y empirico importante (Griffin,
1997) y que podria apoyar la construccién de una referencia teérica aplicable en
nuestro dmbito.
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